UNIVERSIDAD CENTRAL “MARTA ABREU” DE LAS VILLAS
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL

TEMA DE DOCTORADO

PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL DE GESTION EN
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

Tesis presentada en opcién al grado cientifico de Doctor en Ciencias

Técnicas

MSc. Lic. Eulalia Maria Villa Gonzalez del Pino

Cienfuegos
2006



UNIVERSIDAD CENTRAL “MARTA ABREU” DE LAS VILLAS
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL

TEMA DE DOCTORADO

PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL DE GESTION EN
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

Tesis presentada en opcién al grado cientifico de Doctor en Ciencias

Técnicas
Autora: MSc. Lic. Eulalia Maria Villa Gonzalez del Pino

Tutores: Dr. Ramén Angel Pons Murguia.

Dr. José Ramodn Castellanos Castillo.

Cienfuegos
2006






%mmm

W R P

L%/?[bl @(ﬂﬁf&}, /b(///f lode e @/I/ﬁ//’j/”ﬂ que doter elled saben fan hedho para apogarme,
a/edmﬂ de los ands. ..
L/fm/ @(f /écf//f/ o ym@é/a e eﬂff//fg/%p / co g?/{a/(z;a/ en ni, a/ﬁezjcm de los cambics. ..

B CY 7 _ .. .
%u néete, %}f(’f/ /)ﬂ/ﬂ le (ld"y/l’((& e vivir 7//(,)/ 204 ﬁ/fgyo a [(r:(/o«j, a /)&Mw e la
batalla 4'5%(1(/(1%’/0/2[01 a s 7/1{///1@/@%{// //f//ﬁ/lw a nuestre munde. ..

e

L%mf (ﬁ}éﬁd(ﬁ, /éo‘w st aimor /)(%/2/’/0» e incondicional c;éc/ry(/ ..

L ..
a//;/ua llores, /)ar e tric m/eynz/ que /0/(/%’07}?0()’,

J o
0

L%(;(/aj les que en /czﬁwu’/zdyrmw& me fian alentado de un mode w clre a

conlinuar, a ne (/ﬁﬁ//ﬂwc, ciande /oa/o/mmw& lan (1%?//

%S}'é/ﬁfy&d, b @;Mmém(/e 2000

Culatic Mo Villa (Goneley del Sine






edbeatoria

%wj dos y«z&d de loda una vida de estudio, tr g’o‘/ Vi eﬁeﬂm‘/fm der wlil en mi
7 72 7
. . ~ , . . . "
//)ﬂ(y/ﬁjﬁ(ﬂ/h 7////(&/2{% me enseniaron el lado construclive de la exiqgencia, /)ﬁ//fyme s
- &

. ”
cosas se hacen é/mz, o ne se hacen ,

%//ﬁd, 7/{5’@/2@)’ me han l?ﬂéb/?/fa[/(r en cadea efc;écz/ quee s ha e@%rez}ému//&a
convivir a mé lade, ltrasméliendome lante, s invaluables conccimientos come s

ye//y)/n raya mié (f/emmywaﬁ'//m/ /Mc Laber hecho de md una mqkm )/f(/ezj/mm/,
7 7, VZ b

b o) C~ (. P ) _
72 Qj,( @ . j&de «,\@Ho’ L@ 06/7«’%/%577 (kgamm/y
b A0 7
> YR P L S Y _ .
@/ﬂ. % @m}mn %yf/ %&5 5 fuy«m, execlentes a&ma(/w@j, V72
maestres de (J/(ﬁ)}é}f(f, dedico (f///fﬁj(&/z/e traég/o, que 2 ?M/([(ﬂ e S5

CNSCNANSAS. . .
7






SINTESIS

El Control de Gestion es basico hoy para la administraciéon de las universidades, sin
embargo ha carecido del enfoque de procesos y de mejora continua que requiere para
facilitar el alineamiento estratégico en el cumplimiento de las metas. La presente
investigacion tiene como objetivo desarrollar un procedimiento general para el Control de
Gestidn en Instituciones de Educacion Superior, que haga posible el alineamiento de la

gestién de sus procesos con la estrategia trazada, bajo un enfoque de mejora continua.

Como principales resultados del trabajo se obtienen: un modelo conceptual que integra
enfoques modernos de gestién y un sistema de procedimientos en los que se emplean
métodos estadisticos y herramientas de la gestién de la calidad. Su valor teérico esta
dado, por la adaptacién de postulados universales del Control de Gestion, a las
condiciones de la Educacién Superior; su valor metodoldgico, por la integracion de
enfoques tedricos, que de manera dispersa han tributado al Control de Gestibn moderno
en un modelo conceptual y un procedimiento general, facilitando su aplicacion y, sus
valores préactico y social, por la mejora gradual reportada en la gestién de los casos de

estudio, que tributa tanto al clima laboral como a la respuesta al beneficio social.

-Palabras clave: control, gestién, universidades, educacion superior.
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INTRODUCCION

Las transformaciones internacionales sin precedentes que se observan actualmente en la
economia y la sociedad inciden inmediatamente en el sector publico, en la educacion y en
sus practicas organizativas y administrativas. De igual modo, las universidades han
empezado a emprender cambios. La demanda de métodos modernos de gestion y control
de la organizacion y de una mayor eficacia, viene impuesta por la propia magnitud de los
presupuestos universitarios y, sobre todo, por la necesaria busqueda de calidad en la
oferta de servicios académicos y de investigacion.

Aunque en la concepcidn actual del Control de Gestién (C.G.), la funcidén de control posee
un caracter integral y amplio, ésta no constituye una practica generalizada en las
organizaciones® donde los “sistemas” de gestion no logran la efectividad requerida, al
carecer de enfoques en sistema que hagan posible su integracion [Ishikawa, 1991;
Goldratt, 1992; 1995; Abell, 1995; Harrington, 1997; Cuesta Santos, 2000, Juran &
Blanton, 2001; Lopez, C, 2002]. Esta realidad, determina por si sola la necesidad de la
busqueda de sistemas de C.G. capaces de lograrlo. No obstante, en la realidad de la
administracion contemporanea, especificamente en organizaciones no lucrativas como
las universidades’ se constata ademas, la carencia del enfoque de procesos en la gestion,
por una parte y, la necesidad de implantar sistemas de gestion de la calidad en busca de
la acreditacion y la excelencia universitarias por otra, a los que el Control de Gestién
debe servir [Diaz Villa, M, 2001; 2002; Serrano, 2002; Medina Rivilla, 2003; Villa, Eulalia &
Pons Murguia, 20034; 2004,; Espi Lacomba, 2004; Correa de Molina, 2004]. Los paises
del tercer mundo, especificamente los latinoamericanos, en los que las transformaciones
exigidas a la actividad universitaria se han hecho sentir® se identifican en gran medida
con esta situacién [Rama, C., 2004; Vecino Alegret, 2004].

En el caso de Cuba, donde en los ultimos afios la ensefianza en general y la de estudios
superiores particularmente, ha vivido importantes transformaciones a favor de la cobertura

y la masificacion, se complejiza la situacion del control y del alineamiento. La

! Especialmente en paises subdesarrollados, en los que las pautas de sus prioridades no son trazadas por el
avance tecnolégico que impone el desarrollo de las Fuerzas Productivas, sino por la urgencia en la
E)roblemética econdmico-social a resolver.

Organizaciones donde las estructuras tienden a ser rigidas, netamente funcionales y complejas.
% Referidas fundamentalmente a la internacionalizacién de la Educacion Superior, en el marco de modelos
nacionales en desventaja frente a los de las fuertes economias desarrolladas.



Universalizacion agrega nuevos matices a la gestion universitaria, constituyendo un reto
para su desarrollo.

Se ha comprobado en investigaciones precedentes realizadas [Villa, Eulalia, 1999; Villa,
Eulalia & Pons Murguia, R 2002; Villa, Eulalia & Pons Murguia y otros, 2002,; Almuifias
Rivero, J. & Villa, Eulalia y otros, 2003% Villa, Eulalia & Pons Murguia, R, 2003;; Villa,
Eulalia & Pons Murguia, 20034, 2004y] la inefectividad de la relacién planeacion- control,
las insuficiencias en la integracion, la coordinacién y la comunicacion organizacionales, la
carencia de un enfoque de procesos en la gestidn, asi como de una Cultura Organizacional
(C.0.) que responda a los requerimientos de la dinAmica gerencial, y por consiguiente al
Mejoramiento Continuo (M.C.) que el C. G. moderno demanda. En la generalidad de los
casos, las acciones que en el campo de la gestion universitaria se llevan a cabo, responden
a modelos de gestion tradicionales, con énfasis en el Control Interno (C.l.) dirigido
principalmente a las demandas externas y con gran peso de los Indicadores Econdémico-
Financieros® (I.E.F), donde el cumplimiento de la estrategia se supervisa cada cierto tiempo
y, en los intervalos, las decisiones de la gestion del dia a dia (tactico/ operativa), no
siempre responden a sus requerimientos. Todo esto impide que el proceso de alineamiento
se produzca, afectando el mejor cumplimiento de la estrategia.

A pesar de la existencia de suficiente literatura sobre el tema, particularmente los aportes
de Kaplan & Norton (2000), Amat (2000), Lépez Vifiegla (2001,), Bossi, A.(2003), Serna
Gomez (2002), asi como de las investigaciones realizadas en el sector de la Educacién
Superior [TGnnermann ,2002; Mahecha, L.,2003; Medina Rivilla, 2003; Marmolejo Lopez;
2005], no aparece en ella un aporte metodologico tal, que a partir de un modelo y de
procedimientos enfocados en sistemas, brinde el camino y las herramientas necesarias
para satisfacer los requerimientos de alineamiento a través del C. G., en el marco de la
gestion universitaria, con sus particularidades y complejos nexos.

Todo lo anteriormente expuesto, trae consigo la necesidad de dar solucion a la insuficiente
correspondencia de la gestién de las universidades con respecto al rumbo estratégico, que
se traduce en la falta del alineamiento estratégico (A.E.) requerido para el logro de las
metas, en cuya situacion, el control no desempefia el rol que de él se espera en un

enfoque de mejora continua. Unido a ello, la falta de un fundamento metodoldgico explicito

* Premio Nacional de la Academia de Ciencias de Cuba. C. Habana, 2003.

® En el caso de variables no econémicas (tales como: de tipo docentes e investigativas, asi como de
desarrollo tecnoldgico y culturales en menor medida) la cantidad de indicadores existentes es insuficiente para
el Control de Gestion.



que permita a los implicados en la gestién universitaria, ejercer el control que requiere el
alineamiento en sus organizaciones para alcanzar la calidad de sus procesos y la
excelencia en los resultados de su gestion, demuestra el panorama que constituye un
problema cientifico, que requiere de una investigacién profunda de las herramientas
tedrico-practicas y de las condiciones concretas donde van a ser aplicadas.

Con el propésito de contribuir a la solucién del problema cientifico antes planteado, se
formulé lahipdtesis general de investigacion siguiente:

Mediante el disefio e implantacién de un Procedimiento General (P.G.) y procedimientos
de apoyo (P.A.) para el Control de Gestidén en universidades, fundamentado en el
modelo conceptual correspondiente, con un enfoque de proceso y de mejora
continua, que permita el seguimiento de la gestion de sus procesos, es posible lograr el
alineamiento estratégico en dichas instituciones.

Esta hipétesis quedara validada si se comprueba que:

1. El instrumental metodolégico propuesto resulta factible de aplicar en el objeto de
estudio practico seleccionado, a partir de sus caracteristicas de  adaptabilidad,
pertinencia, parsimonia e integracion, del mismo modo que sea capaz de extender su
utilidad a otras instituciones del sector de la Educacion Superior (E.S.).

2. La aplicacion del sistema de procedimientos en los casos representativos permite:
eidentificar sistematicamente las principales barreras para el alineamiento estratégico que
existan en la gestion universitaria,

edefinir el Control de Gestion para el mejoramiento paulatino de la gestion de los
procesos del dia a dia en funcion del alineamiento estratégico vy,

¢ evidenciar una tendencia de mejora gradual en los niveles de alineamiento a partir de la
elevacion del comportamiento de los indicadores de efectividad, eficacia y adaptabilidad.
En correspondencia con la hipétesis de investigacion planteada, el objetivo general
de la investigacién consistid6 en desarrollar un procedimiento general constituido por
procedimientos y herramientas de apoyo en sistema, fundamentado cientificamente sobre
la base de un modelo conceptual, para el desarrollo del C. G. en Instituciones de
Educacion Superior (IES), que haga posible alinear la gestion de sus procesos con la
estrategia trazada, sobre la base de un soporte de la estrategia que facilite la

consecucion del sistema concebido, con un enfoque de mejora continua.



En correspondencia con el objetivo general se definieron los objetivos especificos
siguientes:

o Construir las bases teorico-referenciales de la investigacion, derivadas de la
consulta y analisis de la literatura actualizada, centradas en los enfoques de: el C.G.
moderno para las organizaciones lucrativas y no lucrativas, la Gestibn por Procesos
(G.P.), su mejoramiento y la Gestién de la Calidad Total (T.Q.M.).

o Desarrollar un modelo conceptual que fundamente cientificamente el sistema de
procedimientos para el desarrollo del Control de Gestion en Instituciones del sector de la
Educacion Superior.

o Desarrollar el sistema de procedimientos y herramientas asociadas que haga
posible el disefio e implantacion del Control de Gestién en IES, de manera que contribuya
el logro del alineamiento estratégico con enfoque de mejora continua en este tipo de
instituciones y, con ello a una mayor efectividad en el cumplimiento de las estrategias.

. Evaluar la eficacia, la efectividad y la adaptabilidad del sistema de procedimientos
mediante el andlisis del comportamiento de los indicadores definidos al respecto en los
casos seleccionados, como forma de comprobacion de la hipotesis planteada al inicio de
la investigacion, facilitando de este modo su generalizacion a otras instituciones de este
tipo en el sector de la E. S.

Con el propésito de facilitar el cumplimiento del sistema de objetivos anteriormente
expuestos, el proceso de investigacidn se organiz6 en las etapas siguientes:

1. Construccién del marco teorico-referencial de la investigacion.

2. Construccion del modelo conceptual y del sistema de procedimientos y herramientas de
apoyo para el desarrollo de sistemas de C. G. en |L.E.S.

3. Validacion del sistema de procedimientos a través de su aplicacion en los casos de
estudio seleccionados, en los sectores de la E. S. de Cuba y de Colombia.

La novedad cientifica que aporta la investigacion resumida en esta tesis doctoral radica en
concebir:

o Un modelo conceptual construido como base cientifica del sistema de
procedimientos, con una filosofia de mejora continua que integra en sistema enfoques
modernos de gestidon de la calidad, gestion estratégica, administracion por valores y
gestion por procesos.

o El desarrollo de un P. G. erigido sobre la base de un conjunto de procedimientos

de apoyo integrados en sistema, con sus herramientas asociadas a cada fase, etapa y



actividad, que permite desarrollar el C.G. para el logro del A.E. a través del mejoramiento
de la gestidn de los procesos en este tipo de instituciones.

Como parte del aporte anteriormente sefialado, resultan novedosos los resultados
siguientes:

o Procedimiento para el diagndstico permanente que conecta el diagnéstico de tipo
estratégico con el de cambio incremental, que puede servir de soporte continuo a los
estudios que se desarrollan en el marco del sistema de evaluacion institucional en las
I.E.S. con vistas a facilitar los procesos de acreditacion.

o Procedimiento para la gestion por procesos, en funcién del C.G., que sirve de
soporte basico a la creacion de condiciones para el desarrollo en un futuro, de Sistemas
de Gestién de la Calidad (S.G.Q.) en este tipo de instituciones.

o Procedimientos para la adecuacion constante del soporte de la estrategia (S.E.)
(cultura- estructura) a sus requerimientos.

. La definicion de un sistema de indicadores integrales para el logro del
alineamiento estratégico, que puede ser integrado al Cuadro de Mando Integral (C.M.1.)
de las L.LE.S.

El tratamiento tedrico y la “reconceptualizacion” de algunos postulados y conocimientos
universales acerca del C.G. y de otros enfoques asociados a €l por las exigencias de la
gestion moderna, asi como la adaptacion creativa de aportes anteriores a las
condiciones de la E.S., sobre todo en la ensefianza publica de paises en vias de
desarrollo, a través del modelo conceptual y el sistemas de procedimientos concebidos y
validados en la investigacion, fundamentan el valor teérico dela misma.

El hecho de integrar diferentes conceptos y enfoques tedricos que de manera dispersa,
hasta el momento, tributan al C.G. moderno, en un modelo conceptual y conjunto de
procedimientos y herramientas de apoyo, que proveen a las |.E.S. de un método general
para el C.G. con caracter flexible y de adaptacion, permitiendo su aplicacion a otros
objetos de estudios, fundamenta suvalor metodoldégico.

Su valor practico se refiere a la mejoria gradual experimentada en los casos de
estudio y por consiguiente, sobre la base de principios sobre los que se sustenta el
sistema de procedimientos tales como la parsimonia y la flexibilidad, la facilidad de
condiciones que aporta para ser implantado en otros objetos de estudio.

De este mismo modo se pone de manifiesto su valor social; en el plano interno, en el

logro de la participacion de los implicados en el proceso de control de manera activa, con



el consiguiente incremento de la preparacion, la motivacion y el compromiso en la
solucion de problemas y del poder de decidir y actuar de los miembros de la organizacién,
( incidiendo directamente en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento), asi como del
nivel de efectividad de la gestion diaria con el consiguiente resultado del desempefio
individual y organizacional (perspectiva de procesos). En el plano externo y en
correspondencia con lo anterior, contribuye al logro de mejores resultados en cuanto a la
perspectiva de beneficio social se refiere: cobertura, calidad y pertinencia.

En el desarrollo de la investigacion se emplearon los métodos de analisis y sintesis, de
expertos, la dindmica de grupos y de solucién de problemas, asi como instrumentos y
técnicas de interrogacion, el enfoque en sistema y herramientas estadistico-matematicas
para la aplicacion de instrumentos de medicién, asi como para la validacién y la fiabilidad
de los resultados [Visauta, 1999; Johnson, 2000]. El empleo de paquetes de programas
computacionales para el procesamiento estadistico de los diversos estudios realizados en
la aplicacion de los procedimientos, contribuy6é en gran medida a la integracion de estos
con las salidas ya conocidas, sobre la base del analisis l6gico, la analogia y la reflexion,
presentes en toda investigacion cientifica.

Para su presentacion, esta Tesis Doctoral se estructuré en una Introduccidn, en la que
se hace referencia a la situacion problémica, el problema cientifico a resolver y el
planteamiento del proyecto general para su solucion; un Capitulo |, contentivo del
marco teorico referencial resumido en el hilo conductor que lo organiza; un Capitulo Il
en el que se hace referencia al aporte cientifico de la investigacion y un Capitulo Il1,
donde se muestran los resultados obtenidos en la validacion del aporte en dos casos de
estudio, demostrando su factibilidad y utilidad, como via para demostrar la validez de la
hipétesis de investigacion planteada al inicio de la misma. Culmina con un cuerpo de
conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion realizada, una
relacién de la bibliografia consultada, asi como de la autora y, finalmente, un grupo de
anexos de necesaria inclusién, como complemento de los resultados obtenidos durante la

investigacion.
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CAPITULO | MARCO TEORICO Y REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

1.1 Introduccioén al capitulo
Las investigaciones realizadas por la autora sobre el estado del arte y de la practica en el

area del C.G., permitieron establecer el marco tedrico-referencial de la investigacién que

sustenta la novedad .
L L. EL CONTROL DE GESTION EN LAS ORGANIZACIONES .
cientifica y el valor practico- Evolucion y bases conceptuales !

J O] ]
metodolégico de los | J1 : !
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: Contral de PRACTICA

la Flgura 1.1 Gestign moderno.

j t |
1.2 El Control de ' i’L :

LA UNIVERSIDAD CONTEMPORANEA

Gestion en las Coherencia Estrategia- calidad- Control de Gestidn, en la gestidn de sus procesos
organizaciones. Evolucion ||
y bases conceptuales MARCO TEORICO - REFERENCIAL PARA EL DESARROLLO DEL
Los sistemas de gestion CONTROL DE GESTION EN INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

Figura 1.1 Hilo conductor del capitulo |

constltuyen un medio Fuente: Elaboracidon propia

fundamental para la

orientacion de los esfuerzos y recursos que demanda cualquier sistema social, estos
esfuerzos se encauzan por medio de la actuacion interrelacionada de las funciones o
procesos administrativos. Dicha interrelacidon hace que la gestion organizacional sea una
accion sistematica, arménica y compleja, donde la regulacién y el seguimiento constituyen
procesos claves para la eficacia del sistema [Ansoff, 1979; Menguzatto, 1990; Beltran,
1999; Blanco lllescas, 2000; Serna Gémez, 2003; Villa, Eulalia & Pons Murguia 2004, i].

La funcién directiva de control es una de las funciones basicas de todo sistema abierto y



del sistema mencionado, maxime bajo las condiciones actuales del entorno en las que se
ejerce la gerencia moderna: constante incertidumbre y limitaciones de recursos. En los
sistemas, la funcion de control es realizada por un subsistema que tiene como mision
lograr que el mismo se mantenga dentro de una trayectoria definida [Menguzatto, 1990].
Sin embargo, pocas veces se acude en la practica administrativa de esta funcion, al
caracter sistémico de las organizaciones [Kaplan & Norton, 2000; Morales, 2000; Villa;
Eulalia, 2001,; Lopez Vifiegla, 2001,; GOmez, G; 2002; Biasca, 2003].

La funcion de control ha transitado, desde una posicién de divorcio en su ejecucion entre
el subsistema dirigente y el dirigido, de carencia de enfoque sistémico y de caracter
proactivo, hasta los enfoques mas modernos donde tiende a su integracion, como es el
caso del C.G, moderno. [Ishikawa, 1988; 1991; Goldratt, 1992; 1995; Abell, 1995; Singh
Soin, 1997; Harrington, 1997; Hernandez Torres, 1998; Amat, 2000; Cuesta Santos, 2000;
Juran & Blanton 2001; Nogueira Rivera, 2002; Lépez, 2002; Gémez, G, 2002; Machado
Noa, 2004].En su desarrollo, ha transitado del fraccionamiento funcional hasta la
integracion en sistemas, procesos y la autorregulacion; del simple fundamento de la
fiscalizacion a la compleja razon de la prospectiva y la proaccion que exige el enfoque
estratégico, de la subjetividad en la medicion a la méxima precision y seguimiento que
demanda la gestion de la calidad [Singh Soin, 1997; Amat, 2000; Sepulveda;2001; Torres
Valdaliso, 2002; Juran & Blanton 2001; Serna Gémez; 2003; Villa, Eulalia & Pons Murguia,
20044n; Machado Noa, 2004].Esta evolucion se acentua con el paso de los enfoques de
Planeacion al de la Direccion Estratégica (D.E.), del Control de la Calidad a la T.Q.M.

El C.G surge para algunos autores en los inicios del siglo XX, con el inicio de la
Administracion Cientifica, expuesto en los trabajos de Taylor y Fayol [Menguzatto, 1990;
Lorino, 1993; Gonzélez, 1998; Jordan, 1999 referidos por Machado Noa, 2004; Nogueira
Rivera, 2002]. Sin embargo, no es hasta la década de los afios 50 con el Enfoque
Neoclasico de la Administracion, que comienza a vincularse con los resultados del
desempefio. [Drucker, 1954 referido por Menguzatto; Kaplan & Norton, 2000; Villa, Eulalia;
2001,). Pero no es hasta finales de la década de los afios 80 que puede hablarse de su
variante moderna [Anthony, 1990; Dupuy & Rolland, 1992; Lorino, 1993; Hernandez
Torres, 1998; Sulla, 1999; Kaplan & Norton, 2000; Hernandez Torres, 2001,y; ; 2001
Lopez Vifegla, 2001 a; Serna Gémez, 2003].

Las teorias acerca del control han avanzado con los descubrimientos sobre nuevas

variables que afectan el accionar de las organizaciones como sistemas abiertos. En la



generalidad de la literatura consultada se encuentran variantes que de modo implicito o
explicito, poseen en comun aspectos tanto formales como informales del control [Kaplan &
Norton, 2000; Hernandez Torres, 1998; 2001,; 2001.Hernandez Torres & Acevedo
Suarez, 2001; Pérez, 2000; Amat, 2000; Lopez Vifiegla, 2001a; 2001b; Géarciga Marrero,
2001;Serna Gomez, 2003; Nogueira Rivera, 2002; Villa Gonzalez, 20024; Nils- Géran y
otros, 2002; Mahecha, 2003; Machado Noa, 2004; Villa, Eulalia & Pons Murguia 2004y)].
En los enfoques méas actuales del C.G se le presta mayor atencion que antes a sus
aspectos informales, sin descuidar los restantes [Hernandez Torres, 1998; Amat Salas,
2000; Kaplan & Norton, 2000; Nogueira Rivera, 2002; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2002
pid 20034; 2004 40e; Machado Noa, 2004].

En relacién con el aspecto formal del control, en estudios precedentes [Kaplan & Norton,
2000; 2001; Machado Noa, 2004] se afirma que la seleccion de los Factores Clave de
Exito (FCE) constituye punto de partida a los efectos del C.G. En otros casos se tratan
indistintamente los conceptos de variables clave, F.C.E. y Areas de Resultados Clave
(A.R.C.) [Juran & Blanton, 2001; Serna Gomez, 2003]. En este caso y a los efectos de
esta investigacion se entiende por FCE' aquellas variables claves que trazan las pautas
de desarrollo a la organizacion dadas por el entorno especifico, que facilitan direccionar
los esfuerzos y recursos en funcién del logro de la vision y en respuesta a ello, en el
despliegue de la funcién estratégica de organizaciéon, se traducen en A.R.C.,
pertenecientes a procesos claves directamente fundamentados por la misién de la
organizacion [Villa, Eulalia 2002.;2003,.Villa, Eulalia & Pons Murguia, 20034, 2004,]; pero
no sobre la base de funciones, aun cuando la estructura organizativa existente esté
fundamentada bajo ese enfoque (Figura 1.2).

Con respecto a su aspecto no formal, el CG moderno, al igual que la T.Q.M., es exigente

en cuanto al autocontrol, la participacion y el mejoramiento continuo, requiriendo para su

! En tesis doctorales precedentes, pertenecientes al quehacer cientifico nacional en el campo del control
[Nogueira Rivera, 2003; Machado Noa, 2004; Naranjo Pérez, 2005] se denomina F.C.E (partiendo del Enfoque
y Metodologia del mismo nombre), a los resultados del establecimiento de prioridades para la gestion de la
organizacion; denominados a los efectos de la presente investigacion variables claves. En la literatura
dedicada al enfoque estratégico y sus procedimientos, se emplea esta denominacion con igual sentido que en
la investigacion presente El término fue acufiado por Chuck Hofer y Dan Schendel [(1977), referido en
Strategic Formulation: Analytical Concepts, St. Paul, West Publishings, p.77], quienes definen los FCE como
“... aquellas variables en las que la direccion puede influir de cierta forma a través de sus decisiones y que
pueden afectar de manera significativa a la posicibn competitiva general de las empresas en un
sector...”.Citado por Parra Ferré, 2005.Se le considera a su vez un enfoque, al igual que al Cuadro de Mando
Integral, para seleccionar procesos claves ( Hardaker & Ward, 1987: citado por Juran & Blanton 2001, pag
6.8).



implantacién de cambios complejos en ocasiones.
Para intentar materializar estas filosofias en el dia a dia, surgen los modelos de gestion
dirigidos a los fines mencionados. Estos modelos recogen los aspectos fundamentales que

debe aplicar una entidad para lograr ser excelente.

Por los puntos de contacto que

Factores Criticos de Exito

tienen el C.G y la T.Q.M., en la

bibliografia consultada [Hernandez
Torres, 1998; Juran & Blanton, 2001;
IWA-2, 2001; Medina Rivilla, 2003;
Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2003g;
2004y; OIT, 2004/4p; Pons, R & Villa
Eulalia 2004; 2005; Sangiesa
Sanchez & Sesma Vitrian, 2005;
Pons, R & Villa, Eulalia, 2006] se

interrelacionan aspectos atribuibles a

ENTORNO

Mision.---.--- Vigion
Valores

i

‘ Areas de Resultados Clave ‘

v |
PROCESOS ‘

|

‘ ‘ariables & indicadares

e - -4

ambas filosofias , por lo que la MEJORAMIENTO CONTINUO

autora de la presente Tesis doctoral

consideré6 conveniente analizar _ _
Figura 1.2 Los procesos como soporte organizativo de las variables clave para el Control de Gestién

varios modelos de ambas esferas de  Fuente Elaboracion propia

la gestion, que por sus aportes el enfoque en sistemas, la medicion de indicadores

integrales, el enfoque al cliente y la integracion de niveles de direccion, son de gran interés

para esta investigacion, que persigue la interrelacién de esos factores en un enfoque de

gestion por procesos.

En la Tabla 1.1, se explican las principales variaciones e invariantes que presentan

algunos modelos representativos en relacion con el C.G. De manera general los modelos

analizados, difieren en que:

1. No todos declaran de igual modo el enfoque de sistema abierto de las

organizaciones (analisis del entorno) y de los sistemas de control.

2. El caracter permanente del diagnéstico organizacional.

3. No se expone en todos, el papel del cliente en ellos y, la relacion clientes-

accionistas- proveedores — trabajadores, asi como el rol del liderazgo, la cultura y la

estructura organizacional en el sistema concebidoy la interrelacion entre los mismos.
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Tabla 1.1 vVariaciones e invariantes de los tres grupos de modelos consultados {puntuaciones promedio)

Grupos de
modelos

Aspectos en
difieren

que

Modefos de Geslion y
Condrol de Gestion
[ Taylor, 1900,
1894;Hernandez

1898; Lopez |Wifegla &
Hernandez Gasset,  2002;
Kaplan & Maoron, 2001,
Mogueira Rivera, 2003; Villa
Gonzalez & Pons Murguia,
2003;8ema Gamez, 2003;
Machadao Moa, 2004 vy otros]

Stoner;
Tarres,

Modelos de
gesiion de calidad
[Deming (18513,
Malcolm Baldrige
{1987, EFQm
(19913, Nonmas 150
9000 del 2000]

Modefos de Gestion

Universitaria

[ Diaz Yilla,
2001;Medina Rivilla,
2003,

Stuflenbean, 1974,
Astin, 1974; Kuh,
1981:Pefia, 19498;

citados por, Gonzalez y
Avarza, 1997 y otros ]

ZESlion por procesos H T H
Analisis del entorno 1] T T
Liderazgo H T P
Mecanismo del H T H
mejaramiento continuo

El rol de los clientes y el P T P
tratamiento del valar

Proactividad P

Sisterma infomativo T

Integracion de ohjetivos v N T P
hiveles

La presencia de p p ]
indicadores integrales en

sisterna

Paticipacian y P T P
COMmpramiso

Trabajo en equipo P T N
Tratamiento estratégico T P P
Flexibilidad/ adaptabilidad P T P
Tratarmiento del Control T p
camo forma de lograr el P

aprendizaje continuo

Autacantrol P T H

LEYEMDA: (T} Totalmente contenido en el modela {En frecuencia v objetividad al ser desarrollados).
(P Parcialmente contenidao (Aspectos cuya presencia excede el 50 % del total del grupo v los que en
otros casos se referencian pero no se desarrollan totalmente). (W) Mo contenido (Los datos se

expresan en promedios ¥ e consideran

del total de los estudiados en cada grupo).

"Moo contenidos” log casos cuya presencia no excede el A0 %

Fuente Adaptado de: Nogueira Rivera, 2003: Machado Moa, 2004, Villa Gonzalez & Pons Murguia 2003,

2004,
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4 No todos enfocan al M.C. ni al aprendizaje, como mecanismo de accion

5. Es disimil la gestion “objetiva” de los procesos, su tratamiento y asimilacion. La
gestion por procesos es tratada en la practica, en la mayoria de los casos, como una
herramienta mas que como un enfoque, descontextualizandola y subordinandola a otros
enfoques que la despojan de su esencia, invalidando su posible aporte.

No obstante, los aspectos mas comunes son los siguientes:

1. Su punto de partida es la estrategia

2. Los objetivos son el soporte basico.

3. No quedan expuestos con claridad los modos de alineamiento.

4. Requieren la utilizacion de indicadores precisos y perfectamente medibles, aunque

se trate de aspectos intangibles.

El resultado de tal analisis para el desarrollo de esta investigacién [Villa, Eulalia & Pons
Murguia, 20034; 2004], reporté fundamentalmente que el estado actual del C.G., tanto en
el plano teérico, como en el de la practica administrativa (Tabla 1.2), mantiene como una
de las principales limitaciones que se presentan en este tipo de sistemas, a la falta de
enfoque sistémico en su concepcion e implantacion, dado que pocas veces se tiene en
cuenta el efecto que el soporte de la estrategia (estructura- cultura) tiene hoy dia, sobre
los sistemas planeacion- control. Esto condiciona la necesidad de trabajar las interfases
entre enfoques: el TQM y la D.E. en el C.G moderno, en cuya interaccion, se enriquece y
facilita la gestion.

De éste modo, de forma general, modelos surgidos de investigaciones recientes ya
analizados, adolecen aun de respuestas precisas a preguntas tales como [Villa, Eulalia &
Pons Murguia, 2004]:

o ¢Hasta qué medida el factor econémico financiero decide por sobre el resto de los
factores o subsistemas, con independencia del tipo de organizacion, sin afectarlos?

o ¢, Qué tipo de interrelacién existe objetivamente entre los F.C.E., la misién, la
vision, las A.R.C. y la G.P. organizacionales, en condiciones en que mucho se refiere
sobre la necesidad de este enfoque y tanto se carece de su tratamiento objetivo?

. ¢, Como lograr el mejoramiento continuo si el propio proceso de control no adopta
ese enfoque (en cuanto a concepcion y condiciones) y cuando mas se ha avanzado
acerca de los procesos so6lo se concibe su identificacién? ¢ Qué esperar de la estructura y

las herramientas que se seleccionen para el sistema?
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Tabla 1.2 Estado actual de la teoria y la practica del Control de Gestion.

Plano de
analisis

Estado actual

Plano tedrico

*El Control de Gestidn moderno se apoya en la informacion econdmico financiera
de la oryanizacion, pero también se nutre de otros tipos de informacidn al
respecto de otras variabhles organizacionales , tales como las referidas a la calidad,
la tecnoloyia, el marketing, el factor humano, sus wvalores, la cultura
organizacional, entre otras; para evaluar equilibradamente la gestion de la
empresa, opinidn gque se comparte en este estudio y que entrafia un aspecto a
tener siempre muy en cuenta en cualquier investigacion de este tipo, pues se
refiere a la propia esencia de las transformaciones asimiladas por el Control de
Gestidbn actual en respuesta a las demandas de los enfoques modernos de la
administracion como son la Direccidn Estratégica, la Administracion de la Calidad
Total, la Gestidon por Procesos, la Administracion por Valores y la Administracion
por Politicas.

*Es marcada la prevalencia de la mencidn a los procesos como soporie
indispensable parala implantacion de cualquier sistema de Control de Gestidn en
las condiciones actuales, sin embargo no son tratados estos en su concepto mas
amplio y abarcador dentro de las organizaciones, refiriéndose en algin caso a
los mismos como aspectos diferentes de los recursos financieros, la cultura
organizacional, los recursos humanos entre otras variables organizacionales
mencionadas anteriormente, cuando todas ellas deben estar comprendidas o
significar el desplieque de procesos como forma organizativa de los recursos,
que existe independientemente de nuestra conciencia, justificandose asi su
existencia y la de las actividades comprendidas en ellos. Sdlo la literatura
especializada referida al area del conocimiento de la calidad, su ingenieria y
gestidn, aborda a plenitud este aspecto .

+A los efectos de esta investigacion se esgrime con fuerza y detalle que la gestidn
por procesos, al constituir un enfoque bajo el cual se egjerce la administracion, a
toda variable organizacional que opere en ese sentido la considera con dicha
dptica, como procesos organizados en el sentido gque impone la creacion de valor
para el cliente.

Practica
administrativa

Esta situacion se agudiza, al quedar vulnerable la teoria a la variabilidad de las
interpretaciones en los diversos escenarios que la propician, donde influyen
desde los conocimientos al respecto, hasta la cultura existente, tanto a nivel de
pais como de organizaciones.

Fuente: Adaptado de Harrington ,1997; Singh Scin, 1997; Juran & Blanton, 2001, Machado Noa, 2004;
Villa Gonzalez & Pons Murguia, 2003d ,2004b
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o ¢, Como lograr autocontrol en los marcos de este enfoque, si el que existe hasta el
momento de la relacion C.G — S.E., no profundiza sobre como proceder objetiva y
realmente en este sentido?
Teniendo en cuenta todo lo anterior, asi como las diversas realidades que las
organizaciones presentan, se hace dificil emitir una definicion universal sobre el C G.
Ello se hace mas complejo aun si se tiene en cuenta que tiende a confundirse en la
practica, con otros controles administrativos y con algunos aspectos de los sistemas de
informacién gerencial tales como el control de costos y presupuestos, el andlisis
financiero, el control estratégico (C.E.) y el C.1., todos con enfoques parciales del sistema
organizativo. Sin embargo, en los sistemas de C.G modernos, el enfoque integral de la
organizacién constituye denominador comun en los conceptos referidos al respecto en la
bibliografia consultada [Kaplan & Norton, 2001; Amat, 2000; Ballvé; Pacheco y otros,
2002; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 20034; Nogueira Rivera, 2002; Machado Noa, 2004].
No obstante la diversidad de conceptos existente, es posible hallar invariantes
entre ellos, sobre todo en sus ultimas tendencias (Figura 1.3), lo cual facilita durante y a

los efectos de esta investigacion, la adopcion de un concepto propio sobre el C.G.

En la consulta bibliogréfica realizada

se aprecia que varios autores durante

la década de los 90 y en la actual

década, enfatizan en la importancia
*Enfoque de sistema
de trabajar con los procesos de la |2k Diagnostico permanente
I P *Control de procesos y sus Control ‘Indicadores de gestion total
H A HH rest_xltado_s d +Participacion
organizacion, que  facilitan  la | -Meoramiento permanente e \Integracién con i sstrategia
°Integra?iéll1 de intereses Gestion y su soporte
efectividad de las mediciones y la | :fprendzae :
N otwacmnycompromlso
toma de decisiones operacionales vy —
tacticas en funcion de las estratégicas, \/
en la implicacion y participacion de GESTION DEL DIA A DIA

todos los miembros de la organizacion

Figura 1.3 Principales invariantes entre los diversos conceptos sobre Control de Gestidn moderno (autores
consultados)

en la toma de decisiones y el .
Fuente: Elahoracidn propia

mejoramiento continuo [Harrington ,1997; Kaplan & Norton ,2001]. Ademas reconocen la

integracion existente entre el C G y la consecucion de las estrategias asi como en el

enfoque proactivo de esta relacion y el caracter permanente del diagnostico organizacional

Jordan, 1999; Hernandez Torres, 1998; Lopez Vifiegla, 2001b; Machado Noa, 2004; Amat,
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2000; Kaplan & Norton, 2000; Villa, Eulalia, 2002; Serna Gomez ,2003; Villa, Eulalia &

Pons Murguia, 2003 ¢/gre; 2004 apjerm]-

Por todo lo anteriormente expuesto, a los efectos de la presente investigacion, la autora
concibe al C G como un “subsistema’ del Sistema de Gestion (S.G.) moderno, que provee
del recurso requerido por la gerencia para asegurar la efectividad del proceso de toma de
decisiones en condiciones de cambio estratégico, el cual pretende inducir conductas que
ayuden a la organizacién a alcanzar sus resultados, de tal modo que mediante el empleo
de herramientas e indicadores integrados para el mejoramiento continuo, la educacion y
participacién activa de todos los miembros de la organizacién, asi como la coordinacion
efectiva entre todos sus niveles y areas, contribuya a garantizar la medicién y seguimiento
requeridos por la gestion de los procesos del dia a dia, para el alineamiento estratégico”.

Al considerarlo un subsistema, el enfoque de factor “alineador” del C G, le permite asumir

tal rol, integrando enfoques de gestion tales como la G.P., el M.C., y la T.Q.M que de

manera auxiliar le sirven para este fin. En el ambito cientifico cubano y en relacién con

esta tematica, las principales investigaciones sobre C.G. han estado dirigidas en mayor

medida al contexto empresarial (lucrativo) [Hernandez Torres, 1998; Pardo Calafell,1999;

Nogueira Rivera, 2002; Machado Noa, 2004; Pérez Campafa, 2005], asi como en menor

proporcion al sector de la Educacion [Naranjo Pérez, 2005] donde se enfatiza en aspectos

tales como: el caracter permanente del diagnostico en el C.G, su dimension economica

(trabajada suficientemente por un gran numero de autores fordneos ya referidos) y el rol

del enfoque de los F.C.E. como facilitador de su integracién con los procesos en el disefio

de sistemas de control. Asimismo, se agrega en fecha mas reciente, en estudios acerca

del C.E. en el sector de la Educacién, dirigido a mejorar el proceso de direccidon

estratégica [Naranjo Pérez, 2005]. Se Integran en todos ellos, aspectos de la teoria y la

préactica del control en la actualidad.

Un sistema de C G es un conjunto de procedimientos que representa un modelo

organizativo concreto para realizar la planeacién y el control de las actividades que se

llevan a cabo en la organizacién [Hernandez Torres, 1998]. En enfoques mas recientes

[Jordan, 2000/;; Sulla; 1999; Arellano, 1999; Machado Noa, 2004] se considera que se

compone de tres subsistemas fundamentales: el proceso en si, su estructura y los

! La vision de la gestion como un sistema ha estado presente en las diversas teorias que han sustentado la
evolucion de la Teoria General de la Administracion. Como tal es contenido, entre otros conceptos basicos,
en el de comunicacion y en el de control [Menguzatto, 1990; Checkland & Scholes, 1994; Stoner, s.a;
Pacheco y otros, 2002].
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instrumentos asociados a él, los cuales se entrelazan con vistas a garantizar la medicion y
la informacion requeridas para la toma de decisiones y de esta forma contribuir a
garantizar el A.E.? (Figura 1.4), criterios estos que la autora de esta tesis doctoral
comparte; considerando ademas que en las condiciones actuales, el enfoque de sistema
no constituye una opcion, por lo que la integracion de estas partes o subsistemas en el
control y de éste al de gestidon, exigen de la integracion adecuada, para el logro de la
eficacia, efectividad y adaptabilidad de los mismos en el contexto del cual forman parte.
Un aspecto fundamental

en el disefio de sistemas

de C.G. en la actualidad EETRATEGIA

/ \
/h

radica en el conocimiento

A / \ ESTRUCTURA
de qué aspectos se T T e ey ERGT
. ! H \
quieren controlar, a : 4 [ I A :
i CULTURA ORGAMIZACIONAL ! ! ESTRUCTIURA ORGANIZATIVA!
(Participativa) r-'!"""! (Procesos) J

través de qué vias vy

|
"N PROCES0 9 CONTROL W
(Proactivo)

i

GESTION DEL DIA A DIA
DE LOS PROCESQOS

|

MEJORAMIENTO CONTINUO

herramientas en sistema

y como medir lo que es

objeto de control (hasta

lo intangible). Todo ello

sobre la base de los
procesos, para Fibntos Adaptado deMadhado oa 2008 PO IeR TR R SemA e et

no dejar “brechas” en las

fronteras interfuncionales que signifiquen aspectos fuera de control [Villa, Eulalia, 2002;;
Villa; Eulalia & Pons Murguia 2003cs; 2004ycqi; 20054, asi como del fomento del
autocontrol, el compromiso y la motivacién [Machado Noa, 2004; Kaplan & Norton, 2000;
Hernandez Torres, 1998; Amat, 2000; Villa, Eulalia, 2002..; Serna Gémez ,2003; Villa,
Eulalia & Pons Murguia 2004 uc/ge/gin)-

El sistema de control debe estar en concordancia con el sistema a controlar segun dicta la
Ley de la Variedad Requerida [Mélese, 1968: citado por Menguzatto, 1990 Ishikawa, 1988
Singh Soin, 1997; Juran & Blanton, 2001]. De acuerdo con esta ley se puede establecer la
suficiencia de un sistema de control, y por consiguiente, la necesidad de proceder a un
rediseiio del mismo. A su vez es necesario, desde la perspectiva del control, tener claro

que en el funcionamiento de todo sistema opera un conjunto de variables que se agrupan

% A la integracion de la estrategia con la gestion en todo sentido, se le denomina Alineamiento Estratégico
(A.E).
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en variables esenciales y variables de accién, donde las primeras representan a los
objetivos del sistema; las segundas, tienen como mision regular el funcionamiento del
mismo [Mélese, 1968: citado por Menguzatto, 1990]. Para disefiar cualquier Sistema de
Control de Gestion (S.C.G) se requiere, de igual modo, distinguir entre regulacion y
control y asi evitar omisiones involuntarias entre otros efectos. Ambos tienen propdsitos
diferentes. En los S.C.G. mas actuales, estas funciones se integran entre si y a otras tales
como la de medicion y educacién (mejoramiento continuo) [Pacheco, 2002; Villa, Eulalia,
2002.; Serna Gémez, 2003; Villa, Eulalia & Pons Murguia 20034; 2004].

A su vez, existe unidad de criterios, tratandose del control de gestiéon moderno, en que
todo subsistema informativo (S.l.) de un S.C.G. debe contener tanto informacion de tipo
financiera como no financiera, referida al resto de los subsistemas / procesos de la
organizacion; [Singh Soin, 1997; Hernandez Torres, 1998; Castafieda; 2001; Kaplan &
Norton, 2001; Villa, Eulalia & Pons Murguia 20034; 200441, Machado Noa, 2004]. Sin
embargo una gran limitacion que hoy presentan los S.I. en este caso, es precisamente el
predominio de la primera sobre la segunda. En el plano tedrico, una forma muy difundida
para lograr la interrelacion entre ambos tipos de informacion (indicadores tangibles e
intangibles) se refiere a la relacién causa —efecto que integra perspectivas y variables
generales de resultados de la direccion [Menguzatto, 1990; Zerilli, 1994; Jordan, 2000/,;
2000/,; Acevedo Suarez, 2002; Singh Soin, 1997; Jensen, A & A, Sage, 2000; Kaplany
Norton, 2001; Villa, Eulalia & Pons Murguia 20034, 2004,e]. Se considera que los
procesos, especificamente los claves 0 criticos, que pueden ser parte de cualesquiera de
los niveles representados en la cadena de valor y/o en el mapa de la organizacion,
constituyen el punto de partida organizativo y el soporte para el sistema informativo
requerido por la toma de decisiones en el C.G, que debe integrar a todos los implicados en
la gestion.

Sin embargo, la aplicacién del disefio y/o perfeccionamiento del C.G., en la practica
empresarial, ha mostrado como una de las principales insuficiencias la escasa
participaciébn e implicacion de directivos y trabajadores en el proceso. Como
consecuencia de ello es imprescindible que el disefio e implantacién de los sistemas de
direccién y de control sean realizados en funcién, no sélo de los aspectos técnicos que
I6gicamente siguen siendo fundamentales, sino especialmente del contexto en que
operan. Por ello son igualmente importantes los procedimientos, herramientas y métodos
empleados con este fin [Anthony; 1993; Gobémez, 2002; Jordan, 2000/,; Sulla; 1999;
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Arellano, 1999: citados por Machado Noa, 2004; Singh Soin, 1997; Amat Salas, 2000;
Juran y Blanton, 2001]. De ahi la importancia de incorporar enfoques y herramientas de
gestion, que faciliten el proceso de implantacion de estos sistemas, proceso que es
complejo por las razones antes expuestas

En el caso de las instituciones educativas segun investigaciones realizadas por la autora
[Villa, Eulalia, 2001, 2002y,; Villa, Eulalia & Pons Murguia 20034 2004,], los criterios
de Stoner [1997], Kaplan & Norton [2001], Diaz Villa (2002), Medina Rivilla [2003], De
Miguel Diaz (1999,2003), Espi Lacomba, Nora (2004) y Correa de Moalina, Cecilia (2004/,
yb) Y la Declaracion Mundial sobre Educacion Superior en el Siglo XXI, entre otros autores
y documentos consultados, para el disefio e implantacién de sistemas de este tipo, se
deben considerar aspectos tales como: los tipos de servicio que se brindan en el sector
(diversificacion), la masificacion, la interrelacién instituciéon/ comunidad/ sociedad y la
internacionalizacion de la E.S.

Parece ser entonces, que inevitablemente la blsqueda de la calidad y la excelencia en
este sector y, en general, en el caso de otros sectores, transita en primera instancia por
sistemas de control que aporten no sélo el seguimiento necesario de la gestion, sino que a
su vez, contribuyan a desarrollar cada vez en mayor medida, el pensamiento y la accién
proactiva (que exige el enfoque estratégico y otros enfoques modernos), el compromiso, la
participacién, la labor de equipo, la integralidad y el enfoque sistémico en el diagnostico,
asi como la respuesta estratégica, entre otras demandas de la administracion moderna.
La literatura consultada al respecto, sobre todo la mas reciente, hace énfasis en aspectos
como estos, respondiendo a una realidad de la practica administrativa que cada vez mas
se impone [Hernandez Torres, 1998; Amat Salas, 2000; Lopez Vifegla & Hernandez
Gasset, 2000; Juran & Blanton, 2001; Nogueira Rivera, 2003; Serna Gomez, 2003; Villa,
Eulalia & Pons Murguia, 200344, 2004y, Machado Noa, 2004].

1.3 Fundamentos del despliegue estratégico. Su integraciéon con el Control de
Gestion

Formular y elaborar un plan estratégico no es suficiente para ser excelentes. Es decir, que

no basta con una buena estrategia. Esta debe operacionalizarse y guiar a todo el sistema

gerencial de la organizacion [Acle, A, 1992; Godet, 1996; Kaplan & Norton, 2000; Serna

GoOmez, 2003; Villa, Eulalia 2003,; 2004 Villa, Eulalia & Pons Murguia 20034; Machado

Noa, 2004]. Muchas organizaciones tienen planes estratégicos, pero estos no se reflejan a
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todos los niveles de las mismas, ni tampoco se gestionan [Almuifias, J & otros 2003; Villa,
Eulalia & Pons, R 2005.]. En muchas de ellas, una cosa es el despliegue estratégico® y
otra, bien distinta, su operacion a mediano y a corto plazo. En las organizaciones, la
ruptura entre estrategia y gestion es directamente proporcional a la existente entre el nivel
estratégico y el tactico/ operativo [Kaplan, 2002]. En otras es aln mas grave, pues existe
una falta clara de consistencia entre la formulacion estratégica y la realidad del dia a dia.
Esta falta de consistencia ha sido uno de los factores mas relevantes en las crisis de las
entidades, de las que tanto se escucha hablar en nuestros dias, pues afecta la
credibilidad de ellas frente al entorno [Pacheco y otros, 2002; Serna Gémez, 2003; Villa,
Eulalia & Pons Murguia 20034 2004,+]. El A.E. y la consistencia son elementos centrales,
en la gestién moderna de las organizaciones.

Alineamiento, de manera general, significa funcionar como una totalidad [Senge, 2003:
citado por: Correa de Molina, 2004] ElI A.E. es el proceso mediante el cual una
organizacién construye una vision compartida y la hace realidad en su gestion diaria, al
cual, el C.G. contribuye muy favorablemente [Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2003y,
2004,1]. Este puede lograrse de manera vertical, horizontal e integral [Serna Gémez,
2003; Villa, Eulalia & Pons Murguia 2004.]. El alineamiento vertical se refiere a la
integracion de niveles directivos de la organizacion en funcion de sus metas; el horizontal
busca compatibilizar los procesos con las necesidades y expectativas de los clientes. Pero
el primer caso y el segundo por separado, no logran lo que se requiere en la practica diaria
para responder con efectividad a la estrategia, ya que una vision compartida sélo se logra
cuando la estrategia, los procesos, los colaboradores y los clientes estan totalmente
alineados. A ello se le denomina alineamiento integral. [Serna Gémez, 2003]. De este
modo, el ciclo del Alineamiento Estratégico se cumple en cuatro etapas fundamentales:
Planeacion, Difusion, Operacionalizacion de la Estrategia y Control. (Fig. 1.5).

En la literatura consultada al respecto este concepto es tratado de diversas formas, pero
son escasas las referencias con esta terminologia [Herndndez Torres, 1998; Kaplan y
Norton, 2000; Serna GAmez, 2003; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2004.; Machado Noa,

2004]. En él, la organizaciobn debe ser educada, en un proceso de aprendizaje

% Término empleado cominmente en la Gestion Total de la Calidad para distinguir la direccion estratégica
de todo sistema gerencial. En la presente investigacion se adopta de igual modo, en cuyo proceso se integran
tanto, la planeacion como la implantacion y, como parte de él, el Control de Gestion, que desde la fase de
planeacion desempefia su funcion en su etapa de disefio.
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compartido, en las consecuencias organizacionales de la estrategia [Mintzberg, 1993;
Goldratt; 1996; Hernandez Torres, 1998; Lépez Vifiegla & Hernandez Gasset, 2000; Amat,
2000; Hernandez Torres, 2001,,; Pacheco, 2002; Villa, Eulalia 2002;; Machado Noa,
2004; Serna Gomez, 2003; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 20034, 2004y,].

Para hacer de la estrategia un proceso continuo, debe ésta estar alineada ademas con la
estructura y la C.0. [Amat, 2000; Villa, Eulalia, 2002,.; Serna Gomez, 2003; Villa, Eulalia
& Pons Murguia, 20034, 2004y/e/h: 2005,/c/e; 2006p,c].

Son variados, sobre todo en los ultimos afios,

CONTROL

los trabajos referidos a la relaciéon existente Evaluacion’ Revision/ Ajuste

entre el control (C.G), la planeacion

(estrategia) y los elementos componentes de -
Z
la organizacion de las entidades (soporte de . £ |PROPOSITO ESTRATEGICO
OPERACIONALIZACION | O FCE/ ARC
la estrategia) [Menguzatto 1990; Amat, 2000; Gestion del dia a Dia < Objetivos/ Estrategias
) ] g Indicadores de Gestion
Kaplan, 2001; Villa, Eulalia & Pons, R 2003.; 2
- . E
Machado Noa, 2004; Villa, Eulalia & Pons, R /
DIFUSION
2005ap; 2006pc] Cuando se hable de Educacion/ Comunicacion/ Aprendizaje

alineamiento se incluyen a todos ellos [Serna o0 oo i —
G(’)mez, 2003] Fuente: Serna Gomez,2003

Teniendo en cuenta los elementos basicos aportados por los autores y las caracteristicas
propias del sector de la educacion, fundamentalmente la E.S., se consideran a los efectos
de esta investigacion como factores condicionantes del C.G. al despliegue estratégico, que
constituye su punto de partida; y su soporte: los procesos (estructura), asi como la cultura
organizacional, los cuales crean las condiciones tanto de organizacion de los recursos con
que se cuenta, como de comportamiento del factor humano en la gestién del dia a dia, con
respecto a lo concebido estratégicamente [Villa, Eulalia 1999; 2000; 2001, Juran &
Blanton 2001; Singh Soin, 1997; Kaplan & Norton, 2001; Nils- Géran y otros, 2002; Villa,
Eulalia & Pons Murguia 20034; 2004¢;2005.4; 200644, Machado Noa, 2004]. Un
enfoque bastante reciente: la Planeacién Estratégica Integrada [Machado, A 2004] facilita
a la vez que exige la existencia de sistemas de planeacion que alineen al factor humano,
la tecnologia y la economia con la estrategia, lo cual favorece considerablemente a las
concepciones mas recientes del C.G. El andlisis de los diferentes conceptos de C.O.
estudiados en esta investigacion [Schein, 1983; 1988; 1995; Robbins, S., 1996; Tushman,
M. y otros, 2000; Barrios, O., 2001; Benjumea, M., 2001; Durand, Yarmila, 2001; De
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Souza Adriana, 2002; Rebolledo Ricardo, 2002] permitié, conjuntamente con el
conocimiento de las caracteristicas de los CES vy la vinculacién con el Control de Gestion,
considerarla como un factor complejo y potente de la dindmica de las organizaciones, que
es trasladada a los nuevos ingresos como la manera de percibir, pensar y actuar,
sirviendo de soporte a los mecanismos de planeacién- control y al liderazgo en la gestién
[Villa, Eulalia, 2002,; Goldsmith, Joan & Cloke, K. 2002; Villa, Eulalia & Pons Murguia,
2003¢; 2004y,; Consultores AITECO, 2004].

En las condiciones de la region latinoamericana y cubanas, generadas por mdltiples
factores, se han desarrollado algunas culturas que obviamente no favorecen el
alineamiento en las organizaciones, mientras se impone desarrollar una cultura de trabajo
en equipo, del destino compartido, de colaboracién, de aprendizaje y de participacion.
[Rojas, M., 1999; Carpio Camacho, 2001; Villa, Eulalia, 2002.; Perazzo, 2002; Rebolledo,
2002; Alabart Pino, & Portuondo Vélez, A., 2004].

Paralelo a ello, son varios los autores que plantean [Dupuy & Rolland, 1992; Teece y
otros, 1997;Brito, P 2003; Amat, 2000; Villa, Eulalia, 2002; Villa, Eulalia & Pons Murguia,
2003,] que la forma de organizacion de los procesos y recursos de la organizacion
(estructura organizativa) guarda estrecha relacion con la estrategia y su control,
facilitdndolos o dificultandolos en dependencia de las condiciones que ofrezca de
coordinacién, comunicacién, delegacion de autoridad, relaciones formales e informales y
capacidad de respuesta ante los cambios (flexibilidad). Por tanto, ésta debe ir dirigida
desde un primer momento a evitar la existencia de “areas” controladas por mas de un
responsable y las que no lo son de ningin modo, maxime si se tratan de A.R.C. El tipo y
la intensidad del empleo de los instrumentos de control oscilaran considerablemente entre
una organizacion mas tendente a la burocracia y la centralizacion que otra a la
adhocracia, la descentralizacion y la flexibilidad. Esto se complejiza si se tienen en cuenta
los efectos contrarios que producen los enfoques funcional y por procesos en el ambiente
del C.G.

El C.G. moderno hace énfasis en la participaciéon de todo el personal implicado en la
gestion, y visto asi, pareceria tal vez ser sélo efecto de la necesidad; pero, se requiere
entonces crear las posibilidades para ello. En el marco de la gerencia por funciones, esta
posibilidad no se produce dado el “efecto divisionista” que ésta provoca en las propias
relaciones interpersonales, como consecuencia del enfoque nada sistémico que aporta.

En ella los departamentos se establecen en base a la especializacion técnica y como
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efecto, la responsabilidad y los mecanismos de control sobre un proceso, se fragmentan a
través de las diversas areas funcionales [Ugo Fea, 1995; Juran & Blanton, 2001; Villa,
Eulalia & Pons Murguia, 20034; 2004.; 2005,; 2006.]. Si bien este tipo de organizacion
favorece en mayor medida el perfeccionamiento y la especializacion en la propia funcion, a
su vez propicia el fraccionamiento de la organizacion y se hace excesivamente lenta y
burocrética, constituyéndose en muchos casos en barrera para la toma de decisiones, del
mismo modo en que afecta cada vez mas, la integracién de objetivos y la comunicacién.
Ambos elementos, la estructura y la C.O, condicionan y se enriquecen con la efectividad
en la concepcion y en la practica de los S.C.G., todos ellos en funcién del D.E. Los
problemas técnicos y humanos del control poseen naturaleza Unica, indisoluble y como tal
deben tratarse.

Todo este proceso de gran complejidad, requiere también que, el caracter proactivo que
acompafa indiscutiblemente a la accion estratégica en la planeacion, no se pierda en el
control [Villa, Eulalia & Pons Murguia 2004, 2005¢; 2006,], por lo que éste a su vez debe
sostenerse sobre este enfoque y de igual modo emplear herramientas y recursos que le
faciliten el cumplimiento de esa importante funcién de enlace entre la estrategia y el dia a
dia de la gestion. La prospectiva, cumple su funcion a través de variables cualitativas, ya
sean cuantificables o no, conocidas o desconocidas, siendo activa y creativa [Mintzberg,
1993; Godet, 1996; Miklos, T & Tello, M, 2000].

Teniendo en cuenta que una funcion basica del C.G. es hoy dia el A E, tal y como la
prospectiva sirve a la planeacion en el marco de una direccion por anticipacion, de igual
modo debe servir al control facilitando la blusqueda de “sefiales anunciadoras de
fendmenos por venir, de nuevos escenarios” [Menguzatto, 1990] Por tanto, la prospectiva
a su vez enriqguece el analisis del diagnéstico fundamentalmente con el cardcter
permanente que ésta tiene en el C.G. [Hernandez Torres, 1998; Nogueira Rivera, 2002;
Machado Noa, 2004, Villa, Eulalia & Pons Murguia, 20034, 2004;; 2005; 2006.], guiando
la accion de todos los implicados en cada nivel de la organizacion, preparandolos mejor
para enfrentar el futuro desde el presente. Todo ello facilita el conocimiento de las
probabilidades de alternativas, aumenta el grado de eleccion y asi su flexibilidad y
capacidad de anticipacién [Royero, 2002/,; 2002/,; 2003]. El C.G. tiene que orientarse a la
asimilacién de los cambios. Para ello es necesario desarrollar modelos, y procedimientos
que permitan su constante adaptaciéon a las mas variadas exigencias de la gerencia

moderna, tan dindmica y compleja.
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1.4 La Gestion Total de la Calidad, la Gestién por Procesos organizacionales y el
Mejoramiento Continuo en el Control de Gestion moderno.
El C.G. moderno y la T.Q.M., son enfoques que cada vez mas demuestran tener variados
puntos de contacto. Los sistemas de T.Q.M. son muy Utiles en la mejora continua,
particularmente para prevenir errores y desviaciones, asi como para reducir las grandes
pérdidas econdémicas y desperdicios que se producen por la falta de calidad, entre otros
aspectos de importancia. Se trata de igual modo de no actuar reactivamente en el C.G,
sino de proaccionar. Los enfoques prospectivo, proactivo y hacia el cliente, la gestion por
procesos, la blsqueda a priori de la eficiencia [Lorino, 1993], el constante mejoramiento,
la educacién y el crecimiento, entre otras caracteristicas notables, constituyen, ademas de
principios del enfoque de TQM, puntos en comun entre el Control de Gestién y la Gestion
de la Calidad Total en funcion del alineamiento (Fig.1.6).
La teoria de la calidad total tiene sus bases en escuelas y enfoques del campo de la
administracion cientifica tales como la Teoria Administrativa, la del Desarrollo
Organizacional (DO), de las Relaciones Humanas, del Comportamiento Organizacional y
de la Contingencia, entre otros [Cantu, 2001]. Es por consiguiente, una filosofia de gestion
con condiciones para interactuar, en la concepcion y la practica administrativa, con otros
enfoques modernos. En este mismo sentido, en la T.Q.M. la conversion de objetivos en
resultados, se hace mediante los procesos de gestion, como secuencia de actividades que
producen los resultados propuestos (“trilogia de Juran”: Planeacién de la Calidad, Control
de la Calidad y Mejora de la Calidad) y existen variados enfoques al respecto que
coinciden en gran medida [Juran & Blanton, 2001; IWA-2, 2001; Pons Murguia, 1998/,
2003]. La T.Q.M. facilita el conjunto de técnicas que, en sistema, algunas herramientas
propias del C.G, tales como el C.M.l., emplean para el autodiagndstico y el seguimiento
de la gestion. [IWA-2, 2001;Ballvé,2002; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2003;
20044;Crow, K. 2004; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 20054; 200644e; Sangiesa Sanchez
& Sesma Vitrian, 2005]. Desde los afios 90, aparecen técnicas tales como: el Despliegue
de la Funcién Calidad (QFD) vy el Analisis De los Modos y Efectos de Fallos 6 Failure
Modes and Effects Analysis (FMEA), entre otras herramientas, utilizadas hoy dia en la
filosofia del TQM [Akao, 1990; Noori & Radford, 1997; Besterfield, 1999; Juran & Blanton;
2001]. Todas ellas, una vez asumido el enfoque de procesos, son de gran utilidad para el
C.G.
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Control de Gestion moderno

Gestion Total de la Calidad (TOM)

Actila sobre todas las variables criticas del sistema organizativo.
Desarrolla la medicidn en mayor medida.

Sus resultados estan dirigidos a ohtener costes mas bajos, ingresos
mas altos, clientes satisfechos y empleados con el poder de decidir
y actuar. Desarrollo de técnicas estadisticas

Mayor énfasis en la planeacion, orientado alargo plazo facilitando la
toma de decisiones estratégicas. .

La planeacidn de la calidad, cada vez més con enfoque estratéqico
(proceso critico)

Integracion y simultaneidad en la relacion planeacidn- informacidn.
evaluacion

Control de calidad (proceso critico).

Su estrecha vinculacidn con el soporte de la estrategia: cultura y
estructura

Valor de miembro de la organizacion (concepto fundamental).

Adaptabilidad / flexibilidad/ cambio.

Biisqueda del cambio/ innovacion (fuerza potente )

Participacidn y trabajo en equipo

Se hasa en el trahajo en equipo, la motivacion y el compromiso con
la calidad.

Enfocado a los procesos y al valor

Enfoque al cliente {concepto fundamental)
Gestion por procesos/ pensamiento sistémico {fuerza potente)

Proactivo

Se propone siempre establecer, hajo un liderazgo eficaz, el
desplieque estratégico

Dirigido al mejoramiento permanente

Mejora continua (concepto fundamental)
Mejora de la calidad (proceso critico).

Su funcidn basica: el alineamiento estratégico.

Una fuerza potente: el alineamiento.

Y

Y

Sequimiento sistematico e integral de los procesos

Controlar el comportamiento de los parametros hasicos que
influyen en los resultados de la gestidn

L

ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Figura 1.6 El Control de Gestion moderno, la Calidad Total en el Alineamiento.

Fuente: Elaboracin propia
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Por su parte, el enfoque de G.P. constituye un modo muy natural de asumir el
funcionamiento de las organizaciones. Las normas ISO 9000: 2000 en particular y la
bibliografia consultada en general, acerca de la G.P. y la Calidad, reconoce a éste como
un enfoque que existe y actlia con independencia de los sistemas de gestién de la calidad
y otros sistemas de gestidn, pero que de tratarse en consecuencia es de gran utilidad para
todos ellos. A los efectos de este estudio se considera a un proceso como una
organizacién légica de personas, recursos materiales y financieros, equipos, energia e
informacién, que interactian con el ecosistema con entradas y salidas definidas, que
estd concebida en actividades de trabajo disefiadas para lograr un resultado deseado
[Pall, 1986: citado por Juran & Blanton, 2001; Pons Murguia, 2003; Amozarrain, M; 2004,
AITECO, 2004; OIT, 2004]. En funcién de la finalidad, los procesos se pueden clasificar en
tres categorias: procesos estratégicos, procesos operativos 0 misionales y procesos de
soporte. De este modo, la forma de organizacion por procesos, facilita la vision sistémica
de la estructura organizacional de una instituciéon [Institute Juran; 2004; Crow, Kenneth,
2004] que identifica los procesos y subprocesos bésicos, asi como su interdependencia,
pués al atravesar éstos horizontalmente las funciones verticales de la misma permiten
asociar objetivos a estos procesos, de tal manera que se cumplan a todos los niveles, en
sistema y, donde los objetivos deben corresponderse con las necesidades y expectativas
de los clientes [Ishikawa, 1988; Singh Soin, 1997; Juran & Blanton, 2001; Pons Murguia,
2003; Villa, Eulalia & Pons Murguia 2003; 20044; 2005¢; 2006 4]

Queda claramente demostrada en la teoria y la practica internacionales al respecto, la
necesidad de mantener una alta calidad en los procesos, siendo esta condicion en muchos
casos poco lograda. Casi siempre, a falta de control sobre ellos, muchos se hacen
obsoletos, dejan de agregar valor y de ser competitivos, no adaptandose a los cambios,
sin ser detectados. Esta situacion es la que en gran medida los hace fracasar, lo que en
muchos casos ha implicado grandes gastos en recursos tecnolégicos modernos [Singh
Soin, 1997; Juran & Blanton, 2001; Cantd, 2001; Pons Murguia, 2003; Amozarrain, M,
2004]. De este modo se invierte en la mejora tecnolégica y dentro de ello no se considera
la mejora de los procesos, estos siguen siendo los mismos y se convierten en redundantes
y excesivamente caros. El A.E. exige por consiguiente definir procesos, mejorarlos y
prevenir desviaciones. El enfoque hacia los procesos eleva la efectividad del propio
control, permitiendo, desde el propio diagnéstico, la precisién de las variables claves /

areas de resultados clave e indicadores, sobre todo en las “fronteras interfuncionales”,
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proporcionando mayor “estabilidad™ de los sistemas de C.G [Villa, Eulalia & Pons
Murguia, 2003.; 20044; 200544/

En el campo del C.G. en los ultimos tiempos se hace frecuente referencia a los procesos,
sin embargo no ocurre asi en relaciébn con su realidad objetiva, disefio, capacidad vy
mejora [Deming, 1986; Taguchi, 1990; Imai, 1005; 1998; Besterfield y otros, 1999; OIT,
2000/ b; Alvarez & Rodriguez, 2002; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2003; 20044; 2005gs;
2006446]. A pesar de la importancia de todo lo sefialado anteriormente; en la literatura
consultada no se aborda a plenitud la interrelacién necesaria, tanto en la teoria como en
la practica, entre los enfoques de G.P., el Estratégico, y la funcién de Control,
especificamente el C.G, con la concepcion integradora que los procesos exigen. Sélo
Ishikawa [1988], Harrington [1993; 1997], Singh Soin [1997] y Juran & Blanton [2001]

entre unos pocos autores, lo analizan.

A IOS efeCtOS de Ia Tabla 1.3 Aportes de otros enfogques modernos de Gestion que asume el
Control de Gestién en la investigacion

presente investigacion, se
ENFOQUES MODERNOS DE APORTES QUE ASUME EL CONTROL DE

GESTION GESTION EN LA INVESTIGACION

Gestion de la Calidad Total | -Caracter sistémico de la Gestion-Participacion-
Herramientas integradas en sistema que hacen

IOS enfoques menCionadOS posible elevar la efectividad del control y de la

resume la integracion de

gestion en general
en la Tabla 1.3. En este
Gestion por Procesos -La propia filosofia del proceso

SentidO, la autora -Mejora de la coordinacion entre las areas
-Participacion integrada y compromiso entre areas
- Satisfaccion de los grupos de interés del proceso

considera que en el caso

. . . Enfoque al Cliente -La concepcion amplia de cliente : interno vy
de las instituciones de externo,
., . Mejora Continua -La propia filosofia del cambio incremental
Educacién Superior, esta Antegracion “planeacion/ diagnostico/control”
-Solucion de problemas
integracion constituye la “Monitoreo del desempefio
Analisis del Valor ARadido y | -Clasificacion de las actividades, para su mejora
i Ayl Costeo Basado en la -Prorrateo de las actividades son el empleo de los
pIEd ra ang u Iar para el exito Actividad (ABC) inductores de costos

en la implantacion del C. P~y E—
G, dada la diversidad de sus procesos, la complejidad de los procesos de tipo
psicopedagdgico que en ella existen y, en consecuencia, la necesidad de la coordinacion
tan particular que ellos exigen, a la que el enfoque funcional vigente no contribuye.

Las exigencias sobre los resultados de la gestion universitaria en este sentido, se hacen
cada vez mas evidentes en la medida en que se hace mayor el dinamismo y la
complejidad del beneficio social que debe resultar de su gestion, vinculado directamente al

desarrollo del conocimiento y de las fuerzas productivas. Sin embargo, la calidad de la

! Significa poder de correspondencia y de efectividad con respecto a lo que de él se demanda. Todo ello es el
resultado de la flexibilidad, el poder de adaptabilidad y de la capacidad de respuesta con inmediatez, que
posea el sistema
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gestion de una institucion puede ser un factor invisible e imponderable, en tanto no se
desarrolle la capacidad de medir sus resultados [Pons, R 1998,. Pons, R. 2004; 2005;
2006; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2003.; 20044; 2005g; 20064].

El punto de partida en este caso se significa con el establecimiento de las medidas del
proceso: capacidad del proceso y rendimiento, entre otras [Taguchi, 1990; Juran &
Blanton, 2001; Serna Gémez, 2003; Villa, Eulalia & Pons Murguia 2003; 20044/c/q; 2005g4;
200644]. Sin medicidn no hay informacién valiosa para la gestion. La clave del éxito de un
proceso de medicidon es su actualizacién y oportunidad, no sélo por lo que represente para
la gestidon inmediata en si, sino también para la futura: validar los indicadores y adquirir la
cultura del seguimiento; habilidad gerencial basica del milenio que recién comienza [Villa,
Eulalia & Pons Murguia 2003;; 20044, 20054,; 200644e]. ES importante para ello dejar
claramente definidos los limites del control, Utiles en gran medida para la administracién
diaria; administracion de los procesos rutinarios perfectamente comprendidos vy
documentados [Singh Soin, 1997; Juran y Blanton, 2001] Esto facilita conocer en qué
momento tomar decisiones y de qué tipo de decisiones se trata, si sobre variables
esenciales o sobre operativas, con la consiguiente precision que ello trae aparejada.

La medicion, en la actualidad debe descansar sobre indicadores integrales. El rol de los
indicadores no termina en el control de las metas sino que desempefia también una
funcién importante en las grandes propuestas que forman parte del despliegue estratégico.
De este modo, los indicadores en una organizacion deben ser fiables, es decir, en
idénticas situaciones deben proporcionar el mismo resultado, y validos, o sea, medir
aquello que se quiere medir. Ademas, deben constituir un nimero manejable para facilitar
su seguimiento. Estos constituyen informacion producida de manera sistematica,
periddica y objetiva [Sepulveda, L y otros, 2001; Gonzélez, W; 2002]. Son el apoyo
fundamental del C.G, que le permite a una organizacion ser efectiva en captar recursos,
eficiente en transformarlos y eficaz para canalizarlos. Generalmente se agrupan en
Indicadores de Resultados e Indicadores de Actuacion. Al respecto algunos autores
consultados [Hernandez Torres, 1998; Kaplan & Norton, 2000; Lépez Vifegla; 1998;
2001 a; 2001 b; Salort Bizama, 2001; Pacheco y otros, 2002; Serna GOmez; 2003; Pérez
Jaramillo, 2004; Pérez Campanfa, 2005] consideran que entre los indicadores comunmente
utilizados en la evaluacion del desempefio de un sistema aparecen aquellos que apuntan
hacia la eficacia, eficiencia, efectividad, estabilidad y mejora del valor. Para lograr esto se

necesita implantar un S.l. que sea eficaz (que integra lo oportuno y relevante), efectivo, y
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adaptable. La efectividad del control sobre los procesos y su mejoramiento, depende
fundamentalmente de la calidad de su sistema de informacion.

En el afan de busqueda de la integracidén de estos elementos en funcion de la mejora de
la gestion de los procesos, se han creado herramientas informaticas utles, que
contribuyen a facilitarla. Una de ellas es la Arquitectura para Sistemas Integrados de
Informacion (ARIS), herramienta alemana para la Implantacién del Modelo de gestion por
Procesos BPM: Ingenieria de Procesos, que cubre todo el ciclo PHVA de la organizacion,
provee de la automatizacion directa para operacién de procesos, e interrelaciona a las
entidades/ areas responsables, las relaciones involucradas en los procesos, el flujo de
funciones en comportamiento dindmico, los flujos de salidas resultantes de la ejecucion de
los procesos y los flujos de informacién generados del intercambio de documentos
involucrados en el proceso, lo cual facilita tal empefio, ain bajo las restricciones que

genera el enfoque funcional vigente en muchas organizaciones [ARIS Plataform,2006].

Otro de los pilares en los que se sostiene la TQM y es propdsito del C G, es el M.C. Se
necesita mejorar de una manera sisteméatica. El M.C. [Shewhart, 1931; Deming, 1986;
Taguchi, 1990; Juran, 1995; Harrington, 1993; 1997; Imai, 1996; 1998: citados por Cantu,
2001] es un enfoque de gestion que contribuye a garantizar la calidad de la misma. Es un
conjunto de conceptos, procedimientos y técnicas mediante las cuales la organizacion
busca el mejoramiento de este tipo, en todos sus procesos, el cual se logra a través de
todas las acciones diarias. El cambio verdadero en este sentido debe lograrse cuando
forme parte de la C.O., convirtiéndose en una filosofia de trabajo [Cantu, 2001].

Cuando se habla de M.C. es necesario definir qué es lo que se quiere mejorar y qué debe
llevar a los indicadores de desempefio (directos ¢ indirectos) a un mejor comportamiento
sostenido en el tiempo [Singh Soin, 1997; Juran & Blanton, 2001; Canta, 2001; ERIT,
2004]. Existe gran numero de instrumentos para lograrlo, uno de ellos es el ciclo “PHVA
(Planear- Hacer- Verificar- Actuar) mejorado”, el cual conserva el propdsito original del
ciclo y a la vez incluye los varios mejoramientos de las versiones anteriores [Singh Soin,
1997. p 96] (Figura 1.7).Al final de un ciclo de mejoramiento se tienen dos alternativas:
poner bajo control el proceso mejorado ¢ iniciar otro ciclo de mejoramiento (Figura 1.8). El
propésito de ponerlo bajo control es conservar los mejoramientos que se han hecho. Por
ello el seguimiento y el registro de la informacion apropiadas, son basicos para imprimirle
al proceso el caracter de continuidad que requiere [Singh Soin, 1997; Juran & Blanton,
2001; Cantu, 2001; Gémez, L, 2002; Municio, P, 2002; Gonzalez, W 2002; Brito, P 2004].
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Figura1.7 EIl Control de Gestion y los cambios en la organizacién: la mejora continua y el cambio
radical.
Fuente: Adaptado de Cantu (2001)
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El empleo de este enfoque en el C.G. trae aparejado cambios paradigméticos en el
quehacer de las organizaciones hoy dia, que no solo “afectan” a la funcion general de
control, sino también al resto de ellas, asi como a los subsistemas organizacionales. Por
ejemplo: la implicacion de todos en el sistema de transformacion para la mejora, requerira
que las revisiones de rendimiento individual sean sustituidas por la evaluacién del sistema;
de este modo, la identificacibn de posibles deficiencias 6 problemas dejard de
considerarse como algo personal y en su lugar valorarse como algo que el sistema debe
mejorar. De este modo, cada mejora que se produzca deberd constituir un motivo de
satisfaccién y algo que debe celebrarse por todo el grupo [Singh Soin, 1997; Juran &
Blanton, 2001; Cantd, 2001; Medina Rivilla, 2003; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2003;
20044; 20044,; 200644q.] En el caso de la E.S., debe ir dirigido al logro de una nueva
vision y de un nuevo modelo de ensefianza superior!, que deberia estar centrado en el
estudiante (cliente directo del servicio), lo cual exige, en la mayor parte de los paises,
reformas profundas y una politica de ampliacion del acceso, para acoger a categorias de
personas cada vez mas diversas.

Por ultimo se requiere hacer referencia a que, como contribucion al mejoramiento continuo
de los procesos y por consiguientes en todas las actividades ( minimizando los
despilfarros y eliminando los que no agregan valor), los sistemas de costeo modernos,
permiten que con costos relativamente modestos, las organizaciones puedan obtener
datos que estan siendo recogidos para proporcionar informacién que dé soporte a dos
funciones vitales de la gestion, tratados inadecuadamente en los anteriores enfoques y
aplicaciones: la mejora de la toma de decisiones y la mejora de los procesos. [Kaplan &
Cooper, 2003; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2005¢].

De manera general, para lograr ser competitivos, los costos deben seguir constantemente
una tendencia descendente. Sin embargo, comunmente (sobre todo en este tipo de sector
la categoria costo no es objeto de toda la atencion que ella requiere) es muy peligroso el
hecho de que tienden a “acumularse” en exceso en los “buenos tiempos”, lo cual trae

como consecuencia un deterioro mayor en época de decadencia.

! “Para alcanzar estos objetivos, puede ser necesario reformular los planes de estudio y utilizar métodos
nuevos y adecuados que permitan superar el mero dominio cognitivo de las disciplinas; se deberia facilitar el
acceso a nuevos planteamientos pedagoégicos y didacticos y fomentarlos para propiciar la adquisicion de
conocimientos practicos, competencias y aptitudes para la comunicacién, el analisis creativo y critico, la
reflexion independiente y el trabajo en equipo en contextos multiculturales, en los que la creatividad exige
combinar el saber tedrico y practico tradicional o local con la ciencia y la tecnologia de vanguardia”
Declaracion Mundial sobre Educacion Superior en el siglo XXI: Visién y Accion . Octubre /1998
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El Costo (Cost), la Gestibn (Management) y el Presupuesto (Budgeting) basado en la
Actividad (ABC, ABM y ABB respectivamente), constituyen un gran soporte para la mejora
del valor afiadido de los procesos. Por ello, las organizaciones que aplican estos sistemas
refieren mayor seguridad en los indices de medicion, al facilitar una estrategia de gestion
basada en procesos y actividades [Hernandez Torres, 1998; Lépez, A., 2001; Serna
Gobmez, 2003; Kaplan y Cooper, 2003; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2005ye; 20064,. En
los sistemas ABC son las actividades y no los productos los que generan costos. Por ello,
si se quiere la reduccién de estos ultimos, se requiere actuar sobre las causas, es decir,
sobre las actividades que consumen los productos. Segun ABM, en un proceso de mejora
continua, existe un objetivo esencial proactivo de reduccién de costos de las actividades.
Bajo este enfoque, las actividades se controlan y reducen al grupo que permite acciones
efectivas de mejora. (Figura 1.9).
No se trata de gastar

. Necesarias que se hacen
recursos en reaccionar al bien

producirse un error, sino en Actividades necesarias:
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del rendimiento institucional

i No necesarias que se hacen hien
(Flgura IO) {Ej El sistena control excede las 7
El ABC es muy Gtil desde la Actividades no necesarias: eaggitenes)
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y otros, 1999; Flores Muijica,
1999; Amat & Blake, 1996;

Kaplan & Norton, 2001; ESFUERZOS ENCAMINADOS A LA REDUCCIGN DE COSTOS e

Kaplan & Cooper, 2003;
Figura 1.9 Clasificacién de las actividades en los sistemas de costeo modernos.
Pérez Fa|co’ 2004].Adema'_s Fuente: Adaptado de Alvarez, J & Blanco, F, 1983.

permite establecer relaciones causa- efecto para todos los costes de la organizacion,

elevar la eficacia de la coordinacion a través de los inductores de costos y desarrollar
sistemas integrales de costeo en apoyo a los analisis de costeo en apoyo a los A.V.A. y al
mejoramiento continuo y la calidad, lo cual enriquece en precisién y adaptabilidad al C.G.

en el desarrollo de su funcién de alineamiento. El propio control no constituye un proceso

2 Trabajar con calidad significa hacer bien desde la primera vez las tareas necesarias para el buen
funcionamiento de la organizacién. Se trata de hacer bien todo lo que debemos hacer. Este concepto se
acerca en gran medida al que cominmente se da por eficacia.
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0 actividad que agregue valor, por lo que esta obligado a ser oportuno, eficaz, eficiente y
por consiguiente, efectivo, mas que ningun otro, lo cudél contribuira a reafirmar el sentido
de su razon de ser [Amat & Blake, 1996; Lépez, A. y otros, 2001; Kaplan & Cooper, 2003;
Trischler, 2003; Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2004 ¢/4; 20054].

En la literatura consultada [Amat &

Soldevilla, Pilar, 1997; Kaplan &

Norton, 2001; Kaplan & Cooper, @ illeaciin /—\ " REcURSOS |

ASIGNADOS \ USADOS

2003] existe consenso sobre las

facilidades que brindan en este

DIMENSIONES I

sentido la utilizacién en sistema del Asignacion

ABM, ABB y ABC. ElI ABM
(| oBJETIVOS
\_|_ PROPUESTOS

estratégico® y el operativo® son
su bord I nados al enfoq ue de Figura 1.10 Algunas magnitudes relacionadas con el rendimiento institucional

., Fuente: Tomado de Medina Rivilla. 2003
procesos en la gestion. En el caso

Eficiencia

Efectividad

(| RESULTADOS
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también de gran utilidad,

de la E.S. resulta destacable, el escaso niumero de propuestas existentes sobre su
implantacion [Acton & Cotton, 1997; Roberston, 1998; Gil, 2000; Tatikonda & Tatikonda,
2001; Velcu Oana, 2002].

1.5 La Universidad contemporanea. Coherencia Estrategia- Calidad- Control en la
gestiéon de los procesos universitarios.

En los ultimos afos, desde la Conferencia Mundial sobre Educacion Superior (Paris,
1998) y la Conferencia sobre Educacion Superior (Paris, Junio/ 2003), hasta los eventos
mas actuales celebrados, donde se ha referido el tema de la Educacién Superior
Contemporanea (Brasilia y Santa Cruz de la Sierra, Noviembre 2003), se enfatiza
reiteradamente en “gue la pertinencia de la universidad en el siglo XXI se medira, ante
todo, por su capacidad transformadora para la conformacion de un mundo mejor™. De tal
modo que, los principales retos que hoy enfrenta este sector, pueden quedar resumidos
en: la masividad de la ensefianza, la pertinencia, el equilibrio entre las funciones basicas,

la calidad, la administracion eficiente y la internacionalizacion.

¥ Acciones a nivel superior: producto, servicio y cliente, para modificar las demandas de actividades

4 Mejora de la eficiencia de las actividades

® 1Vecino Alegret, F. “La Universidad en la construccion de un mundo mejor” Conferencia Magistral. IV
Congreso Internacional Universidad 2004
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Todos estos retos, generadores de las «nuevas culturas», necesariamente conducen a
transformaciones que afectan todo el quehacer de la E.S.. misidn, organizacion,
estructuras académicas, métodos de ensefanza-aprendizaje y gestion universitaria [Pons
Murguia, 1996; 1998a. Apodaca & Grau, 1998; James, R, 2000; Departamento
Administrativo de la Funcion Puablica, 2001; Serrano, 2003; Medina Rivilla, 2003; Rovere,
2002; Villa; Eulalia & Pons Murguia, 2003;; 2004 ¢/¢: 2005 g4/e. 2006,4/c). La razon de ser de
las I.E.S. tiene que ver con la gestibn de conocimiento en dos momentos : aprendizaje
del conocimiento (construcciébn de competencias en la formacién de sus egresados),
medido en forma tradicional a través del nimero de egresados y titulados [ Alvarez de
Zayas,C y otros, 2001; Perazzo, D y otros, 2002/,4], generacion de conocimientos nuevos,
traducidos en namero de investigaciones y publicaciones y, aplicacion de conocimientos
en los procesos de cooperacion técnica, asesoramiento, elaboracién de propuestas de
intervencion y de mejoramiento de los servicios, donde se produce la practica educacional
o0 investigativa, o con aquellas con quienes mantienen relaciones de cooperacion.

En un sentido amplio se puede considerar a las I.E.S. como sistemas abiertos compuestos
por grupos de procesos de servicio que interactian entre si para producir algo [James,
2000; Tribus, M. 2003; Royero, J, 2002,, 2003]; los cuales estdn sujetos a los
requerimientos politico sociales, econdmicos, y culturales, presentes en el contexto. Esta
condicién unida al hecho de constituir procesos transaccionales hace significativamente
complejo su tratamiento, al igual que el del enfoque al cliente, por las caracteristicas tan
particulares que en el marco de estos procesos de servicios, adopta el mismo y que se
refieren mas adelante. Sin embargo, tienen también una relativa autonomia institucional y
de acuerdo con ella, pueden incrementar o disminuir su posibilidad de ser permeables y
sensibles a las necesidades de los diversos clientes de sus servicios y de modular su
capacidad de respuesta a ellos, en la formacién y el desarrollo de los recursos humanos,
asi como en la investigacion. Dependiendo de la prioridad que otorguen las instituciones
a estos aspectos, ellas pueden asumir mayor 0 menor compromiso, en su contribucion a
la resolucién de los problemas de su sociedad [Boelen, C & Heck, J.E, 1997; Guerrero
Gonzalez, 2001].

Se considera aqui, por su parte, que el concepto de cliente no es exclusivo de la actividad
lucrativa y que de hecho no debe ser excluido su tratamiento del contexto educacional,
[Ramos, Cosete, 1992; Juran & Blanton, 2001] si se tiene en cuenta que en su

concepcion méas general abarca diversas dimensiones, adoptando diferentes formas o

33



tipos. Por la importancia que este concepto tiene para la G.P. y el C.G. moderno, que
hace cada vez mas evidente su enfoque al cliente y al mejoramiento continuo [Hernandez
Torres, 1998; Juran & Blanton, 2001; Pons Murguia; 2003], se valora en esta investigacion
el nivel de precision y detalle con el que autores como Juran & Blanton [2001] se refieren
al mismo desde el punto de vista de los procesos.

En ese caso todo lo anteriormente referido al respecto se agrupa en tres categorias muy
interrelacionadas: cliente, usuario y consumidor. Los clientes, usuarios o beneficiarios de
la actividad de las instituciones de E.S. son dificiles de separar, pues los diferentes actores
comparten responsabilidades de unos y otros. Dentro de ese marco, Laboterf (2000)
plantea, que en las I.E.S, no hay un solo tipo de cliente, sino diferentes categorias de
clientes que constituyen un sistema-cliente. Existen varias clasificaciones que al respecto
se resumen en 8 grupos basicos (Tabla 1.4), no obstante la Guia para la aplicacion de la
norma ISO 9001: 2000 de Sistemas de Gestion de la Calidad en Instituciones Educativas
(IWA 2, 2001) ofrece un conjunto mas reducido de categorias, que se encuentran
contenidas en lo anterior. Sin embargo, a pesar de la utilidad que reportan guias y
procedimientos como la IWA-2 (2001) para la concepcion e implantacion de S.G.Q. en
IES, las universidades de la region latinoamericana, inmersas en la Il Reforma
Universitaria, aun desarrollan practicas dirigidas a sistemas de aseguramiento de la
calidad ( autoevaluacion interna, evaluacion de pares, evaluacion externa),[ Rama, 2004]
sin que existan, en todos los casos, sistemas de gestion encaminados al logro en el dia a
dia, de los efectos que en este campo se desean alcanzar.

Una concepcion de la calidad entendida como una realidad compleja, implica integrar los
aspectos que componen la dialéctica institucional. En esta concepcion holistica de la
calidad, totalidad e integralidad son las manifestaciones y criterios para juzgar la calidad
de una determinada institucion educativa® [Villa, Eulalia & Pons Murguia, 2003.; 20044c/q;
20054/e; 2006,/q: Correa de Molina, 2004]. En las |.E.S., de manera general, autores como
Aguerrondo (1993), Braslavsky y Tiramonti (1990): citados por Sander (1996) y Serrano

(2003) hacen referencia a dos grandes aspectos de las dimensiones de la calidad:

® La calidad de la ensefianza superior es un concepto “pluridimensional” que deberia comprender todas sus
funciones y actividades: enseflanza y programas académicos, investigacion y becas, personal, estudiantes,
edificios, instalaciones, equipamiento y servicios a la comunidad y al mundo universitario [Declaracion Mundial
de la Educacion Superior en el S XXI. Oct/ 1998].
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Tabla14 Tipos de clientes de los procesos. Clientes de los procesos de [a Educacién Superior

TIPOS DE GLIENTES]

CONGEPTO GENERAL

Es la persona o colectivo sobre el que repercuten los
procesos ylos productos b sendcios de una organizacion

Cliente dada (Sociedad, habitantes del area, administracion).

Usuario Toda persona i ue realiza acciones positivas con respecto a
los productos 6 servicios de una organizacion
{Distribuidores, transformadores, comercializaores).

Consumidor Es aquél que utiliza para su propio provecho el producto 6

senvicio; es decir, el utilizador 6 usuario (ltimo del mismo,
tlesapareciendo el producto con el uso (Utilizador final),

EN LA EDUCACION SUPERIOR

Cliente interno,
directos 0
productos

Todos atuellos procesos y personas te la organizacion que
utilizan los resultados de un proceso dado, de este modo
desempefian tres roles: suministrador, procesador y cliente

Son fundamentalmente los alumnos/ participantes, co-gestores
de su aprendizaje, los cuales deben egresar del sistema
manejando  determinadas  “competencias”  Inchendo  a
profesores y demds trahajadores de apoyo.

Cliente interno
tdocentes

Intra-universitarios y de instituciones extra-universitarias, que
manejan el saber especializado y el saher operativo, ya tue
cumplen funciones de gerentes del aprendizaje, de produccion,
de aplicacion del conocimiento, v ejecutan los procesos de
formacion, investigacion, asesoramiento y extensioninteraccion
social,

Cliente interno
de gestion

Todos aquellos procesos y personas de la organizacion que
dictaminan especificaciones a una persona y proceso dado

Las autoridades universitarias, que manejan parte del saber
operativo, ¥ que son las que ejercen funciones de pestion y
administracion para facilitar todos los procesos mencionados.

Clientes
externos
intermeclios

Persona u organizacion gque se beneficia directamente del
resultado del desempefio de una persona u organizaciin
tiada. Es propio de algunos tipos de servicios.

Empresas, interlocutores sociales, instituciones empleadoras o
utilizadoras que reciben o hacen uso de las competencias de ese
capital humano, de los conocimientos generados, del
asesoramiento otorgado, y de los senvicios producidos para el
cumplimiento te sus propias misiones sociales,

Cliente externo
final

Todo aquel que se heneficia del producto final

La sociedad, comunidad o poblacion que recibe o utiliza
directamente las competencias profesionales, los conocimientos
generados, o los senicios prestados

Fuente: Adaptado de Juran & Blanton (2001), Serrano (2003), Villa Gonzalez & Pons Murguia {2003)
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aquellas caracteristicas hacia el interior de las I.E.S. y aquellas condiciones que tienen
que ver con la relacion de las I.E.S. con su contexto® (Tabla 1.5). En la Figura 1.11 se
muestra una combinacion de las dimensiones que varios autores han destacado [Sander,
1996; Serrano, 2002; Medina Rivilla, 2003; Correa de Molina, 2004], siguiendo diferentes
criterios?. Un S.G.Q. se implanta en la universidad en la medida en que se disponga de un
Proyecto Educativo que cuente con el suficiente apoyo de la comunidad educativa,
integrando personas y procesos, lo que se dificulta en cierta medida bajo el enfoque
funcional. De este modo, un plan de estudios puede especificar 10 que se espera que sea
aprendido por los alumnos, pero su aprendizaje sera evaluado y sometido a seguimiento y
control bajo un enfoque funcional como es frecuente, y por consiguiente no reportar
ineficacia o falta de adaptabilidad, por no haber sido sometido a un control donde el
enfoque holistico prime [Pons Murguia 1996, 1998,,; De Miguel, 1999; 2003; Alvarez de
Zayas, 2001; Martin, 2001; Medina Rivilla, 2003; Pons Murguia, 2003; Villa, Eulalia & Pons
Murguia, 2003.; 2004,cq4; 20054; 20064q.]. El plan de estudios por si mismo no asegura
que las necesidades y expectativas sean cubiertas si existen procesos deficientes en las
organizaciones educativas [IWA 2; 2001; Pons Murguia, 1996; 1998/,; 1998/,; 2003].

En las I.E.S. ocurre con frecuencia que se producen acciones de mejora tecnolégica como
base para dinamizar las comunicaciones [Castafieda, A, 2001] y, sin embargo, los
procesos siguen siendo los mismos: la planeacién docente se hace de manera tradicional,
al igual que otros subprocesos [Pons Murguia, 2003]. No se conocen los procesos, no se
caracterizan, ni definen ni mejoran. Contando con todas las posibilidades de mejora, se
contintia gestionando con procesos obsoletos, lo que incrementa los costos de todo tipo.
¢ Sobre qué bases se gestiona y se controla entonces? ¢Puede afirmarse que se mide
objetivamente y por consiguiente se gestiona como lo exige la estrategia?

Es importante mencionar, los avances que se han tenido en algunos paises de
Latinoamérica en lo que se refiere a la calidad en los Organismos de Formacion, entre los

que se encuentran el Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial de Brasil, el Servicio

! Para la Educacion Superior cubana la calidad tiene que ver con todos los procesos esenciales de la
Universidad. Es a su vez un concepto relativo a los contextos econémicos y sociales, asi como al nivel de
desarrollo de las instituciones; asociada, por tanto, al logro de los objetivos y propdsitos de cada una, y que
responde a una planeacion estratégica que permita, con vision de futuro, establecer estandares de calidad
para cada etapa; que a su vez se traduzca en un aporte importante del proyecto de desarrollo nacional
[ Vecino Alegret, 1998]

2 El producto educativo es, ciertamente, complejo y multidimensional. Este concepto general implica en si

diversidad de componentes, que deben ser especificados, concretizados y operativizados , con el fin de
permitir su controlabilidad
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Tabla 1.5 Dimensiones de la calidad en las Instituciones de Educacion Superior (externas e internas).

Externas Internas

Pertinencia y relevancia social de los procesos Organizacidn e infraestructura de la institucion
universitarios

Satisfaccidn de los usuarios o clientes Disponibilidad de recursos

Condiciones de excelencia de los subprocesos: decision

Satisfaccidn de los estudiantes politica, planeacidn, programacidn, ejecucion y monitoreo,
1 ion y retr li tacidn

Relevancia profesional Seguridad y comodidades en el proceso de formacidn
Eficacia del proceso de formacion/Competencias de los Competencia del | docente, técnico, gerencial y
eqgresados administrativo
Eficiencia del proceso de formacion, en relacién con los Logro de resultados como el alcance de los objetivos,
recursos recibidos. economia en la produccidn, eficiencia en el gasto.

Excelencia en el saber especializado La calidad de los momentos de decisidn politica
Satisfaccion de los clientes internos, alumnos, personal Planeacidn, programacion, ejecucién y monitoreo

docente y gerentes

Satisfaccidn de las instituciones/empresas y de la sociedad Evaluacidn y retro-alimentacidon de los procesos educativos.

Fuente: Adaptado de Leboterf (2000) y Serrano (2003).
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(interaccién L.
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INSUMO PROCESO PRODUCTO IMPACTO
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Figura 1.1 Dimensiones dela Calidad dela Educacion.
Fuente: Serrano (20032)
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Nacional de Aprendizaje de Colombia [Diaz Villa, M, 2001; 2002; Universidad Nacional de
Colombia, 2003], el Instituto Nacional de Aprendizaje de Costa Rica y el Consejo de
Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral de México, entre otros.

En estos casos existen modelos [Diaz Villa, M, 2001; Medina Rivilla, 2003; FNC, 2004]

para la gestion de la Calidad universitaria®, ya referidos en el Epigrafe 1.2 de esta tesis

doctoral y, que mucho han contribuido a organizar los esfuerzos en este sentido.

Para las IES cubanas, este aspecto ha sido progresivamente tratado desde el surgimiento
del Ministerio de Educacion Superior en 1976, cada vez mas en busca del mejoramiento
continuo [Espi Lacomba, 2004]. En el contexto del nuevo sistema de evaluacién
institucional ha quedado establecido un conjunto de variables, indicadores y criterios de
evaluacion que constituye un paso de avance en relacion con el anterior, al introducir el
enfoque de autoevaluacion con todo lo que ello significa.

En el caso concreto de la Calidad, se han definido las variables de calidad para
Departamentos, Facultades y Centros de Educaciéon Superior adscritos al MES, como
parte de las acciones para este propésito [MES, 2003; JAN, 2005]. Asimismo se han
definido [JAN, 2005] aspectos importantes referidos a la gestibn en las Sedes
Universitarias Municipales (SUM). Sin embargo, la gestién de la calidad y la excelencia
universitarias, esperan aun por condiciones de medicidbn mas precisas que apoyen en
mayor medida a la evaluacion, haciendo mas proactivas y objetivas a la autoevaluacion y
la acreditacion universitarias’ [Pons Murguia, 1996; 1998, 2003; Villa, Eulalia & Pons
Murguia 2004, 2005./4; 20054e; 20064/g/e]-

A su vez, los sistemas de control en las I.E.S se han caracterizado por la aplicacion de
controles presupuestales a razon de las exigencias gubernamentales de seguimiento de

gastos en educacién y a las normas de control financiero asumidas por dichas

! Dadas las diversas maneras de apreciar la calidad de la Educacién Superior, resulta necesario generar
politicas y consensos que intenten reconocer las diferencias en torno a sus enfoques, percepciones,
condiciones y niveles. El problema de la calidad, sus requerimientos y condiciones no se debe reducir a un
sistema de normas, sino que deben incorporar principios e indicadores que se relacionen con las
expectativas, proyecciones y potencialidades de las instituciones que se ocupan de sus logros a través de
multiples acciones.

2 Hoy dia tienen gran incidencia en la evaluacion del desempefio de la gestién de la Educacion Superior
Cubana, la Gestion por Objetivos y el establecimiento de rankings, que a criterio de autores reconocidos en el
campo de la calidad y de la evaluacion universitaria [Deming, 1986; Medina Rivilla, 2003], no favorecen el
logro de la calidad en las organizaciones y especificamente en las instituciones educativas. Si se establece un
sistema de evaluacion de resultados, basado exclusivamente en el cumplimiento de objetivos y en el
establecimiento de rankings, puede producirse un marco que recompense a las personas que se acomodan al
sistema. Esto afecta negativamente el trabajo en equipo, ya que hace dificil que los miembros de la entidad
trabajen juntos para el bien de la misma. Cuando se sobrevalora la evaluacién por objetivos (el “qué”, sobre
la exclusion del “como”), se destruye el trabajo en equipo y se estimula la rivalidad [Deming, 1986; p 102]
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instituciones en el &mbito publico, que comenzaron a prevalecer entre los afios 80 y 90
[Hammarstrom, Marta, 2000]. Dicha situacion obligé practicamente a las universidades a
disefiar mecanismos formales e integrales de planeacion institucional, cuyo proceso es en
Latinoamérica relativamente reciente. Tannermann (2002) considera que una de las
caracteristicas de la universidad latinoamericana tradicional, es la ausencia de una
organizacién administrativa eficaz y el desconocimiento de la importancia de la
administracion académica y de la administracién de la ciencia. En la misma medida es
necesario el C. G. [Bossi, A., 2001].

Las principales limitaciones que se presentan hoy en relacién con el C. G. en las
universidades estan asociadas a diferentes variables del sistema organizativo (Tabla 1.6).
La coherencia requerida, tanto por la estrategia, como por la gestion, entre la estrategia, la
calidad y el control en este tipo de Instituciones, no ha sido alcanzado aun [De Miguel,
2003; Medina Rivilla, 2003; [Villa, Eulalia & Pons Murguia 2004., 2005.; 2006].

En la mayoria de las universidades cubanas y de la region latinoamericana, no se enfoca
la gestion universitaria con caracter de sistema, que haga posible a su vez la integracion
de enfoques adaptados a las particularidades de cada institucion. De este modo, se
establecen diferencias entre los procedimientos empleados para la gestion, ya que
responden a enfoques tedricos diferentes (D.E., T.Q.M., M.B.O), lo cual dificulta la
respuesta requerida en funcién de la efectividad en la mencionada gestion.

Asi se tiene que en las IES cubanas prevalece, ante todo la tendencia a la Planeacion
Estratégica®, o a las denominadas, Direccién por Objetivos con enfoque Estratégico /
Direccion Estratégica con énfasis en los Objetivos; mientras que gran cantidad de las
latinoamericanas prevalecen también los enfoques dirigidos a la Calidad®* .

Lo anterior confirma que en las condiciones actuales de desarrollo de la E.S., es
necesario el perfeccionamiento de la gestion universitaria y como parte de ella, del C.G.,
que bajo una optica integral (de enfoques y procedimientos) y de aprendizaje, dé
respuesta a las principales insuficiencias encontradas; que garantice la alineacion de la
Estrategia y el C.G., en aras de alcanzar mayor eficiencia, eficacia y competitividad,

fundamentalmente en un sector tan sensible para la comunidad como lo es éste.

% “Planeacion” y no “Direccién”, ya que generalmente, en los procedimientos empleados y aplicados al
respecto de hace énfasis s6lo en la primera, no asi en el resto de las funciones o procesos directivos, que
carecen de este enfoque [Almuifias Rivero, y otros, 2003]

* En los ultimos afios, la Educacion Superior en América Latina ha tenido un cambio sustancial, marcado por
el nacimiento de los sistemas de acreditacion y evaluacion de la calidad [UNESCO, 2004]
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Tabla 1.6 Principales limitaciones actuales del C.G enlas universidades

Variahles

Limitaciones

Estrategia / gestion

Falta de inteqracion en sistema de la planeacian estratégica a todos los niveles

Estrategia/ gestion, Economia,
Tecnologia

Descanocimiznta de 105 indicadares que se vinculan directamente a cada uno de los objetivas
proyectadas.

Estructura, estilo, comunicacion

Dada la regencia del enfoque funcional, la coordinacidn y la comunicacian entre areas y niveles son
inefectivas para el sistema.

Estilo, Estrateqia, Economia,
Cultura, coordinacion, comunicacion

e comparan los resultados con indicadares pre-establecidos en forma participativa o na, pero no
teflejan una vision comin de todos log invalucrados en los pracesos.

Estrategia, Sistemas,

El contral actual no responde a las exigencias de la planeacidn estratégica, ni contribuye a traducir la
estrateqia a la gestidn,

Estrategia, Estilo, Cultura

Centralizacidn del procesa en |a alta direccidn con respecto a la demanda de los niveles tactico y
operati,

Estrategia, Sistemas, Estilo,
Estructura, Cultura

Insuficiente participacion de los implicados (Jos estudiantes y sobre todo los trabajadares de apayoala
docencia) en el proceso,

Estrategia, Estructura, coordinacidn

Deficients interaccidn entre unidades de accidn estratégicas y dreas funcionales,

Estilo, Tecnologia, Cultura

Refuerza la percepcidn del ordeno y mando v na de la participacidn  y el compramiso "objetivos”

Estrategia, Tecnologia,
comunicacion

Incompleta el praceso de negociacion y denvacion de objetivos hasta los niveles de base,

Estrategia/ gestion, Economia,

El sisterna de control intero sienta sus hases en sistemas contables que satisfacen log informes de
contabilidad extema fundamentalmente

Estrategia/ gestion, Estructura

e agrupan los costos por centros de responsabilidad, sin definir las actividades con enfoque de
procesos

Estrategia/ gestion, Cultura, Estilo,
Tecnologia, Economia

La retroalimentacidn que praparciona a los directivos y {rabajadores se genera demasiado tarde, es
agregada y financiera.

Estrategia/ yestion, Tecnologia,
Sistemas

Dada la complejidad de los procesos, los indicadores que se definen resultan muy generales para poder
abarcarlos en forma especiica

Sistemas, Techologia,

oe hace un énfasis mayar en los resultados y no en los procesos que los determinan

Sistemas, Estrategia, Estilo

Inexistencia de un sistema de estimulacidn que motive y comprometa adecuadamente a todos los
implicados y que permita crear condiciones para el autocontrol

Estrategia/ gestion, Tecnologia

Los denominados criteriog de medida no siempre son medibles

Fuente: Elaboracion propia
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1.6 Conclusiones del capitulo

1. La Universidad contemporanea se enfrenta a los niveles mas altos de complejidad de
su quehacer diario, al requerirse de ella el desempefio eficaz y simultdneo en
dimensiones tales como: la masividad, calidad, equidad, eficiencia y pertinencia, dado
que por principio, la E.S. es un bien puablico®.

2. En este sentido, la gestion universitaria hoy dia demanda cada vez mas de sistemas de
control que faciliten el alineamiento entre el enfoque estratégico de planeacién que ha
venido implantandose desde hace una década de manera creciente y la gestion de sus
procesos, con el seguimiento requerido y las mediciones exigidas por el C.G. o lo que es
lo mismo, la planeacion, el control de la gestion, la evaluacién y la acreditacion de la
calidad de la E.S. requieren de un procedimiento que interrelacione en sistema un
conjunto de variables, indicadores integrales, procedimientos metodolégicos y las
estrategias con un enfoque de procesos.

3. El disefio de sistemas que permitan desplegar el control sobre la gestién que demanda
cada vez mas la D.E., no solo facilitara el empleo de préacticas para el mejoramiento de la
calidad sobre la base de los procesos universitarios, sino también de la calidad de sus
resultados, su impacto y pertinencia.

4. Por tanto, al no existir de una parte en la literatura consultada, modelos ni
procedimientos que permitan dar solucidon al problema préactico, en las organizaciones
objeto de estudio y por otra, el analisis de los diversos enfoques de los tedricos sobre la
Gestion Universitaria, el Control de Gestion y la Gestion de la Calidad, asi como el
empefio en que se encuentran las Instituciones de Educacion Superior de elevar la
efectividad de su desempefio y el beneficio social de sus resultados, traducidos en la
calidad, la excelencia y la acreditacion universitarias, demuestran la necesidad de brindar
la respuesta requerida por el alineamiento. Por ello se propone un procedimiento para el
Control de Gestion que pueda ser implantado en las IES con el objetivo de lograr el
Alineamiento Estratégico, el cual se propone en el capitulo siguiente con el modelo teérico

que lo fundamenta.

! Vecino Alegret, F. Conferencia Inaugural. V Congreso Internacional de Educacién Superior. Universidad
2006. (Febrero 13 de 2006)
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CAPITULO Il MODELO CONCEPTUAL Y PROCEDIMIENTOS PARA EL DESARROLLO
DEL CONTROL DE GESTION EN INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

2.1 Introduccién
El marco tedrico de la investigacién expuesto en el capitulo | de esta tesis doctoral, ha
sido construido sobre la base del analisis bibliografico realizado que hizo posible
fundamentar en el plano teérico-conceptual el disefio e implantacion del C.G. basado en
los enfoque estratégico, por procesos y de mejora continua, que contribuya a superar las
limitaciones que en la practica de la gestion universitaria y al respecto del alineamiento
estratégico, se presentan.

En el capitulo que se desarrolla a continuacion se expone la respuesta metodolégica al
problema cientifico y se presenta el Modelo Teorico concebido a este efecto, asi como el
sistema de procedimientos para el C.G. en L.E.S., ademas de las bases generales,
caracteristicas y fases basicas de la propuesta, bajo una concepcion sistémica (Figura
2.1).

Concepcion tedrica del Modelo Conceptual para el Control de

2.2 Concepcién teérica del —{B“‘*Sde°§r’1‘5;:;§§‘c"’;yp“es“}f
modelo para el Control de Gestion o %@
en Instituciones de Educacion \—|——‘{ Modelo Conceptual

Superior

Casi Siempre el Surgimiento de un Instituciones de Educacidn Superior ~ [¢---mmr

modelo obedece al descubrimiento

Principios y caracteristicas

de un aspecto de la realidad o de i ,
sz . 3 Procedimientos y Herramientas | |
una nueva solucion de un problema; - it

idea original que ha de ser detallada

r# Procedimiento para el Control de Gestion en ﬁ ———————————————

Figura 2.1 Hilo conductor del Capitulo Il
y desglosada en la formulacién del

mismo [Perazzo y otros, 2002; Correa de Molina, 2004,].
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El concepto sobre el Control de Gestion en las condiciones actuales de la gerencia
moderna, es el resultado de la reflexion teorica y del contraste de la realidad que al
respecto se manifiesta.

El modelo tedrico que se basa en el concepto, toma como punto de partida los aportes de
modelos precedentes y sirve de fundamento cientifico al procedimiento, a la vez que
ofrece una vision objetiva y sistémica sobre el Control de Gestién, como respuesta
necesaria a las limitaciones expuestas en el Capitulo I, que haga posible la efectividad del
mismo en |L.E.S.

Para ello se puntualiza, en el presente epigrafe, en aspectos significativos del modelo
tales como sus bases y caracteristicas, asi como sus entradas y salidas, tal y como ha
gquedado representado en la Figura 2.1.

El modelo conceptual, representado en la Figura 2.2, sienta sus bases en un grupo de
exigencias que, tanto para la concepcién como para la implantacion del mismo, deben
valorarse como parte del sistema concebido. Las bases, para ambos propésitos, son las
siguientes:

Bases de construccion del modelo

1. Carécter dialéctico: El modelo se orienta a la preparacion permanente de los
cambios cualitativos a través de la planeacion, implantacion y seguimiento de los cambios
cuantitativos, sobre la base del enfoque proactivo y de mejora continua que sustentan su
actuacion.

2. Enfoque sistémico: Integra en su concepcion de Control de Gestion algunos
aportes de otras filosofias de la administracion moderna que lo enriqguecen y también lo
sustentan, tales como: la Gestion de la Calidad Total, la Direccion Estratégica, la Gestion
por procesos y la Mejora Continua, de las cuales asume caracteristicas y condiciones que
este tipo de control exige. A su vez aborda la gestién y la planeacién - control como
sistemas.

3. Pertinencia: Responde en toda su concepcion al subsistema de gestion y al sector
dado. Asume con consistencia légica la respuesta que se considera mas efectiva, con los

requerimientos que en este sentido le demandan el contexto y el objeto de estudio.
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1. Participacion y aprendizaje: Se concibe bajo un enfoque de mejora continua, y en
correspondencia actla, sobre la base del autocontrol y del aprendizaje, mediante la
accion integradora que aporta el trabajo de equipo y la participacion de todos los
implicados, de forma creativa e innovadora.

2. Orientacion al futuro: Su mecanismo de accion proactivo, que sustenta el efecto de
mejora, facilita la puesta en practica del pensamiento estratégico, no sélo en la etapa de
planeacion, sino también en la ejecucion.

Bases de puesta en practica del modelo

1. Definicion clara del despliegue estratégico, con el compromiso de la direccion a
todos los niveles y la comunicacion requerida por dicho proceso y sus resultados.

2. Organizacion orientada a los procesos, especificamente con el desarrollo de
conocimientos y habilidades en este sentido.

3. Cultura organizacional que favorezca el cambio orientado fundamentalmente al
ejercicio del liderazgo y al desarrollo del sentido de pertenencia, el compromiso y el
autocontrol, asi como al trabajo de equipo y el mejoramiento continuo.

4. Estructura organizacional flexible, adaptable y dindmica ante los cambios que se
requieren a los niveles seleccionados; facilitadora de la descentralizacion en la toma de
decisiones y de la delegacion de autoridad.

5. Aprendizaje y comunicacion permanentes mediante la accion y la coordinacion
eficaz, tanto horizontal como verticalmente.

Las caracteristicas principales del modelo son las siguientes:

1. Contextualizacion, ya que ha sido configurado a partir de los estudios sobre
educacion, las particularidades del sector y sus condiciones [Alvarez de Zayas, 1989;
2001; Diaz Villa, 2003; Medina Rivilla, 2003; Beltran, 1999; Pérez J., 2004; Correa de
Molina, 2004/ a / b; De Miguel, 1999; 2002].

2. Pertinencia, pues ha sido concebido para ser directamente utilizado en la esfera de
las instituciones educativas, especificamente de la E.S. Para su aplicacibn a otras
instancias debera adaptar términos y conceptos a la realidad concreta y al contexto de
cada situacion.

3. Continuidad, pues no obstante ser especifico para la E.S., el modelo es fruto del
estudio de diversos enfoques, teorias y modelos de gestién, de control de gestiéon y de
calidad, en distintos sectores. Con este fin, se han analizado los resultados de estudios

precedentes desde los campos de la educacion, y sobre la calidad, la evaluacion, la



acreditacion y la gestion universitarias. Ademas de ello, se han estudiado aportes que,
procedentes del sector empresarial, en relacion con la direccion estratégica, la calidad y
la gestion en general, se han realizado con probada efectividad.

4, Caracter integrado, ya que en su concepcion se ha optado por una variante en la
que sus componentes interrelacionados, contribuyen al efecto global, y en la que el C.G.
moderno, la T.Q.M., la G.P., el Enfoque al Cliente (E.C.) y el M.C. se encuentran
diseminados por la conjuncion de todos los elementos concurrentes del modelo, de
manera dinamica.

5. Concepcion holistica y sistémica, por cuanto todos y cada uno de los elementos
componentes y aspectos que determinan el alineamiento estratégico y la efectividad del
C.G. en una L.E.S., tienen una incidencia sobre el conjunto de la institucién que actla, a
estos efectos, como sistema abierto. Eso implica que en la medida en que uno de dichos
elementos o aspectos, mejore 0 se deteriore, la organizacion en su conjunto, reajustara
su nivel de alineamiento debido a dicho efecto, pero continuara, como una realidad Unica,
aunque con diferente grado de efectividad del C.G.

6. Racionalidad, basado en el andlisis objetivo y critico de la realidad. La racionalidad
facilita tener una percepcion cada vez mas a la medida de la realidad, y por consiguiente,
una seleccion mas apropiada de los instrumentos y herramientas necesarios para abordar
los problemas a los que se requiere dar solucion.

7. Claridad del marco cultural, que

queda por primera vez incorporado ENFOQUE TRIDIMENSI ONAL DEL MODELO

a la relacion “estrategia- gestion del ESTRATEGIA

dia a dia”, soportado por el enfoque

L . DEMANDA EL
tridimensional del modelo (Figura H W AHNEAMENTO
I AN
_pe ‘/ . \\
2.3). Este facilita el marco A eciuTags
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sociocultural adecuado, para que la A
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referido,

efectividad. S

SOPORTE DE LA
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De este modo, a medida que se
logre avanzar en la implantacion del
procedimiento, sustentado en el

modelo, se alcanzara un proceso

Leyenda:
C.Q. Cultura Organizacional

E  Estructura Organizativa

Figura 2.3 Enfoque tridimensional del Modelo Conceptual
Fuente: Elaboracién propia
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continuo de cambio y perfeccionamiento. A su vez, el modelo, como sistema, posee un
conjunto de entradas y salidas que responden al contexto en el que actla.

Entradas:

Estas se encuentran asociadas con las condicionantes que el entorno, en todas sus
dimensiones, impone a la organizacion, y estan fundamentalmente referidas a:

1. Las condicionantes estratégicas: F.C.E., que definen a la institucion, las pautas a
seguir de acuerdo con las particularidades de la misma, traduciéndose, en su interior, en
A.R.C., procesos claves y actividades criticas a desarrollar.

2. El contexto: el “equilibrio” a lograr entre calidad, cobertura y pertinencia, que
constituye esencialmente un importante reto y a la vez, un rasgo muy distintivo de la
Educacioén Superior actual.

3. El conocimiento requerido para la actuacion, traducido en la informacién necesaria
para el control, el seguimiento y la educacion capaces de facilitar el aprendizaje mediante
la accién permanente y el cambio necesario en cada momento, para el mejoramiento
continuo.

4. Las pautas que impone la administracion eficiente de los recursos, asi como las
normas y los procedimientos para el control interno y otras modalidades del mismo; todo
ello en funcién de la reduccion de los costos de la gestion universitaria.

5. Requerimientos de los sistemas de evaluacion y de gestion de las instituciones, asi
como de los modelos de calidad vigentes en los sistemas de educacion superior.

Las Salidas del modelo estan referidas fundamentalmente a la respuesta requerida por el
sistema de gestidén universitaria, especificamente el subsistema de control, y constituidas
especificamente por las acciones dirigidas al alineamiento estratégico y a la basqueda de
la calidad del proceso estratégico, las cuales se obtienen en el &mbito de tres momentos
basicos (Tabla 2.1)

1. El diagnéstico permanente, constituido tanto por el marco de requerimientos del
entorno (general y especifico) sobre el sistema, como por el contexto interno del propio
sistema al que beneficiara. El diagndstico va dirigido tanto al sistema de gestién que lo
fundamenta, como al propio perfeccionamiento del subsistema de control. Contribuye el
primero a garantizar el alineamiento, y el segundo, al mejoramiento continuo.

La concepciéon de la respuesta, en funcion tanto del propio control demandado por el

sistema de gestion, al que se denomina en el modelo: proyecto técnico; como de las
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Tabla 2.1 Salidas del modelo

MOMENTOS
BASICOS
DEL
MODELO

SALIDAS
FUNDAMENTALES
DEL MODELO

FUNDAMENTACION DE LAS SALIDAS

Diagndstico
permanente

Marco de
requerimientos

Contexto del
sistema a disefiar

Definicion de las condicionantes estratégicas del sector (Factores
Criticos de Exito), derivadas , tanto del propio contexto general, en sus
cuatro dimensiones (econdmica, tecnoldgica, politico-legal y socio-
cultural), como del desarrollo del conocimiento y de la informacion;
Todo ello de gran connotacion para la sociedad contemporanea, asi
como también los fines de la Educacién Superior, como espacio de
formacion ético- politica, de profesionales competentes y de formacién
de investigadores, debiendo enfrentar los retos de cobertura, calidad y
pertinencia.

Partiendo del marco de requerimientos definido, se produce la
definicion de las Areas de Resultados Claves en la orientacion
estratégica de la organizacion y de la brecha a cubrir; asumiendo la
construccion de escenarios de actuaciéon y valorando alternativas en
este mismo sentido, para el subsistema de Control de Gestion (CG)
determinado. Este enfoque proactivo del control y especificamente de
su diagnéstico permanente, facilita el punto de partida para el enfoque
de mejoramiento continuo que haga posible la creacion de condiciones
en los cambios cuantitativos requeridos, para la ejecucién del cambio
radical o innovacion cuando sea necesario. EI cambio radical tiene
generalmente una mayor influencia sobre la tecnologia y las finanzas
y, el mejoramiento continuo, en las personas.

Concepcién
de la
respuesta

Proyecto técnico

Proyecto social

Dirigido al disefio desde la fase de planeacion del subsistema de CG,
especificamente al proceso propiamente técnico. Deben quedar
definidos con claridad sus fases y etapas, asi como sus procedimientos
y herramientas de apoyo, expresados en las formas que adoptard,
dadas las particularidades de la organizacion, con mejoramiento
permanente.

Dirigido a la planeacion del sistema de educacion de los implicados en
el proceso de control, al cambio cultural y a la capacitacion e
informaciéon actualizadas. Por esta via, se debe mantener en
mejoramiento continuo el programa de cambio cultural, de habitos y
costumbres, con respecto a las Ultimas exigencias del proyecto técnico
y con caracter proactivo.

Implantacion
de la
respuesta

Ejecucién

Participacion y
liderazgo

Donde se gestionan los proyectos técnico y social. Se ejecuta el
monitoreo y el seguimiento de los proyectos. Se adoptan las medidas
correctivas, tanto acerca de la marcha de la gestion, como del propio
sistema de control.

Ejecucion del proyecto social, donde se puede implantar un programa
de Desarrollo Organizacional dirigido a la consolidacion del liderazgo
(basicamente en los procesos objeto en los que se implante) y de la
participacion, sobre la base del cambio cultural, que facilite el
desarrollo de habitos y habilidades para el logro de una actitud de
compromiso Yy el ejercicio del autocontrol y del mejoramiento continuo.

Fuente: Elaboracion propia




personas que deben ejecutarlo, al que se ha denominado a su vez: proyecto social,
siendo de los dos, el de mayor complejidad y el que mas tiempo requiere.

Implantacion de la respuesta, durante la cual se implanta lo concebido en los proyectos
técnico y social, partiendo de la practica del liderazgo y la participacién de todos los
implicados. Sobre esa base el compromiso y el poder de decidir y actuar se hacen
realidad en cada implicado, en el proceso de control de la gestién.

De este modo, el modelo expuesto a través de sus elementos constitutivos mas

generales, defiende:

La continuidad entre el

mejoramiento  continuo y el RuEyaiestandar

cambio radical (Figura 2.4)

1 .
| INNOVACION
. El despliegue del : (MR.)

, . , ESFUERZO
enfoque hacia el cliente, | PERMANENTE
. L 1 DE
considerando objetivamente a la MEJORAMIENTO
L, , 1 DE
organizacion y al subsistema de | ESTANDARES

I (MC)

C.G. como sistemas abiertos, en 1

constante interaccion con su ;
INNOVACION (M.R.)

entorno. Tiempo

o El enfoque de procesos,

Figura 1.4 Efectividad de la Innovacién o Mejora radical {M.R.) , resultado del Mejoramiento
continuo (M.C.)
Fuente: Adaptada de Imai, 1995

posible dar a cualquier filosofia de gestion en la actualidad.

con todo el aporte que le es

Perspectivas para la organizacion de las salidas del modelo (Control de Gestidn)

Para definir las perspectivas en las cuales organizar el C.G. en el modelo conceptual se
realizd un analisis tomando en cuenta las caracteristicas basicas del objeto de estudio
practico tales como: su naturaleza, el objeto social del mismo, y la tipologia de
organizacién acorde al tipo de propiedad a la que responde.

De esta forma, se consideré a los efectos de la investigacion que la Perspectiva
Financiera, no ocupa para las universidades oficiales, dado el propésito de ese tipo de
institucion, el mismo lugar que para la actividad empresarial (lucrativa).

La actividad econdmico-financiera en estas organizaciones sirve de sustento para el
desarrollo de sus procesos sustantivos, siendo a su vez un proceso de apoyo, pero no el

fin dltimo de las mismas, ni por tanto la “locomotora” de su gestién, a pesar del rol que
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desempena. Es por ello que en este caso, se considera dentro de la Perspectiva de
Procesos, como un macro proceso de apoyo.

No obstante, en el caso de las universidades cubanas, toma particular importancia este
macro proceso, dado el empefio actual de desarrollar un sistema integral de gestion
econdémica, que aunque opera bajo un enfoque funcional, constituye un gran paso de
avance en este empefio.

El modelo conceptual y la propuesta metodolégica en general en este sentido, ofrece un
marco favorable para el desarrollo de tal propésito y del control interno, dado que facilita
la interactuacion e integracion en sistema de las areas funcionales, y de los implicados,
asi como ofrece un soporte para el control en aquellas brechas interfuncionales que un
enfoque de este tipo no abarca.

Es asi que en el modelo y, en el sistema de procedimientos disefiado y aplicado, se
organiza el C.G. en tres perspectivas.

Se concibe la Perspectiva de Beneficio Social como el principio y final de toda la gestiéon
universitaria, en la que se precisa de este modo, el término de cliente para este tipo de
instituciones (Tabla 1,11), ya que el objetivo principal es aportar un beneficio a la
sociedad, por lo que opera dentro de un enfoque de cliente, tanto interno como externo.
La Perspectiva de Procesos, es denominada de ese modo, porque integra a los procesos
de la organizacion, que abarcan a la totalidad de sus actividades y hacen la
transformacion de las entradas en salidas, pero en ella fundamentalmente se identifican
los procesos claves en los que se debe sobresalir con excelencia para satisfacer en este
caso, a la sociedad y a todos los grupos de interés.

La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento es la que proporciona la infraestructura que
permite que se alcancen los objetivos en las dos perspectivas anteriores y contribuye
directamente a garantizar la base del propodsito de las universidades, vinculado
directamente y de manera muy sensible, al desarrollo de las Fuerzas Productivas, a
través de la formacion de sus profesionales, con criterios de excelencia. Dicho proceso,
por ser tan dinamico, exige que ante todo, una institucion de este tipo, preste prioritaria
atencién a lo que encierra una perspectiva como ésta.

Elaboracion Y Validacién Del Modelo Tedrico

La elaboracion y validaciéon del Modelo se realiz6 mediante el empleo de métodos de
expertos, con excepcion de sus premisas, las cuales no fueron sometidas al criterio de

los expertos, al considerarse por la autora que constituyen invariantes, en relacion con
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otros modelos objeto de analisis en el Capitulo | de esta tesis doctoral. Tanto las premisas
de construccién, como de puesta en practica constituyen aspectos comunmente
encontradas en los modelos analizados referidos a la gestion en general.

La determinacion del numero de expertos, veinticuatro (24), se realizé mediante el empleo
del modelo binomial que se muestra en el Anexo Il.1. En este anexo se muestra también
la via aplicada para la seleccibn de los mencionados expertos, utilizando un
procedimiento aplicado por Ronda Pupo (2002); Ronda & Marcané, (2002); mediante el
cual se realizé dicha seleccién de acuerdo con los criterios de experiencia, intuicion,
conocimientos sobre la bibliografia actualizada, tanto nacional como internacional, asi
como los conocimientos que posee sobre la tematica objeto de estudio y otras
directamente asociadas con ella.

En el propio anexo se muestran los resultados de la sesiéon de Tormenta de Ideas (tira
de papel) con los expertos seleccionados, mediante el empleo del sistema de software
SPSS, para determinar las caracteristicas, entradas y salidas, asi como las perspectivas
en las que se organizan las salidas del modelo para el desarrollo del C.G. enla E.S. y la
consistencia de juicio emitido por los mismos, utilizando el Coeficiente de Concordancia
de Kendall y la prueba de hipotesis no paramétrica correspondiente.

Los resultados de la prueba indican que el juicio de los expertos es consistente con un
nivel de significacion menor que 0,1%, por lo que se puede inferir que el modelo debe
estar constituido por las caracteristicas, entradas, salidas y perspectivas propuestas.
También se muestra el resultado de la evaluacion de la fiabilidad del instrumento aplicado
utilizando el Coeficiente Alpha (a) de Cronbach, mediante el empleo del sistema de
software SPSS.

Estos resultados indican lo siguiente:

o Los expertos evaluan la correspondencia entre el modelo y sus elementos con un
puntaje promedio mayor que cuatro (4) puntos en la escala de Likert y una dispersién
baja.

) Los coeficientes Alpha poseen un valor aproximado a 0,6, de lo que se infiere que
el instrumento utilizado es fiable y las conclusiones relacionadas con la validez del modelo
se repiten con un grado elevado cuando se aplique repetidas veces para validar el
modelo.

La validez de contructo del instrumento se comprobé mediante el empleo del Analisis

Factorial de Componentes Principales, resultado que aparece en el anexo mencionado.
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Los resultados de la corrida del sistema de software SPPS v.11.0, indican que el
Coeficiente de Kaiser Meyer & Olkin (KMO) posee un valor superior a 0,5, lo cual expresa
que los factores extraidos explican la dispersion entre las variables, la Prueba de
Esfericidad de Bartlett muestra, con un nivel de significacion inferior a 1% que las
variables que expresan los conceptos vinculados con el modelo, estan relacionadas, y la
Matriz de Correlacién de las variables no es una matriz identidad. Todo esto permite inferir
que el instrumento utilizado para la validaciéon del modelo, mide exactamente lo que se

desea medir.

2.3 Procedimiento general y procedimientos de apoyo para el desarrollo del
Control de Gestion en Instituciones de Educacion Superior

Sobre la base del modelo conceptual anteriormente descrito, ha quedado disefado el

procedimiento general para el C.G. en |.LE.S. Sus principios, en total correspondencia con

las bases, caracteristicas, asi como entradas y salidas del modelo de referencia,

condicionan las etapas en las que se estructura el procedimiento y el sistema resultante

de la integracion de dicho procedimiento, asi como de las herramientas de apoyo que

hacen posible el funcionamiento del mismo y su maniobrabilidad.

Principios y caracteristicas del procedimiento general

Los principios en los que se sustenta el procedimiento general son:

1. Adaptabilidad: Asume de forma tal la integracion Estrategia/ C.G./ Soporte de la

Estrategia, que facilita en gran medida el desarrollo permanente de la capacidad de

reajuste a condiciones concretas, ante los cambios del entorno, tanto externo como

interno de las instituciones de E.S., dado el efecto que a partir de los procesos y sobre

ellos se ejerce de forma permanente. Ademas, su enfoque flexible y dinamico, integrado

por fases bien delimitadas en interaccion constante, permite ser valorado para su

aplicacion a otros sistemas similares de gestion.

2. Mejoramiento permanente: El enfoque de mejoramiento en todo momento es el

resultado de la sucesion efectiva de cambios cuantitativos a cualitativos, desde la

administracion diaria a la estratégica. El diagnéstico permanente se fundamenta en el

aprendizaje mediante la accién, con la participacion de todos los implicados, en el

enfoque al cliente y el estimulo constante al compromiso.

3. Pertinencia: Dada su actualidad y adaptabilidad, el procedimiento posee la

condiciones necesarias para ser aplicado en toda su concepcion en la gestién
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universitaria, y previo estudio de sus bases y fundamentos, en el tipo de actividad que
permita recibir sus beneficios, sea lucrativa o no. Su consistencia logica facilita la
comprension y aplicacion del mismo.

4. Proaccién: Su caracter proactivo es el efecto del enfoque de mejoramiento
permanente que lo sustenta, quedando demostrado en cada fase la integracion estrategia/
gestion que queddé fundamentada en el modelo conceptual que le sirve de base. De este
modo, sirve de manera eficaz a la funcién de alineamiento y a la toma de decisiones
estratégicas.

5. Parsimonia: La integracion de procedimientos y herramientas de apoyo
claramente disefados, presentados de manera sencilla y que tributan al procedimiento
general, con enfoque de sistema abierto, permite que un proceso complejo, pueda ser
comprendido y aplicado con relativa facilidad.

6. Integracion: El caracter sistémico del procedimiento, en cada una de sus etapas y
en su totalidad, hace posible concebir y operar sistemas de C.G. de manera integrada,
contribuyendo en mayor medida cada vez a la efectividad del proceso de toma de
decisiones en todos los niveles, de manera mas directa o menos directa, en dependencia
del nivel de direccidén de que se trate. La gestion por procesos es el recurso que facilita
este resultado en todo momento, durante el disefio e implantacion del procedimiento.

7. Renovacién: El diagndstico permanente, sobre las bases que crea el mejoramiento
continuo va dirigido, tanto al perfeccionamiento de la gestion, como del propio
procedimiento y los sistemas de C.G. que en su aplicacion genere.

Las caracteristicas fundamentales del procedimiento son las siguientes:

1. La claridad de su objetivo final, que es lograr el alineamiento estratégico mediante
la interaccion de las dos fases y etapas que lo componen, de forma dialéctica, teniendo
en cuenta la integracién de métodos, formas y tipos de control existentes a través del
propio C.G.

2. Adaptabilidad, por la estabilidad y la flexibilidad que resultan de los enfoques que
le sirven de base y de la integracion en sistema de sus procedimientos y herramientas de
apoyo.

3. Caracter sistémico, por la metodologia empleada que permite la respuesta integral
a la problematica del alineamiento estratégico, como cualidad resultante del conjunto de
procedimientos y herramientas que interactuan entre si, en su disefio y puesta en

practica.
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4, Aprendizaje continuo mediante un proceso ininterrumpido de investigacién-accion,
dado el caracter de diagnéstico permanente que sustenta, donde cada fase y etapa,
progresivamente, permiten el paso a nuevos resultados cualitativamente superiores, con
respecto a la gestion y al propio sistema de control. Esto es facilitado por el caracter
proactivo del control concebido.

5. Integracion de areas del conocimiento en su concepcion general que lo enriquecen
haciendo posible la efectividad de su puesta en practica. Los procedimientos y
herramientas de apoyo, requieren en su interaccién de aportes tedricos pertenecientes a
diversas areas del conocimiento tales como las matematicas, la psicologia, la sociologia,
las ciencias sociales, la administracion, econdmicas y la ingenieria industrial.

Fases del procedimiento general

En la Figura 2.5 se muestra el Procedimiento General para el Control de Gestion en
Instituciones de Educaciéon Superior (IES), organizado en dos grandes fases: la Fase |
referida al Disefio del Sistema de Control de Gestién y la Fase I, a su Implantacién. En la
primera fase se fundamentan las razones del sistema de C.G. que se disefia y plantea; en
la segunda se pone en practica y verifica su implantacion. Ambas se producen sobra la
base del Ciclo PHVA mejorado, en sus diferentes etapas, donde la capacitacion y el
aprendizaje continuos, conjuntamente con el diagnéstico permanente, constituyen
constantes en su concepcién y practica. El diagnoéstico aunque parte del hecho de
establecer el fundamento para el sistema propuesto por su caracter estratégico, lo hace
con caracter ciclico, en espiral.

Cada fase se organiza en etapas y actividades interrelacionadas, que en dependencia del
nivel de direccion en el que se deciden y ejecutan, aparecen representadas en espacio
correspondiente en la representacién grafica mencionada. En la Tabla 2.2 se expone un
resumen de los principales momentos del procedimiento, organizado en fases, etapas y
actividades, facilitando su comprension. En la Tabla 2.3 se expresan las interrelaciones
existentes entre las bases del Modelo conceptual vy, los principios y caracteristicas del
Procedimiento General. Para el desarrollo del P.G., se disefiaron procedimientos

especificos o de apoyo, los cuales, integrados en sistema, contribuyen a garantizar el
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Tabla 2.2 Principales momentos del Procedimiento para el Control de Gestién en IES

FASES ETAPAS NIVEL DECISOR
Desarrollado sobre la base de los procesos en mejora continua, se erige sobre el disefio v la implantacion de los Procedimientos para la
Gestidn por Procesos y el Cambio Incremental (procedimientos §y if, Figuras 2.6 y 2.7, Cuadros 2.4 y 2.5 respectivamente). Sirven a todas
las fases, etapas y actividades del Procedimiento General.

INICIO: Capacitacién de los implicados en el proceso, gue con igual caracter que el diagndstico, se
ejecuta con un enfoque de investigacidn/ accidn permanente. En este caso se  trata
fundarnentalmente de la capacitacion inicial requerida. Todos, con  sus
Definicion del proposito estratégico, donde bien se disefia o redisefia el punto de | paticularidades  a
pattida conformado por la misidn, 1a visidn y el sistema de valores compartidos de la organizacidn. | cada nivel.
Esta actividad abarca los tres niveles de la institucidn dado que cada uno, en su funcionamiento,
; puede dar lugar & subculturas y formas diversas de organizacion de los recursos a las cuales se
DISEMND requiere reconocer y tratar en consecuencia con respecto al control.
DEL
CONTROL | DIAGNGSTICO ESTRATEGICO Y PERMANENTE sobre el presente y futuro de la organizacién, de | Todos, con  sus
OE | su gestidn y del propio sistema de control Esta estd representada por el procedimiento 1 (Figura | particularidades &
GESTION | 2.8 y Cuadro 2.6).  Transcurre en su etapa intema sohre la base de los procesos v, de la mejora | cada nivel.
continua en sus dos etapas (procedimigntos [y [l Abarca ademas los diagndsticos de la Cultura
Organizacional y de la Estructura Organizativa, en funcion del Control de Gestidn (procedimientosth Estratégico ¥
y 1) . . tactico
DEFINICION DE LA RESPUESTA ESTRATEGICA, representada por el procedimiento 2 (Figura
2.9). Constituye el punto de partida del Sistema de Control de Gestidn, el cudl encuentra sus pautas
en los resultados de su ejecucidn y por consiguiente de la actividad que inicia la etapa de planeacidn
del sistema de procedimientos. Basado de igual modo en los procesos, sienta las bases para la
Gestidn de la institucidn, le da sentido & su dia a dia y exige, para su consecucion, el enfoque de
mejora permanente, sobre la organizacidn y sobre su propio mecanismo, al exigir cada vez mds la
flexibilidad y el caracter iterativa de éste, asi como el empleo de estrategias alternativas. Desde su
propio proceso de implantacian, impone condiciones a la concepcion del contral. Todos. con  sus
PLANEACION DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION, se trata de la etapa de disefio del particuilaridades A
sistema, que tiene como entradas las salidas del diagndstico del sistema de control | oo e {segiin
{procedirmiento T &), el cual a su vez forma parte del diagndstico permanente (procedimiento 1]y la implicacién).
definicion de la respuesta estratégica, guienes aportan la informacidn y los requerimientos de
alineamiento respectivamente. Esta etapa cierra la primera fase del procedimiento y abarca desde |a
validacidn de las Areas de Resultados Claves, objeto de contral hasta la concepcidn del sistema
informativo (procedimiento 36). Culmina con la concepcion efectiva de mejoramiento que responda al
propdsito de alinear la estrategia v la gestion. Las paricularidades del procedimiento que serd
implantado se seleccionan en esta etapa.
FASES ETAPAS HIVEL DECISOR
La Implantacidn del Sisterna de Control de Gestion [procedirmiento 4) Todos, con  sus
gueda representada en la Figura 211 y el Cuadro 29. Esta actividad, en su particularidades  a
I mecanismo  de actuacidn responde a todos los niveles organizacionales, cada nivel (segin
IMPLANTA represe_ntadus en este CAS0 BN log procesos, subprocesos y ac_tividades y de este implicacidn).
B moda integra las acciones referidas & la puesta en practica del contral, el
CION seguimiento de su efectividad ¥ la educacidn permanente que facilite el cambio
DEL requerida.
SISTEMA
DE
CONTROL
DE
GESTION

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 2. 3 Interrelacion entre las bases del modelo y los principios y caracteristicas del

Frocedimiento General

Bases de construccién y de puesta
eh practica del Modelo Conceptual

Principios y caracteristicas del
Procedimiento General

Dea Construccion:
Caracter dialectica

Principio de Adapiabiidad
Frincipio de meforamianio permananis
Frincipio de Renovacion

Enfogue sistarmico

Frincipio de Farcimonia
Frincipio de infegracion
Adaptabilidad

Caracter sisteémico

Fetinencia

Frincipio de Fardinencia

Patficipacion v aprendizaje

Aprandizaje Confinuo

Orlenfacion al fufura

Principio de Proaccion

De puesta en practica:
Definicion clara del Daspliegue
Estraténico

Claridad de su objetivio final

Orpanizacidn orientada a los procesos

Cardcier sistémico
Infegracion de areas del conocimiento

Cuifura omanizacional que favorezea el
cambio

Adapiabilidad
Frincipio de mejoramianto permanants

Estructura arganizacionai flexibla

Adapiabilidad
Frincipio de meforarmianio permananis

Aprandizalie v comunicacion
parmanentes

Aprandizaie confinuo

Fuente: Elaboracidn propia
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enfoque de mejoramiento que sustenta el mismo. Estos se organizan en tres grupos, que
garantizan la concepcidn y puesta en practica del C.G. en |L.E.S.
Procedimientos de apoyo (con diferentes roles y grados de vinculacion):

o Un primer grupo, formado por dos (2) procedimientos que constituyen las bases
del sistema: un procedimiento para la G.P. y el otro para el Cambio Incremental (C.1.).
o Un segundo grupo, compuesto por cuatro (4) procedimientos de 1. grado de
vinculacion al P.G., los que de forma directa lo apoyan al representar las actividades
esenciales de sus etapas y fases.
o Un tercer grupo conformado por ocho (8) procedimientos auxiliares de 2. y 3.
grados de vinculacion.
A los efectos del sistema concebido y puesto en practica, todos los procedimientos son
denominados de forma tal, que la codificacién a cada uno asignada, expresa claramente
el tipo de vinculo que poseen con el resto, en el P.G. En la Tabla 2.4 se expone todo el
sistema de procedimientos. A través de sus entradas y salidas, se define con claridad qué
tipo de relacion guardan entre si. De manera grafica se muestran en la Figura 2.6, estas
interrelaciones entre los procedimientos de 1.grado y los de 2. y 3. grados de vinculacion.
Se hace referencia a cada procedimiento base y de 1. grado de vinculacion y a través de
ellos, al resto. A tales efectos, se presenta en cada caso la figura que lo representa, asi
como el cuadro resumen correspondiente, en los casos que lo requieren, que contiene
sus principales etapas, actividades y las herramientas asociadas a cada procedimiento.
Estas pueden y de hecho deben ser enriquecidas acorde a las caracteristicas del objeto
de estudio, a la experiencia acumulada al respecto y a la actualizacién en este sentido,
posibilitado por su caracter flexible.

Procedimientos base para todo el sistema (1 y Il)
Estos proveen al sistema de su mecanismo de actuacion, sobre los procesos y en busca
de la mejora continua, en cada fase, etapa y actividad. Para ello se apoyan en los demas
procedimientos de apoyo, que a su vez también actlian sobre la base de este mecanismo
establecido.
El procedimiento para la Gestién por Procesos, denominado Procedimiento |, constituye
una de las bases en las que se sustenta el P.G. Existen variados procedimientos para la
G.P. [Ishikawa, 1991; Ramos, Cosete, 1992; Fea, Ugo, 1995; Singh Soin, 1997; Juran &
Blanton, 2001; IWA 2, 2001; Cantd, 2001; Pons Murguia, 2003; Nogueira Rivera, 2003;

Amozarrain, M, 2004], no obstante el que se disefi¢ y aplico para los efectos de esta
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Tabla 2.4 Sistema de procedimientos para el Control de Gestidon en Instituciones de Educacion Superior

GRUPO DEMNOMINACION PROCEDIMIENTO

Procedimientos base | Para la gestion por procesos (Figura 2.6)

PEREIEES ) Sl Il FPara el cambio incremental (Figura 2. 7)

1 Fara el diagndstico estrategico y permansnte
(Figura 2.8)
Procedimientos de 1. — ;
grado de vinculacién al 2 Fara la respuesta estratégica (Figura 2.9)
Procedimiento General 3 Para la plansacion del Control de Gestion (Figura 2.10)
4 Fara la implantacion del Control de Gestion { Figura
2.11)
1a Fara el diagndstico del sistema de control wigente { Figura
212)
1h Fara el diagndstico de la cultura organizacional (Figura
Procedimientos de 2. y 2eta)
3. grados de vinculacion T Para el Diagndstico de la estructura organizativa (Figura
al Procedimiento 2.14)
UL 1d Para el andlisis del valor afiadido (Figura 2.15)
3a Para el diagndstico de las mediciones (Figura 2.16)
3k Fara el diagndstico de la informacion  (Figura 2.17)
Ada Para el analisis del tipo de cambio  (Figura 2.18)
daa Fara el cambio radical {Figura 2.19)

Fuente: Elaboraciéon propia
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Figura26 Sistema de Procedimientos para el Control de Gestidn en IES
Fuente: Elaboracidén propia
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investigacion, propicia en su totalidad el mecanismo de actuacion del sistema de
procedimientos en IES. Esta formado por cuatro etapas interrelacionadas entre si, las
cuales se refieren a: la identificacion, caracterizacion, evaluacion y mejoramiento de los
procesos. En la Figura 2.7 y la Tabla 2.5 se referencian los aspectos basicos de este
procedimiento. Su enfoque es el de mejora continua, el cual se explica de igual modo,
mediante el Procedimiento para el cambio incremental (Il).

El procedimiento para la Gestion por Procesos ha sido concebido tomando como base
(de igual modo que el P.G.), el Ciclo Gerencial Basico de Deming mejorado,
puntualizando de forma genérica los siguientes aspectos:

o Naturaleza de la actividad: ¢Brinda valor afiadido? Para lo cual se apoya en el
procedimiento 1d

) ¢, Cuales son las exigencias del cliente en relacién con la actividad? ¢Coémo se
realiza la actividad? ¢ Cudles son sus problemas?

. ¢Qué soluciones existen para tales problemas? ¢(Cémo puede ser mejorada la
actividad? ¢Que tipo de cambio se requiere?: ¢Incremental o radical? Auxiliandose para
la toma de decisiones del procedimiento 4 a. Si la decision consiste en realizar un cambio
radical, el procedimiento 4 aa le proporciona una manera de lograrlo. EI empleo del
procedimiento Il es permanente, y por consiguiente prepara las condiciones para decidir
si es necesario realizar el cambio radical.

La aplicacion adecuada y completa de este procedimiento de Gestion de Procesos, exige
la observancia de las tres condiciones basicas siguientes:

1. Utilizacién de herramientas empleadas frecuentemente en el campo de la calidad

Se requiere el empleo de recursos y técnicas que faciliten la recopilacién y el andlisis de
los datos sobre toda actividad, con vistas a identificar las areas problematicas que
merecen un tratamiento diferenciado.

2. Registro documental del proceso

El registro documental esta constituido por datos e informaciones sobre el trabajo, de
forma descriptiva, estadistica y gréfica con el fin de documentar las actividades, asi como
las conclusiones de la evaluacion y las propuestas de recomendacion.

3. Ejecucion del trabajo en equipo

La aplicacion correcta de este procedimiento permite controlar los factores humanos,
técnicos y administrativos que puedan afectar el desempefio de las actividades asi como

prevenir, reducir y eliminar las deficiencias de calidad. Se busca con ello que las
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Tahla 2.9 Aspectos del Pro 110 para la Gestion por Pro
ETAPA ACTIVIDAD PREGUNTA CLAVE HERRAMIENTAS
1) Definicién de | £Qué procesos sustentan el | Taphajo de grupo, Consulta a expertos,
los procesos cumplimiento del propésito Reuniones participativas,
1 organizacionales estratégico? Documentacion descriptiva del proceso
Identificar (Descripcién del Macro proceso’/ Mapa
el 2) Seleccion de & Cudles de ellos significan General)
proceso los procesos salidas directas a los
claves clientes?
Documentacidn descriptiva del proceso,
. - . Datos histéricos, Reuniones
1) Descrip cidn £Cual es la naturaleza del I s
del contexto roceso? participativag
2 P = Trahajo de grupo

Caracterizar | 5 nofinicion del

sPara queé sirve?

Discusion de grupo (involucrado en el

alcance proceso), Documentacin del proceso
Proceso
3) Determinacién | ;Cudles son los requisitos? Reuniones participativas,
de requisitos {Clientes, Proveedores, etc.) Documentacién del proceso, Mapeo de
procesos (SIPOC)
Mapeo de procesos, Hoja de vernficacion
sComo  esta funcionando Histogramas, Documentacion de
situacian actualmente el proceso? procesos, Encuestas
Diagramas de Pareto, Diagramas y
3 _ % = 5 Matrices Causa-Efecto, Estratificacidn,
Evaluar 5) ldentificacién | ¢Cudles son los principales | o q 00 g0 oo SwW oy 1H,
el de problemas problemas del proceso? Documentacidon de procesos
Proceso Encuestas
6) e = Brainstorming. GUT, Técnica de grupos
L - sDonde ¥y como puede ser 5 P
evantamiento moiarado-el Bracese? nominales, Yotacién grupal,
de soluciones g L = Documentacidn de procesos
4) Elaboracidgn LCamo se organiza el CHebd PRIV 5‘!"' ¥ TH, Drocur i
del proyecto trabajo de mejora? deprucesasy, =l de preser
asertiva de proyectos
Hoja de verificacidgn, Histograma,
9) Implantacidn £ Como se hace efectivo el Diagrama de Pareto, Graficos de
Mejorar del cambio redisefio del proceso? control, 5Y¥ ¥ 1H, Diagrama de Causa-
el Efecto, Documentacion del proceso
Proceso

6) Monitoreo de
resultados

Funciona el proceso de
acuerdo con los patrones?

Ciclo PHYA , Matriz causa- efecto, GUT
FMEA, Reuniones pa i
Metodologia de
Documentacidon del

proceso

Fuente: Elaboracidn propia
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organizaciones, tanto orientadas a las funciones, como a los procesos, sean capaces de
superar la complejidad derivada del crecimiento y del aislamiento de los grupos de
interés’.

El empleo del procedimiento disefiado para la G.P. como base para el C.G., requiere que
la Universidad sea concebida como un sistema constituido por actividades y procesos
gerenciales bien definidos en términos de proveedores, entradas, secuencias de trabajo,
salidas, requerimientos, clientes e interfaces que permitan mejorar su desempefio, lo que
constituye el punto de partida necesario para todo tipo de accidon que al respecto de su
gestion y el C.G. se emprenda. Tal es el caso del andlisis del valor afadido (V.A.) y de
sus sistemas de costeo.

El procedimiento para el cambio incremental, seleccionado para la investigacion,
denominado procedimiento Il (Figura 2.8, Tabla 2.6), toma su estructura de los aspectos
generales de los diversos procedimientos para la mejora, [Deming, 1986; Taguchi, 1990;
1989; Imai, 1995] en cuyo enfoque se basa todo su mecanismo de funcionamiento. Posee
cinco momentos esenciales para una actuacion efectiva en este sentido: definicion,
andlisis, medida, solucion y control.

Concebido de esta forma, entrar en acciones de mejora exige:

1. Orientar la mejora, que se quiere producir, hacia las necesidades de los
implicados, especialmente hacia los que pueden denominarse clientes directos.

2. Facilitar la participacion de todos los implicados en la realizacion de la mejora, no
importa la perspectiva o el rol en el que actuen.

3. Basar la mejora en datos y hechos, de forma que siempre sea posible saber la
direccion en que se avanza y el camino recorrido

4, Contar con el apoyo de quienes tienen la responsabilidad de la gestion de la
organizacion, el proceso o del area objeto de mejora

5. Entender la mejora de una forma global, con enfoque sistémico: cualquier cambio
que se efectle en un subsistema , afecta a la totalidad del sistema

6. Concebir la mejora como un proceso 0 conjunto de procesos encaminados a
alcanzar un propdésito estratégico

Este procedimiento, como todo el de mejora continua, es un proyecto a largo plazo que no

busca resultados inmediatos, sino acumulados paulatinamente. Tiene como premisa

! Constituidos por los denominados “participantes” en los procesos de la organizacion (implicados), cuyas
opiniones se deben tener en cuenta en el analisis de los mismos. Conformados por los clientes, proveedores,
directivos, empleados, acreedores, inversores, gobierno y la comunidad organizada.
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Figura 2.8 Secuencia de pasos del procedimiento para el cambio incremental
Fuente: Elaboracion propia

Tahbhla 2.6 Aspectos basicos del procedimiento para el cambio incremental
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Mapa del proceso
Brainstorming
Diagrama de Pareto
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Angfisis: De los procesos, de las Areas
de Resultados Claves (A .R.C), ¥ los
Factores Criticos de Exito (FCE) y de los
problemas . las causas de las
desviaciones y las causas raices

causa- efecto
de control
de Pareto

Diagrama
Diagrama
Diagrama

DISERO

Nfedida: ldentificacion de los regquisitos
claves del proceso, del producto ¥ de

de Pareto
de flujo del

Diagrama
Diagrama

los resultados. Establecimiento de proceso
medidas para todos ellos Indice de capacidad del
proceso
EJECUCION Softrcién: Planeacion y ejecucion de Trabajo de grupo
soluciones para la mejora. Defin an de Diagrama de Pareto
propésitos =a alcanzar. Disefio del
cambio deseado. Implantacian de la
mejora
Controf: Seguimiento de la situacion. Histogramas

Evaluacion de Ila mejora alcanzada.
Identificacion de impactos no previstos.
Actua para concehbir fallos 3y
consolidar la mejora. Ewvaluacidén del
conocimiento adgquirido ¥ planteamiento
de nuewvas propuestas 0 planes futuros

Diagrama de Pareto
Diagrama causa- efecto
Trabajo de grupo

Fuente: Elaboracion propia
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fundamental la implicacion de las personas y su compromiso en la solucion de
problemas, en el autocontrol y el trabajo de grupo. En el caso de las “organizaciones
verticales” acostumbradas al individualismo, como las universidades, exige un cambio
cultural en funcion del C.G., con enfoque de mejora continua, que desarrolle la
comunicacion interna, la participacion y la formacion permanentes.

De este modo, el diagndstico cultural, en funcion de este sistema de procedimientos, debe
arrojar como resultado la definicién de la brecha existente entre lo que se requiere de la
cultura y lo que realmente existe, dirigido a lograr que la C.O manifieste caracteristicas en
funcion del C.G. tales como:

o El personal que ejecuta es quien realmente logra la satisfaccion de los clientes; los
mandos en todos los niveles estan para apoyar a los trabajadores en ese propésito

o La actividad como elemento basico del proceso, que tiene su proveedor y su
cliente (externo 0 interno), siendo este ultimo quien justifica la existencia de determinada
actividad en el proceso

. El control de la gestion tiene su fundamento en el alineamiento y en la calidad, que
es a su vez lo esencial en la mejora. Todo ello supone mayor satisfaccion, menos costos,
cumplimiento de lo previsto en tiempo y forma, asi como la disminucion consiguiente de
errores como resultado de la proaccion y la prevencion

o El empleo de datos en la toma de decisiones como parte indisoluble de procesos
de esta naturaleza. Sin ellos no existe informacién y sin informacién no hay gestién

o Considerar a los problemas como oportunidades para la mejora, salir siempre a
detectarlos a tiempo y a darle solucién

El procedimiento para el cambio incremental concebido y empleado en esta investigacion,
en sus cinco etapas basicas, desarrolla un grupo de actividades representadas en sistema
en la Figura 2.8, que se resumen en las siguientes:

. Definir la “razén de la mejora”: identificando claramente la desviacién o problema,
seleccionando el area de mejora y precisando la razon para trabajar en ella

o Analizar la situacion objetiva: donde deben ser evaluados los procesos existentes
(procedimiento 1), se produce la recopilacion y el andlisis de los datos existentes, se
seleccionan los problemas a resolver y se establecen los objetivos o el objetivo para la
mejora

o Analizar los problemas: donde se identifican y verifican las causas raiz de los

problemas



o Identificar las soluciones posibles: se exploran todas las alternativas para las
soluciones, se selecciona la mejor, que debe ser aquella que elimine las causas raiz del o
de los problemas, contribuyendo a prevenir que ocurra de nuevo

o Evaluar los efectos: donde se debe confirmar que el problema o los problemas y
sus causas raiz han sido realmente eliminados, lograndose el objetivo de la mejora

o Implantacion y normalizaciéon de la nueva solucion: donde se busca asegurar la no
repeticion del problema, produciéndose los cambios requeridos para este efecto en los
procesos

o Evaluacién del nuevo proceso al completar la accidon de mejora: en la que se aplica
a otros lugares de la organizacion la experiencia adquirida y se deciden los planes futuros
Todo el procedimiento contiene ademas la filosofia y el enfoque de actuacion para la
mejora continua de si mismo, y se sustenta sobre la base de la capacitacion permanente
de los implicados en la solucion de problemas mediante un mecanismo de investigacion-
accion. Se debe precisar que este procedimiento para el cambio incremental, dentro del
sistema concebido a los efectos del C.G. en L.LE.S., es condicion necesaria (como
resultado de la accion de la ley de los cambios cuantitativos a cualitativos), del cambio
radical o innovacion (procedimiento 4 aa).

Procedimientos de 1. grado de vinculacion al Procedimiento General

El grupo de procedimientos de 1. grado de vinculacién responde directamente a las cuatro
(4) actividades basicas del P.G., y hace posible la aplicacién del enfoque de mejora
continua. De la forma en que estan integrados, mantienen al diagnéstico y a la educacién
permanente como las fuerzas motrices de ese propoésito.

Tanto los procedimientos dirigidos al diagnéstico y la respuesta estratégica que trazan las
pautas y aportan el sentido al control ; como a la planeacion e implantacién del sistema de
C.G., constituyen procedimientos auxiliares, concebidos a partir de la experiencia
acumulada y analizados en la bibliografia consultada al efecto (referidos en el capitulo | de
esta tesis doctoral), correspondiente a las areas del saber de la direccion estratégica, la
administracion por valores, el control moderno y la calidad, todas tributantes a la
administracion moderna y, de igual modo a la gestion universitaria.

El procedimiento para el Diagnostico estratégico y permanente, denominado también
procedimiento 1 (Figura 2.9, Tabla 2.7), integra los resultados de la implantacion de

procedimientos de 2. y 3. grados de vinculacion.
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Fuente: Elaboracidén propia

Tabla 2.7 Aspectos basicos del procedimiento para el diagnostico

ETAPAS HERRAMIENTAS
Diagndstico de la Trabajo de Grupo
gestidn Método de expertos

Diagramas y matrices causa- efecto
Brainstorming

Método de Interrogacion (entrevistas, encuestas,
cuestionarios)

Histograma

Graficos de control

Diagnéstico del Trabajo de Grupo
Sistema de Control Histograma
YVigente Graficos de control
Diagramas y matrices causa- efecto
Ajuste para el Trabajo de Grupo
alineamiento hWétodo de expertos
Sy 1H

GUT (Gravedad, Urgencia, Tendencia)
Diagramas Fareto

Fuente: Elaboracion propia
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De modo tal asume la ejecucién de actividades principales para el mejoramiento
permanente, tales como:

= Identificar, caracterizar y evaluar el desempefo de los procesos. Actividad
concebida y ejecutada mediante el despliegue del procedimiento I. Facilita en gran
medida el control del desempefio de la gestion.

= Definir condiciones culturales para el sistema de C.G. Identificar y analizar
necesidad de ajustes

= Definir condiciones estructurales para el sistema de C.G. En qué medida la
estructura responde a las exigencias del sistema de C.G. en practica (procedimiento 1c)

= Seguimiento del desempefio del sistema de control puesto en practica. Mantiene
vinculo de primer orden con los procedimientos 4, 3ay 3b.

= Responder con ajustes a las brechas organizacionales entre la marcha de la
gestion, la estrategia, el soporte de la misma y el sistema de control vigente. De esta
forma, el hecho de mantener la brecha existente en su minima expresion, se considera el
proposito principal del sistema de procedimientos sustentado sobre el enfoque de la
mejora continua. Los ajustes permanentes y proactivos en el caso de la C.O. y la
organizacion de los recursos, garantiza el alineamiento entre el soporte de la estrategia, la
marcha de los procesos de gestion y la propia estrategia. Mantiene vinculos directos con
los procedimientos dirigidos al cambio (Il 'y 4 aa).

A su vez, el Procedimiento para la Respuesta Estratégica (procedimiento 2), representado
en la Figura 2.10 y la Tabla 2.8, constituye un proceso de disefio estratégico basado en
los procesos, que tiene como entradas las salidas del diagnostico y abarca desde el
planteamiento de los objetivos hasta los planes de accién. Comparte interfases de primer
vinculo con el procedimiento de diagndstico (procedimiento 1) y con el de planeacion del
sistema de control (procedimiento 3). Es quién contribuye con su efectividad a trazar las
primeras pautas del alineamiento al tomar como punto de partida a los procesos
organizacionales que son, los que al actuar transversalmente en la organizacién
responden, como forma de organizacibn en mayor medida a las necesidades de la
planeacion estratégica. De esta manera, los responsables de los procesos, son a su vez
los de las A.R.C y las estrategias trazadas, conviniendo en que la toma de decisiones
requiere menos de formas de coordinacién, que dadas las limitaciones del enfoque
funcional, generalmente se hacen complejas de concebir y casi nunca se implantan en la

practica administrativa.
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Fuente: Elaboracidn propia

Tabla 2.8 Aspectos basicos del procedimiento para la respuesta estratégica

partida de todo el procedimiento

Etapa Actividad Herramientas
Propasito Estratégico Definicidgn del Propasito Trabajo de grupo / Votacion
Estratégico CoOmo punto de ponderada [/ Métodos de

interrogacidn

Diagnastico estratégico, tanto
externo como interno { é&ste
dltimo sobre la base de los
procesos, lo gue contribuye a
garantizar la integracian
interfuncional )

Consulta de documentos /
Trabajo de grupo / Métodos
de interrogacidon / Matrices 7
Perfil estratégico / Razones
financieras

Identificacion de los escenarios
de actuacién y de los Factores
Claves de éxito del sector

Método de expertos 7 Trabajo
de grupo £ Votacidgn
ponderada.

Resp uesta Estratégica
{Planeacion)

Definicion de las Areas de
Resultados Clave, ohjetivos,
estrategias. indicadores vy
planes de accidn.

El alineamiento estratégico es
definido en esta etapa sohre
la base del diagndstico de los
procesos

Método de los Factores
Criticos de Exito / Trabajo de
grupo £ Méetodo OVARS
Método de expertos £
Diagrama causa & efecto /
Diagrama de flujo / Método de
las 5 W y 2 H / Técnica UTI /
Mapas Estratégicos

Implantacidn

Se integra los
procedimientos 1h, 1c ¥ 3 los
gque contribuyen a garantizar
el soporte estratégico
cultura organizacional ¥
estructura organizativa de
direccion adecuadas para el
Control de Gestian, que
constituye la salida de este
procedimiento

Método de expertos, Consulta
de documentos, Matrices,
Métodos de interrogacion

Fuente: Elaboracion propia
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De esta manera, el Procedimiento para la Planeacién del C.G. (procedimiento 3),
representado en la Figura 2.11 y la Tabla 2.9, parte de los requerimientos anteriores
(procedimiento 2) organizados en A.R.C. y en las tres perspectivas concebidas en el
modelo conceptual, para definir, a través de los procesos que hacen posible el logro de
los objetivos, los indicadores que representan la marcha de la gestion y permiten medir su
avance. El trabajo con las tres perspectivas (Beneficio social, Procesos internos y
Aprendizaje y crecimiento) facilita el andlisis con enfoque de causa — efecto, no sélo entre
los procesos que participan en la consecucion de las estrategias, sino entre los tres
niveles de direccion. Por eso se inicia con un proceso de perfeccionamiento de la propia
funcién de planeacién y culmina aportando al disefio de un subsistema organizacional
muy complejo que responde directamente a la funciéon especial de coordinacion: al
sistema informativo, a través de la propuesta de flujo informativo (procedimiento 3b).

Este procedimiento para la planeacién del sistema de C.G tiene como entradas las
derivadas de la respuesta estratégica (procedimiento 2) y salidas las que hacen posible la
retroalimentacion permanente dirigida al mejoramiento de los procesos y de la gestion, en
funcién del alineamiento.

La precision sobre las perspectivas y la integracion en ellas, a partir del analisis causa-
efecto de las metas e indicadores, hace posible elevar la calidad del proceso de
planeacion. A partir de este tipo de analisis debera producirse una efectiva definicion de la
cantidad de objetivos a aprobar, buscando que sean sélo los que signifiqguen un adelanto
importante y por consiguiente respondan a las A.R.C definidas y validadas. Asi mismo, el
establecimiento de los limites del control hace posible crear las bases primarias para el
funcionamiento del sistema de C.G., integral y facilmente automatizado (C.M.l.); ademas
de facilitar la decisién sobre las formas de control a emplear, las medidas a tomar y el
tiempo.

De este modo la direcciéon a cada nivel contard con las pautas necesarias para saber
cuando intervenir en una situacion determinada. Es necesario conocer las razones del
fracaso y también del éxito, so6lo asi se podra aprender a tener un mejor desempefio y a
ser realmente objetivos cuando se trabaja por el mejoramiento continuo.

En esta etapa del procedimiento, el establecimiento de los limites del control contribuye a
crear las condiciones, en todo tipo de organizacion, pero sobre todo en las organizaciones
donde no se gestione sobre la base de los procesos ni de la calidad, para la implantacién

de sistemas de calidad en funcion de la excelencia y competitividad universitarias.
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Figura 2.11 Secuencia de pasos del pr

Fuente: Elaboracién propia

i6 del Control de Gestign

Tabla 2.9 Aspectos basicos del Procedimiento para la planeaciéon del Control de

Gestién

ETAPAS

ACTIVIDADES

HERRAMIENTAS

Integracién de
metas

e Definir perspectivas
sIntegracion de objetivos, variables e
indicadares a partir de los procesos

Mapas Estratégicos
Mapas de procesos
Trabajo de Grupo
Metodo de Expertos
Matrices

Crganizacién del
control

=Definir las medidas y comprobar
correspondencia con los procesos
=Establecer los limites del contral
=+ Definir el sisterma de medician
+Disefiar las formas v tipos de control,
asi como sus responsables en los tres
niveles de direccian

(procedimiento 3a)

=u

Trabajo de grupo
Diagramas causa — efecto
Diagramas de Control

Hojas de werificacian
Diagrama de pAreto
Estratificacion

Histogramas

Las siete nuevas
herramientas administrativas
Matriz GUT

Concepcidn del
Sistema
Informative

=Definir necesidades de informacian
+Definir tipo de informacian, tiempo,
frecuencia, lugar, destino v responsables
de la informacion por perspectivas a cada
nivel

(procedimiento 38)

Trabajo de grupo
Interrogacion [ encuestas de
satisfaccian del cliente,
entrevistas, cuestionarios)
Diagrarma de Pareto
Diagramas causa- efecto
Matrices

Fuente: Elaboracién propia
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En su momento, la definicibn del sistema de medicidon, permite en el sistema de
procedimientos, la eficacia del control sobre la gestion en el perfeccionamiento de la
planeacion, asi como que los objetivos, indicadores y metas validadas, se deriven
cientificamente de los hechos y los datos. El procedimiento parte de la concepcion de que
lo que se mide, se hace y el sistema de medicidn, en principio garantiza con su
efectividad que los procesos puedan ser gestionados. Un proceso para ser gestionable
debe: estar definido, tener un propietario, contar con una determinada infraestructura de
gestion en la que estén establecidos sus requisitos, sus medidas y puntos de control,
ademas de presentar resultados estables, previsibles y repetibles ( Juran & Blanton,
2001). En el caso de la E.S., donde no se haya trabajado en base a los procesos, estas
condiciones son muy dificiles de encontrar, por lo que deben ser creadas, aln cuando el
enfoque funcional sea el vigente y continte siéndolo por un periodo de tiempo.

El sistema de medicién debe responder a las necesidades actuales y no las formas
tradicionales, asi como mantenerse en interaccién constante con su entorno y como parte
de éste ultimo, con la C.O. y la educacion permanente de los implicados. Por consiguiente
debe ser sisteméticamente actualizado. Para este procedimiento se considera que el
sistema de medicion adecuado es el que, siendo significativo para la organizacion actual,
permita la intervencion en la variable independiente para modificar resultados.

La definicién de los modos de ejecucion y los responsables del control en los niveles
estratégico, tactico y operativo con el enfoque de integralidad que exige el C.G., como
actividad esencial del procedimiento, facilita el disefio mas efectivo del sistema
informativo (procedimiento 3b). Esto, wunido al enfoque de autocontrol (que debe
concebirse desde la respuesta estratégica) permite contribuir objetivamente a la
retroalimentacién en funciéon de la mejora permanente.

El procedimiento (4) para la Implantaciéon del C.G. (Figura 2.12, Tabla 2.10), cierra el
ciclo de actividades béasicas del Procedimiento General y por consiguiente un estadio del
proceso general de mejoramiento en funcién del Control de Gestion. En su mecanismo
de actuacion responde a las etapas del ciclo de mejoramiento referidas a la ejecucion,
incluyendo la verificacion y actuacion en la nueva etapa; del mismo modo a todos los
niveles organizacionales, representados en este caso en los procesos, subprocesos y
actividades. En ella se interrelacionan las actividades referidas a la puesta en practica de

las acciones de control, al seguimiento de su efectividad y a la educacion permanente de
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Figura 2.12 Secuencia de pasos del Procedimiento para la implantaciéon de Control de
Gestion

Fuente: Elaboracién propia

Tabla Z 10 Aspectos basicos del procedimiento para la implantacian del Caontrol de
Sestidn

ACTVIDADES HERRAMIENTAS
ETAPAS

HACER =Dar a conocer las acciones de control Trabajo de grupo

v mejora sobre los procesos Metodo de expertos
*Educaciaon permanente de los Meatodos de interrogacian
implicados en =l Sistema de Contral de Consulta de documentos
Gestian Diagrama causa- efecto
+Ejecutar las acciones de mediciaon v Diagrama de control
control sobre el desempefio de la Diagrama de FPareto
gestion (procedimienio 3a) Histograma
Estratificacidn

Las siete nuevas
herramientas gerenciales
Haoja de werificacidn
Analisis de la actividad del
area (AAA)

FrE A

QFD

VERIFICA R | «Werificar la eficacia, eficiencia v MEtodo de expertos
efectividad del sisterma de Diadrama causa- efecto
procedimientos {(procedimiento 1a) Diadrama de control
Diadrama de Pareto
Estratificacidn

Las siete nuewvas
herramientas
administrativas

FrIE A

QFD

ACTUAR sAnalisis v gjecucian del cambio MModelo ADK AR
requerido (procedimisnio 43) hatriz de Cambio
sMMantenimiento del cambio MMetodos de interrogacian
(procedimignio 1) Grupos nominales
Metodo de expertos
Erainstorming
Eraimwriting

Andlisis del Campo de
Fuerzas

Tecnica matricial del
analisis de corrientss
Reunicnes participativas
QFD

Fuente: Elaboracidn propia

72



los implicados, que dadas las exigencias del nuevo sistema, se mantienen en
permanente renovacion.

Las actividades basicas del procedimiento son:

o Poner en conocimiento de todos los implicados las acciones de control y mejora
sobre los procesos

o Educacion permanente de los implicados en el Sistema de Control de Gestidn

o Ejecucién de acciones de medicion y control sobre el desempefio de la gestion
(procedimiento 3a)

o Verificar la eficacia, eficiencia y efectividad del sistema de procedimientos
(procedimiento 1a)

o Analisis y ejecucién del cambio requerido (procedimiento 4a)

o Mantenimiento del cambio (procedimiento II)

De este modo, el procedimiento mantiene vinculos directos no sdlo con los definidos para
el andlisis del tipo de cambio y para el cambio radical (procedimientos 4 a y 4 aa), sino
también con otros, cuyas fases de implantacion deben su razén a éste
(procedimientos 3 ay 3 b), dirigidos al disefio e implantacion de los sistemas de medicién
y de informacion respectivamente. Este procedimiento culmina con un momento de
decision, que a su vez representa un procedimiento de apoyo para la gestién del cambio,
sentando las bases, de esta manera para el desarrollo de las acciones preventivas /
correctivas en la implantacién del procedimiento.

Procedimientos de 2. y 3. grados de vinculacion al Procedimiento General

Por su parte, los procedimientos de 2. y 3. grados de vinculaciéon al P.G. sirven
directamente como apoyo a los procedimientos 1, 2, 3y 4, asi se busca con su disefio y
aplicacion, alcanzar un mayor nivel de claridad y comprension del P.G.. Representan un
nivel superior de precision en el sistema, sin afectar la flexibilidad y adaptabilidad del
mismo. Estos ocho (8) procedimientos son los siguientes:

Procedimiento para el diagnostico del sistema de control vigente (procedimientol,)
representado en la Figura 2.13. Hace posible la concepcion y ejecucion de una actividad
del diagndstico estratégico y permanente. Su funcién va dirigida a cumplir uno de los dos
objetivos de dicho procedimiento: el monitoreo permanente sobre el sistema de control en
practica de forma tal que garantice su propio mejoramiento. El factor humano es clave en
su mecanismo de actuacion, por lo que este procedimiento incide de manera directa,

reciprocamente sobre el soporte de la estrategia (la C.O y la estructura).
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Figura 2.13 Secuencia de pasos del Procedimiento para el diagnédstico

del sistema de control vigente
Fuente: Elaboracién propia
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En los casos en que el sistema de control vigente no responda a las caracteristicas del
C.G, el enfoque del cambio puede ser radical. Sus actividades estan referidas tanto al
analisis de los resultados de la gestion como del propio procedimiento para medir su
efectividad, culminando con la definicion de la brecha existente en este sentido. Mantiene
vinculos directos con el diagnéstico general (procedimiento 1), con el cual realiza un lazo
en “espiral” (mejora continua).

Procedimiento para el diagnéstico de la cultura organizacional (procedimiento 1,),
representado en la Figura 2.14. Se basa en el enfoque de mejora continua y de sistema,
sirviéndose por consiguiente del procedimiento para la Gestion por Procesos, pero
reportando el resultado de sus actividades al funcional, por ser el vigente. Este
procedimiento posee un alto nivel de proaccidn, por lo objetivamente lentos que son los
cambios en este campo. Por consiguiente, guarda estrecha relacion con el diagndstico
estratégico. Las herramientas mas utilizadas en su aplicaciébn son los métodos de
interrogacion y de expertos; la observacion, la consulta de documentos y el trabajo de
grupo. Opera directamente vinculado con los procedimientos 1y 1,.

Procedimiento para el diagnéstico de la estructura organizativa (procedimiento 1.; Figura
2.15). Este procedimiento es el que en el sistema, va dirigido directamente a detectar las
brechas que el enfoque funcional propicia entre estrategia y estructura. Las demandas
estratégicas aqui se manifiestan como incumplimientos, e ineficacia de la coordinacion y
la comunicacion organizacionales ante tales requerimientos, lo cual se hace mas
complejo con el aislamiento del factor humano. Facilita la creacion de condiciones para la
lectura de las interfases entre procesos, en los que el control es débil. Mantiene directos
vinculos con los procedimientos 1 y 1,. Asimismo brinda entradas al procedimiento 1y a
través de él se integra a los procedimientos para la gestion por procesos (1), al de cambio
incremental y al de cambio radical (procedimientos Il y 4 aa respectivamente)
Procedimiento para el analisis de las actividades que agregan valor (procedimiento 1g;
Figura 2.16, Tabla 2.11). Su aplicacion significa potenciar el enfoque de gestidn en base a
los procesos mediante la eliminacion de los despilfarros derivados de dichos procesos y
sus actividades, cuando estos no aportan “valor”. Existen variados procedimientos para
desarrollar los sistemas de costeo mas modernos y el andlisis del “valor agregado 6
afiadido” en los procesos, [Velcu, Oana, 2002; Trischler, 2003; Pérez Falco, 2004; Pons

Murguia & Villa Gonzélez, 2005]. EI procedimiento empleado es simple y facil de
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Tabla2.11 Aspectos basicos del Procedimiento para 1 Anal s del Walor

Arfiadido

ETAPAS ACTWVIDADES HERRAMIENT AS
Identificacion de los Grupos Trabajo de grupo
de Interés por Procesos Consuita a expertos
Reuniones participativas

- Consulta de documentos
Idennficar 1oy eofrons:ie INstrumentos de interrogacion
costos por procesos et

mMatrices

Identificacion de
las fuentes de

requerimientos y Identificar los costos
de costos indirectos en los centros de
costos
Analisis de las actividades
por procesos seleccionados ~
(Incluye Diccionario =
actividades)

Identificacion de actividades
que no agregan walor a los
clientes y a la instituciégn
Analisis de los costos
=Distribuir los costos
indirectos a las actividades a
través de los inductores
=Asignacién del costo de las
actividades a los servicios
=Definir actividades que
mayores costos generan

Concepcién de la mejora de

las actividades que no SV 1H
: ! agregan wvalor ¥ gque no Documentacién de procesos
pueden ser eliminadas™ Graficos
s S - Diagrama de Pareto
Disefio de la Medidas para aumentar el GSuT

respuesta de valor del cliente

o Diagrama Causa -efecto
analisis

Concepcién de la mejora de
las actividades seleccionadas
con respecto al valor afadido
¥ a Sus costos

Implantacién del cambio Histogramas

Documentacion de procesos
3 Grafices de control

- Hoja de werificacion
Implantacién
- GUT
Monitoreo de resultados - - -
Reuniones participativas

Leyenda: ~Apoya a la etapa de Evaluacién del Proceso (procedimiento I}
—Facilita la efectividad de la etapa de Mejora del Proceso (procedimiento f)

Fuente: Elaboraciéon propia
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comprender, permite la descomposicion de los procesos en pasos 0 etapas que se
representan en forma de diagramas “as-is” y facilita analizar y diferenciar aquellas
actividades que aportan valor de las que no lo hacen; también mejorando el valor
aportado en los casos en que esto pueda ser posible, teniendo en cuenta que existen
actividades, que aungue no aporten claramente un “valor”, resulta dificil su eliminacion.
Sus actividades principales y herramientas asociadas se representan en la Tabla 2.11.
Mantiene vinculo directo con el procedimiento | (para la gestion por procesos) en la etapa
del analisis de actividades.

Procedimiento para el analisis y mejora de las mediciones (procedimiento 3.; Figura
2.17). Este procedimiento parte de la premisa de que un sistema de medicién para el
C.G, debe abarcar, no sélo el acto de medir, sino también las decisiones que se toman y
el contexto en el que opera dicho proceso [Singh Soin, 1997; Juran, 2001; Pacheco y
otros, 2002; Serna Gomez, 2003]. Con enfoque de procesos, se inicia con la comprensién
de los requerimientos en este sentido y culmina con las recomendaciones necesarias para
su mejora. Por consiguiente sus etapas basicas son: andlisis- sintesis- recomendaciones
y verificacion de su factibilidad. Su efectividad global esta determinada por el modo en
que sus actividades y etapas se relacionan entre si y con el resto de los procedimientos
del sistema, pués es el que lo provee de la forma elemental de servir al seguimiento de la
gestion y al alineamiento. Sus herramientas fundamentales son. SIPOC, Diagramas C&E,
Diagramas de Control, Hojas de verificacion, Diagrama de Pareto, Planes de Control,

Matriz UTI y una metodologia para

la construccion de indicadores I

o ey / 1 —
tarny N\ | Propasita | 2 :
s a"Yanzar | ' estratégico / I; Identificar |

g evaluar y mejoray

(Figura 2.18). Mantiene en su *

. . '9‘ = formalizag e _._procesos

desarrollo vinculo directo con los [/ N N %

L i _ajustar _ A , Definir FCE |
procedimientos | y 3, como sus —_ | I N

) / Determinar A F -4— i f

entradas y salidas G )™ & Unessemed 4

. . -recursos-_—— e o LTI | .Obje!ivu_sy 1 ;xf;
respectivamente. . Bafiar N B - NV

I8 A | /

|\ procesos

A metas
\ y claves -

', rango del /
~control -

Procedimiento para el diagnéstico

de Ia |nf0rmac|én (procedlmlento Figura 2.18 Metodologia general para el establecimiento de indicadores de
gestion
3b- Flgura 2 19) EI procedlmlento Fuente: Adaptado de Wada Katsuyoshi (2002)
para la mejora del flujo de informacion, permite, atendiendo a lo referido en la bibliografia
consultada sobre el tema [Singh Soin, 1997; Kaplan & Norton, 2000; Juran & Blanton;

2001; Municio Fernandez, 2002; Pacheco y otros, 2002; Serna Gomez, 2003]
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integrar criterios de eficiencia, eficacia y adaptabilidad a los requerimientos de los grupos
de interés. Las propuestas de mejora del flujo informativo, resultantes de la aplicacion de
este procedimiento facilita el desarrollo de la capacidad de la organizacion para adaptar
rapidamente sus procesos a los cambios. Sus principales herramientas son: Trabajo de
grupo, Técnicas de Interrogacion, SIPOC, Diagramas causa- efecto y la Matriz Causa —
efecto. Opera directamente vinculado a los procedimientos | y Il. Su mecanismo de
actuacion se basa en la mejora continua y a la vez sirve al procedimiento que representa
este enfoque.

Procedimiento para el analisis del tipo de cambio (procedimiento 4.; Figura 2.20). La
aplicacion del procedimiento para el andlisis y toma de decision sobre el tipo de cambio
requerido, debe conducir al cambio radical o al incremental, en dependencia de los
requerimientos, en caso del incumplimiento de las metas. Aqui el mantenimiento del
cambio es condicién necesaria para el alineamiento que exige ajustes y, que es, con la
debida relatividad y el caracter dialéctico del enfoque que defiende, la salida de esta fase
del procedimiento y del procedimiento en general. El cardcter de mejoramiento continuo
implica a su vez, decisiones sobre el cambio con respecto al propio procedimiento. Una
de las herramientas mas completas a los efectos del cambio que propone el

procedimiento, es el denominado Modelo ADKAR (Awareness/ Desire/ Knowledge/ Ability/

Reinforcement) [Change Management. Learning Center, 2005]. Cuando se enfoca el

cambio empleando este modelo, puede identificarse inmediatamente donde se interrumpe
el proceso y qué elementos no estan siendo observados. Su aplicacion permitira la
adopcion de acciones correctivas que conduzcan a la implantacién exitosa del cambio vy,
cambio exitoso sélo se produce cuando las dos dimensiones del mismo ocurren de forma
simultanea: la dimension de la tarea (eje vertical) y la dimensién humana (eje horizontal),
su representacion gréfica ha quedado representada en el Anexo Il.2. Mantiene directos
vinculos con los procedimientos 3 y Il. Su mecanismo de actuacién se basa en la mejora
continua y a la vez sirve al procedimiento que representa este enfoque.

Procedimiento para el cambio radical (procedimiento 4aa; Figura 2.21 y Tabla 2.12). El
procedimiento disefiado y aplicado a tal efecto, surge de la experiencia divulgada en la
bibliografia existente sobre este enfoque [Lowenthal, 1994: Manganelly & Klein, 1994;
Peppard & Rowland, 1996; Shaw, 1997; Harrington, 1997;]. A pesar de la necesidad de la
aplicacion de este tipo de cambio, en determinado momento, para la organizacion, si no

se recurre al cambio incremental y se implantan acciones de mantenimiento, ésta se vera
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obligada a cerrar brechas cada vez mayores; acciones estas de reingenieria
practicamente imposibles de mantener, por los altos riesgos y costos de las mismas. Este
procedimiento sélo concibe como salida la mejora continua. Su entrada: el procedimiento
4 a 'y su Unica salida para el procedimiento Il

Este grupo de procedimientos que es de empleo opcional de acuerdo con las
particularidades de cada organizacion, completa el enfoque de sistemas que soporta al
procedimiento general y sus herramientas, al abarcar subsistemas organizacionales que
la teoria sobre el C.G. moderno refiere [Amat, 2000; Lépez Vifiegla & Hernandez Gasset,
2000; Pacheco y otros, 2002; Perrazo, 2002], pero que la practica al respecto no resuelve.
En la Tabla 2.13, se expresan las interrelaciones existentes entre las salidas del Modelo
Conceptual, las etapas del P.G. y los procedimientos de apoyo.

Por ultimo, fundamentado en el enfoque de mejora que sustenta el P.G., por lo cual acude
al mecanismo de diagndstico permanente, la calidad y efectividad del sistema de
procedimientos debe ser evaluada. De manera general, los resultados del sistema de
procedimientos en su concepcién e implantacion pueden ser valorados en primera
instancia, comparativamente con otros sistemas aplicados al respecto del control (como
lo es el actual vigente), aunque se trate de otra concepcion y enfoque diferente
atendiendo a similitudes entre ellos.

Pero el Control es una funcion que se traduce a actividades que no agregan valor a los
procesos y mucho menos al cliente. Por ello, para decidir qué aspectos del proceso
medir, se recomienda recurrir a su mision, asi como a las necesidades de los clientes,
bajo los criterios de calidad de los mismos. Por ello, en caso de no ser posible lo
anteriormente planteado, por la insuficiente cantidad y calidad de aspectos comunes que
permitan la comparacion, se sugiere el empleo de indicadores de eficacia, efectividad y
adaptabilidad para medir dichos efectos, agrupados en estas tres dimensiones. Aunque
para algunos teoricos de la administracion los conceptos de eficacia y eficiencia no se
“mezclan” [Drucker, 1954 citado por Menguzatto, 1990], a efectos de esta investigacion, el
concepto genérico de eficacia incluye el control de los recursos y los costos. Como criterio
al respecto [Juran & Blanton, 2001; Pacheco, 2002], se entiende por cada una de tales
dimensiones lo siguiente:

o Efectividad: cuando las salidas de los procesos y procedimientos, satisfacen las

necesidades de sus clientes a través de los requerimientos.
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Tabla 2.13 Relacién Salidas del Modelo Conceptual f Etapas del Procedimiento
General y sus procedimientos de apoyo

Salidas del Modelo
Conceptual

Etapas del Procedimiento General y sus procedimientos de apoyo

Etapas Procedimientos de apoyo
DIAGHOSTICO Para el Diagndstico estratégico y
PERMANENTE: permanente
*Marco de requerimientos
; Para la Gestign por Procesos
DIAGNOSTICO

Contexto del sistema a
disefar

ORGANIZACIONAL

Para el Cambio Incremental

Para los diagndsticos:
estratégico y permanente
del sistema de control vigente
de la Cultura organizacional
de la Estructura organizativa
de las mediciones
del flujo informativo

Para el andlisis del Valor Afiadido

Para el analisis del tipo de cambio

Para el cambio radical

CONCEPCION DE LA
RESPUESTA:

*Proyecto Técnico

*Proyecto Social

RESPUESTA
ESTRATEGICA /
PLANEACION DEL
CONTROL DE GESTION

Para los diagnosticos:
del sistema de control vigente
de la Cultura organizacional
de la Estructura organizativa

Para la respuesta estratégica

Para la Planeacion del Control de Gestidn

Para el Diagndstico de la Cultura
Organizacional

IMPLANTACION DE LA
RESPUESTA:

*Participacion y Liderazgo
*Ejecucidn

IMPLANTACION DEL
CONTROL DE GESTION

Para el Diagnastico de la Cultura
Organizacional

Para la implantacidn del Control de Gestidn

Fuente: Elaboracion propia
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o Eficacia: significa que se es eficaz cuando se satisfacen las necesidades de los
clientes y grupos de interés en general con el mejor balance entre ellas y los recursos
utilizados: al menor costo. La eficacia de una accion especifica se mide por su impacto®.

o Adaptabilidad: Cuando un proceso es eficaz y efectivo frente a los cambios, en el
tiempo. La adaptabilidad® implica actualizacién constante y mejoramiento continuo. Se
refiere a la flexibilidad del proceso para satisfacer las necesidades especiales del
presente y los requerimientos del futuro.

Se asume, a los efectos de esta investigacién que estas tres dimensiones en las que
quedan agrupados los indicadores que permiten evaluar la validez del procedimiento
general desarrollado y con ello de la hipotesis de investigacion planteada, son las
referidas por Juran & Blanton, 2001, las cudles responden al objetivo de la investigacion al
permitir evaluar con enfoque sistémico la propuesta metodoldgica. El concepto de Eficacia
dado por las normas ISO 9000: 2000 no expresa, lo que aqui requiere, pués es escueto y
no toma en cuenta la propia eficacia de la planeacion. No basta con cumplir lo
planificado, sino que debe observarse que lo planificado sea, lo que objetivamente se
requiere planificar.

Por consiguiente, con tal proposito se han asumido estas tres dimensiones (Juran &
Blanton, 2001) partiendo de los conceptos anteriormente expresados, quedando definidas
en el contexto del Control de Gestion de la manera siguiente:

Efectividad del Control de Gestion desarrollado: Cuando los resultados del S.C.G.
satisfacen las necesidades de alineamiento de la estrategia con la gestién del dia a dia de
los procesos a través del control. Lo cual medido en términos de impacto, repercute en el
nivel de cumplimiento de las estrategias, en la calidad de las decisiones sobre la marcha
de los procesos en el dia a dia y en el nivel de satisfaccion de los clientes de los procesos
con respecto al sistema.

Eficacia del Control de Gestién desarrollado (define lo que es correcto hacer): Entiéndase
como la capacidad del mismo de responder positivamente a los requerimientos de

alineamiento® de la gestion, en cada momento y al menor costo posible en cada

! Impacto es la medida del cambio que se experimenta en el valor de una variable, como consecuencia directa
de una accién especifica dirigida a ese cambio.

% De las tres dimensiones de los procesos es la mas dificil de medir. Los parametros que se establezcan al
respecto de ella deben definirse al comienzo del proceso de mejoramiento.

% El alineamiento es el efecto de integrar a los procesos e interfases de los mismos (horizontal), asi como a los
niveles de direccion (vertical) a la estrategia, de forma tal que asegure que la gestion del dia a dia
corresponda totalmente a esta Ultima en un proceso iterativo, donde la flexibilidad alcanza también a la
estrategia.



actividad de control, lo cual, medido en términos de impacto repercute en la calidad de
las decisiones de alineamiento, nivel de cumplimiento de las estrategias, eficiencia de las
actividades de control.

Adaptabilidad del Control de Gestion desarrollado: Se refiere a la estabilidad alcanzada
por el sistema dado, en su funcionamiento. Medida de la capacidad del sistema de C.G.
para mantener el producto de su funcién de alineamiento con eficacia y efectividad
durante un ciclo de tiempo*

El proceso de evaluacion del C.G., se facilita al auxiliarse de un sistema de indicadores,
correspondientes a cada una de las dimensiones mencionadas (Tabla 2.14), como
resultado de la consulta bibliografica realizada al respecto [Pacheco y otros, 2002]. Se le
afade a ello la posibilidad del empleo de nuevos indicadores, acorde con las
caracteristicas particulares que posea el sistema disefiado e implantado.

Por los aportes que brinda a la concepcion y puesta en practica del C.G., el procedimiento
disefiado constituye una novedad cientifica que queda expresada en los aspectos
siguientes:

o El enfoque integral de los indicadores (aunque referido por autores precedentes),
definidos y puestos en practica en un ambiente no lucrativo, que depende en gran medida
del efecto en sistema de dicha integracion, por tratarse de una actividad vinculada
directamente al desarrollo de las Fuerzas Productivas del pais y que es facilitado por el
enfoque de G.P. empleado en el mismo.

e Utilizacion del enfoque de procesos para la gestion, en correspondencia con la
estrategia disefiada, con la objetividad que éste requiere, por lo que se conciben
directamente derivados del propésito estratégico y adecuados cada vez, en dependencia
del tipo de cambio, a la estrategia y a la marcha de la gestion. En este caso, la gestion por
procesos se concibe no como una herramienta, sino como un enfoque para el
alineamiento, que hace posible la correspondencia entre gestion del dia a dia vy
estrategia.

Empleo de un enfoque de mejoramiento que integra (a partir de las facilidades que brinda
el C.G.) a la mejora continua y al cambio radical, en funcién del alineamiento estratégico.

De este modo, se diferencia de otros anteriores en el modo en que

* Se considera un ciclo de tiempo el que responde a la duracion del cambio incremental en el d&mbito
estratégico. Referido al periodo existente entre el logro de una vision y otra nueva en el tiempo, donde no se
producen cambios cualitativos en alguno de los “clientes” del alineamiento: en la estrategia, la gestion, la
cultura y la estructura
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Tabla 2.14 Sistema de Indicadores para evaluar el procedimiento

Dimensidn Definicidn Indicadores Expresion
Entiéndase 1.indice de conocimiento sobre el CG {ICCG) ICCG= [TIC/ T "
cuando  los |Donde: 100

EFECTNWVIDAD def Control de Gestion desarrollado

resultados de
la aplicacidn
del

procedimiento

para el
Control de
Gestion
satisfacen las
necesidades
de
alineamienio
de fa

estrategia v la
gestion de los
procesos  del
dia a dfa, lo
cual medido
en términos
de  impacto
repercute en
el nivel de
cumplimiento

de las
estrateqias,

en la calidad
de las
decisiones

sohre la
marcha de los
procesos y en

el nivel de
satisfaccion
de sUS
clientes con
respecto  al
sistema

{TIC) Total de implicados’ que lo conocen
(Tl) Total de implicados

2.indice de participacion en el proceso de CG {IPCG)
Donde:

{CIP} Cantidad de implicados que participan en el proceso
de CG

{T1) Total de implicados

IPCG= (CIP /TN *
100

3.indice de cumplimiento de las estrategias (ICE)

Donde:

(CEQ), , Cantidad de estrategias™ cumplidas antes y con la
aplicacidn del procedimiento, respectivamente

(TE), ; Total de estrategias antes y con la aplicacion del
procedimiento, respectivamente

(ICE) = [(CEC, / TE,)
(CEC, /TE, )] * 100

4.Indice de incremento de la calidad de las estrategias (IICE)

Donde: (EE), , Cantidad de estrategias calificadas de
excelente antes y con la aplicacion del procedimiento,

respectivamente

(TEP), , Total de estrategias del periodo antes y con la
aplicacidn del sistema, respectivamente

(ICE)= [ (EE, /TEP,)
- (EE, /TEP,)] * 100

5.indice de aplicacion del procedimiento (IAP)
Donde:

M, Nimero de procedimientos del sistema implantados
totalmente

IAP= (N, / 14) * 100

6.-indice de satisfaccion de los implicados (clientes)
con el sistema (SIS} Donde:

0, Valor promedio de los juicios emitidos por los
implicados sobre el criterio de satisfaccidn §,

Indice de ponderacion del criterio J.

ks
BE=2a*0,
1

{.-Grado de integracion de las metas (GIM)
Donde:

{ MRPE), , Nimero de metas que responden al propdsito
estratégico a través de las direcciones estratégicas
antes y con la aplicacidn del procedimiento,
respectivamente

(TM), , Total de metas antes y con la aplicacién del
procedimiento, respectivamente

(GIM)= [(MRPE, /
TM,) - (MRPE, /
TM,) * 100

Leyenda:

* Grupos de interés (Atendiendo a las caracteristicas del proceso estratégico de las IES:

** Se entiende por Estrategia el planteamiento estratégico general y por estrategias las direcciones
estratégicas que responden a las ARC de la institucian. Se entiende por metas el sistema de objetivos y
estrateqias de accidon, que forman parte de la Respuesia Estratégica
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Tahla 2.14.../ continuacion. FEfectividad

Indicador Objetivo y referencias Fuentes de Indicadores sobre los
informacidon que incide
directamente
1.-ICCG . : 5
Medir el porcentaje de personas Encuestas i} IPCG
implicadas que conocen sohre cuestionarios de
el Control de Gestion empleado. conocimientos IAP
g:ipeg | Meditel poreetitaje de persanas Planes de acci6n
implicadas que participan en la dl e rnradinant IMPCE
puesta en practica del sistema e P
procedimientos. y dl.:'. Congol de I
Gestidn
Planes estratéyicos
3.-ICE Medir el porcentaje de e informes de IICE
cumplimiento de las estrategias cumplimiento  en
durante la aplicacion del cada etapa
procedimiento
4ICE Medir el  porcentaje  de Informes de ISIS
: incremento de la calidad de las cumplimiento  en
estrategias durante la aplicacidn cada etapa
del procedimiento
Cumplimiento del IMPCE
5.-1AP Medir el grado de implantacién del pl"::;'p LU dEE
procedimiento general propuesto, implantacion: ‘del
procedimiento
M.edlr el grado de satisfaccion de los Método de expertos
clientes de los procesos g IICE
considerados todos de un modo u para la valldac!nn e
L o listado de atributos IPCG
otro implicados en el procedimiento. Sidsracian - e
Este indicador constituye un modo ]l:liriclfus I
directo de medicidn de la efectividad Lo de plus
del procedimiento al permitir la ipm icados an el
6.-1SIS valoracion del indice global de emp leo del
satisfaccion existente entre los pES
implicados en el proceso. Para ello phaLedimiEig,
se somete a criterio de expertos,
como punto de partida de este
indicador, un listado de atributos
vinculados con la satisfaccidn de los
interesados. Contribuye al desarrollo
del caracter proactivo del control
concehido, al permitir valorar a priori
su desarrollo a través del nivel de
satisfaccion de sus implicados,
sohre la base de la mejora continua.
Eﬂ:d:;:lm':::sl [;E [I;::jeag[?]li::;:: Planes estratégicos IICE
7. GIM como un sistema, en funcion IMPCE

de la Estrategia planteada.
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Tahla 2.14.../ Eficacia

Dimensior

Definicion

Indicador

Expresidn

EFICACIA del Control de Gestidn desarrollado

Cuando se
satistacen las
hecesidades
de
alineamiento
estratégico al

1.indice de impacto, de las acciones del diaa dia
sohre la estrategia (IIADAE)

Donde: ({DORPE) Decisiones operativas que
responden a la planeacidn estratégica

(TDO) Total de decisiones operativas

IIADAE = (DORPE /TDO) *
100

menor costo
posible  del
control, lo
cual  medido
en términos
de impacto
repercute en
la reduccion
del niimero de
actividades

2.dndice de integracidn interfuncional {I 1 IF)

Donde: {ACIE),, Nimeros. de acciones cooperadas
inter areas por las estrategias antes y con la
aplicacion  del sistema de procedimientos,
respectivamente

{TARE), , Total de acciones requeridas por las
estrategias antes y con la aplicacion del sistema,
respectivamente

(lIF) = [(ACEE , /TARE, ) -
(ACIE , /TARE, )] * 100

que no
agregan valor,
en la
reduccidn del
costo de las
actividades

que si
agregan valor

3.indice de mejoramiento de los procesos en
correspondencia con las estrategias (IMPCE)

Donde: {MIP), , Nimero de acciones de mejoras
introducidas en los procesos antes y con la
aplicacidn del procedimiento, respectivamente.
(TMRE), , Total de mejoras requeridas antes y con la
aplicacion del procedimiento, respectivamente

(IMPCE) = [(MIP, /TMRE, }
_ {MIP, /TMRE, )] * 100

y satisfacen
las
necesidades
de
alineamiento,
asi como en la
satisfaccion
de las
necesidades
de
integracidn
entre dreas y
en la
corresponden
cia del
soporte de la
estrategia con
el sistema
propuesto.

4.dndice de mejora del valor afiadido (IMVA) Donde:
(AAV), . Namero de actividades del proceso que
agregan valor antes y con la aplicacion del
procedimiento, respectivamente

(TAP), , Total de actividades del proceso antes y con
la aplicacion del procedimiento, respectivamente

(MVA) = [(AAV, TTAP,)-
(AAV, [TAP, )] *100

5.indice de asignacion eficaz de la capacitacion a
las estrategias (IAEC)

Donde (ACAAAY), , cantidlad de acciones de
capacitacion asighada a personal implicado a
actividades que agregan valor antes y con la
aplicacion del procedimiento

(TACA),, Total de acciones de capacitaciin
desarrolladas  antes y con la aplicacion del
procedimiento

IAEC= [(ACAAAV, TACA, )
— (ACAAAV,/ TACA, )] * 100

6.indice de correspondencia entre la  Cultura
Organizacional y el Control de Gestion (ICCOCG)
Donde: Ci Valor promedio de los juicios emitidos por
los implicados sobre el criterio de correspondencia §
pi indice de ponderacidn del criterio §

10COCG =3 B A
Zl:lﬁ: Ci

Se calcula de manera
analoga al ISIS

7.-indice de correspondencia entre la estructura y
el CG (ICECG)

Donde:

Wi Valor promedio de los juicios emitidos por los
implicados sobre el criterio de correspondencia i
yi Indice de ponderacidn del criterio

ICECG= zx;yi W,

Se calcula de manera
analoga al ISIS

88




Tahla 2.14..

./ continuacion. Eficacia

Indicador

Objetivo y referencias

Fuentes de
informacion

Indicadores sobre los
gue incide directamente

1.- IADAE

Evaluar el nivel de impacto que la
gestidn del dia a dia tiene sobre las
estrategias .

Plan operativo del mes
(afectaciones mensuales)

Plan estratégico.

IICE
IMPCE

2.-1IF

Evaluar el grado de integracidn de las
areas funcionales de la institucion en la
ejecucidn de las estrategias. Para ello se
mide, por cada direccidn estratégica el
nivel de cooperacion existente entre
dichas areas considerando los procesos
v las actividades correspondientes, asi
como los implicados en ellas.

Planes estratégicos

Planes operativos
mensuales

Proyectos de  trabajo
conjuntos

ICECG

3.-IMPCE

Evaluar el indice de mejoramiento de
los procesos en funcion de los
requerimientos de las direcciones
estratégicas. Contribuye, al igual que
el ISIS, al desarrollo del caracter
proactivo del control concebido al
vincularse  directamente a las
acciones de mejora de los procesos
en funcidn de las estrategias.

Planes estratégicos
Planes operativos mensuales

Planes de mejora de los
procesos

IICE

4.- IMVA

Evaluar el incremento del wvalor
agregado al cliente con la aplicacidn
del sistema.

Mapas de procesos
Planes de mejora de
procesos / Documentacidn
del proceso

IMPCE

3.1AEC

Medir el grado de incremento de la
eficacia de la asignacidn del recurso
acciones de capacitacion a las
estrategias a través de las actividades
que agregan valor

Planes estratégicos
Planes de capacitacidn

Hojas de wida de los
profesionales / Evaluaciones
del desempefio

Documentos de los procesos

IMPCE
IICE

6.-ICCOCG

Evaluar el nivel de correspondencia
que existe entre la  Cultura
organizacional y el Control de
Gestion para el alineamiento
estratégico

Método de expertos para la
validacion de listado de
atributos y, ponderacidn de
dichos atributos por parte
de los implicados en el
empleo del procedimiento.

ISIS

7.-1CECG

Evaluar el nivel de correspondencia
que existe entre la Estructura
organizacional y el Control de
Gestion para el alineamiento
estratégico

Método de expertos para la
validacion de listado de
atributos y ponderacion de
dichos atributos por parte
de los implicados en el
empleo del procedimiento.

IPCG
I1AP

1 Impacto es la medida del cambio que se experimenta en el valor de una variable, como consecuencia

directa de una accidn especifica dirigida a ese cambio.
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Tahla 2.14... / Adaptabilidad

Dimensidn

Definician
conceptual

Indicador

Expresidn
{Forma de calculo)

Indicadores sohre
los que incide
directamente

ADAPTAEBILIDAD del Control de Gestidn

desarrollado

Se refiere a la
estahilidad
alcanzada por
el sistema
dado, en su
funcionamiento
. Medida de la
capacidad del
Control de
Gestion  para
mantener el
producto de su
funcidn e
alineamiento
con eficacia y
efectividad
durante un
ciclo de tiempo.

indice de satisfaccidn
de los implicados
{clientes) con el
sistema (ISIS)

(Efectividad)

indice de
mejoramiento de los
procesos en
correspondencia con
las estrategias
{(IMPCE)

{Eficacia)

Se analiza el
comportamiento
de estos
indicadores en el
tiempo,
mediante el
empleo de
qrificos de
control

IICE
IPCG

IICE

Nota: Todos los indicadores, por su naturaleza y su mecanismo de actuacion, contribuyen de uno
u otro modo al desarrollo del cardcter proactivo del control, al tener como propdsito , ef fogro de la
efectividad, eficacia y adaptabilidad del Control de Gestion, en funcion del alineamiento

estratégico.

Fuente: Elahoracidn propia
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particulariza en el empleo de herramientas especificas que permiten concretar en este
caso, lo aportado por la teoria anterior al respecto.

¢ Aporta vias concretas (a través de sus procedimientos y herramientas de apoyo) en un
enfoque tridimensional para el logro de la participaciéon, el compromiso, el liderazgo, el
autocontrol y la coordinacion e informacién efectivas en un enfoque hacia el cliente, como
soportes de la estrategia; asi como para la integracion de la planeacion y el control en un
sistema Unico. Significa asi una gran ayuda en funcién de la interaccién de los distintos
niveles de direccién y las etapas de un ciclo de mejoramiento, en un contexto de

aprendizaje permanente de manera conjunta y proactiva.

2.4 Conclusiones del capitulo

1.- El modelo conceptual concebido para el desarrollo del C.G. en |L.E.S., constituye el
soporte tedrico necesario para el disefio e implantacién del Control de Gestién en este
tipo de organizaciones, al proveer cualquier esfuerzo en este sentido de los principales
conceptos y categorias integrados, con la consistencia légica y flexibilidad exigidas,
significando su utilidad tedrico-metodologica y préactica.

2.- El disefio e implantacién del sistema de procedimientos y herramientas de apoyo para
el C.G,, sustentado en el modelo conceptual propuesto, centra su utilidad y validez en que
las actividades de control que se deriven de su consecuente aplicacion, reporten como
resultado el mejoramiento permanente de los indicadores de eficiencia, eficacia y
efectividad de la gestion universitaria, que como efecto principal implique el alineamiento

entre la estrategia y la gestion.

3.- El sistema de procedimientos y herramientas de apoyo constituye un novedoso
recurso tedrico- practico para el disefio e implantacién de sistemas de control de gestion
en L.LE.S., que en manos de los directivos a los diferentes niveles de direccion, les permite
integrar los enfoques de mejora, de gestion por procesos y el control de gestién, en un
instrumento metodoldgico Unico, que facilite el logro del alineamiento estratégico de modo
permanente, en todos los niveles y procesos de la organizacién, caracteristica ésta no
encontrada en la literatura precedente consultada a los efectos de esta investigacion.

4.- La integracion de los enfoques de mejora y de gestion por procesos en todas las fases

y etapas del sistema de procedimientos, hace posible el mejoramiento permanente no
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solo de la gestion para el alineamiento, sino del propio sistema mencionado, a través del
diagnéstico permanente, lo que permite satisfacer las necesidades que de éste tipo de
instrumento existen tanto, para la planeacién como para el control.

5.- La organizacion del C.G. en tres perspectivas responde basicamente a las condiciones
creadas en la concepcion y aplicacion del sistema de procedimientos, fundamentalmente
por el empleo del enfoque de G.P. Tal decision la fundamentan: las caracteristicas del
sector, (no lucrativo), donde en primer lugar, la sociedad organizada en la comunidad,
interviene con gran fuerza en las salidas del sistema, condicionando su funcionamiento
hacia un enfoque de cliente muy peculiar y derivado de ello, en segundo lugar, las
caracteristicas muy propias que la gestiobn posee en este tipo de instituciones. En este
caso la perspectiva de procesos funciona como enlace entre las perspectivas de
beneficio social (clientes) y la de aprendizaje y crecimiento, creando en el dia a dia las
condiciones para que se produzca entre ambas, la dialéctica necesaria que impone el
desarrollo a este tipo de organizaciones

6.- El procedimiento concebido para el C.G. puede ser aplicado por su atributo de
flexibilidad, a cualquier tipo de organizacion, siempre y cuando el punto de partida de su
puesta en practica sea la identificacion efectiva de la propia organizacion, de su estado de
desarrollo, en cuanto a la organizacion de su gestion y de sus caracteristicas culturales.
La participacion de todos los implicados, el liderazgo, el autocontrol, el aprendizaje
permanente y el trabajo de equipo, constituyen premisas, ya sea por tendencia cultural o
por arraigo, de los sistemas organizacionales para los cuales este procedimiento ha sido

concebido.
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CAPITULO 3 APLICACION DEL PROCEDIMIENTO GENERAL Y PROCEDIMIENTOS
DE APOYO EN INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

3.1 Introduccion

El presente capitulo de esta tesis doctoral se ha dedicado a la validacion practica de la

hipétesis de investigacion, directamente a través del sistema de procedimientos

propuestos y validados tedricamente en el capitulo anterior, en cumplimiento de las bases

establecidas por el modelo conceptual. Siendo consecuentes con el planteamiento de la

investigacion y su desarrollo, se consideré oportuno emplear el estudio de casos como

método de presentacion de sus resultados. La demostracion de la validez de la hipotesis

general de la investigacion se manifiesta esencialmente con la comprobacion de la

efectividad, la eficacia y la adaptabilidad del

sistema de procedimientos propuesto, a

través de su implantacion en cada uno de los casos seleccionados: las Universidades del

Atlantico de Barranquilla, Colombia y la “Carlos Rafael Rodriguez” de Cienfuegos, Cuba.

Las caracteristicas, alcance y conduccidon en la aplicacion de los procedimientos,

delimitaron los estudios de caso, como se expresa en la Tabla 3.1.

Tabla 3.1. Casos de estudio: criterios de seleccién, caracteristicas, alcance y conduccién

CRITERIOS DE EXPERIEMCIA CONDICIONES AL CANCE DE LA WPLICADOS EN
SELECCION SELECCIONADA APLICACION DEL La
PROCEDIMIENTO CONDUCCION Y
ENLA
EJECUCION
Demanda de - Institucidn gue trabaja con -La capacitacidn esta dirigida | -Diraccion.
colaboracion Proceso enfogque de procesos. a todo el personal implicado. -Especialistas.
—_ cientifica  para el docente de Pertenece a un sistema de | -Se toman como  objeto | -Responsables
= = desarrollo de nuevas pregrado instituciones gue opera en un procesos ya definidos. de procesos.
== farmas de gestidn : rmarco  donde  han  guedado -Se caracterizan y evaldan | -Consultores.
= - = Mivel : T
= 8 g o universitarias, el establecidos Modelos para la dichos procesos.
@ == @ rmejoramiento de  la Organizacidn Gestidn de la Calidad. -Se realiza la  planeacidn
E= § = calidad ¥ el Mo sB cuenta con | estratégica
Sa o 25 [proceso
== e = cumplimiento de los FriGieRa conocimientos y habilidades en
£ ':I g o indicadores SUE rmateria de planeacidn
estratégica.
Solicitud de - Institucidn gue trabaja con -La capacitacidn esta dirigida | -Direccidn en
: : - Proceso docente - s 7 ;
sy investigacidn para el Shieatis da enfogue funcional. {en una primera etapa) sdlo | algunos niveles.
Ll desarrollo de nuevas _ Opera enun marco donde no a grupos de expertos y a | -Expertos.
= pregrado
o formas de control de predomina la existencia de algunos implicados. -Especialistas.
- T o | 12 gestisn  en  la | Mivel Facultad modelos para la Gestidn de la - Se definen, caracterizan y | -Consultores.
=T 8 O | bdsgueda del Calidad evallan los procesos
& = o : hktn e (proceso clave) Enist . . = t . |
T m | mejoramiento de la wisten  ewperiencia e toma y revisa la
Eo o T | direccidn estrategica conocimientos en materia de planeacidn  estratégica  ya
% E o Ty de la acreditacidn planeacidn estratégica. existente,
= < &S w5 de carreras -Se  integran  metas ¥
d procesos

Fuente: Elaboracion propia

93




Los criterios empleados para la seleccion no pretenden en modo alguno ser exhaustivos,
pudiendo generalizarse la investigacion, a partir de conjugar otras situaciones no
contempladas en el presente trabajo, pero que integre de alguna manera el fundamento

expuesto.

3.2 Aplicacion de los procedimientos en la Universidad “Carlos Rafael Rodriguez”
de Cienfuegos
La investigacion en la Universidad “Carlos Rafael Rodriguez” de Cienfuegos se inicié en
el afio 2002, como parte de un proceso de perfeccionamiento de la P.E. y con
posterioridad, del sistema de gestiébn econdémica de las universidades cubanas, todo lo
cual permitié la creacién de condiciones para la aplicacién practica del sistema de
procedimientos y con ello contribuir de igual modo a la acreditacién de las carreras de
Ingenieria Mecanica y de Ingenieria Industrial, dentro del largo y complejo camino hacia la
gestion de la calidad en este tipo de instituciones. De este modo fue seleccionado el
Proceso Educativo de Pregrado, a nivel de la Facultad de Ingenieria Mecanica, dado el
proposito de acreditar la carrera del mismo nombre.
La Universidad de Cienfuegos surge en 1994, teniendo como antecedente principal la
existencia del Instituto Superior Tecnologico de Cienfuegos. En el afio 1998 adopta el
nombre de “Carlos Rafael Rodriguez”. Hoy, como todo el sistema de Instituciones de
Educacion Superior en Cuba, enfrenta el reto de desarrollar la Universalizacion
manteniendo la calidad de la ensefianza. Sus caracteristicas mas generales se refieren
en el Anexo Il.1.
FASE I: DISENO DEL CONTROL DE GESTION
Inicio
Para alcanzar el objetivo planteado como se expresd anteriormente, se tomO como
experiencia piloto, el proceso docente-educativo de pregrado al nivel de Facultad,
considerado proceso clave, teniendo en cuenta la significacion que la gestién del mismo
tiene para el propdsito anteriormente mencionado, con un alto grado de intangibilidad y
complejidad, en el que se integran subprocesos dirigidos a la docencia, la actividad
investigativo laboral y la gestién. Una sintesis de las caracteristicas mas generales de
dicha Facultad, asi como su organigrama de direccion, se exponen de igual modo en el

Anexo Ill.1

94



Del mismo modo, considerando que en este caso de estudio se trabajé con expertos e
implicados directamente en el proceso seleccionado, se tuvo en cuenta para la seleccion
de la experiencia piloto, el alto nivel cientifico y docente del claustro de profesores de la
misma y del Centro de Estudios de Didactica y Direccidén de la Educacién Superior, siendo
éste un elemento que facilité la aplicacion de las técnicas y herramientas asociadas al
sistema de procedimientos.

Capacitacion de los implicados

Una vez seleccionado el equipo de profesionales, que participaria en la validacion
practica, se desarroll6 un proceso de Determinacién de Necesidades de Capacitacién
para el propdsito concreto a lograr, que en este caso especifico se referia a la Gestion
por Procesos fundamentalmente, el cual brindé la informacion requerida con vistas a dar
inicio al proceso de capacitacion. El programa de capacitaciéon estuvo basado en la
filosofia del “aprendizaje mediante la accién”. La preparacién para la validacion,
fundamentalmente dirigida al diagnéstico y al Control de Gestibn con enfoque de
Procesos, sus elementos fundamentales y herramientas, se inicié en el mes de Febrero
de 2002, con la participacion de la Direccion y algunos docentes y representantes de los
estudiantes de dicha Facultad, especialistas de Recursos Humanos y de otras funciones
asesoras de la maxima direccion de la Universidad, asi como expertos seleccionados que
necesitaban de este tipo de preparacion Se desarrollaron 10 talleres y 15 seminarios,
evaluativos todos (Villa, Eulalia & Pons, R, 2004,).

Etapa 1 Definicion del Propésito Estratégico

Dado que en este caso de estudio ya existia la Planeacion Estratégica, tanto a nivel de
Universidad como de Facultad, y que ambas guardaban un alto grado de correspondencia
entre si, solo se revis6 de manera general el Propésito Estratégico, validandose el mismo
por el equipo de trabajo (Villa, Eulalia & Pons, R, 2003,)

Etapa 2 Diagndstico organizacional

a.- Diagndstico Externo

Partiendo de la informacion existente en cuanto al analisis de las dimensiones y fuerzas
competitivas del entorno externo, tanto general como especifico, se valido por el equipo
de trabajo la actualizacién del listado de Oportunidades y Amenazas resultante del
trabajo pretérito ejecutado por miembros de la Facultad (Tabla 3.2), asi como de los seis
(6) Factores Criticos de Exito, identificados como resultado de dicho diagnostico (Tabla
3.3).
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Tabla 3.2 Relacién de Oportunidades y Amenazas de la Facultad de Ingenieria Mecanica. Proyeccidn

Estratégica 2003-2007.

Oportunidades

Amenazas

1 Reconocimiento del prestigio de la Facultad y de sus
centros de estudio.

1 Escenario complejo nacional e internacional: efecto de la crisis
econdmica y altas exigencias al producto formativoy
distincion competitiva.

2 Incremento de la demanda de los servicios de
capacitacion, consultoria y proyectos en las areas
de Mecanica Aplicada y Energia.

2 Reduccion del financiamiento con fondos centrales del estado.

3 Prioridades del Partido Comunista de Cuba. y el
Gobierno, a la actividad energética.

3 Estimulo a la fluctuacion laboral. Ofertas de trabajo con mayor
atractivo en el entorno.

4 Enlace con el mundo de profesores y estudiantes a
través de las redes de comunicacion.

4 Exigencias de renovacién y ampliacion de la base tecnolégica.

5 Existencia de instituciones extranjeras que ofertan
becas y proyectos para la formacion y superacién
del personal académico y cientifico.

5 Incremento de la centralizacion en la asignacion de recursos y
foma de decisiones a nivel del MES y de la Universidad, que
limita el poder de decidir y actuar de la Facultad

6 Relaciones y convenios existentes con instituciones
nacionales y extranjeras.

6 Inercia del sistema de E. S. a los cambios y demandas del
entomo.

7 Coordinacion de la Red Nacional de Eficiencia
Energética y del grupo de Energia de Comercial
MERCADU SA

7 Existencia de empresas profesionales que prestan servicios
técnicos en campos de accidn de la Facultad.

8 Deterioro de empresas del sector mecanico en el territorio.

9. Reduccién de la mafricula y limitaciones para la atencién a la
modalidad de Cursos para Trabajadores.

10. Deficiente funcionamiento del sistema de aseguramiento a la
actividad académica y cientifica.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 3.3 Factores Claves de Exito. Facultad de Ingenieria Mecénica

Nuevas tecnologias

B

Relaciones intemacionales e interinstitucionales

Formacién y desarrollo de profesionales

Prioridad social a la actividad energéetica

Exigencias de renovacidn tecnolégica mas dinamica

Elevadas exigencias de calidad y competitividad al producto formativo

Fuente: Elaboracién propia
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b.- Diagndstico Interno de la Facultad de Mecénica

Identificacién y Caracterizacion de los procesos

Para el diagndstico interno se tomo, por una parte, la informacion ya existente resultante
de acciones de planeacion anteriores, no obstante responder a un enfoque funcional,
especificamente el balance de Fortalezas y Debilidades de la Facultad., como orientacion
en la guia del trabajo a emprender. De inmediato, con el propésito de completar dicha
informacién, se identificaron y caracterizaron los procesos mas generales de la
Organizacién (Figura 3.1), y el Macroproceso Docente (Figura 3.2), los que quedaron
plasmados en el Mapa General de Procesos de la Institucion, el Diagrama Causa-Efecto y
en un documento denominado Descripcion del Macroproceso (Tabla 3.4),
respectivamente. Asi mismo, perteneciente al Sub nivel de Docencia de Pregrado, se
selecciond, para desarrollar como experiencia piloto, al Proceso docente de Pregrado
(CRD) de la Facultad y quedaron caracterizados sus tres subprocesos componentes: el
académico , el investigativo-laboral y el de gestion, mediante la técnica de mapeo de

procesos, en este caso empleando la herramienta denominada SIPOC (Suppliers- Inputs-

Process- Outputs-[Requirements]-Customers) adaptada de los programas de mejora de la

calidad Seis Sigma, cuyos resultados se exponen en las Figuras 3.3; 3.4 y 3.5.
Evaluacion de los procesos

En un momento inicial de la etapa de evaluacién de cada uno de los tres subprocesos, se
integraron herramientas del Procedimiento para la Gestion por Procesos (Tabla 2.4)
como la Matriz Causa-Efecto con técnicas de interrogacion y el criterio de expertos
apropiados para un diagnostico de este tipo. El punto de partida en esta etapa estuvo
dirigido a conocer, antes de constatar el estado de cada subproceso, cuéles serian las
entradas claves a ser evaluadas posteriormente en herramientas tales como el FMEA

(Failure Modes and Effects Analysis) y los Planes de Control. EI empleo de esta matriz

permiti6 comprender los requerimientos de los Clientes, asociando las entradas del
proceso con las Caracteristicas de Calidad (CTQs) salidas del proceso, a partir de los
Mapas de Procesos (SIPOC) como fuente primaria. Sus resultados ofrecen un diagrama
tabular de Pareto, con las entradas claves a evaluar, asi como las variables para los
estudios de capacidad en los casos que sea posible hacerlo, no siendo el caso que nos
ocupa dado que se trata de procesos de servicios. Los resultados de la aplicacion de esta
herramienta en los subprocesos Académico, Investigativo-Laboral y de Gestién se

exponen en las Tablas 3.5; 3.6y 3.7.
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Procesos . Implantacion . -
Directrices Planeacion e Autoevaluacion
o de Estratégica Estrategia Control institucional
Anticipacion
PROYECCION PROGRAMAS DE IMPACTO SOCIAL \

FF; C SOCIAL VINCULOS CON LA COMUNIDAD /

8 k DOCENCIA PREGRADO \

E V POSTGRADO /

S E

g S INVESTIGACION >

Procesos Gestion Gestis
A De Gezg")" de Recursos e:elon Gestion
Pove RR HH I':I!:(I::l%sloyg?: Becur_sos conoc?rﬁientos
Financieros

Figura 3.1 Mapa General de Procesos de la Universidad de Cienfuegos
Fuente: Elaboracion propia

DOCENCIA DE PREGRADO

+—— |cpT
C.R.D l._..

4———————— | Universalizacién

CursosLibres | <+— | “Alvaro Reinoso”
[ > MACRO PROCESO
DOCENTE
Diplomados . Especialidad

- -
Entrenamiento . 4= | Maestria

Cursos 4+ | Doctorado

DOCENCIA DE POSTGRADO

Figura 3.2 Diagrama Causa- Efecto del Macroproceso docente Educativo.

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 3.4 Descripcion del Macroproceso Docente (Formacion del Profesional)

OBJETIVO: Contribuir a la formacion de profesionales integrales, considerando el desarrollo de conocimientos,
habilidades, valores y principios encaminados a fomentar su compromiso con la sociedad en que se desenvuelven,

PROVEEDORES INSUMOS PROCESOS MODALIDADES | PRODUCTOS CLIENTES
+Preuniversitarios Profesorado Docencia de Presencial a Especialistas Empresas
+Orden 18 Estudiantado Pregrado tiempo completo | de diversas sEstatales
sInstitutos Politécnicos | Personal de apoyo | Docencia de (CRD) ramas sMixtas
+«Comunidad Infraestructura Postgrado Semipresencial | Profesionales | Comunidad
+Organizaciones sFisica (espacios/ (CPT) integralmente | Organizaciones sociales,
laborales/ Empresas mabiliario) No presencial @ | formados politicas y de masas
+Centros de Educacion | «Técnicas (redes/ distancia) Know-how/ FAR/ MININT
Superior conectividad) Tutoral profesorado Cooperativas
*MES Servicios Tecnologia Centros de Investigacion
Bibliografia educativa Organismos gubernamentales
(cobertura) Profesorado
Planes de estudio/ Estudiantado
programas
Planificacion
docente
Modelo pedagdgico
DOCUMENTOS INDICADORES DE METASDELOS | RECURSOS RECURSOS FiSICOS
BASICOS RESULTADOS INDICADORES | HUMANOS
Resoluciones y Eficiencia académica Directivos Infraestructura:
documentos (incluye hasta el Profesorado Aulas y mobiliario.
normativos. egresado) Estudiantado Laboratorios y equipamiento.
Reglamento del TDM Calidad Personal de Areas deportivas e insumos
Reglamento Eficacia apoyo ala Medios de ensefianza
disciplinario docencia Base material de estudio
Enfoque integral para Bibliotecas y Centros de
la labor educativa y Informacion
Pl Estrategia Maestra
Planes de trabajo
metodolégico

Fuente: Elaboracién propia
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Proveedores Entradas Procesos
Instituciones \ Estudiantes con \
educacionales ciertos Desarrollar
de nivel medio conocimientos, actividades
habilidades y valores. metodoligicas

Prayecto Educativo

Disefiar plan de
clases

Disefiar guias de
actividad

practicas

Impartir formas
de docencia.

Orientacion del
io v trabajo

independiente.

Desarrollar
estudio y trabajo
independiente.

Evaluacion del
estudiant

de la brigada
estudiantil

Brigadas de la

FEU y Comités

de base de la Profesores

[INLo

Vicerrectorado Trabajo

docente 6

Facultad, Plan de estudio ¥

Departamentos estrategias

docentes, curriculares

Disciplina,

colectivo de

afio. Legislacidn vigente
T i con la
ES

Comisidn

Macional de

Carreras

Centros de

informacion

documentacidn

cientifico-

técnica
Condi de

Administracidn trabajo con la

de lared calidad requerida.

Controlar el
cumplimiento del
plan calendario
de la asignatura.

)

Figura 3.3 Diagrama SIPOC del Subproceso Académico

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3.5 Matriz Causa & Efecto del subproceso Académico

Grado de_lmponancla 10 10 a o g
para el cliente
1 2 3 4 g

Listado de salidas Profesionalas can Frofesores Documentacion cientifico- Desarrollo de Evaluacion

conocimientos mejor técnica y metodoldgica gue | puevos recursos | académica del

habilidades y valores preparados se genera en el proceso didacticos estudiants
Entradas al proceso

Total

1 Estudiantes con
ciertos conocimientos -

; g 7 7 .
nabilidadss v valores 10 ' o ! o 404
2 Proyecto
educative  de la 10 7 T 5 a 350
Brigada estudiantil

B
3 Profesores 9 10 10 10 10 460
4 Trabajo - o
metodolégico & e o . 2 Gan
5 Plan de estudios y
Estrategias curriculares 9 - 3 3 9 395

5] Informacion 10 10 10 = g 452
cientifico-técnica - = - -
= 5 -
7 Materiales e insumos - 5 a s 7 357
3 ~ Tecno logia Y =] 9 5 2 a8 405
conectividad
9 Legislacion vigente
relacionada con la ES & 7 T 5 it 283
10 Condiciones  de
trabajo con la calidad T 7 8 8 4 320
requerida

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 3.6 Matriz Causa & Efecto del Subproceso Investigativo - Laboral

Glrado de importancia para el 10 10 9 9
cliente
1 2 3 4
Listado de salidas Profesionales con Resultados Profesionales de la Trabajos de curso
conocimientos vy cientificos en la produccian v de diploma que
habilidades para comunidad identificados con el respondan a la
la investigacion empresarial Plan de Estudios problematica de
incorporados a la las empresas del
docencia territorio
Entracdas al proceso Total
1 Estudiantes con ciertos
conocimientos, habilidades W 10 9 8 10 352
valores
2 Proyecto educativo de la Brigada 9 g 7 3 315
estudiantil
3 Profesores 10 10 8 10 362
4 Trabajo metodolégico 8 9 7 8 305
5 Plan de estudios y Estrategias 10 5 8 10 342
curriculares
6 Informacion cientifico-técnica 10 9 8 9 343
T ) Con_'u'enlos de colaboracion g9 9 9 10 351
Universidad-Empresa
& Tecnologia y conectividad 9 i} 8 9 323
9 Legislacion wvigente relacionada 5 5 1 6 200
con la ES
Fuente: Elaboracién propia
Tabla 3.7 Matriz Causa & Efecto del Subproceso de Gestidon
10 10 o L] ] 10 0
1 2 3 4 ] [i] i
Planificacion Convenios Plan de resultados Bibliografia Condiciones de Proyecto Infraestru
docente del con entidades académicos e requerida y trabajo con la Educativo ctura
Curso laborales y investigativo- material de calidad requerida
académico unidades laborales del apoyo disponible
docentes semesire disponible
Entradas al proceso TOTAL
1 Profesores 10 6 10 8 10 10 8 574
2 P-1, P-4, Plan de
Estudios ¥
estrategias 10 6 8 1] 7 9 10 468
curriculares
3 Informes de
matricula 7 3 2 6 10 ] 8 374
4 Cantidad de
Unidades Docentes 7 10 9 1 7 8 [i] 450
en el territorio
5 Cantidad de grupos 10 8 a8 7 a8 4 a9 500
6 Modelo_ de aulas y 10 2 0 0 7 2 8 268
lahoratorios
7 Modelo de balance
de cargas 10 1] 5 1] 9 [i] 8 349
8 legislacion vigente
relacionada con la [i] 4 4 5 [i] 9 i 382
IES
9 Materiales de 7 0 3 8 9 1 2 209
Insumo

Fuente: Elaboracién propia
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Aspectos técnico y social del control

Con el propésito de evaluar algunas variables organizacionales de gran importancia para
el propio andlisis integral de los subprocesos y con ello completar el diagnéstico, se
aplicaron, ademas, los procedimientos de apoyo para los diagnosticos: del Sistema de
Control Vigente, 1, (Figura 2.12); la Cultura Organizacional, la Estructura Organizativa, la
Medicion, y la Informacion. Ademas, se realizaron los Analisis del Valor Afadido, y del
Tipo de Cambio a emprender.

Aspecto técnico del control

Para el analisis de este aspecto se recurridé a la consulta de documentos, la entrevista
(Anexo 111.2) y a un cuestionario de 12 variables que se muestra en el Anexo 111.3. Durante
la consulta de documentos fueron objeto de revision la Resolucién No 297/ 03 del MFP,
la No. 013/03 del MAC, informes de cumplimiento, actas de reuniones, fundamentalmente
de Consejos de Direccién, asi como resultados de controles externos, internos y
auditorias. Fueron entrevistados un total de 9 miembros de la organizacion, seleccionados
del grupo de expertos, por desarrollar en su contenido de trabajo funciones de asesoria
y/o ejecucion del control en la Universidad.

El instrumento para el diagnéstico del control que se aplicé a la muestra de 63 miembros
de la organizacion, que pertenecen a 17 é&reas (incluidos 7 miembros de la propia
Facultad de Ingenieria Mecanica, ver Anexo lll. 3), fue inicialmente validado por un grupo
de 24 expertos arrojando la prueba de Kendall, consistencia en el juicio de los mismos
con un nivel de significacion muy inferior al 0,1 %. La validez de constructo del
instrumento (Anexo I11.3) se comprobé mediante el empleo del Andlisis Factorial de
Componentes Principales. El Coeficiente de Kaiser Meyer & Olkin (KMO) posee un valor
superior a 0,6, y la Prueba de Esfericidad de Bartlett muestra, con un nivel de significacién
inferior a 0,001 que las variables que expresan los conceptos vinculados con el control,
estan relacionadas y que la Matriz de Correlacion de las variables no es una matriz
identidad.

La aplicacion de la prueba del Alpha de Cronbach (Anexo 1ll.3), arroj6 valores de estos
coeficientes superiores a 0,7, lo que evidencia que el instrumento empleado para el
diagnéstico del control es fiable. Se extrajeron tres (3) componentes principales que
brindan una representatividad de un 83,21 % de la varianza total explicada. El Factor 1
que se refiere a la integracion Planeacion-control, el Factor 2 que agrupa todo lo referido

al nivel de precision del control y el Factor 3 relacionado con la comunicacion y la
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informacién para el control. En la Tabla 3.8 se presenta un resumen de los principales
resultados del analisis realizado atendiendo al contenido de cada factor o componente.

Se incluyo asi mismo dentro del diagnoéstico del control, los analisis de las mediciones
(Figura 2.16) y del flujo informativo (Figura 2.17), por el grado de interrelacion que estos
elementos tienen en los sistemas de este tipo. Para ello se acudi6 a la consulta de
documentos, resultados de la Evaluacion Institucional, Flujo informativo para el area
econdmica, la entrevista, asi como la aplicacién de una planilla para el diagnéstico del
flujo informativo que se aplico a los niveles de Departamento docente, Area de apoyo y
Facultad (Anexo 111.4).

Las principales debilidades detectadas en los aspectos técnicos del control, que integran
los resultados obtenidos de la aplicacién de los procedimientos de apoyo 1, 3,y 3p, se
exponen en la Tabla 3.9. Las propuestas de mejoras a las mediciones y al flujo
informativo se exponen, mas adelante en la presentacién de los resultados del disefio del
Control (Planes de Control y recomendaciones para el flujo informativo).

Para el analisis de la Estructura 1. (Figura 2.14), como componente del aspecto técnico
del sistema de control, se acudi® a la revision de documentos tales como los
organigramas de direccion de la Universidad y de la Facultad, al no contarse con
manuales de organizacion actualizados. De igual modo se empleé un cuestionario
elaborado con este fin (Anexo IIl.5), que se aplico a los 24 expertos seleccionados,
arrojando la prueba de Kendall, consistencia en el juicio de los mismos, con un nivel de
significacion muy inferior al 0,1 %. La validez de constructo del instrumento se comprobo
mediante el empleo del Analisis Factorial de Componentes Principales. El Coeficiente
KMO posee un valor igual a 0,65, y la Prueba de Esfericidad de Bartlett muestra, con un
nivel de significacion igual a 0,016 que las variables que expresan los conceptos
vinculados con la Estructura, estan relacionadas. Los valores de los coeficientes Alpha de
Cronbach se aproximan a 0,69, lo cual evidencia que el instrumento es fiable.

Se extrajeron dos (2) componentes principales que explican el 62,735 % de la varianza
total. El Factor 1 que se refiere a la interrelacion entre areas y procesos para la toma de
decisiones y el Factor 2 dirigido especificamente al nivel de participacién y compromiso de
los implicados, en el seguimiento de la marcha de los procesos y las estrategias
disefiados. Los puntajes promedios correspondientes a los resultados de la aplicacion de
la encuesta son considerablemente bajos, evidenciandose el escaso grado de

correspondencia entre la Estructura actual y la Estrategia, el Enfoque de Gestion por
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Tahla 3.8 Principales resultados por cada factor. Instrumento de Control. UCF

Factores Variables

En el Factor 1 *lntegralidad de los indicadores

sEstrateqias definidas’

sfitonomia para la mejora

shfedicion clara del dia a dia

sledios necesarios para la recopilacion, procesamiento y analisis de la informacion®
sConocimiento de [0s procesos

sEstandares objetivos para el logro de las metas

Resultados

Este factor, denominado planeacion - control, explica todo |o referido a esta relacion, el conocimiento que poseen
los implicados sobre el sistema, el grado de correspondencia y de medicion alcanzado en su desarrollo en I
Universidad, especicaments en |a Facuttad.

* Estas vaniables fienen una variacion opuesta en relacicn con el resto, io cual indica que existen estralegias definidas
i los madins necasarios para el ralamianto de fa Informacion, paro no se cuenta con og damas elamentos requeridos
por el control para gestionar adecuadaments 1os procesos.

En el Factor2 oDefinicion de los procesos
*Definicion de los puntos criticos para el control
sCorespondencia entre [0z planas v |as expectativas de |a organizacion

Resultados
Este factor, denominado precision del control, se refiere especificamente &l nivel de integracidn y precision del
control, concebido y ejercido en la organizacion y en la Facultad.

En el Factor3 slnformacion para el control
sAdecuada comunicacion sobre los resultados

RESUItAH0S

Este factor, denominado comunicacion, explica todo lo relacionado con el flyjo de informacion ascendente y
descendente para la toma de decisiones, asi como la comunicacion acerca de los resultados que se logran durante |4
gestion y el propio proceso de control.

Las variables restantes agrupadas en los factores 2 y 3, expresan limitaciones del sistema de control vigente.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 3.9 Principales limitaciones del sistema de control vigente en la Universidad de Cienfuegos

VARIABLE

SITUACION

Personas

*Son limitados la participacién y el compromiso de los implicados en el proceso de control (F1).

Control

*El sistema de control actual se basa esencialmente en el empleo de indicadores de tipo
econdmico- financieros del corto plazo, careciendo del empleo de indicadores integrales que
faciliten el control de variables tales como la calidad del disefio estratégico, de la informacion,
de la labor extensionista, del cumplimiento de las funciones estatales en el territorio y de los
procesos en general, asi como de la satisfaccién del cliente, la motivacién, el clima laboral, la
tecnologia y la gestion de los conocimientos, entre otros (F1).

*El control se ejerce con un enfoque totalmente funcional, existiendo elementos componentes
de actividades que no se controlan y otros que son objetos de control por mas de un
responsable con igual propdsito, lo que ha generado, entre otras consecuencias, la duplicidad
de actividades y acciones en un mismo sentido (F1).

*No se realiza un seguimiento continuo de la marcha de la gestién. El control sobre la evoluciéon
de los procesos en el dia a dia es deficiente, lo que provoca que no se constate su
obsolescencia 6 deterioro, se conviertan entonces en ineficaces, inefectivos e inadaptados, y
en los peores casos en procesos inadaptables (F1).

*Los dos grandes tipos de control que se desarrollan en el objeto de estudio (Control Interno y
Auditorias) se desarrollan por indicadores que no responden a las necesidades de mejora de
los procesos, se realizan s6lo en funcion de intereses externos y de la direccion y se
encuentran mayormente dirigidos a la verificacion (reactivos) (F1).

Mediciones

eQuedan establecidos de cierto modo los estandares de actuacién, pero el procedimiento
para evaluar los resultados (puntuacién) es en gran por ciento subjetivo; los indicadores
definidos se refieren a resultadosl fundamentalmente por lo que no reflejan las
particularidades que permitan definir estrategias concretas de “cémo” lograr lo que de ellas
se espera por el “sistema” de medicion establecido (F1).

Tecnologia

*Aunque son suficientes los medios para la recopilacién, el procesamiento y el analisis de la
informacion, estos no son empleados con la eficacia requerida para obtener lo que el control
de gestidn requiere. Los sistemas computarizados empleados para ejercer el control por
parte de algunas areas de apoyo carecen de enfoque sistémico, lo cual genera analisis
parciales de la gestién de la Facultad (F1).

Informacion/
Comunicacion

No siempre se cuenta, sobre todo al nivel de Direccion de la Facultad, con toda la
informacion necesaria para ejercer el control, ni con el nivel de autonomia requerido para la
toma de decisiones (F3).

Los resultados de las acciones de control y de auditoria de la direccién no se comunican
adecuadamente a los grupos de interés correspondientes, tal como se requiere para
emprender acciones de mejora en equipo (F3).

El flujo informativo fluye sélo a intervalos y de forma fraccionada por los  departamentos
de staff de la institucién, los cuéles solicitan informacién parcial con formatos y propdsitos
diferentes sobre iguales variables, lo cudl genera lentitud y duplicidad de datos e
informacion desde la Facultad hacia el nivel superior de direccién, informacion que en
muchos casos resulta indtil e inoperante (F2).

Esta situacion del flujo informativo afecta al proceso de planeacion, al acrecerse a
determinados niveles (sobre todo operativo) de informacién objetiva de las unidades de
base y otras areas para la elaboracién de planes mensuales de trabajo por parte de la
direccion (F2).

lla implantacién de sistemas de evaluacion en los que se utilizan criterios puramente numéricos priva a los miembros de la organizacion
de la propia calidad de trabajo; por ejemplo, el nimero de estudiantes por profesor, el cual no parece ser un criterio que estimule la
confianza del profesorado, ni la calidad de la institucién. Por el contrario, cuando ello se convierte en una meta a alcanzar, puede llevar a
la admisiéon de alumnos no preparados para los estudios universitarios, ademas de a la falta de equipamiento y de recursos necesarios
para atender a tales alumnos y, con ello afectarse la calidad de la educacién.

Fuente: Elaboracion propia
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Procesos y el Control de Gestion. Las principales debilidades en este sentido se resumen
en la Tabla 3.10.

Aspecto social del Tabla 3.10 Principales debilidades de la Estructura organizativa actual con respecto
a la Gestion por Procesos y el Control de Gestidn

control 1. El cumplimiento de la mayoria de las ARC y objetivos, tanto estratégicos como
: A ti anuales se “fraccionan” en mas de un area funcional.
El dlagnostlco de Ia 2. Enreiteradas ocasiones se imponen intereses particulares (areas) sobre los de
CUltU ra la organizacion ( sindrome de las “parcelas de poder™)
3. La coordinacion existente entre las areas y niveles de direccion no es la
. . requerida para el logro de propositos que accionan de forma transversal en la
Orgamzaaonal y el organizacion: esfrategias y procesos.
P ) 4. En los casos en los que existe mas de un proceso clave bajo una misma area
analisis del Clima de responsabilidad & funcional (como es el de los procesos Formacion del
. Profesional y Extensién Universitaria), no se alcanzan similares niveles de
Laboral constltuyeron desempefio en todos los casos, descuidandose en mayor medida cuanto mas
se desciende en los niveles de direccion.
los elementos 5. La estructura organizativa actual a nivel de Facultad no considera la existencia
de un personal responsable dedicado a la gestion de cada proceso.
centrales de la 6. Los puestos de los cuadros académicos y de investigacion (no directivos),
carecen de la autoridad necesaria para responder por los procesos,
investigacién acerca subprocesos y actividades con las cuales quedan “responsabhilizados”.

del aspecto social del Fuente: Elaboracion propia

control 1, (Figura 2.13). Con el objetivo de identificar las subculturas existentes y los
rasgos fundamentales de cada una de ellas, preparando condiciones para el sistema de
Control de Gestion se aplicé el Analisis Cluster. Ademas se aplico el Cuestionario WES
para el analisis del Clima Laboral buscando un nivel de detalle superior del estado de esta
variable y con ello proponer transformaciones para la situacion especifica de la subcultura
a la cual se integra el caso estudiado.

El instrumento para el andlisis de la Cultura Organizacional (Anexo 111.6) toma los criterios
a evaluar de la escala de 10 variables propuesta por Robbins (1996) y fue adecuado por
la autora para los fines de la presente investigacion. Este cuestionario fue aplicado a la
muestra de 63 trabajadores, que trabajan en 17 areas funcionales de la organizacién. Los
resultados de la aplicacion de la encuesta corresponden a los valores promedios
obtenidos en cada area.

La validez de constructo del instrumento fue comprobada mediante la aplicacion del
analisis factorial, que arroj6 como resultado valores del KMO igual a 0,6 y nivel de
significacion para la Prueba de Bartlett igual a 0. El valor del Coeficiente Alpha de
Cronbach es aproximado a 0,6, por lo que se puede inferir que el instrumento aplicado es
fiable.

Los resultados arrojan bajos puntajes promedio que revelan insuficiencias en las variables
que caracterizan de manera general la cultura de la organizacion, reflejando la existencia

de barreras culturales para el propésito a lograr. Con el proposito de identificar la
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incidencia de estas barreras en las areas funcionales de la Universidad, especificamente
en la Facultad de Ingenieria Mecéanica se aplico el Andlisis Jerarquizado de Clusters con
vinculacion de Ward (Varianza Minima) empleando el sistema de software SPSS v.11.0 .
Como resultado de este estudio, en el Dendograma se identificaron tres (3) clusters o
subculturas en la organizacion, de los cuales el 3., es el que presenta los rasgos menos
adecuados para un Sistema de Control de Gestién.

Para precisar la informacién obtenida sobre los clusters e identificar las variables que
deben ser objeto de atencion priorizada se utilizd6 un Andlisis no jerarquizado de clusters
de k-medias, mediante el cual se pudo comprobar que los tres clusters constituidos que
se muestran en el Anexo IlIl.6 no se diferencian significativamente en cuanto a las
variables Control, Tolerancia al Conflicto y el Perfil hacia los fines, que tienen
comportamientos negativos muy similares para la implantacion de un Control de Gestién
efectivo segun corrobora el Andlisis de varianza y el Anadlisis de los centros de los
conglomerados finales.

Los clusters 1 y 3 presentan un grado de heterogeneidad muy bajo, mientras el grupo 2
en el cual se encuentra la Facultad de Ingenieria Mecanica, corresponde a una subcultura
que presenta las condiciones menos desfavorables para el cambio. Las principales
debilidades que presentan cada una de las tres subculturas se resumen en la Tabla 3.11.
Para complementar el diagndstico de la Cultura, como via para conocer acerca del
comportamiento de variables laborales existentes y aquellas que se requieren crear para
el disefio e implantacion del Sistema de Control de Gestion, se aplicé La Escala de Clima
Social en el Trabajo, Work Environment Scale (WES) de Moos R.H. et al y adaptada al
castellano por Fernandez Ballesteros R et al para TEA Ediciones (Villa, Eulalia & Pons,
2005/ pyc).

La etapa de evaluacion requirid previo a su culminacion realizar los andlisis del valor
afiadido (AVA) en los procesos y de los modos y efectos de fallos de los mismos (FMEA).
Como parte de la evaluacion del estado de los procesos se decidié realizar el Andlisis del
Valor Afadido en las actividades de los sub- procesos objeto de estudio, utilizando el
procedimiento escogido para este fin, descrito en el Capitulo Il de la investigacion 14
(Figura 2.15 y Tabla 2.13). A través de sesiones de trabajo con los propios expertos se
comprobd, que los grupos de interés de este proceso, forman parte de los clientes y
proveedores identificados en la etapa de caracterizacion de los subprocesos y que se

muestran en los diagramas SIPOC de los mismos (Figuras 3.3; 3.4 y 3.5). Las actividades
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Tabla 3.11 Principales dehilidades de la Cultura Organizacional actual con respecto a las
condiciones que exigen el enfoque de Gestion por Procesos y el Control de Gestion

Enfasis en el logro de los resultados sin gran cuidado del “como” se realizan las operaciones del
dia a dia, ni las repercusiones que la toma de decisiones pueda tener en los mismos

En comespondencia con lo anterior, el tratamiento que se le da a las situaciones de conflicto y al
riesgo en la foma de decisiones no estimula la participacion abierta en las acciones de mejora a
través de apiniones y puntos de vista diversos, lo que actia en defimento del desarrallo de la
innovacian y la creatividad.

El estilo de confral empleado se caracteriza por el uso indisciminado de reglas, reglamentos y
supervision directa, en el control de la conducta, especificamente de los clientes infernos, pero
paraddjicamente se descuida el monitoreo sobre la gestion de los procesos (acciones y
actividades) y la toma de decisiones, con el correspondiente descuido de los medios para lograr los
resultados.

No se proyecta adecuadamente un sistema de recompensas y de estimulacion que marchen en un
misma sentido, acorde con la tendencia hacia el reconocimiento al rendimiento de las personas en
el trabajo que realizan y no paor otros criterios ajenos a él; tampoco se estimula el trabajo de
equipo en este sentido.

Es relativamente bajo el nivel de identificacion y compromiso de los miembros de la organizacion
para con ella.

El nivel de actualizacién y de adaptacién de la Institucién a su entorno tal y como lo exigen los
nuevos retos a la Educacion Superior no es el requerido, consecuencia de su insuficiente enfoque
hacia sistemas méas abiertos de gestién.

La tendencia a |a integracion de las areas en funcion del logro de proyectos comunes tales como la
consecucién de los objelivos estratégicos, anuales y el desarrollo de los procesos es baja, a pesar
de contar con algunas condiciones objefivas para ello, no obstante no aportar a tal empefio algunos
criterios de evaluacién del desempefio empleados.

Rasgos culturales especificos de la Facultad de Ingenieria Mecanica

1. Laidentidad de los miembros con su Facultad es superior a la de ofras unidades de base de la institucién.
Se manifiesta un mayor énfasis hacia el trabajo de grupo, fundamentalmente vinculado a la labor de los
Cenfros de Estudio, no obstante la tendencia a la integracion en general es baja.

3. Mantiene una mejor vinculacion con su entarno que ofras areas, no obstante no ser aun la requerida para
este tipo de organizacion

4. Se manifiesta menos desfavorable que en ofras areas de la Universidad la variable acerca de los
criterios para recompensar y estimular por los resultados del trabajo.

Fuente: Elaboracién propia
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a evaluar, correspondientes a los tres subprocesos, fueron localizadas en el Centro de
Costos Facultad de Ingenieria Mecéanica, a partir de lo cual se procedié a su analisis
aplicando el procedimiento mencionado (Villa, Eulalia & Pons, R. 2005/).

A partir del andlisis realizado se observa (Figura 3.6) que del total de costos incurridos en
el proceso docente-educativo, el Costo total de los subprocesos
50,31% corresponden al subproceso

de gestion mientras que el 49,68%

se distribuye entre los subprocesos gg%
académico y el investigativo - O Gestién
laboral, lo que indic6 la necesidad del - E Inv-ab.

e .. O Académico
analisis de las actividades de este
proceso  con vistas a su 22k

Figura 3.6 Proporciones del costo total de cada subproceso del proceso Docente

perfeCCionamientO. Educativo de la Facultad de Ingenieria Mecanica

Fuente: Elaboracién propia

Como resultado de los analisis se concluyd que en los tres subprocesos existian actividades
gue no agregaban valor y que no podian ser eliminadas. Se propuso entonces, luego de
sesiones de grupo por el equipo de expertos, que 8 de ellas fueran objeto de mejora
debido a su elevada incidencia en los costos del proceso, accionando sobre sus inductores

(cantidad de horas y de acciones). Estas actividades se relacionan en la Tabla 3.12.

Esta etapa de evaluacién Culminé con Tabla 3.12 Actividades propuestas para ser objeto de mejora
L . . Actividad a mejorar | Inductor
la adopcién de las medidas de mejora, Subproceso Académico
. Evaluacion del estudiante [ Horas
para lo cual fue necesario Subproceso Investigativo-laboral
Evaluar I jacion d tenich la practi H
complementar los andlisis antes T e oras
efectuados, con la aplicacién de una CTRDIboESeICE Isestien
! p Control de la calidad de las clases Horas
herramlenta que Cl’eal‘a |as Analisis del informe semestral Horas
Control periddico de la practica laboral Horas
condiciones para el desarrollo del Control de Ia calidad de las actividades metodolégicas | Cantidad de
controles
caracter proactivo de la gestion de los Revision integral de la Base Material de Estudio Horas
. Visita de control a clases C_amr'dad de
procesos Yy especificamente de su visitas de
controf
control. Fuente: Elaboracion propia

El andlisis de los fallos potenciales de los subprocesos, sus efectos y las causas que los
pueden provocar, fueron determinados mediante la aplicacion del FMEA, con vistas a
proponer medidas preventivas que evitaran la ocurrencia de dichos fallos. En las Tablas
3.13, 3.14 y 3.15 se muestran los FMEAs correspondientes a los Subprocesos

Académico, Investigativo — Laboral y de Gestion
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Tabla 3.13 Andlisis de los Modos de Fallos y sus Efectos (FMEA)
Sub proceso Académico. Caso UCF

Etapas o Modos de  |[Efectos por cada|SEY Causas IDCU| Controles comunes | DE [RPNRecomendaciones| Responsables
Entradas Fallos modo de fallo Potenciales T de acciones
1- Ausencias 1-Flaneacion 1-Controlar I3 1.-Andlisis depefes de Dptoy
inadecuada del 4 planeacion del curso 6 |240[alternafivas para) def
curso ylo semesire evitar las faltas Disciplinas
1- Afectacionles 2.-Incrementar  elfefes de Dpto
en la adquisicion 10 emplec de
Profesores e las| profesores
competencias adjuntos
- Bajo nivel dprofesionales |2- Mala estrategis| [2- Controlar el disefio 3.-Hacer es:udiosL
preparacion de lde superacién de a implantacion de los| sistematicos  dellefes de Dptol
Kclaustro clausiro 5 planes de superacion| 5 |250|necesidades dely especialistas|
el claustro capacitacion e RRHH
|4 -Planear
estratégicamente
la capacitacion en|
funcion  de las|
necesidades
3- Mala calidad en e [3- Controlar el ftrabajo 5.-Concebir ellefes def
[3- Mala3- Incumplimiento [desarrollo de ndependienta de log implantar Disciplinas
preparacion lde los objetivog 10 |proceso de| 4 lestudiantes 4 160 [alternativas deprofesores
[de la carrera ensefanzaly control sobre el
aprendizaje proceso que
permitan  “cruzarn
Estudiantes informacién”
acerca de I3
preparacion de los
|§studiantes
- Falta de| K-  Control por log 5.-Monitoreo lefes de Dpto
K- Ausencias - Estudiantes sin| motivacion de los| § futores y profesores 4 |200[sistematico  sobrely de Colectivos|
los conocimigntos| estudiantes por | El nivel defde afio
las habilidades) 10 |carrera satisfaccion y
adecuados motivacion de los|
estudiantes hacia
la carrara
5- Falta de exigencia B.-Control de I3 7 .-Analisis Hefes def
5 [sistencia 4 |200[sistematico en losfColectives  de
colectivos de afio fafio
6- Mal disefiado F -Supervision de estg 8.-Incrementar elefes def
tanto por la falta de proceso por el Consejo papel protagonicoColectivos  de
Proyecto 5-Falta deg{ 10 |lintegralidad de la 4 ye Carrera 4 [160|de los estudiantesafio
Educativo p-Inadecuado  fintegralidad en I3 estrategia educativa en  su propio
formacicn de log| o poca proyecto con ung
estudiantes participacion de los mayor integracion|
estudiantes de los profesores
Asequrar Ia
integralidad en el
disefio  de 13
estrategia
educativa vy el
proyecto
educativo con|
enfoque
multidisciplinario
7- Mo se emplea 7 -Control pericdico de 4 -Controlar elfProfesores
sistematicamente kU desarrollo empleo dellguias de
como documento 7 4 |280|Proyecto prupos
rector en la Educativo  comao
formacion del documento de
estudianta trabajo en ftodas
las actividades de
los grupos
5- Baja produccion I3 _-Controles 10.-Buscar |afProfesores
cientifica de  log semestrales sobre e mayor cantidad deespecialistas
miembros  de  lal 7 fumplimiento  de log 7 [490|vias de acceso agn ICT
Informacion|f- 7- Bajof institucian planes  de frabajo la bibliografia)
cientifico  |Desactualizada jcumplimiento dg 10 ndividuales actualizada
[Técnica o nojlos chjetives de 11.-Control W’
Hisponible proceso de| sistematico delDepartamentos|
ensefianza empleo de la ICT]|
aprendizaje por profesoras
estudiantes
0.- Insuficiente{ 7 [B.-Controles 4 |280|12.-Buscar Frofesores
colaboracion para| Eemestrales de I alternativas por|
intercambio de ICT Esirategia de ICT parte de los
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Tabla 3.13...Continuacién/ 2...

10.-Falta de| 10.-Controles profesores en
recursos financieros| pericdicos 2 |140|colaboracién  con
para la adgquisicion Eemesirales los esiudiantes
lde ICT (INTERNET}
B- Estudiantes 11.-Controles 13.-Mejorar el
profasores que no 11- El uso de semestrales de 13 control  de  losDepartamentos
alcanzan log 10 [plataformas estrategia de ICT] 5 |350|planes de trabajo jefes  de
niveles de interactivas vy lag| evaluacion de proyectos de los profesores ;disciplinas
conocimiznios hisquedas de| e curso controlar el disefio
lde  actualizacion informacion son v aplicacion de
requeridos insuficientes los sisternas de
evaluacion de las
asignaturas
2] Son 12.- Moy 12.- Conirol del manejo
Insuficientes [disponibilidad de log| ke los recursos 4 1196
Materiales 9- Mala calidad en| 7 [recursos financieros 14 -Desarrollo  del)’
e insumos la formacion de 13.-.Controles proyectos deDepartamentos|
profesional 13.- Nof periddicos 4 |196 |colaboracion
Idisponibilidad de log] semesirales (tanto hacia
materiales de| dentro come hacia
ftrabajo en el fuera de la
mercado organizacion)
[Tecnologia [10-Capacidad 9 [14.-Equipos 14 - Controleg 15 -Confroles lefes de areas
y Heshordada Pérdidas e lobsoletos esporadicos 2 |126|mas sistematicos
conectivida informacion 15.- Falta de| Decano
respaldo eléctricol 2 |144|16.-Desarrollo  dellefes de|
para evitar que se| 15.-Control semestral proyectos deDepariamenios|
apaguen los] del cumplimiento de las colaboracicn
servidores estrategias
Imposibilidad dgf 9 [16- Emplec de
explotar  algunog servidores no
paguetes de profesionales 3 |62
software
especificos
17 .- Insuficiente] 17 -Control  semestra 17 -Instalacion defDireccion de I3
Fosibilidades 7 [ancho de banda en el cumplimiento de fuentes depniversidad
limitadas para g (=] conexion 3 Area de  Resultadd 7 [342 [generacién
Lisqueda de INTERNET IClave de Recursos alternas
informacion Materiales \
Financieros
Preparacion 18.- No considers| 18.-Confrol Nefe d
académica 9 llas indicaciones de| sistematico delDepartamento
[Trabajo inadecuada de log l0s niveles 18.-Control  semestral 4 [144 [desarrollo de lospefe d
Metodologi [12.-No egestudiantes superiores de los planes dg planes de trabajolCarrera y d
co efectivo 19.- Falta def frabajo metodolagico [ |metodolégicos - JCentros d
aplicacién 144 Estudio
sistematica ||
Empleo oy
integrado dg 7[20.- Falta def
métodos, formas] integralidad 140
lorganizativas,
medios
sistemas de
evaluacidn por log
profesores
13.-Plan degllos egresados nog 19 -Monitoreo sobre log 19.-Planificar lefe dg
estudios ldan respuesta 3 kcambios del entormno 8 encuentros olDepariamento
desactualizado llas  necesidadeg analisis de posibleg 550 [realizar encusstasly de Consejol
sociales 10 |21.- Demera en e Escenanos) a los estudiantesjde Carrera
FPlan de Hisefio v aplicacion para conocer el
Estudios IControl del 5 |350|grado de|
E. cumplimiento  del plan) satisfaccion con ||
ICurriculare e estudios carrera
s
14 -Las Falta de 20.-Mejorar eljefes d
Estrategias conocimientos, 10 |22 - Mal disefiada [20.-Contrales 7 |490|disefio  de Iasdepar‘.amentoj
ICurriculares nojhabilidades mensuales ) Estrategias Jefe d
Eon efectivas alores Eemesirales de Curmriculares por sfcarrera
regueridos por e cumplimiento de lag necesidades cle[~
futuro profesional festrategias curriculares conocimientos
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Tabla 3.13...Continuacion/...3

21.-Control Hefes def
sistematico  sobreflepartamento
123 - Aplicacion la base de Ia Jefes  dg
incorrecta 5 7 [350 |mejora de  losjcarrera
sistemas de
evaluacion de las
Estrategias
Curriculares
|24 - L] 22 -Desarrollo  dejlefes def
15.-Los Desconocimiento 2 p1.-Control esporadicol 100 [seminarios delDepariamento
Legislacion programas  deincumplimiento del cumplimiento de log actualizacion
vigents as disciplinas Wdel Modelo del 10 [25 - Indisciplina reglamentos 3 Hefes de
Basignaturas  noProfesional y de 2 pormativas de lal 5 23 -Control Clepartamento
Ee Flan de Estudios Educacion Superior 100 [sistematico de su|
Icorresponden cumplimiento
lcon el plan def
estudios
ICondicione |16.-Cantidad |26 .- Falta def Clecano
5 dejnsuficiente  d recursos 24.-Control sobrelefes def
[Trabajo nmuebles Z 7 R2-Control sobre el 4 el empleo  deDepartamenioc
estaciones  dgClima laboral 7 empleo de los recursos 196 lactivos  fijos
frabajo |desfavorahls planta fisica
bajo  rendimiento
17 Mala calidadgen el trabajo |27 -Falta de| 25.-Control  sobrelDecanc
e lasy iniciativa ¥y del 4 a5 el nivel dellefes def
Icondiciones  de| lgestion 140 [satisfaccion de los{Departamento
frabajo miembros  de |3
organizacion y del
clima lakoral

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 3.14 Andlisis de los Modos de Fallos y sus Efectos (FMEA)
Sub proceso Investigativo- Laboral. Caso UCF

Entradas Modos de Efectos por Causas oc Controles DET | RPM | Recomendaciones Responsable
Fallos cada modo de | SEV Potenciales C comunes de acciones
fallo
1- Control Jefe de
Crientacion 1.-Controles esporadico del 1.-Control Departamento
v evaluacion nadecuados de 4 cumplimiento 1 -~ sistematico
inadecuada trabajo de los del pregrama -
s 1- profesores de la practica
Incumpglimiento lalyoral
parcial o tota 2.-Plansacion y Jefe de
Profesares del programa y 10 control sistematico Departamento
2- Bajo nivel | las guias de la 2- Mala 2- Control de de la capacitacian | Cenfros de
de praciica labora estrategia de - las accicnes o an de profesoras y Estudios
preparacion superacion del - de superacion - - adjuntos en funcion
del claustro claustro del clausiro de las necesidades
de la practica
labora
a 3 Mala calidad 3- Control 3- Control Jefe d=
3- Mala . - esporadico en sistematico en Departamento
preparacion ldncijmplw |$r1t0 10 3” = de“‘:m: ° 4 reunionss de 7 280 reunicnes de [os Jefe de Carrera
de los dg |gs ?é::?i:;;m ae g{c};s;ﬂ s colective de “ | colectivos de afio, y Jefes de
estudiantes Iaboral:l} abporal afioy de la de la carrera y de Colsctives  de
carrera departamentic afios
4- 3- Jefe de
Estudiantes Ausencias Conocimientos 4- Control Departamento
iustincadas habilidades y 4 Falta de 4- Control sistematico a la y de Cenfros
I valores - o - E practica laboral de Estudios
e : 5 maotivacion de esporadico a o
i insuficientes 10 ] 3 o 3 S50
injusiificada para la ios estudiantes la practica
:é(l;ca actividad por la carrera labora
labora investigativo -
lakoral
. . 4. -Proyecios Seleccion Jefe de
i;if;&:d%n de curso y adecuada de Departamento
Convenios dela tr_abajos de 5.-Persanal 5- Control de persona_l para la
i Fars diploma que no adjunto = - | categorizacion de
Universidad- | practica satisfacen las Lt nsuficiente yfo 8 la practica g Eal adjuntos
Empresa laboral por 3 7! labxoral -
los necesidadss no preparado
estudiantes LIl
EMpresas
Manitoreo Jefe de
sistematico de las Departamento
condiciones v Jefe de
|laborales en las Consejo de
6 Eempresas Carrera
- Seleccion - .
6- B- nadecuada de gomprobacmn
. - i e las
nestabilida | Incumglimiento as Unidades condiciones
denlas de los objetives g docentes y las 7 exigidas para 2 126
condiciones | de la practica enfidades N g desar?ol "
de frabajo laboral 3 -
I ;abso;aleﬁ de de la préctica
laboral
ncrementar la Jefe de Dpto v
- inclusién de los Jefes de
g Elgc?enc?.mdo del 8 5 360 intereses Colectivos de
" | empresariales en el | afio
componentes e
neuficiencia dlsleno L=l
s en el Los practica laboral
S - Jefe de Dpto vy
Proyecto g.m plim |ednet sz;’:ﬂm:;“ ne I_;- ;gnélrgé e Control sisteméatico | Jefes de
Educativo componente | habilidades T- Mo s= aplica |abora del cumplimiento Colectivos de
investigativo | requeridas sl de lo estipulado en S
labora 9 orientacion 5 5 270 el Proyecto
rectora en la " | Educativo y de la
practica laboral practica laboral
Los Falta de Falta de ncluir en el Plan de | Jefes de
Proyectos solucicnes ntegracion Contral Trabajo Departamenta |
de Curso y | integrales por vertica ¥ semestral  de Metodologico las Jefe de
Trabaio Trabajos de | los profesores horizontal  que cumplimiento accionss que Conssjo de
Metcdoléjg o Diploma no | vy estudiantes 10 asegure = 7 de F;S planes =1 350 | contribuyan a Carrera, jefes
satisfacen alos enfoque en de trabaio perfeccionar & de Colectivos
los problemas de sistema en la metodoldgico conocimiento v la de afio
requisitos la practica solucion de los = aplicacidon comrecta
de la | laboral problemas del Plan de
Metodologia - Estudios por parte
] la fﬂiic;?j;?;‘s;icedg 9 450 de los profescres
n'Jest_lgaclc 2 investigacion de planta y los
n i lag adjuntos.
necesidade Jefes de
s de las Falta de Meiorar la inclusidn Departamento |
empresas ntegracion  de i o Jefe de
oS  grupos  de 7 350 de los ﬂ”“?rles? | Conssjo de
nterés == gg;gg“dag?:“ &n &l Carrera
;;Fg:.?:dfspﬁgf't: praciica laboral
en practica
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Tabla 3.14...Continuacion/ 2...

Control sistematico | Jefes de
Contra de la marcha de la Departamento
esporadico de practica laboral Jc?ﬁ;% e
Falta de cumplimiento Carrerija
seguimiento y de del  programa Aplicar vias parala | Jefes de
actualizacion por 7 | de la practica | 4 280 busgueda d Depart
S parte de los laboral y de = L;;que s r efpadamento
l;“‘u icrents Resultados de profesores plan de ::Tel "nr:;'g;:cema Cz:se'z de
demostracia | 2 préctica e satisgfacc on de los Carrerija
Flan de n de jabosalgualog implicados con la Direccion de
" satisfacen  las : -
Estudios y E. | competenc necesidades de 10 practica laboral las Empresas
cumeuares a?ofes onale Lol Sl e e :ﬂo%?eralariiladslzzlr JDEefEadrteamento
E por  los et D= €l disefio de las 5 300 las necesidades de Jefg de I
- - ~ | Estudios estrategias Contro = §
estudiantes curriculares semastral del conocimientos de Congsjo de
cumplimiento la practica Carrera
de las & Jefe de
estrategias Control Departamento
Aplicacion 5 curriculares a0 | 8 stematico del
inadecuada cumplimiento de
laz estrategias
curriculares
El programa Actualizacion Jefe de
de la Incumplimiento Contro sistematica de los Departamento
Legislacion practica no del Madelo de esporadico de profesores de Jefe de
vigente cumgple los Profesional y 10 | Desconocimiento 2 cumglimiento = 100 | planta, adjuntes y | Conssjo de
g requisitos del Plan de la practica ofros implicados de | Carrera
del Plan de | Estudios laboral la practica
Estudios empresarial
. Jefe de
100 | -Contro! Departamento
10 | Indisciplina 2 5 sistematico de su Jefe de
cumplimiento Conzsgjo de
Carrera
- -Buscar la mayor Jefes de
Baio Comprobacion cantidad de vias de | Departamento
-c.Jrn]a imienta Insuficients de las acceso ala Jefe de
A informacion condicicnes o bizliografia Conssjo de
ge :OS Dpﬁtlms 10 disponible en las 7 exigidas para 4 280 aclualizada Carrera
] empresas el desarrollo Directores de
lakboral
de la practica Emprezas
- laboral
Infg-rm'a_mon el Estudiantes Perfeccionar & Jefes de
cientifico ada yio no
tecnica dispanible gue no sislema de Departamento
alcanzan las evaluacion de Jefe de
habilidades Blisgueda Evaluacion de trabajo de los Consgjo de
requenidas 9 insuficiente yio 7 trabajo de los 3 189 e L
inadecuada estudiantes
7- Disponibilidad Jefes de
7- Bajo limitada de l?a-aConerI de 220 Desarrollo de Departamento
- equipos y & N - convenios de Jefe de
;;Toaslgnbi;fﬁos 5 sistemas de girg ;:ones 5 colaboracién con Conzsegjo de
RIE software ofros CES v Carrera
de la practica = - desarmollc de tickad Direct d
- laboral :‘!qul!}ammnlﬂ la practica entcaces Ireclores ce
Tecnologiay | Falia de insuficiente wu 7 280 | empresariales Empresas
- labaoral
conectividad | acceso aohsoleto
- 8- Control de Buscar alternativas | Jefes de
E'LIBEf]l;d antes S-Disponibilidad la blsqueda par parts de los Departamento
:Icanzan a8 g v accesibilidad & frecuente de la 5 270 profesores en
habi idades* limitada de la informacion = colaboracién con
requeridas informacion cientifico los estudiantes
q técnica (INTERMET)
. - Monitorao Jefes de
g
;Zl(?ecguoanda de Comprobacian sistematico de las Departamento |,
Materiales g 9- Mala calidad las unidades 8 = Igs_ 4 256 Icobndlc ones Jcefer d_e d
?nsLlna'Ez : n_suficientes i fo."“.a':ién il doqenles LE giaidggnpe:m - :mg;;;:;:n = Cgpr;?f -
del profesional entidades ol desarmollo
I;;:lsoerales o de la practica
labaoral

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 3.15 Andlisis de los Modos de Fallos y sus Efectos (FMEA)

Sub proceso Gestion. Caso UCF.

Entradas Modos de Efectos por Causas occC Controles DET | RPN | Recomendaciones | Responsable
Fallos cada modo de | SEV Potenciales CcOomunes de acciones
fallo
Control sistematico | Decano, Jefes
de
Falia del Control de Ciepartamentos
contro 2 actividades 4 80 de Centros de
reguerido metodologicas Estudios y de
Consejo de
Carera
Incremento de los Cecane, Jefes
controles a clases y | de
a los colectivos de Departamentos
Estudiantes Loz P-4 no se Control del disciplina AJefes de
F-1, P4, sin los analizan con 2 cumplimiento 4 80 Centros de
Plan de Incumglimiento | conocimientos |las brigadas de los P-4 Estudios, de
Estudio y | de los planes ¥ las g Consejo de
esirategias habilidades Carrera y de
curmiculares adecuados Disciplinas
i Confrolar la enfrega | Jefes de
s e Revigion del en tiempo y la = Ciepartamentos,
inadecuadas - ] -
para la 2 trabajo q? 4 80 calidad de los de Celntros de
e planeacion planesz calendarios Estudios y de
planificacion de las asignaturas Digeiplinas
Desarrollar J “‘Colectivos
nformacion actividades de de Afio
: Cantrol d= la H
lospiance a | 2 |pulcacen de | 4 | g0 | SEEET
los implicados SR colectivos de afio v
en las brigadas
Incumplimiento Fzlia de Control del
Profesares de actividades g gestion para la cumplimiento 4 Elabarar
seleccion e 2 de las - estrategias que
Faltan ingresc de estrategias de . aseguren el Rector
profesores personal Gestidn de los desarrollo de! factor | Decanos
para asumir las | |nsatisfaccién Recursos humano en el CES | Jefes de Dpio
actividades de estudiantes | 7 | Faltade Humanos y de Jefes de
y profesores socializacion 2 | graduacion cn Digtiplinas
del personal cientifica y =6
académica Manitorso de la
. Mala calidad neuficiencias Cultura y Clima
::;:ofc:zstgrzsr iz':' de las clases y en las crganizacionales
& Eradosg = -F|E la :_J::ti;idad -] estrateg_c? de 4 128
: investigativo- superacion
requeridos Iaboralg pr;%soral
Cecano
nformes Informacian Plansacion nsuﬂcienl\? Controles del Mejorar la . J
de inadecuada inadecuialda de 7 coord nacion 3 cumplimients 4 112 coo[dinacion entre Departamentos
Matricula acerca de la la atencion a entre areas del trabajo as areas y Ceniros de
matricula loz estudiantes implicadasz mplicadas Estudio
Perfeccionar el Cecano
i _Caracter zacién Incum_:u L Eiilg I?aiic':n Eon) c‘:lel ;DETCEL?;; tcrgbajo éepartamentos,
Unidades | inadecuada de | de objetivosde | o | e o 7 cumplimisntc 6 294 de Cenfros de
Docentes unidades la practica de la practica .
docentes laboral Empresa aloral SSRGS
Conssjo de
Camera
Cumplimienic Centrol del Control sistematico | J
Cantidad inadecuado de i - pProceso del frabajo de los Ciepartamento
. B Violacion de ; p .
excesiva por objet vosy g reglamentos del 1 dﬂpente. de la 4 36 colectivos de ano J' Camrera
dgrupos contenidaos del MES practica
Plan de = laboral y
. Estudios adminisirativos
Estudianies e
Inadecuads ) Control del E_'ectu'arl
Inadecuada ) astencion de Trabajo trabajo diagnasticos dez la
caracterizacicn profesores y g nadec.mc_:lc de 2 metodoldgico 4 72 Cultur_a v C ima
de ) tutores a 05 colectives de de Ins_ organizacicnales
las brigadas estudiantes anc cglectwns de
afio
Incumglimiento g InsuﬁciElanle 2 Eecano
Modelos de nsuﬂclen_te de actividades planta fisica Controles Sistematizacion de Departamento
aulas y disponibilidad . ) 4 T2
laboratorios | de locales IMala ca;l daq’ Empleo administrativos contraol
en la ejecucion 8 nadecuado de la 2
de actividades planta fisica
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Tabla 3.15...Continuacion/ 2...

Incumplimignto J°
de objetivos de Elevar la Departamento
Modelo de dnad_ecuc_:gia las asignaturas Planeacion Controles del S G
balance de e : nadecuada de la colectivo de 112 control del trabajo
las cargas Insatisfaccion = de los colectivos
carga N - carga docenie afio o
semanales de estudiantes de afio para la
y profesores pregaracion del
semestre
;
Mala Desconocimiento Lo G Cepartamentos
planificacion y de Io legislado 79 | Seminarios de y de Centros
c . gjecucion de Controles actualizacion de Estudios
ambios sin . -
Legistacion | dictamenes u lg's Procesas SIS Decano, J
ocents ydelos -
vigente ofras 5 4 . . Departamentos
autorizaciones | Sducativo e organos Centrol sistematico | y ge Centros
investigative Indisciplina especializados 75 | 08 su cumplimiento | de Estudios.
laboral ﬁlrganos
Especializados
T
Mo Departamentos
disponibilidad de 175 | Desarrcllo de ¥ de Centros
Materiales | Son ol D?I daq, fo:a:wic;r;sos Sl 0L E?:E;Eiigﬁ ge Sstudos
emsumos | insuficientes | 30 & EECCED e
Mo disponibilidad
de los materiales 175
de trabajo en e
mercado

Fuente: Elaboracién propia
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respectivamente, en los cuales se propusieron recomendaciones para los planes de accién
(mejora) que fueron elaborados posteriormente. Estos resultados coincidieron con los
obtenidos en los diagnédsticos de la cultura organizacional, la estructura organizativa, analisis
del valor afadido y el de control (flujo informativo y mediciones).Esto permitié a los
implicados elaborar listados de fortalezas y debilidades (Tabla 3.16) que sirvieron de base

para definir las oportunidades de mejora y los objetivos de control .

Tabla 3.16 Principales Fortalezas y Debilidades del Proceso Docente-educativo Facultad de
Ingenieria Mecanica

Fortalezas Debilidades
No
1 Liderazgo territorial v Nacional en Eficiencia Energética. Plan de Estudio desactualizado con las parficularidades y
prioridades del ferritorio
2 Elevado nivel cientifico del claustro. Las Estrategias curriculares no son efectivas, fundamentaimente
por la faita de infegralidad
3 Liderazgo territorial en Mecanica Aplicada. Informacion Cientifico-Técnica desactualizada v no disponible
4 Poseer la mejor proporcion estudianfe- maguina de la | Disefio inadecuado del componente investigative — Laboral en el
Universidad Proyecto Educafivo
5 Clawustro con alta preparacion pedagdgica y comprometido con el | Los Proyectos de Curso y Trabajos de Diploma no satisfacen los
Proyecto Social Cubano. requisitos de jla Metodologia de ia Investigacion ni las
necesidades de las emprasas
6 Qrganizacién del trabaje cientifico pedagdgico de la Facultad. Dificil acceso a la informacidn cientifico-técnica y a sistemas de
software actualizados
7 Existencia de un sistema de orientacion vocacional y profesional Caracterizacion inadecuada de Unidades Docentes
para a carrera.
8 Relacion alumno — profesor proporcionalmente favorable Los materiales e insumos son insuficienies
9 Infraestructura docente en condiciones aceptables El sistema de confrol vigente es inadecuado para la gestion de los
procesos
10 Sistema de Infranet organizado. El flujo informativo no propicia el control ni la comunicacian para
la mejora de los procesos y el cumplimiento de las esfralegias a
pesar de contar con el soporte tecnologico indispensable
11 Existen actividades en los procesos gue no agregan valor y no
pueden ser eliminadas por su importancia estratégica para la
gestion de los mismos
12 Son insuficientes fa coordinacion entre las dreas y &l poder para
decidir y actuar enfre los implicados en los procesos
13 La Cultura Organizacional presenta rasgos que no apoyan el
Fuente: Elaboracién propia enfoque de Gestion por Procesos ni al Confrol de Gestion

Se requirid entonces determinar qué tipo de cambio necesitaba el sistema propuesto, para
cuyo disefio se realiz6 el diagndstico- mediante el empleo del Procedimiento para el Andlisis
del Tipo de Cambio 4, (Figura 2.18). Este tipo de andlisis se requiere y se hace posible en
esta etapa del Procedimiento General, ya que se posee determinada informacién acerca de
la necesidad y grado de concientizacion del cambio entre los implicados, ademés de los
resultados del diagndstico.

La situacion del control, el estado de desarrollo de los procesos y de las estrategias y la
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posiciébn del personal al respecto, aportan la informacion necesaria para valorar las
condiciones que con relacion al cambio propuesto existen. Ello permitid que los expertos
hicieran una valoracion integral a través de un cuestionario de 10 afirmaciones, sobre el
estado de las condiciones requeridas para el tipo de cambio que se requiere con vistas a la
aplicacion del procedimiento. La consistencia de juicio de los expertos se probé mediante la
aplicacion de la Prueba de Kendall, que arrojé un nivel de significacion inferior a 0,1 %. La
validez de contructo se comprobé mediante el Andlisis Factorial, que arroj6é un valor para el
Coeficiente KMO igual a 0,6 y la Prueba de Esfericidad de Bartlett con un nivel de
significacion de 1,8 %. La fiabilidad del instrumento es adecuada tomando en consideracion
que el Coeficiente Alpha de Cronbach tiene un valor igual a 0.7. La aplicacion del
instrumento mostré en los resultados de las afirmaciones sometidas a juicio valorativo de los
expertos, un valor promedio general de 4,16 (estimacion puntual) en la escala de 1 a 5, con
valores minimo y maximo de 3,92 y 4,38 respectivamente, lo que unido a los resultados del
diagnéstico en general y especificamente de las herramientas aplicadas, permitié inferir que
el cambio a realizar debia ser de tipo incremental. Esta herramienta integra, a través del
juicio valorativo que exige, las salidas del diagnoéstico realizado con la aplicacion del sistema
de herramientas. El Cuestionario aplicado se expone en el Anexo 111.7.

A partir de este momento de la aplicacion del Procedimiento General, se “enfocaron”
hacia la mejora continua, no sélo su mecanismo que ya estaba disefiado sobre esta
base, sino también las salidas de cada etapa restante.

Etapa 3 Definir la respuesta estratégica

Esta etapa dio respuesta a la interrogante ¢ CoOmo pueden ser mejorados los procesos y
con ellos la planeacion estratégica, el control y el alineamiento? Asumiendo como punto
de partida el listado de fortalezas y debilidades del proceso tomado como caso de estudio,
aportado por el diagnéstico, se impuso la necesidad de priorizar las acciones a
emprender en esta etapa. Las fortalezas fueron tomadas como elemento de apoyo para
desarrollar las acciones de mejora. Al listado de debilidades (oportunidades de mejora) se

le aplicé la herramienta UTI (Urgencia-Tendencia-lmpacto) para dejar definidas las
oportunidades de mejoramiento prioritarias (Morales, 2000), en sesion de trabajo al grupo
de implicados en la acreditacion de la carrera. Las prioridades resultantes de la aplicacion
de la herramienta UTI, se expresan en la Tabla 3.17. Los planes de Mejora (Tabla 3.18)
fueron disefiados tomando en consideraciéon los resultados brindados por las Matrices

Causa Efecto, los FMEAs y la técnica UTI.
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Tabla 3.17 Prioridades de oportunidades de mejora (UTI). Facultad de Ingenieria Mecanica. Caso UCF.

Oportunidades de mejora (dehilidades) Urgencia Tendencia Impacto Total Prioridad
Plan de Estudio desactualizado con las particularidades y 9 10 g 8 1
Prioridades del teritario
Las Estrategias curriculares no son efectivas 9 9 9 i 2
fundamentalmente par [a fala de integralidad,
Informacion Ciemifico-Técnica desactualizada yfo no 7 10 ] 25 4
disponible
Disefio inadecuado del componente investigativo - Laboral | 6 8 7 21 8
en el Proyecto Educativo
Los Proyectos de Curso y Trabajos de Diploma no satisfacen | 7 8 g 24 5

los requisitos de la Metodologia de I Investigacion ni [as
necesidades de las empresas

Insuficiente acceso a la informacion cientifico-écnica, 7 [} 7 20 10
plataformas interactivas y a sistemas de sofiware

actualizados

Caracterizacion inadecuada de Unidades Docentes ] ] ] 17 12
Los mareriales e insumos son insuficientes 5 7 5 17 13
El sistema de control vigente es inadecuado para fa gestion | 9 8 10 i 3
de los procesos

El flujo informativo no propicia el control i la comunicacion | 8 5 7 20 1

Dpara la mejora de los procesos y el cumplimiento de las
esirategias a pesar de contar con el soporte tecnologico
indispensable

Existen actividades en l0s procesos, guie no agregan valory | 7 ] 8 21 1
1o pueden ser eliminadas, por su importancia estratégica
para la gestion de los mismos

Son insuficientes la coordinacion entre las dreas y el poder | 8 7 8 23 ]
para decidir y actuar enire los implicados en los procesos

La Cultura Organizacional presenta rasgos que no apoyanel | 6 7 8 21 g
enfoque de Gestion por Procesos ni al Control de Gestion

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3.18 Plan de accion para el Proceso Docente-Educativo de Ingenieria Mecanica

Oportunidad de Mejora 1:Plan de Estudio desactualizado con las particularidades y prioridades del territorio

Meta:Lograr que los contenidos de las disciplinas garanticen la adquisicion de los conocimientos y habilidades
necesarias para resolver la problematica que plantean las empresas de acuerdo con las particularidades del territorio.

Responsable General: Jefe de Consejo Carrera

QUE QUIEN COMO POR QUE DONDE CUANDO CUANTO
Entre un 5% vy
Efectuando Se necesit:_i mejorar las un 10 % del
Jefes de | monitoreo competencias ' tiempo
Disciplinas sistematico sobre el profesionales de los | Departa- Septiembre Invgmdo enla
enomo  y  sus futt_]ros egresadas_y su | mentos 02/ Mayo 03 mejora  del
Actualizar el contenido cambios utilidad 2 la comunidad Plan de
de las asignaturas del Estudios
Plan de Estudies
Realizando Para . identificar  las
Jef d " | necesidades r_egles_ y E Juniol 15 horas del
efe e | encuentros con los |\ = T cion nero y Junio ersonal
Carrera estudiantes y dg P P Facultad 03 persi
empresas e todt_)'s en su implicado
satisfaccion
Aplicando encuestas Entre un 5% y
Desarrollar controles para medir el grade | Para evitar un 10 % del
sistematicos v de satisfaccion de los | desviacionesy tiempo
participatives sobre &l Jefe de | estudiantes y | reprocesos con Grupos y Enero y Junio/ | invertido en la
cumplimiento del Plan Carrera empleadores con los | afectaciones a los Empresas 03 mejora  del
de Estudios resultados de la | estudiantesyla Plan de
aplicacion del Plan comunidad Estudios

de Estudios

Continuacién.../ 2...

Oportunidad de Mejora 2. Las Estrategias curriculares no son efectivas fundamentalmente por la falta de integralidad.

Meta: Lograr la integracion en sistema de la totalidad de las estrategias curriculares en correspondencia con las
necesidades, expectativas y requerimientos de los estudiantes, las exigencias del Plan de Estudios y los intereses de
las empresas del ternitorio

Responsable General: Decano de la Facultad

QUE QUIEN como POR QUE DONDE CUANDO CUANTO
Identificando las Paratla ?ct‘;lallifza:cién 90 horas del
tendencias de confs ante I Bl ulro . Facultad Enero/ Marzo | personal
desarrollc  de  |a | PrOfEsionalen refacion 2003 implicado

rofesion con la tecnologia
S P modema
onsejo
Redisefiar las de Carrera . Para la satisfaccion de
) . |dentificanda las ) 20 horas del
estrategias curncu_lares necesidades de las ne_cemdades de los personal
en correspondencia con i estudiantes acorde con Facultad Enero/ oplicad
las necesidades de habilidades  de Ioz sus expectativas y los Octubre 2003 | 'Mpicado
conecimientos y estudiantes requerimientos del Plan
habilidades de Estudios
Consejo : Departamen 70 horas del
de Carrera ::&_ r:z:ceasndo de |0|: Para contribuir al logro | to de Septiembre / personal
y Personal comunidad empresarial del perfeccionamiento Ingenieria Diciembre implicado
de las la sociedad empresarial Mecanical 2002
Empresas y Empresas
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Continuacion.../ 3...

Oportunidad de Mejora 3: E/ sistema de control vigente es inadecuado para la gestion de los procesos

Meta: Elevar la efectividad del 100% de las acciones de control sobre la gestion del proceso en la Facultad

Responsable General: Decano

QUE QUIEN cOMO POR QUE DONDE CUANDO | CUANTO
iriqi tatali i i - Entre un 5%
D|r|g|r la ftotalidad _de las Decano Logrando que 2 Se reqL||gre_ medir el ) Enerc- Mayo e ;‘,-;
acciones de confrol de Jefes de totalidad de las | Comportamiento de todas | Facultad, 03 un o Qe
gestion hacia el Deparaments | acciones de  contral las variables que | Departamentos y con tiempo
mejoramiento del proceso part s i | provocan desviaciones en | y Centros de posterioridad invertido en la
segin plan disefiado al y e Centros esten en funcion de las la safisfaccion de los | Estudio al disefio, acciones de
efecto deEstudio | acclones de mejora clientes SIStematico | pyeiora
Decano, Jefe
ge Carrera, ?e Eacultad Entre un 5% y
S epartamento e tdd, un 10 % del
Lograr_la participacion en s, de Centros Est|_rn_u|an_c]o ) 2 Se necesita eliminar las | Departamentos, ) - ; ?
las acciones de control, de Estudios participacién abierta de bameras que impiden | Centros de Sistematico, tiempo
ﬁﬁ I?ct;j.zhdgﬁ d?; nepr]s;qgraal de Disciplinas Looﬁuc'igr?“cadﬂse En Io|: accionar cada vez mejory | Estudios y ?12%:; S invertido en la
coﬁtinua del proceso ! y de oroblemas con inmediatez Colectivos de acciones de
’ Colectivos de Afio mejora
Afio
Dirigiendo el control s:rlgsg:ggﬁ; ?ee:f:g:r?t?g Facultad, Entre un 5% y
hacia el 100% de los sobre I3 base del Departamantos un 10 % del
indicadores  previsios tablecimiento d y Centros de Enero- Mayo tiempo
Decano Jefes | en los planes de contral | S50 cciMiento de Estudios invertid
Garantizar la integralidad | de prioridades 03 :nve e
: - y con as acciones
del confrol, a t_ra\.res del | Departamento G_aranhzandq . un posterioridad | de e
empleo de un sistema de | y de Centros " —= i
ik ! ! sistema de indicadores . S Facultad, al disefio.
indicadores integrales de Estudio de gestion que Para introducir mejoras Departamentos sistematico segun los
aharquen la totalidad de :ggeggl::ig:;essangﬁan y Centros de S!angs d
las  variables  que Estudios LU

intervienen  en @l
proceso

clientes

Continuacién.../ 4...

Oportunidad de Mejora 4: Informacion Cientifico-Técnica desactualizada y/o no disponible

Meta: Lograr que el 100% de las Disciplinas posean Informacion Cientifico Tecnica actualizada y disponible en
plataformas interactivas y en el Centro de Documentacion e Informacion Cientifico-Técnica

Responsable General: Decano de la Facultad

QUE QUIEN como POR QUE DONDE | CUANDO | CUANTO
Semestral a
; ) partir de 30 horas del
r:ﬂoelslinrgadcénnnven L0 Septiembre personal
: 2002 implicado
Se requiere que los
Asegurar el Jefes de ) estudiantes cuenten con Semestral a 60 haras del
completamiento Departamenio | Infercambiode la informacion requerida —— partir de personal
bibliagrafico de todas las | de Disciplinasy | Informacion Cientifico- para alcanzar los . Septiembre mplicado
Disciplinas profesores Técnica objetivos de cada afio y 2002
de |a camera
Septiembre 02 200 horas del
Elaborando materiales aMayo 03 personal
complementarios Posteriormente implicado
cada Semesire
Buscando nuevas vias Permanente :;:fsohnoarﬁs LE
de accesoala -
bibliografia actualizada estels epiia implicado
- . 200 horas del
Jefes de E_Iev.'frjdo la produccion Para E_ldquirir nuevos Septn?m!)re persanal
) . cientifica de los conocimientos y 2002 y cada implicado
Contar con informacion Departamento miembros de la Facultad hahilidades en Semestre P
Cientifico-técnica de Disciplinas y denci | Facultad
actualizada profesores CorTespondencia con 1as o
tendencias de desarrollo Entre un 5% vy
de la profesion un 10 % del
Control sistematico de tiempo
las busquedas de Trimesiral invertido en la
informacion accian de
mejora
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Continuacion.../ 5..

Oportunidad de Mejora 5:L.05 Proyectos de Curso y Trabajos de Diploma no cumplen los requisitos de la Metodologia de la
Investigacion ni satisfacen las necesidades de las empresas

Meta: Lograr que mas del 95 % de los Proyectos de Curso y los Trabajos de Diploma cumplan con los parametros
establecidos por la Metodologia de la Investigacion y respondan a fas necesidades de las empresas.

Responsable General: Consejo de Carrera

QUE QUIEN cOMO POR QUE DONDE CUANDO CUANTO
Septiembre/
Preparando :
adecuadamente a los P_ara Iog_rar' _cahdad Y WPl S L 30 horas del
; nivel cientifico mas 03 y cada
Asequrar la | Profesores estudiantes  en la Facultad personal
9 M g elevados en los Curso i
reparacion etodelogia de  la s . - implicado
prep | i -, trabajos sistematica
adecuada de los nvestigacion mente
estudiantes para la -
realizacién de Para evitar
- o
Proyectos c!e Cursos | Jafe de Dpto, deswa_cu_:nnes del Mayo-Junio Entre unw5 % y
y Trabajos de : Controlando cumplimiento de sus ! un 10 % del
i ¥ Lol JC L sistematicamente el | objetivos la o tiempo
Diploma segin sea | careray de - Jetvo: ¥ - Empresas Cada temp
sl caso ; desarrollo de la practica | consiguiente afectacion invertido en la
Colectivo de . Segundo P
Afio laboral en I_qs conocimientos y Semestre Practica
habilidades de los Laboral
estudiantes
Seleccionando Para contar con una Noviembre- 15 horas del
Jefe de adecuadamente al | mejor proporcién de Departamento Diciembre/ pers_onal
D personal para esta | alumnos por profesor y 02 y cada implicado
epartamento . 5
tarea, ya sea de planta | con ello garantizar la segundeo
Elevar la o adjunto calidad de las tutorias Semestre
disponibilidad de =
personal para la Categ_orlzando Y
asesoria y tutoria de actualizando segun | Para contar con una 40 horas del
i L2l necesidades a los | mejor conduccion de S
los trabajos Departamento - ! ) Departamento Febrero/ Pers_onal
; profesionales de la | los estudiantes en la implicado
y Consejo de L - 3 o s 03y cada
practica empresarial | investigacion
Carrera . . Curso
que ejerceran como

profesores adjuntos

Continuacion.../ 6

Oportunidad de Mejora 6: SO/ INSUNCIENEs 1a COOIdINacion enire 1as areas y el poder para decidir y aciuar entre 10s
implicados en los procesos

Meta: Lograr la integracion del 100% de las areas de la Facultad en proyectos de mejora de los procesos

Responsable General: Decano

QUE QUIEN cOMO POR QUE DONDE | CUANDO | CUANTO
Mediante la creacion y Se necesita elevar la
desarrollo de equipos calidad de las acciones 108 horas del
Asegurar la participacion inter departamentalas de mejora y con ellala | £ o0 equipo de
de cada area implicada | Decano para el cumplimiento de | eficacia, efectividad y ) ;
: ; las estrategias adaptabilidad del Septiembre/ | MEIOrA
en acciones de mejora | Jefe de gias y P 07 a
del proceso docente | Carrera proyectos proceso "
ducativo y or | Jefes de i Dieses
e yop = Se requiere elevar el 2003
consmﬁu@nte j" Ie epart.;me Mediante Ia nivel de compromiso y | Facultad, Siempre
cumplimiento e las | ntosyde Lo e de satisfaccion de los | Departamento | que se
estrategias Centros de | participacion activa de imolicad | 240 h d
dient de | Estudi todos los implicados implicados en el | sy Centros de | requiera JLETERS0
Eorrelspgn e i et en Ia toma de ' proceso con los | Estudio los implicados
aculta decisi resultados del mismo,
ecisiones )
para  garantizar  su
continuo mejoramiento

Oportunidad de Mejora 7:Existen actividades en los procesos, que no agregan valor y no pueden ser eliminadas, por su importancia estratégica
para la gestién de los mismos

Meta: Mejorar ef desempefio del 40% de las actividades que no agregan

valor y representan el mayor nivel de impacto de su grupo

Responsable General: Decano

QUE QUIEN coMo POR QUE DONDE CUANDO CUANTO
Reducir los costos de Incidiendo sobre los Pf:_ara i!'lc;ementar la 55 horas de
las actividades que mas | Decanos, inductores de costos e '?agad e Departament | Enero- Mayo los expertos y
altos costos presentan Jefes de (cantidad de horas y de ac |:|| " ET qu? na os 03 equipo de
Departamento | acciones) anaden vaior a mejora

proceso

Fuente: Elaboracion propia
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Esta etapa estuvo dirigida a constatar desde el primer momento de la planeacion, el
Alineamiento logrado entre los Planes de Mejora -propuestos por el grupo de mejora del
proceso (expertos-implicados), que respondieron a los Grupos de Interés y a las
necesidades de los procesos- y la Planeacion Estratégica ya existente, en lo relacionado
con el espectro de las necesidades de mejora.

Para ello se recurrié a la triangulacién de informacion (consulta de documentos de la
planeacion- aplicacibn de herramientas de la mejora de los procesos - trabajo de
expertos- trabajo de grupo), resultando de ello los Mapas Estratégico y de Alineamiento
(Figuras 3.7 y 3.8; Tabla 3.19)

Etapa 4 Planeacién del Control de Gestién

De este modo, correspondiendo al Modelo Conceptual, tal como qued6 expuesto en el
Capitulo 2 de esta tesis doctoral y partiendo de las caracteristicas concretas del sector y
del objeto de estudio, quedé6 organizado el C.G, en las tres perspectivas definidas en el
Modelo Conceptual, las cuales condicionan los tres grandes grupos de salidas que
integran la gestion de las I.E.S. y le otorgaron el sentido necesario a toda accién de
mejora y de control que se concibid e implanto en el proceso seleccionado.

Como resultado del cumplimiento de las etapas anteriores se contd con toda la
informacién y los recursos requeridos para concebir el Plan de Control, que daria
respuesta a las necesidades que, del Control de Gestion, se tenian por el proceso
seleccionado.

El Plan de Control disefiado (Tabla 3.20), cierra esta etapa en la cual se da respuesta
también a la fase de planeacion de los procedimientos para la mejora del flujo informativo
y de las mediciones.

En la propia Tabla 3.20 aparecen referidas las salidas para las mediciones (limites del
control y frecuencia) y en la Tabla 3.21 se resumen las recomendaciones para la mejora
del flujo informativo, a través de los principales tipos de informacion que a los efectos del
caso se requirieron por los indicadores objeto de control, vinculados a las éareas
funcionales responsables, emisoras y receptoras de cada informacion, asi como el nivel

de decision relacionado con cada uno.
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Figura 3.7 Mapa de objetivos objeto de mejoras del Proceso Docente Educativo.
Facultad de Ingenieria Mecanica

EBeneficic social

Elevar el nivel de satisfaccién Lograr que el
ites aseguramiento
liografico disponible en
arrera garantice la
alidad del proceso de

formacion

Alcanzar niveles
cualitativamente
supetiores en la aplica
de las estrategias
curriculares aprobad

mpleo de nuevos
métodos

Drocescs

| o - = &
! Aprendizaje v crecimientc

Fuente: Elaboracién propia

Figura 3.8 Mapa de Aliheamiento. Subproceso Docente-educativo de la Facultad de Ingenieria

Mecanica
: v
Beneficio Aprendizaje y

&
&
o
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INDICADORES ‘1.1.1 ‘ ‘1.2.1 ‘ ‘2.1.1 ‘ ‘2.2.1 ‘ ‘2.3.1 ‘ ‘2.4.1 ‘ ‘3.1.’1 ‘ ‘4.2.1 ‘ ‘5.1.1 ‘ ‘5.1.2 ‘ ‘5.1.3‘ ‘5.2.1 ‘ ‘6.1.1 ‘

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 3.19 Elementos componentes del Mapa de Alineamiento del Proceso Docente Educativo.

Facultad de Ingenieria Mecanica

Perspectiva Objetives Acciones de mejora Indicadores
BENEFICIO 1 Alcanzar  niveles | 1.1 Actualizar el contenido de las 1.1.1 Actualizacion del
SOCIAL cualitativamente  superiores | asignaturas del Plan de Estudios Plan de Estudios

en la formacion integral del

Ingeniero Mecanico

1.2 Desarrollar confroles sistematicos y

1.2.1 Seguimiento del Plan

participativos sobre el cumplimiento del | de Estudios
Flan de Estudios
Tabla 3.19...continuacion...
Perspectiva Objetivos Acciones de mejora Indicadares
PROCESOS 2.1Asequrar |a participacionde | 2.1.1 Integracién inter funcional
INTERNOS cada drea implicada en las

2 Mejorar los
resultados de |Ia
gestion a través del

empleo de nuevos
métodos que
garanticen el
cumplimiento  exitoso
del Propésito
Estratégico y los

nuevos retos trazados
en la Batalla de ldeas.

acciones de mejora del proceso
que correspondan

2.2 Dirigir |a totalidad de las
acciones de control de gestion
hacia el mejoramiento del
proceso

2.2.1 Correspondencia del Control

2.3 Garantizar la integralidad del
conrol, a través del empleo de
un  sistema de indicadores
integrales.

2.3.1 Integralidad del Control

2.4 Reducir los costos de las
actividades que mas elevan los
costos de proceso

2.4.1 Costos de las actividades de
los procesos

3 Alcanzar niveles
cualitativamente
superiores en la
aplicacion de las
estrategias
curriculares aprobadas

3.1 Redisefiar las estrategias
curriculares en correspondencia
con las  necesidades de
conocimientos y habilidades

3.1.1 Efectividad de las estrategias
curriculares
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4 Lograr que el
asequramiento
bibliografico disponible
en la carrera garantice
la calidad del proceso
de formacién de sus
estudiantes.

4.1 Asequrar el completamiento
bibliografico de todas |las
Disciplinas

4.1.1 Completamiento bibliografico

42 Contar con informacion
Cientifico-Técnica actualizada

4.2.1 Actualizacion de la
informacién

5 Elevar el nivel de
satisfaccion de los
estudiantes con la
calidad de la
componente laboral

51 Asegurar la preparacion
adecuada de los estudiantes
para la realizacién de Proyectos
de Cursos y Trabajos de Diploma
sequn sea el caso

5.1.1 Preparacién de los estudiantes
para la investigacion

5.1.2 Calidad de las Asesorias/
Tutorias

5.1.3 Calidad de la Investigacion
Estudiantil

5.2 Elevar la disponibilidad de
personal profesional para la
asesoria y tutoria de los trabajos
de los estudiantes

$.2.1 Proporcion estudiante- tutor

Tabla 3.19...continuacion.

Perspectiva Objetivos Acciones de mejora Indicadores
APRENDIZAJE Y 6 Elevar el sentido de | 6.1 Lograr la parficipacionen | 6.1.1 Participacion en el
CRECIMIENTO compromiso y pertenencia | las acciones de control, control

de los  trabajadores, | de la totalidad del personal

profesores y estudiantes por
los  resultados
organizacion, lo que se
expresa en el nivel de
participacion en la gestion.

implicado en la
de la

continua del proceso.

mejora
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Tabla 3.20 Plan de Control del Proceso Docente Educativo. Facultad de Ingenieria Mecanica

Entradas Actividad Indicadores/ forma de célculo Rango de Otros Medidas Frecuencia | Responsables
(Accion de mejora) control indicadores
sobre los
gue incide
directamente
este
indicador
Asegurar la participacion de Dint i6n inter f ) | 95-100 (%) Bi ral b
cadg srea _implicada en ntegracion inter funcional o b 3) Observacion para la imestral efca(;\oC
acciones de mejora del proceso i _ (Segtn evaluacion individual del Jefe de Carrera,
docente educativo y por| Namero de acciones de mejora con requerimiento desempefio Jefes de
consiguiente en el cumplimiento| cooperacion inter areas/ Total de s.de las Colectivos de
de las estrategias| Acciones de mejora acciones de Afios
correspondientes de la Facultad mejora)
Dirigir la totalidad de las q ia del | 0 Redisefio de los planes de | Decano
acciones de control de gestion ] (2)Correspon‘ encia del Contro 100 (%) “ trabajo mensuales Mensua Jefe de Carrera
hacia el mejoramiento del Numerg de acciones dde C?”"‘;' quel Observacion para la y Jefes de
proceso segun plan disefiado Lespon_ en adacuonesl. € nlwejotadTota ®) evaluacién individual del Departamentos
al efecto. e acciones de control en el periodo desempefio segtn / Centros de
responsabilidades Estudios
Lograr la participacién en las 3) Participacioén en el control 1 » Trimestral Decano
Profesores g paricip ® P 90-100 (%) @ Observacion para la
Directivos | @cciones de control, ] R Jefe de
de la totalidad del personal . —_— (Segun evaluacion individual del c
- X Numero de implicados en el proceso ha desempefio arrera,
implicado en la mejora - L requerimiento P
. del participantes en las actividades de s de las Jefes de
continua del proceso. Control de Gestion/ Total de : Colectivos de
i acciones de o
implicados en el proceso pinra) Afos
J 7
Garantizar la integralidad del lidad del | . b » | | Decano
control, a través del empleo ] (4) Integrali a. e Cor?tro 97-100 (,A)) 2 O slerva_u':lo_n g_ar_z ald | Semestra Jefe de Carrera
de un sistema de indicadores | NUumero de variables diferentes (segun evaluacion individual de Jefes de
; i i i desempefio
integrales. gbjleto de control/ Total de variables |nductorgs de p Departamentos/
el proceso actuacion) Centros de
Estudios
Reducir los costos de las - » .
actividades que mas elevan (5) Costos de las actividades de los 5-10 (%) 2) Observacion para la Trimestral Decano
los costos de proceso procesos (del costo evaluamép individual del Jefe de Carrera y|
NuUmero de actividades que mantienen total de la desempefio Jefes de
sus costos dentro del rango actividad a Observacion para la Departamentos/
aceptable/ Total de actividades controlar) evaluacion Colectiva del Centros de
desempefio (Ranking) Estudios

Numero de actividades que no
agregan valor / Total de Actividades
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Tabla 3.20 Plan de Control ... Continuacién/ 2 ...

Entradas Actividad Indicadores Rango de Otros Medidas Frecuencia | Responsables
(Accion de control Indicadores
mejora) sobre los que
incide
directamente
este indicador
Informacion . ” ”
Cientifico Asegurar _ el (6) Cpm_pletgmento 95-100 (10) Observaclon en la evaluacion del Semestral Pefe de Carrera,
Técnica cqmpleta_m|ento bibliogréfico (%) desempefio Jefes de
bibliografico de todas [ NGmero de asignaturas con (11) Redisefio de los Planes individuales Pepartamentos/
las Disciplinas completamiento  bibliografico/ Centros de
Total de asignaturas Fstudios y de
isciplinas |
Contar con (7) Actualizacion de la 50-100 (8) Observacion en la evaluacion del Semestral | Decanoy
In_forn'w_amon' _ informacion (%) desempefio Jefes de
Cientifico-Técnica Cantidad ~ de bibliografia Redisefio de los planes individuales Dpto. /
actualizada correspondiente a los dltimos 5 Centros de
afios/ Total de bibliografia Estudios
disponible
. (8) Actualizacién del Plan de 100 (%) (20) . .
Actualizar el Estudios Hacer cumplir la reglamentacion vigente Semestral Jefe de
contenido de las NUmero de asignaturas actualizadas Observacion en la evaluacion del Carrera
asignaturas del acorde con los  requerimi desempefio
Plan de Estudios : - . querlrmentos i ‘4 ;
Cientifico-Técnicos y las necesidades Observacion para la evaluacion Colectiva
del territorio/ Total de asignaturas del desempefio
Plan de
Estudios, (9) Seguimiento del Plan de 5-10 (%) 3) Hacer cumplir la reglamentacion vigente Bimestral Jefe de
Programas Desarrollar  controles Estudios (del costo Observacion en la evaluacion del Carrera,
y sisteméaticos y Ndmero de contrqles participativos total de la desempefio Jefes de
(I:Estr_atelg|as participativos sobre el sobre_el cumplimiento del Plan de actividad a Redisefio de los planes de trabajo Departame
urriculares cumplimiento del Plan Estudios/ To_tal de controles al controlar) metodolégico nto- Carrera
de Estudios plan de estudios
(10 )C_umplimiento del Plan de 97-100 Hacer cumplir la reglamentacion vigente Mensual Jefe de
Estudios (%) Observacion en la evaluacién del Carrera,
NuUmero de actividades del plan de desempefio Jefes de
estudios cumplidas/ Total de Redisefio de los planes de trabajo Departame
actividades del Plan de Estudios metodoldgicos/ Solicitud de dictamenes nto- Carrera
(11) Efectividad de las (10)
Redisefiar las estrategias curriculares 100 (%) Redisefio de los planes de trabajo Semestral Jefe de
estrategias NUmero de estrategias metodoldgicos Carrera,
curriculares en curriculares que satisfacen las Hacer cumplir la reglamentacién vigente Jefes de
correspondencia expectativas de los estudiantes/ Observacion en la evaluacion del Colectivos
con las Total de estrategias curriculares desempefio de Afio
necesidades de
conocimientos y (12) Namero de estudiantes 95-100 Redisefio de los planes de trabajo
habilidades evaluados de 4 y 5 en la (%) (10) metodolégico Semestral | Jefe de

Estrategia Curicular/ Total de

estudiantes

Redisefio de los planes de control de la
calidad de las clases

Carrera, Jefes
de Colectivos
de Afio
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Tabla 3.20 Plan de control ... Continuacién/ 3.

Entradas Actividad Indicadores Rango de |Otros Frecuencia Responsables
(Accion de control Indicadores Medidas
mejora) Sobre los que
Incide
Directamente
este indicador
A | (13) Preparacion de los estudiantes 95-100 (%) (8) Hacer cumplir la reglamentacion vigentqd Semestral Jefe de
prseepg;f‘;én ? | paralainvestigacion (10) Observacién en la evaluacién del (Segun Carrera, de
adecuada  de Numero de esFud|antes evalua'dos de desempefio requerimientos) Dlsupllna.y
Convenios los estudiantes | 4Y5 en ma}tena de Metodologia de la (15) Redisefio de los planes de trabajo de C9Iect|vos
Universidad para la Investigacion/ Total de evaluados metodoldgicos de Afo
Empresas/ realizacion de Hacer cumplir la reglamentacion Sistematico Jefe de
Unidades Proyectos  de vigente Carrera, Jefe
Docentes Cursos y | (14) Calidad de las Asesorias (15) Hacer cumplir los Convenios vigentes de
Trabajos de | y/oTutorias Observacion en la evaluacion del Departamento
Diploma segun Numero de estudiantes 95-100 (%) desempefio Carrera y
sea el caso sat|sfe(§hos por grupos con la Redisefio de los planes de trabajo Jefes Qe
asesoria-tutoria recibida/ Total P Colectivos de
de estudiantes por grupos metodol.ogu:o ) s Afio
Reconsiderar la disponibilidad de
tutores y/o asesores
(15) Calidad de la 90-100 (%) Hacer cumplir los Convenios
Investigacion Estudiantil (10) vigentes Anual Jefe de
Ndmero de Proyectos de Observacion en la evaluacion del Departamento
Curso y Trabajos de Diploma desempefio Carrera, Jefes
evaluados de 4 y 5/ Total de Reconsiderar disponibilidad de de Colectivos
trabajos del periodo tutores y/o asesores de Ano
Elevar la (16) Proporcién estudiante- tutor 2-3 (20) Reconsiderar la disponibilidad de Trimestral
disponibilidad de | Ntmero de estudiantes por tutor | (cantidad) (15) tutores y/o asesores Decanoy
Jefe de
personal ylo asesor Dbto-
profesional para i
la asesoria y Carrera
tutoria de los
trabajos de los

estudiantes
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Tabla 3.21 Propuestas para flujo informativo en funcién del control, correspondientes a las acciones de mejora.

Proceso Docente Educativo. Facultad de Ingenieria Mecanica, UCF.

Grupos de Actividad o accion de Indicador Mecesidades de Frecuencia Emisor Receptor Responsable
interés mejora informacion
] Nivel de decision
Estudiantes Desarrpl_lar _cpntrqles (9y 10) | 1 Planificacién docente Semestral Dpto. Facultad y Decano y Jefes de
y sistematicos y participativos (P-4) Planeacion | Departamentos |[Departamentos
¥ sobre el cumplimiento del Docente Facultad/
Profesores | Plan de Estudios i
Departamentos
Asegurar el (6)
completamiento
bibliografico de todas las
Disciplinas
Cpnt:ir_ el Informacion (7) 2 Informes de Bimestral Direccion  |Departamentos eccienideliel
Cientifico-Técnica actualizacion de ICT de ICT Vice  Rectorado
actualizada por materias de
Investigaciones
Actualizar el contenide de
las asignaturas del Plan de (8)
Estudios
Elevar la disponibilidad de (16)
personal profesional para la
asesoria y tutoria de los
trabajos de los estudiantes
Desarrollar controles (10)
sistematicos y participativos 3 Reportes del nivel de Semestral Colectivos Facultad y Jefes de .
sobre el cumplimiento del satisfaccién de los de Afio Departamentos Colectivos de Afio
Plan de Estudios estudiantes Facultad/
Profesores | Redisefiar las esfrategias Departamentos
curriculares en (1)
correspondencia  con  las
necesidades de
conocimigntos y
habilidades
Tabla 3.21... Continuacion.../ 2
GRUPOS ACTIVIDAD O ACCION DE INDICADOR NECESIDADES FRECUENCIA EMISCR RECEPTOR RESPOMNSABLE
DE | MEJORA DE INFORMACION
INTERES NIVEL DE
DECISION
Dirigir  la totalidad de las
acciones de confrol de gestién 2)
hacia el mejoramiento del
proceso segun plan disefiado
al efecto. 4 Actualizacién de la| Mensual Colectivos Dpto. Jefes de
— marcha del proceso de Afio Colectivos de
Asegurar la participacion de docente Afio
cada darea implicada en _
acciones de mejora  del Facuitad
proceso docente educative v 1) Departamentos
por  consiguiente en el
cumplimiento de las
esirategias  correspondientes
de la Facultad
Asegqurar el completamiento
bibliografico de todas las 5 Informes de
Disciplinas (6) actualizacion de ICT| Direccién de ICT
par B?D_t?cidaliq;ades Bimestral Jirerl.{tii_cln'_n de| Facultad Vice  Rectorado
Contar con Informacicén (segun solicitudes) Dpfo. de . )
Cientifico-Técnica actualizada ) Investigaciones
(13) gisnoni:‘t.)ﬁindzr;es g; Anual Facultad Entidades Decano
Asagurar la preparacion (14) estudiantes para Ia laborales Facuitad
adecuada de los estudiantes (15) practica laboral
para la realizacion de
. Bron
Entidades _l_rcl:-’e_‘:tosd d%_ ICUFSDS Y 15) 7 Reportes de nivel def Jefe de Entidades Jefe de Carrera
laborales Sig):ljisaso e Diploma segun 1 satisfaccion de  los| Carrera Laborales y Facultad "
__________ | estudiantes  con  la Dpto. Departamento
i ": practica laboral y la Carrera
Elevar la disponibilidad de i 19} ¢ investigacion
personal profesional para la : 8 Salidas de _
asesoria y tutoria de los E investigaciones Vi Anual CZE:;;Q ellih J{:Zfﬁerade Dpto.
trabajos de los estudiantes i (15) trabajos de curso de ICT _
i los estudiantes Facultad
1
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Tabla 3.21... continuacion.../3
—————————————————
GRUPOS ACTIVIDAD O INDICADOR NECESIDADES DE FRECUENCIA EMISOR RECEPTOR RESPONSABLE/
DE ACCION DE INFORMACION {area) {area) NIVEL DE
INTERES MEJORA DECISION
Centros de Contar con I 9 Publicaciones de resultados [Semestral Departamento| CT (Biblioteca Decano
Informacian Informacion de investigacion y trabajos Carrera «entral), Facultad | Fgepitad
C-T Cientifico- practicos
Técnica
B 10 Actualizacion de |Semestral Facultad ICT Departamentos
necesidades de ICT de P
profesores v estudiantes Facuitad
Lograr la participacion 3) 11 Reportes del nivel de |Bimestral Facult Administracion
’ " : acultad Decano
en las acciones de satisfaccion de los clientes  |yransual de la Red p—
contral, internos {docentes y acuita
de la totalidad del estudiantes)
B » personal implicado en
Administracion | |a mejora continua del
de la RED de Proceso.
la Facultad P " .. e
Garantizar la S ) - - Administracién de
integralidad del control, | (g li un’;';g'a"zl?%l:r::d_icsﬂ|er Frecuente si |Administracion | Facultad y 12 Red a nivel
a través del empleo de e gulaciones en general Yy jluese de la RED Dpto. central
un sistema de g g necesario Universidad Rectorado
indicadores integrales.
Asegurar la ) ~ X
Hicioacion d d 13 Planificacion docenie por |Semestral Dpto. Vicerrectorado Jefes de
= . e e asignaturas (P-1) Docenta Departamento
——— area implicada en ;
Docente P 14 Observaciones
acciones de mejora especiales de los Docentes Departamento
del proceso docente Carrera
educativo y por o Facultad
consiguiente  en el 15 I..il\f:tu_zahzt:acmn ] sob:e Semestral Dot Sacretaria Jefes de
. cumplimiento de  las I B A Docents Disciplinas
Secretaria ) matricula
Docente esfrategias 16 Resultados de Departamento
correspondientes  de evaluaciones a los estudiantes
la Facultad 17 Reportes de asistencia
L
Tabla 3.21... continuacién.../ 4
GRUPOS ACTIVIDAD O ACCION DE INDICADOR NECESIDADES DE FRECUENCIA EMISOR RECEPTOR RESPONSABLH
DE | MEJORA INFORMACION
INTERES
Direccién Asegurar la participacién de
ATM cada area implicada en
acciones de mejora del proceso
docente educativo ¥ por
consiguiente en el cumplimiento (1) .
de las estrategias 18 Requerimientos de Semesiral Facultad Direccion Decano
correspondientes de la Facultad Insumos ATM Facultad
Azegurar el compleiamiento (6)
bibliografico de todas las
Disciplinas
Direccicn | Reducir los costos de las 19 Comportamiento del Trimestral Direccion
Economia | actividades que mas elevan los (5) costo por actividad del Anual o de Decano
aculta
costos de proceso proceso o Trimestral Economia Facuiltad
20 Requerimientos de
financiamiento
21 Estado del empleo de
asignaciones
Asegurar la participacion de cada
area implicada en acciones de
) mejora del proceso  docente ) 32 Reporte de graduacion Anual Facultad Estudiantes Decano
Comunidad/ | educativo y por consiguiente en Asi . 4 Empresas Facuiltad
Sociedad el  cumplimiento de las U?aligcg:: %ﬁgs e Grupos de
estrategias correspondientes de interés de la
la Facultad comunidad
Asegurar la participacién de cada i) Rectar
Paises area implicada en acciones de 23 Sitvacion ds  sus | Semesiral _erresentac
Extranjeros | mejora del proceso docente estudiantes Anual Facultad Ly Decano
educativo y por consiguiente en 24 Condiciones de Vida extranjeras Rectorado
el cumplimiento de las y Estudio de la Facultad BraiiciStes (Becas)
estrategias correspondientes de Facuitad
la Facultad

Fuente: Elaboracién propia
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Los principales rasgos del Control de Gestion disefiado se refieren, de manera resumida,

en la Tabla 3.22.

FASE I
IMPLANTACION DEL
CONTROL DE
GESTION

Etapa 5

Implantacion

En esta etapa se dio a
conocer al resto de los
implicados no
participantes directos,
en las etapas
anteriores y
especificamente en el

disefo del sistema, las

Tabla 3.22 Principales rasgos del Sistema disefiado e implantado. Facultad de
Ingenieria Mecanica de la Universidad de Cienfuegos

PRINCIPALES RASGOS

1. Esta dirigido para integrar los tres niveles de direccion, pero
fundamentalmente al nivel tactico- operativo de la institucion, en el caso de
estudio, por el proceso seleccionado, para asi contribuir al alineamiento en un
proceso iterativo constante.

2. Enfocado a la mejora continua del dia a dia, en funcion de la estrategia; por
lo que el caracter integral de los indicadores, ha sido condicion indispensable para
garantizar la gestion de las acciones de mejora.

3. Seintegra al resto de los tipos de control empleados en la institucién (control
interno- Auditorias-Control del Presupuesto- Evaluaciones internas y externas),
pués su mecanismo actua sobre las prioridades con sentido proactivo, sistematico
y por excepcion combinandose con el caracter historico, periodico y proyectado de
los otros tipos de control empleados; integracion que ha sido valida al evitar la
duplicidad de acciones de control.

4. El Plan de Control concebido es un documento vive que refleja el método
actual de control, asi como los sistemas de medicién empleados, pués los

procesos deben ser continuamente actualizados y mejorados.

acciones de mejora y

de control de los Fuente: Elaboracion propia

procesos: Para ello se desarrollaron seminarios a través de los cuales se capacito al
personal acerca del empleo de algunas herramientas para contribuir a garantizar la
mejora continua de los procesos y del propio control. Esta capacitacion bajo el enfoque
de aprendizaje mediante la accion se realiza aun de forma permanente, con un caracter
plenamente educativo y significativamente dirigida al desarrollo de algunas habilidades
requeridas para el cambio de actitudes y con posterioridad de comportamiento en relacion
con el trabajo de grupo, el desarrollo de la creatividad, el autocontrol, y la toma de
decisiones de manera participativa.

Fueron verificados sistematicamente, por el equipo responsable del proyecto, los
conocimientos de los implicados, comprobandose su puesta en practica durante todo el
proceso, asi como algunas nuevas habilidades adquiridas, aun hoy bajo control. De este
modo se introdujeron las mejoras y se obtuvo un conjunto de resultados que se exponen

de forma resumida en el Informe de Tres Generaciones (Tabla 3.23) elaborado con el fin
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Tabla 3.23 Informe de Tres Generaciones del Proceso Docente-Educative. Facultad de Ingenieria Mecanica

Prioridad:1

Oportunidad de Mejora: Plan de Esfudio desactualizado con las particularidades y prioridades del farriton

Responsable: Jefe de Consejo Carrera

Area o Proceso: Subproceso Académico

Meta: Lograr que los contenidos de las discipiinas garanticen la adquisicion de los conocimientos y habilidades necesarias para resolver Ja
problematica que plantean las empresas de acuerdo con las particularidades del territorio.

Periodo: Septiembre 02- Ju

io 03

PASADO

PRESENTE FUTURO

Planeado

Ejecutado Resultados

Puntos Propuesto
problematicos

Actualizar el contenido
de las asignaturas del
Plan de Estudios

Se ejecutd diagndstico del | Se obtuvo la informacion | Lenta localizacion de Ejercer el diagndstico de
entorno en Diclembre 02 y | necesaria acerca de los | fuentes de informacion forma sisterndtica en los
Junio 03. requerimientos del territorio meses de Mayo-Junio de
y del  desarrollo cada afio
tecnoldgico
Encuentros realizados con los | Se logrd obtener el 53 % | Es insuficiente la | Incluir acciones de mejora
estudiantes y empresas en | de nuevas propuesias | representatividad de | dirgidas a la divulgacion de

Octubre! 02 y Mayo/ 03 para acciones de mejora y
mayor ohjetividad en el
diagnostico

ambos grupos de interés | estos encuentros
en los encueniros

Desarrollar controles
sistematicas y
participativos sobre el
cumplimiento del Plan de
Esiudios

Se aplicaron encuestas para | Se aprecidé un incremento
medir el grado de safisfaccion | del 45% en el nivel de
de los  estudiantes v | satisfaccién de los
empleadores con el Plan de | estudiantes y empleadores.
Estudios

(Octubrel 02 y Mayo 03)

Falta de comprensién Mejorar |z calidad de las
acerca de algunos encuestas

planteamientos de las

encuestas

Tabla 3.23...continuacion.../2

Prioridad:2

Oportunidad de Mejora; Las Estrategias cur

lares no son efectivas fundamentalmente por la falfa de infegralidad.

Responsable:Decano de la Facultad

Area o Proceso: Sub proceso Académico

Meta:Lograr la infegracion en sistema de la fotaiidad de las estrategias curricuiares en cormespondencia con las necesidades, expectafivas y

requerimientos de los estudi

ntes, las exigencias del Plan de Estudios y los intereses de las empresas del territario

Periodo: Septiembre/ 02- Octubre/ 03

PASADO PRESENTE FUTURO
Ejecutado Resultados Puntos Propuesto
Planeado .
problematicos
Redisefiar las | Serealizaron 53 consulias | Se identificaron las principales | Insuficientes  fuenies | Ampliar la cantidad y la calidad
estrategias a expertos y | tendencias de desarrcllo de la | de informacion | de las fuentes de informacian a
curriculares en | hibliograficas. Ingenieria Macanica en el plano | disponibles fravés del desarrollo

correspondencia
con las
necesidades de

intemacional y en &l pais

sistematico de proyectos de
colaboracion e intercambio de
ICT

conocimientos  y
habilidades

Se
examenes de diagndstico | en el nivel de conocimientos y de las
a los estudiantes (Enero y | habilidades evaluadas, las  que
Octubre/ 03) responden  directamente a  los

realizaron dos | Se obtuvo un incremento del 34 %

objetivos de las esirategias

Falta de | Considerar la aplicacion del
correspondencia en la | diagnéstico a  los  mismos
composicion  de  las | individuos para el logro de
muestras tomadas comparaciones chjetivas

Se
encuentros de intercambio | total.
de criterios, para conocer
intereses de la comunidad
empresarial

desarrollaron  dos | Seobtuvo el 80 % de la informacian

Insuficiente nivel de | Aplicar formas ohjefivas de
actualizacion de una | seleccion de los participantes

parte de los | en este tipo de encuentros
participantes de la

comunidad

empresarial
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Tabla 3.23...continuacion.../3

Prioridad:3

Oportunidad de Mejora: £l sistema de control vigente es inadecuade para ia gestion de los procesos

Responsable:Decano

Area o Proceso: Subproceso de Gestion

Meta: Elevar la efectividad del 100% de las acciones de confrol sobre la gestion del proceso en la Facultad

Periodo: Enero — Mayo /03 y con posterioridad, de manera sistematica

PASADO PRESENTE FUTURO
Ejecutado Resultados Puntos Propuesto
Llaneaio problematicos
Redisefic del sistema de | El 100% de las acciones de | Es Insuficiente ain el nivel | Incluir modalidades de

Dirigir Ia totalidad de las
acciones de  control
hacia el mejoramiento
del proceso segln plan
disefiado al efecto.

acciones de control de

la

gestion del dia a dia del

proceso

control

responden a los
requerimientos  de I
totalidad de las acciones de

mejora

desarrolladas

de oporiunidad de algunas
acciones de control

control no formalizado y
participativo

Lograr la participacian | Se amplid la asignacion de | Selogra la participacion del Insuficiente nivel de | Desarrollar acciones de

en las acciones de | autoridad en los planes de | 100% de los implicados en el | conocimientos  sobre el | capacitacion con  los

contral, mejora y de confrol @ ofros | 82 % de las acciones de control en algunos | implicados  que  las

de la totalidad del | implicados en el proceso, no | control implicados requieran

personal implicado en la | solo a los directivos de linea

mejora  continua  del

proceso.

Garantizar la integralidad | Se redisefiaron los planes de El 100% de los indicadores | Insuficiente  disponibilidad | Aplicar métodos

del control, a través del | control con la incorporacion de | empleados respondsn a las | de  informacion bajo  la | matematicos {logica

empleo de un sistema de | indicadores que miden &l nivel | necesidades de control dal | organizacion funcicnal, | difusa) en una nueva

indicadores integrales. de satisfaccion, la calidad del proceso para la meadicion de | etapa para el
servicio, ¥ las condiciones algunos de los indicadores | mejoramiento del
culturales intangibles sistema de indicadoras

Tabla 3.23...continuacion.../4

Prioridad: 4

Oportunidad de Mejora: /nformacidn Cientifico-Técnica desactualizada y/o no disponible

Responsable: Decano de fa Faculfad

Area o Proceso: Subprocesos Académico e Investigativo- Laboral

Meta:Lograr que el 100% de las Disciplinas posean [nformacion Cientifico Técnica actualizada y disponible en plataformas interactivas y en el Centro de
Documentacion e Informacidn Cientifico-Técnica

Periodo: Septiembre/02 - Mayo/ 03 y con posterioridad posteriormente

PASADO PRESENTE FUTURO
Ejecutado Resultados Puntos Propuesto
) problematicos
Se logra  activar convenio de colaboracion cientifico | Incremente en un 5 % de los | La mayor parte de la Reforzar la Esfrategia
técnica con el Saint Andrews College de Canada materiales requeridos bibliografia esta en Curricular de |dioma
idioma Inglés Inglés
Asegurar el Se intercambia Informacién Cientifico-Técnica con ncremento en un 10% de la | Mo es uniforme la Priorizar  &n las
completamienta cinco (5) organizaciones del pais y guince (15) | Informacion  Cientifico-Técnica | adguisicion de ICT en oroximas acciones de
biliografico  de exfranjeras mas, que en igual periodo antes de la | disponible todas las disciplinas ntercambic a
todas las aplicacion del plan aquellas  Disciplinas
s - .
A veles
Disciplinas con bqos niveles de
cubrimients

Se considerd un increments del 10 % de materiales | ] 100% de las asignaturas | Algunos materiales Pricrizar la

complementarios a elaborar en los planes individuales | fisnen cubiertas sUS | requiersn un mayer nive actuslizacion de los

de cada profesor con categoria principal v de un 5% en | necssidades bibliograficas | de actualizacion materiales

los asistentes basicas complementarios

Se incrementaron las scciones de blsguedas por parte | Se encuentran 17 nuevos siios | Bz inzuficiente adn el | Incrementar las
Contar con | del claustro en INTERNET con informacidn | nimero de stios | acciones de
informacion especializada de interss encontrados  para  log | bdsgueda por
Cientifico-técnica requerimientos existentes | profesor
actualizada

Se incluyd en los planes individuales de cada profesor
la elaboracion de dos articulos cientificos anuales

Se incrementd la produccion dz

articulos a 1,98 articulos por
profesor

Lo alcanzade no es
uniforme  por profesor
se encuentra lejos de los
niveles exigidos

Incrementar la
produccion de
articulos a 3 por
profesor en el afio

Se desarrallaron acciones de confrol mensuales sobre
las operaciones de busqueda de informacion por parte
de los profesores

Se logra el incremento del nivel
de blizgueda en cada profesor

Existen diferencias
notables en los nivelss de
busqueda en los casos de
algunos profesores

Reducir las
diferencias
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Tabla 3.23...continuacion.../5

Prioridad:5

Oportunidad de Mejora: Los Proyecios de Curso y Trabajos de Diploma no cumplen los requisitos de la Metodologia de la investigacion ni satisfacen las
necesidades de las empresas

Responsable:Consejo de Carrera

Area o Proceso: Subproceso Inves tigativo- Laboral

Meta:Lograr gque mas del 55 % de los Proyectos de Curso y los Trabajos de Diploma cumplan con los parametros establecidos por la Metodologia de la

Investigacion y respondan a las necesidades de las empresas.

Periodo: Septiembre /02-Junio /03

PASADO PRESENTE FUTURO
Ejecutado Resultados Puntos Propuesto
Planeado .
problematicos

Se realizaron 10 seminarios con los | Bl 94% de los Proyectos de Curso | La  calidad  de  los | Extender la accion de
-”\SBQUFGT_I la | estudiantes a partr de 4t afio, en |y el 97% de los Trabajos de | trabajos de los | mejora a los estudiantes
preparacion materia de Matodologia de la | Diploma recibigron calificaciones | estudiantes de 3% afio es | de 3% afioy tutores de la
adecuada de l0s | |nvestigacion enfre 4 y 5 puntos, cumpliendo | baja adn actividad empresarial
estudiantes para con  los  requisios de la
la realizacion de Metodologia de |a Investigacion
Proyectos de
Curscs y | Se efectuaron 2 confroles semanales | Los  proyectos  de curso | Mo se han planteado los | 32 debe mejorar el
Trabajos de | en cada Unidad Docente durante el | responden a un 85 % de las | nexos mas adecuados | trabajo metodoldgico en
Dip-l-:lrha segin | Periodo de |a practica necesidades del territorio en las dimensiones | Ia disciplina integradora
<oz el caso academica e

investigativo- laboral

Se realizd una seleccion de personal | Se incrementd en un 5 % la | No  es wuniforme la | Dirigir las acciones de

adjunto en &l mes de Diciembre/ 02 cantera de personal adjunto representatividad del | captacién hacia
Elevar la total de las Unidades | entidades de interés
disponibilidad de Docentes  y ampresas
personal para la implicadas
asesoria V¥ [a - ~ - »” - - — -
tuteria de los | 5% desarr:alls una accion de | 32 incremenid en un 4% la | No es uniforme la | Dirgir las gcclones de
trahajos ca?egorizacion de profesionales de la | disponibilidad de personal | disponibilidad de tutores | categorizacion hacia las

practica empresanal para profesores | preparado, mejorando la | entodas las disciplinas disciplinas deficitarias

adjuntos (Fehrerof 03) proporcién  de  alumnos  por

profesor  a dos estudiantes por

tutor ¥ la  conduccidn de los
estudiantes en la investigacion

Tabla 3.23...continuacion. ../6

Prioridad: 6

Oportunidad de Mejora: Son insuficientes la coordinacion entre las areas y el poder para decidir y actuar entre los

implicados en los

procesos

Responsable: Decano

Area o Proceso: Sub proceso de Gestion

Meta: Lograr la integracion del 100% de las dreas de la Faculiad en proyecios de mejora de los procesos

Periodo: Septiembre/ 02- Diciembre /03 y posteriormente, sequn necesidades

PASADO PRESENTE FUTURO
Ejecutado Resultados Puntos Propuesto
Planeado L.
problematicos
Asegurar la participacion | Se concibieron dos | Se logro la participacion de | Son insuficientes las | Desarrollar  capacitacion
de cada area implicada en | proyecios para la mejora, | la totalidad de las areas | habilidades para el trabajo | acorde con las
acciones de mejora del | que integraron a | implicadas en los proyectos | de grupos necasidades
proceso docents educativo | representantes  de  las | de mejora desarrollados
y por consiguientz en el | distintas dreas de  la
cumplimients de  las | Facultad
esfrategias (Septiembre/ 02 y Mayo/
correspondientes  de  la | 03)
Facultad - I _ . o . -
Se amplid la paricipacion | Se incrementd en un 12% | Es  insuficients  adn  la | Concebir en los planes de

de los implicados  en
acciones de toma de
decisiones de la gestion del
dia a dia del proceso

la participacion de mas del
85% de los implicados en

proporcién  de  decisiones
participativas en el total de

la solucion de problemas | decisiones, para el
(toma de decisiones) mejoramignto continuo v el
autocontrol

accién al respecto una
elevacion de un 10% de la
participacion en las
decisiones de mejora, de
los implicados segln sea
su relacion con ellas.
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Tabla 3.23...continuacion.../7

Prioridad:7

Oportunidad de Mejora: Existen actividades en los procesos, que no agregan valor y no pueden ser eliminadas, por su
importancia estratégica para la gestion de los mismos

Responsable: Decano

Area o Proceso: Sub proceso de Gestion

Meta: Mejorar el desemperio del 40% de las actividades gue no agregan valor y representan el mayor nivel de impacto de su

grupo

Periodo: Enero- Mayo/ 03

PASADO PRESENTE FUTURO
Planeado Ejecutade Resultados Puntos Propuesto
problematicos
Reducir los costos de las Se realizaron acciones de | Se redujo enun 5% el No es proporcionada la | Confinuar implaniando

actividades que mas altos
niveles de elios presentan

mejora sobre los inductores
de costos  de las
actividades seleccionadas

costo promedio de las
actividades objeto de
mejora

reduccion de los costos en
la fiotalidad de Ilas
actividades  objeto  de
mejora

acciones de mejora en el
caso de estas actividades,
abarcando  también  las
principales que si agregan
valor pero que en mayores
costos incurren

Fuente: Elaboracion propia
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de propiciar la continuidad de la mejora de la gestion del proceso y del control
propiamente. Dicho informe permitié conocer con precision el estado de cumplimiento del
Plan de Control en un primer ciclo, los resultados de su aplicacion, los aspectos
problematicos de cada accién de mejora y de control en su implantacién; asi como el
planteamiento de nuevas propuestas de mejoramiento y por consiguiente objetos de
control.

En el periodo durante el cual se aplico el Procedimiento General para el Control de
Gestion, se constataron resultados favorables en las variables directamente vinculadas al
proceso seleccionado, tales como la Pertinencia e Impacto Social, Profesores,
Estudiantes y Curriculo, que responden directamente al Area Clave de Resultados
Formacion del Profesional. Con anterioridad a dicho periodo (Febrero/2003) y, con el
interés de comenzar a preparar condiciones para una futura acreditacion de la carrera, la
direccion de la Facultad de Ingenieria Mecanica, emprendid6 un proceso de
autoevaluacion, cuyos resultados, al ser comparados con los obtenidos para el proceso
de Acreditacion de la carrera del mismo nombre (Febrero/ 2004) y avalados durante el
mismo, manifestaron tales mejoras. En la Tabla 3.24 se exponen dichos resultados a
través del comportamiento de sus principales indicadores.

Tabla 3.24 Comportamiento de las principales variables asociadas al proceso _UCF

VARIABLES! INDICADORES ANTES DEL CONEL
PROCEDIMIENTO PROCEDIMIENTO
{FEBRERD{ 2003) {FEBRERO 2004)

FERTINENCIA E IMPACTO SOCIAL

Proyeccion de la profesién hacia el territorio yo pais 8i10 1010
Grado de satisfaccion de los empleadores vy los egresados conla 2i5 415
calidad de los profesionales
PROFESORES
Cualidades del educador 4i4 4i4
Publicaciones de textos y articulos cientificos en revistas referidas/ 0i3 113
participacion en eventos Macionales e Internacionales
Experiencia profesional en el drea de conocimientos de la carrera 115 1.5i5
ESTUDIANTES
Participacion de los estudiantes como protagonistas de su proceso de 35 415
formacion
Diominio de los modos de actuacién de la profesion 710 710

138



Tabla 3.24... Continuacién...f 2

VARIABLES! INDICADORES ANTES DEL CONEL
PROCEDIMIENTO PROCEDIMIENTO
(FEBRERO{ 2003) (FEBRERO 2004)
INFRAESTRUCTURA

Aseguramiento bibliografico en el area de conocimientos de la carrera 456 5i6

Aseguramiento de la base material de laboratorios en el area de 416 56

conocimientos de la carrera

Aseguramiento material para el empleo de la computacion v de las 456 5i6

TIZ en la carrera

Citras instalaciones de caracter docente utilizadas en la carrera 1412 212

CURRICULO

Disefio de los afios vy las disciplinas 516 56

Relacion entre los diferentes componentes del proceso docente- 112 1.7512

educativo en la carrera

Estrategia educativa de la carrera 214 314

Citras estrategias curriculares 314 314

Actividad Investigativo-Laboral de los Estudiantes 214 3.5i14

Fuente: Elaboracion propia

Todo lo expresado anteriormente demuestra la factibilidad de la aplicacion de la propuesta
metodoldgica en este objeto de estudio.

Ademas se pudo constatar el incremento del grado de satisfaccion de los implicados con
el cambio en el control y la mejora de los procesos seleccionados, a través de la
medicion de algunos indicadores de efectividad, eficacia y adaptabilidad del sistema de

procedimientos, cuyos resultados se presentan en el Epigrafe 3.4 de esta Tesis Doctoral.

3.3 Aplicacion de los procedimientos en la Universidad del Atlantico, Barranquilla,
Colombia

El trabajo con la Universidad del Atlantico se inicié en el aino 2004, en el marco de un
Proyecto Internacional denominado “Procedimientos para el Mejoramiento de la Calidad
Institucional de la Universidad del Atlantico basado en la Gestién por Procesos”, dirigido a
mejorar en una primera etapa, el comportamiento de los Indicadores de Resultado (IR) del
Sistema de Universidades Estatales (SUE). La Universidad del Atlantico es una institucién
autébnoma de educacidon superior, de caracter publico, creada por Ordenanza del
Departamento del Atlantico, Colombia, integrada al sistema de Universidades Estatales
(SUE) y vinculada al Ministerio de Educacion Nacional de Colombia en lo referente a las

politicas y planeacion del sector educativo. Su autonomia reside en la comunidad
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universitaria y se realiza con la participaciéon democratica y decisoria de profesores y
estudiantes en los 6rganos de gobierno y direccién de la Universidad.

Se tomé como experiencia piloto el proceso docente de pregrado al maximo nivel de
direccién de toda la universidad. Al igual que en el caso anterior, se trabajé con expertos
e implicados directamente en el proceso seleccionado. Se capacitd a los participantes
utilizando el enfoque de aprendizaje mediante la accion, contandose con algunos
conocimientos, que ya existian al respecto de la Gestion por Procesos, por una parte de
ellos. Con ese fin se desarrollaron un total de 15 talleres y 17 seminarios.

Las Etapas del Procedimiento General se desarrollaron de manera analoga al caso
anterior, con las particularidades siguientes:

e Se tomo6 como punto de partida la informacién brindada por el Plan de Desarrollo
Institucional para el periodo 2002-2006 de la Universidad del Atlantico, siendo necesario
disefar y validar una parte del Propdsito Estratégico (P.E) de la misma y su integracion.
Se definié el conjunto de valores compartidos de la Institucion mediante la técnica de
interrogacion y el trabajo de grupo, con el objetivo de lograr el rigor y confiabilidad de las
propuestas a validar recurriendo a la “triangulacion de técnicas y agentes”. (Villa, Eulalia
& Pons, R; 2004/;,y).

o Se considerd efectuar en su totalidad el diagndstico de la institucién (externo e
interno). Como resultado del diagnéstico externo (Villa, Eulalia y Pons, R., 2004/ ), se
definieron y validaron las oportunidades y amenazas (Tabla 3.25).

o Al seleccionarse el proceso de Formacion de Pregrado. Fueron identificados y
caracterizados los cinco sub procesos que lo componen (Oferta Académica, Asignacién
Académica, Concurso Docente, Evaluacion Docente y el Curricular) de igual manera que
en el caso de la Universidad de Cienfuegos (Villa, Eulalia y Pons, R., 2004/ ).

o Con el propésito de realizar el diagnéstico integral, se aplicaron, ademas, como en
el caso anterior, los procedimientos de apoyo para los diagnésticos: del Sistema de
Control Vigente, la Cultura Organizacional, la Estructura Organizativa, la Medicion, y la
Informacion. Ademas, se realizaron los analisis del Valor Afiadido, y del Tipo de Cambio a

emprender, adaptados a las caracteristicas del objeto de estudio.

'La Triangulacion de Técnicas y Agentes, al igual que la de fuentes, la espacial, la tedrica y la de

investigadores, resulta muy util para el logro del rigor cientifico que se requiere. En esta variante se integran
instrumentos de interrogacion, la observacion y la generacion directa de ideas en grupo. Al respecto consultar
Propuesta metodolégica para el perfeccionamiento del Control Estratégico en la Universidad de Ciego de
Avila. Tesis presentada en opcién al grado cientifico de Doctor en Ciencias Econémicas, de Naranjo Pérez, R;
La Habana, 2005.
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El instrumento para el

diagnostico del control se
aplico a la muestra de 122
miembros de la organizacion,
que pertenecen a 15 areas de
la misma. Se comprobd de
igual forma la validez de
constructo (constructo) y la
fiabilidad  del

mediante el Andlisis Factorial

instrumento

de Componentes Principales

y el Alpha de Cronbach,
respectivamente. Fueron
extraidos (3) componentes

principales que explican el

81,81% de la varianza total. El

Tabla 3.25 Relacion de Oportunidades y Amenazas de la Organizacion
(Proyeccion Estratégica 2004-2008)

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1.- Demanda de profesionales por parte
del sector empresarial de la region.

Los recories presupuestales a la
educacion superior.

2 .- Uso de las nuevas tecnologias de
informacion y comunicacion (TIC) en la
educacion a distancia y fortalecimiento
del e-learning.

. Aplazamiento de Ila

inversion en

equipos y laboratorios.

3.- Fondos internacionales para el
desarrollo de proyectos de investigacion y

proyeccion social en red.

Bajos salarios de jovenes magisteres
y doctores segun Decreto 1279.

4 - Politicas de ciencia y tecnologia que
incentivan la relacién universidad — sector
productivo.

Muevas ofertas educativas por

Universidades nacionales Y

extranjeras en la ciudad y la region.

5 - Renovacion Propuesta de formacidn

ALCA -TLC

6.- Convocatorias permanentes de entes

financiadores

Centros Comunitarios de Educacion

Superior

7.- Movilidad, Mejora de la Calidad y
Oferta académica

8 .- Programas de Acreditacion

Fuente: Elaboracion propia

Factor 1 expresa la vinculacion planeacién-organizacion- autoridad para el control; el

Factor 2 el alcance y la efectividad del control y el Factor 3 las condiciones para el control.

El analisis de estos factores, considerando los puntajes promedios de las variables que

explican los mismos, arrojo que, las condiciones diagnosticadas con respecto al control se

resumen en:

1. El nivel de autonomia para hacer efectivo el control es considerablemente alto,
fundamentalmente en las Facultades, donde la descentralizaciéon de la toma de
decisiones es significativa.

2. Es aceptable el nivel de conocimientos que poseen acerca de los procesos y los
antecedentes que en cuanto a su identificacion existen, lo que contribuyd a confirmar
las condiciones preliminarmente detectadas en este sentido, favorables en cierta
medida para el propdsito a lograr.

3. En lo que respecta a la planeacion, la medicién y otras condiciones requeridas
para este tipo de control con enfoque de procesos, los resultados confirman que se
deben considerar cambios significativos en general. La mayoria de las variables en
este sentido manifestaron puntajes promedios muy bajos, inferiores al valor 3 en

todos los casos.
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o De igual manera que en el caso anterior se incluyeron dentro del diagnéstico del
control, los analisis de las mediciones y del flujo informativo. Para ello en este caso se
trabajé con la informacién contenida en un informe de una investigacion realizada por la
Universidad Nacional de Colombia, por indicacion del Ministerio de Educacion Nacional,
sobre la Gestion de los Sistemas de Informacion y Tecnologias Informaticas en un grupo
de Universidades Publicas Colombianas (Gonzalez,2004). Se consideré que reunia las
condiciones exigidas por el procedimiento de apoyo concebido, para ser utilizado en esta
investigacion.

. Para el analisis de la Estructura, se acudio a la revision de documentos tales como
los manuales de organizacion actualizados. Las principales debilidades en este sentido se

resumen en la Tabla 3.26.
° El diagndstico de la Tabla 3.26 Principales debilic’lades de la Estructura ?rganizativa actual con
9 respecto al Control de Gestion. Universidad del Atlantico

Cultura Organizacional y el 1. La coordinacién entre las areas y niveles de direccidn es
insuficiente para el logro de las estrategias y de los procesos.

analisis del Clima Laboral, de
2. El cumplimiento de los procesos depende en su mayoria de mas
igual modo, se desarrollaron de un érea funcional, que unide a la deficiente coordinacién
existente se dificulta en determinada medida.

como parte de la ]
3. En reiteradas ocasiones se imponen intereses particulares (areas)
investigaci(’)n acerca del sobre los de la organizacién ( sindrome de las “parcelas de
poder”)

aspecto social del control. Se i
4. Las Facultades disfrutan de una autonomia e independencia

identificaron las subculturas relativa en su gestién, que si bien favorece la blsqueda de
soluciones para el mejoramiento, dificulta la integracién y el
existentes en la Institucion los desarrollo arménico del sistema en funcidn de los procesos y la

Mision de la Universidad.
rasgos fundamentales de Fuente: Elaboracion propia

cada una de ellas, mediante el Analisis Cluster. La aplicacién de la Escala de Clima Social
en el Trabajo, Work Environment Scale (WES) de Moos R.H. et al y adaptada al
castellano por Fernandez Ballesteros R et al para TEA Ediciones Cuestionario WES para
el analisis del Clima Laboral, contribuyé en igual medida al logro de un nivel de precision
superior del estado de esta variable (Villa, Eulalia y Pons, R., 2004/ ¢). Las principales
debilidades que presentan cada una de las tres subculturas, se refieren en la Tabla 3.27.

o El caso de la Universidad del Atlantico, para completar la etapa de evaluacion
requiri6 ademas, previo a su culminacion, actualizar el Analisis del Valor Afiadido (AVA),
realizado con anterioridad por ellos, en un intento de mejora de algunos procesos tales
como el seleccionado como experiencia piloto para esta investigacion, el de Compras y el
de Admisiones. En este caso, el Analisis del Valor Afadido no quedé complementado con

el Analisis ABC, dadas las transformaciones que se estaban sucediendo en esta etapa en
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los centros de costos de la organizacién bajo una nueva direccion universitaria y, se
decidié en un primer momento adoptar la variante de eliminar el 60 % de las actividades

que no agregaban valor al proceso, al considerar poder prescindir de ellas empleando el

trabajo de grupo.
Llegado este
momento en la
aplicacion del P.G.
se determiné qué
tipo de cambio se
imponia para
disefar y aplicar el
sistema propuesto.
Se

igual

sometio, al
que en el

caso anterior, el

Tabla 3.27 Principales debilidades culturales por clusters. U.A

Cluster 1

Cluster 2

Cluster 3

1 Baja tolerancia al riesgo
que afecta el desarrollo de la
creatividad y la innovacion

1 Muy bajo énfasis en el
trabajo de grupo

1 Tendencia muy baja a la
identificacian de los
miembros con su
organizacion

2 Pobre enfogque hacia las
personas, se prionza la
tarea

2 Pobre enfoque hacia las
personas, se prioriza la
tarea

2 Pobre enfoque hacia las
personas, se prioriza la
tarea

3 Baja integracion en
unidades

3 Baja integracion en
unidades

3 Baja integracion en
unidades

4 Muy baja tolerancia al
conflicto, con la
correspondiente afectacion
a la diversidad de ideas
creativas y a la innovacion

4 Muy baja tolerancia al
conflicto, con la
correspondiente  afectacion
a la diversidad de ideas
creativas y a la innovacion

tolerancia al
conflicto, con la
correspondiente  afectacion
a la diversidad de ideas
creativas y a la innovacian

4 Muy baja

Fuente: Elaboracion propia

test de 10 variables al criterio de expertos La aplicaciéon del mismo mostrd, valorando las
condiciones de la Universidad del Atlantico en las afirmaciones a ellos sometidas, un valor
promedio general de 4,18 (estimacién puntual) en la escala de 1 a 5 presentada y, con
valores minimo y maximo de 3,92 y 4,42, respectivamente, lo cual, integrado al resto de
los resultados del diagnéstico, permitié decidir por el cambio de tipo incremental como el
apropiado para alcanzar el propodsito. Se definié en este momento de la aplicacién del
procedimiento, al igual que en el caso anterior, el enfoque a seguir. Tanto en el disefio
como en su implantacién se consideraron las acciones a emprender encaminadas todas,
a la mejora continua.

Los principales rasgos del Control de Gestién disefado se refieren, de manera resumida,
en la Tabla 3.28.

o En la etapa de Implantacién, se dio a conocer al resto de los implicados las
acciones de mejora y de control de los procesos, no siendo necesario en este caso,
desarrollar ninguna accién de capacitacion, por la masividad con que se desarrolld la
preparacion inicial. Se introdujeron las mejoras y se obtuvo un conjunto de resultados que
se exponen de forma resumida en el Informe de Tres Generaciones al igual que en el

caso anterior.
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En el periodo durante el cual se aplico el Procedimiento General para el Control de

Gestion, se constataron resultados favorables en algunos Indicadores IR (de resultados),

del Sistema de Tabla 3.28 Principales rasgos del Control de Gestion desarrollado. Universidad
Universidades Estatales, del Atlantico

PRINCIPALES RASGOS
1. Prioriza la integracién de los sistemas empleados tradicionalmente por la
Universidad del Atlantico para el manejo de la informacion y de los registros
en funcion de la calidad de la toma de decisiones, para la mejora continua del

proceso seleccionado, proceso

los de mayor grado de

vinculacion con el

tales como el indice de 2. Enfocado a la mejora continua del dia a dia, en funcién del Plan de desarrollo
Estratégico de la Institucion, en el cual el caracter integral que poseian desde

multidisciplinariedad, antes los indicadores, reforzado con la aplicacién del Procedimiento General,
L ha sido de igual modo, condiciéon indispensable para garantizar la gestion de

Programas académicos las acciones de mejora del proceso seleccionado.
de pregrado CON [ 3. Se integra al sistema de gestién universitaria, en cumplimiento de los
. ., . principales indicadores SUE a través de la mejora del proceso, ya que su
acreditacion de Ca“dad’ la mecanismo, en este caso también, actlia sobre las prioridades con sentido

proactivo, sistematico y por excepcion, integrado al resto de los tipos de
control; lo cual ha resultado vélido al evitar la duplicidad de acciones.

de la produccmn Fuente: Elaboracion propia

bibliografica, entre otros.

Productividad y Calidad

Dichos resultados se muestran en la Tabla 3.29.

Tabla 3.29 Comportamiento de los principales Indicadores de Resultados (IR) vinculados
directamente al Proceso Docente de Pregrado. Universidad del Atlantico. Periodo 2004-

2005
INDICADORES DE RESULTADOS COMPORTAMIENTO COMPORTAMIENTO
AMTES DEL COM EL
PROCEDIMIENTO PROCEDIMIENTO

IR, indice de multidiscipiinanedad (Nomero de 59 61
Frogramas Académicos offecidas por fa Institucian)
IR; Tasa de relevo de docentes 68% T5%
IR, Parcentaje de los programas académicaos de o 2%
pregrado con acreditacion

de calidad
IR, Productividad y calidad de la produceion 3% %
hibliografica derivada de

fos procesos de docencia
IR, Frogramas registrados en el CNA para 1% 5%
acredifacidn de calidad
IR, Relacian profesor por no docente S0% O7%

Fuente: Elaboracion propia
La incidencia de los resultados alcanzados en el cumplimiento del planteamiento

estratégico, muestran un mayor grado de correspondencia de este ultimo con la gestién
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de los procesos (dia a dia) a través del C.G., lo cual evidencia la factibilidad practica de la
propuesta metodolégica de la autora para el logro del alineamiento estratégico.

Se constatdé ademas, al igual que en el caso anterior, el incremento del grado de
satisfaccion de los implicados con el control y la mejora de los procesos seleccionados, lo
cual pudo comprobarse a través de la medicion de algunos indicadores de efectividad,
eficacia y adaptabilidad del sistema de procedimientos, cuyos resultados se presentan de

igual forma, en el Epigrafe 3.4 de esta Tesis Doctoral.

3.4 Evaluaciéon de la efectividad, eficacia y adaptabilidad de los procedimientos
aplicados
Dado que el control es una funcién que se traduce a actividades que no agregan valor a
los procesos ni a los clientes, se requiere para hacer viable su empleo, recurrir a
valoraciones que representen la satisfaccion de las necesidades de los mismos bajo
criterios de calidad. Es por ello que los resultados del sistema de procedimientos en su
concepcion e implantacion han sido valorados, tal como se significé en el Capitulo 1l de
esta Tesis Doctoral, a través del empleo de indicadores de eficacia, efectividad y
adaptabilidad para medir dichos efectos y, con ello, el cumplimiento de la hipotesis de
investigacion planteada. Ello permitié constatar la factibilidad y la conveniencia del empleo
del sistema de procedimientos para el Control de Gestién en IES.
Por consiguiente, con el propdsito anteriormente expresado se definieron estas tres
dimensiones en el contexto del Control de Gestion (Epigrafe 2.3).
De tal manera, una vez vencido un primer ciclo de mejora en la aplicacién del sistema de
procedimientos, en ambos casos de estudio, se procedid a la evaluacién de los
principales resultados obtenidos en cuanto al nivel de satisfaccion de las necesidades de
alineamiento de la estrategia con la gestidn del dia a dia de los procesos a través del
control, la calidad de las decisiones de alineamiento, al nivel de cumplimiento de las
estrategias, la eficiencia de las actividades de control, asi como, la estabilidad alcanzada
en su funcionamiento.
En el caso de la Universidad de Cienfuegos, el primer ciclo de mejora abarcé desde el
mes de Enero de 2004 hasta Enero 2006. En el segundo caso (Universidad del Atlantico),
desde Noviembre 2003 hasta Enero 2005.
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Evaluacién de la efectividad del sistema de procedimientos

Los resultados obtenidos en esta dimension, en los casos de las Universidades de
Cienfuegos y del Atlantico (Tablas 3.30 y 3.31, respectivamente), expresan una
tendencia favorable hacia la mejora en el comportamiento de los procesos, las
estrategias, el control de gestién y por consecuencia el alineamiento estratégico, con su
incidencia en el nivel de satisfacciéon de los grupos de interés.

En el comportamiento de los indicadores ICCG (indice de conocimiento sobre el sistema)
e IPCG (indice de participacion en el proceso de Control de Gestion) los porcentajes
alcanzados oscilan entre el 75% y el 86% por tratarse de ausencias de los implicados
(licencias temporales, estancias de trabajo y practicas fuera de las Instituciones,
prestacion de servicios, enfermedad) y por la no-incorporacion de estudiantes del primer
ano.

Tabla 3.30 Resultados de los indicadores para medir la efectividad del sistema.
Caso: UCF

No. Indicadores Resultados

1 indice de conocimientos sobre el sistema de procedimientos para el 85 %
Control de Gestion (ICCG)

2 indice de participacién en el proceso de Control de Gestion (IPCG) 81 %
2 indice de cumplimiento de las estrategias (ICE) 27,8 %
3 indice de incremento de la calidad de las estrategias (IICE) 31 %
4 indice de aplicacién del procedimiento (IAP) 92 %
5 indice de satisfaccion de los implicados (I1SIS) 4,27
[S] Grado de integracion de las metas (GIM) 38,9 %

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 3.31 Resultados de los indicadores para evaluar la efectividad del sistema.

Caso: U.A.

No. Indicadores Resultados

1 indice de conocimientos sobre el sistema de procedimientos para el 86 %
Control de Gestign (ICCG)

2 indice de participacion en el proceso de Control de Gestion (IPCG) 75 %
2 indice de cumplimiento de las estrategias (ICE) 22,2 %
3 indice de incremento de la calidad de las estrategias (IICE) 30,3 %
4 indice de aplicacién del procedimiento (LAP) 89 %
5 indice de satisfaccién de los implicados (1S1S) 4 30
=3 Grado de integracion de las metas (GIM) 36,4 %

Fuente: Elaboracion propia
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En ambos casos, los resultados obtenidos en el comportamiento de los indicadores ICE
(indice de cumplimiento de las estrategias) e IICE (indice de incremento de la calidad de las
estrategias) superan los esperados inicialmente, dado que con anterioridad a la aplicacion
del sistema, a pesar de trabajarse en ambos casos con la Planeacion Estratégica, su nivel
de implantacion en la gestion de los procesos era bajo. El Grado de integracion de las
metas (GIM) se manifestdé de igual forma ante las expectativas en este sentido.

Con anterioridad a la aplicacion del sistema de procedimientos existia, en el caso de la
Universidad de Cienfuegos cierta discontinuidad entre objetivos y estrategias y, entre los
niveles estratégico, tactico y operativo. De tal forma, Areas de Resultados Claves como la
de Extension Universitaria, se veian afectadas al no concebirse a nivel de Facultad, la
respuesta estratégica y mucho menos operativa a algunos aspectos claves como el
mencionado. En el caso de la Universidad del Atlantico, a pesar de no haber contado con
anterioridad, con un despliegue estratégico claramente planteado que sirviera de guia en
todos los casos a la mejora de los procesos, el nivel de integracidén alcanzado era superior
al del caso anterior. Ello se debié fundamentalmente al conocimiento y a la aplicacién de
algunas acciones en funcion de la Gestidon por Procesos y la orientacion de la Institucion
hacia el cumplimiento de los indicadores SUE. El alcance de niveles superiores de
cumplimiento de las estrategias a partir de la mejora de los procesos en el dia a dia, es un
resultado que favorece directamente al proceso de alineamiento, en ambos casos.

El indice de satisfaccion de los implicados con el sistema (ISIS), arroj6 en ambas
Universidades valores por encima de 4, expresando esto, un elevado grado de satisfaccion
global de los implicados en los procesos con el sistema aplicado. Para dicha valoracién se
empled un conjunto de juicios valorativos que abarcaron desde la elevacion del interés y el
compromiso de los implicados con el trabajo, hasta la mejora de los métodos de control,
con el correspondiente estimulo al autocontrol y a la flexibilidad en la toma de decisiones.
En el Anexo 1l.8 (Caso UCF) se muestra la consistencia del juicio de los expertos en
cuanto a la satisfacciéon de los implicados con el sistema, mediante la aplicacién de la
prueba W de Kendall, asi como los valores de las ponderaciones @; para el calculo del
indicador ISIS, en el caso de la UCf. (Anexo 11.3: ISIS y otros) De modo anéalogo se
procedio en el caso de la UA para realizar el calculo de este indicador.

Los valores de los indicadores de efectividad en ambos objetos de estudio, demostraron la

factibilidad practica de la aplicacion de la propuesta metodoldgica, a través de la mejora en
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el cumplimiento de las estrategias, la elevacion de la calidad de las estrategias, asi como el
aumento del nivel de integracidn de las acciones de mejora con las estrategias.

Evaluacién de la eficacia del sistema de procedimientos

Los resultados del comportamiento de los indicadores que miden la eficacia del sistema de
procedimientos, (Tablas 3.32 y 3.33), muestran en ambos casos, valores significativos de
mejoramiento en sentido general. Los indices de Impacto de las acciones del dia a dia
sobre las estrategias (IIADAE) y de Integracion inter funcional (l1IF) se calcularon en dos
periodos, tomandose como muestras dos bimestres en cada caso. Para la Universidad de
Cienfuegos (UCF) los bimestres Mayo/ Junio 2003 y Diciembre 2003/ Enero 2004; asi como
los bimestres Noviembre/ Diciembre de 2003 y Noviembre/ Diciembre de 2004 para la
Universidad del Atlantico (UA). En ambos indicadores se obtuvieron resultados favorables
en el ciclo de mejoramiento. En el caso del indicador llIF, se obtuvieron incrementos de un
3% y un 5%, en relacion con el periodo anterior a la aplicacion del procedimiento, de
proyectos cooperados, en los casos de la UCF y la UA, respectivamente.

El indice de mejoramiento de los procesos en correspondencia con las estrategias
(IMPCE), fue muestreado bimestralmente durante todo el periodo de la investigacion,
tomando en consideracion también, los resultados de su comportamiento en otros
procesos, incorporados a modo de generalizacion de la experiencia, dentro de ambas

instituciones.

Tabla 3.32 Resultados de los indicadores para evaluar la eficacia del sistema. Caso Universidad de

Cienfuegos

NO INDICADORES RESULTADOS
Tra 2da
medicion medicién
1 indice de impacto de las acciones defl dia a dia sobre la estrategia 68,9% 86,6%
(IIADAE)
2 indice de integracion inter funcional (IIIF) 50% T0%
3 indice de mejoramiento de los procesos en correspondencia con las 22.1% 31,5%
estrategias (IMPCE)

4 indice de mejora del valor afiadido (IMVA) 0%

5 indice de asignacion eficaz de la capacitacion a las estrategias 20%
(IAEC)

5] indice de correspondencia entre la Cultura Organizacional y el 4,27

Control de Gestion (ICCQCG)

7 indice de correspondencia entre la Estructura y el Control de 4,36
Gestion (ICECG)

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3.33 Resultados de los indicadores para evaluar la eficacia del sistema. Caso Universidad del

Atlantico
NO INDICADORES RESULTADOS
1ra 2da
medicion medicion
1 indice de impacto de las acciones del dia a dia sobre |la estrategia 69,7% 91,2%
(NHADAE)
2 indice de integracidn inter funcional (IlIF) A7 % 64.7%
3 indice de mejoramiento de los procesos en correspondencia con las 37.5% 43,2%
estrategias (IMPCE)
4 indice de mejora del valor afiadido (IMVA) 14,3%
5 indice de asignacion eficaz de la capacitacion a las estrategias 45,8%
(IAEC)
5] indice de correspondencia entre la Cultura Organizacional y el 4,19
Control de Gestién (ICCOCG)
7 indice de correspondencia entre la Estructura y el Control de 4,16
Gestion (ICECG)

Fuente: Elaboracién propia

El interés de introducir este enfoque de Control de Gestion sobre la base de la Gestion por
Procesos, a procesos tales como el de Investigacion y el propio Docente Educativo en la
Carrera de Ingenieria Industrial (Universidad de Cienfuegos ) por motivos de acreditacién vy,
a los de Compras, Investigacion, Postgrado y el de Practicas Industriales (Universidad del
Atlantico) por el mecanismo de funcionamiento a nivel nacional de los indicadores SUE,
hizo necesario la ampliacion del tamafio muestral necesario para el seguimiento del
comportamiento de este indicador y de otros como los indices IIDAE, llIF y el IMVA, mas
especificos del ambito interdependiente de los procesos, en la base tactico/ operativa de
las instituciones.

Los indicadores de Mejora del Valor AAadido (IMVA) y de Asignacion Eficaz de la
Capacitacioén, para el cumplimiento de las estrategias a través de los propios procesos
(IAEC) mantuvieron de igual forma un comportamiento favorable, pues en el caso de la
Universidad de Cienfuegos, a pesar de no mostrar variacién alguna en relacién con el
IMVA, se adoptaron medidas de mejora a través de los propios inductores de los costos de
las actividades, tal y como hizo referencia la autora en el epigrafe 3.2 de esta tesis

doctoral.
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Los indicadores de Correspondencia de la C.O. con el C.G. (ICCOCG), y de la Estructura
con el C.G. (ICECG), arrojaron en ambas Universidades valores superiores a 4 puntos,
evidenciando un elevado nivel de correspondencia entre los elementos del soporte
estratégico y el C.G., situaciéon que incide directamente en el efecto del alineamiento
estratégico. En los Anexos 111.9 y I11.10 se muestran los resultados de la demostracion de
la consistencia del juicio de los expertos y las ponderaciones de ambos indicadores en el
caso de la UCf. De manera analoga se procedié en el caso de la UA.

Los resultados de la medicion de los indicadores de eficacia en ambos objetos de estudio,
demostraron la factibilidad practica de la aplicacion del Modelo Conceptual y del sistema de
procedimientos, mediante el incremento del impacto de la gestion del dia a dia en las
estrategias, del indice de integracién inter funcional a favor de estas Ultimas y de los
procesos que las sustentan, el valor afiadido en los procesos, asi como la mejora continua
de los mismos en correspondencia con las estrategias.

Evaluacion de la adaptabilidad del sistema de procedimientos

La adaptabilidad del sistema de procedimientos fue evaluada mediante el andlisis de la
estabilidad de los indicadores ISIS (indice de Satisfaccion de los Implicados con el Sistema)
e IMPCE (indice de Mejoramiento de los Procesos en Correspondencia con las
Estrategias), tomando en consideracion que los mismos son los mas representativos de la
efectividad y la eficacia del sistema de procedimientos, respectivamente. Su medicion de
manera continua permite evaluar cuan satisfechos se sienten los implicados con la
propuesta metodolégica y cual es el progreso de la mejora.

El andlisis de los gréaficos de control muestra que en los casos de ambas Universidades,
los valores del ISIS, se obtienen de manera estable durante once (11) bimestres en
Cienfuegos con un valor igual a 4,4 y, durante ocho (8) bimestres en el Atlantico con un
valor de 4,3. De igual modo, el analisis de los graficos de control en el caso de ambas
Universidades, muestra valores estables del IMPCE iguales a 13,3% (Cienfuegos) y
14,7% (Atlantico), evidenciando esto un nivel de progreso en la mejora que es aceptable
para el propésito a lograr. En el Anexo Ill.11 se muestran, a modo de ejemplo, los graficos
de control correspondientes a estos indicadores de adaptabilidad para el caso de la UCF.
Todo lo anterior significa que el sistema se mantiene efectivo y eficaz con independencia

de los cambios que se producen en el entorno.
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3.5 Conclusiones del capitulo

1. El Modelo conceptual para el desarrollo del C.G. en |.LE.S. demostré la factibilidad
de su aplicacion, al proveer -a partir de sus bases, caracteristicas y filosofia de mejora
continua que integra enfoques modernos de gestion- del fundamento cientifico requerido,
al Sistema de Procedimientos para el Control de Gestidon en este tipo de Instituciones.

2. Con la aplicacion del sistema de procedimientos se pudieron identificar las
barreras que existen en las variables fundamentales de las instituciones universitarias
objeto de estudio practico para el logro del alineamiento estratégico, asi como el Control
de Gestion concebido en funcion de la mejora continua de los procesos y de su propio
mecanismo de actuacion.

3. Con la aplicacién de los planes de mejora se logré elevar el nivel de compromiso y
participacion de los implicados en los procesos seleccionados con resultados apreciables
en relacion con los procesos de certificacion de la calidad y acreditacion, favoreciendo
todo ello al surgimiento y desarrollo de un clima favorable a este tipo de cambio en otras
procesos de las Instituciones objeto de estudio practico y demostrandose con ello, la
utilidad de la propuesta metodoldgica concebida con ese proposito.

4, Mediante el monitoreo periédico del comportamiento de los indicadores que miden
la efectividad, la eficacia y la adaptabilidad del sistema de procedimientos, se hace
posible dar seguimiento al desarrollo de los procesos y del propio control de forma
permanente, al identificar a tiempo las oportunidades de mejora, que han estado en
ambos casos directamente vinculadas con las necesidades de A.E., asi como la
preparacion continua de los implicados en la mejora; quedando demostrada la validez de
los principios que lo sustentan a partir de los resultados positivos obtenidos en el
comportamiento del sistema de indicadores.

5. Con la validacion practica de la propuesta metodolégica en los casos de estudio
seleccionados, se pudo constatar su posible y conveniente utilizacion como instrumento
metodolégico efectivo para el logro del A.E. en L.LE.S. a través del C.G. en funcién de la
mejora continua de los procesos Yy, por consiguiente de los resultados positivos de cada
periodo de despliegue estratégico; quedando demostrado de esa manera su poder de
adaptabilidad, integracién, pertinencia y parsimonia, asi como su concepcion
holistica/sistémica y su racionalidad, y con ello la hipétesis general de la investigacion

planteada.
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CONCLUSIONES GENERALES

La base tedrico-conceptual existente acerca del Control de Gestién y contenida en
el marco teorico —referencial, como resultado del estudio bibliogréafico realizado
durante la investigacién, no integra elementos suficientemente explicativos para el
desarrollo de la préactica del alineamiento estratégico ni satisface los
requerimientos de la mejora continua de la gestion de las organizaciones, en
funcién de la satisfaccion de las necesidades de los diversos grupos de interés en
ella implicados.

La concepcion del Modelo Conceptual permite integrar en un sistema de
procedimientos, aportes significativos de diferentes enfoques modernos de
gestion, que facilitan el tratamiento sistémico de las variables organizacionales
para el mejoramiento de la gestion de los procesos en funcion del planteamiento
estratégico, a través del Control de Gestion.

El sistema de procedimientos desarrollado, hace posible el diagnéstico
permanente, las respuestas estratégica y operativa en un proceso iterativo de
mejora, facilitando su implantacion a partir del empleo de un sistema de
herramientas que le sirven de base, constituyendo una propuesta metodologica
con validez cientifica para los requerimientos actuales del Control de Gestion.

El empleo de herramientas estadistico-matematicas y de paquetes de programas
computacionales para el procesamiento estadistico de los diversos estudios
realizados en la aplicacibn de los procedimientos, constituyen instrumentos
valiosos en el ambito de la Administracion, contribuyendo de este modo a elevar el
rigor cientifico de los procedimientos desarrollados y la validez de los resultados
de su aplicacion para los implicados en el sistema y para la gestion de procesos
tan complejos, propios de las Instituciones de Educaciéon Superior.

La implantacion del sistema de procedimientos propuesto, permitié validar la
hipotesis planteada al inicio de la investigacion, quedando demostrada la
adaptabilidad, la pertinencia, la parsimonia y la integracion de la propuesta

metodoldgica, por las capacidades de diagnostico y respuesta de mejora
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permanente demostrados, a través de la medicion y los resultados de los
indicadores de efectividad, eficacia y adaptabilidad de la misma, en las diversas
condiciones en las que fue implantada.

Los aportes efectuados en la presente Tesis Doctoral responden a necesidades
concretas de la gestion universitaria en Cuba y en el exterior, particularmente ante
los retos actuales de masificacion y calidad de la Educacion Superior, con una
matricula cada vez superior en numero, diversidad y requerimientos de

particularizacion, en cuanto a métodos y estilos de ensefianza.
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Recomendaciones



RECOMENDACIONES

Continuar las investigaciones orientadas a enriguecer la presente investigacion,
extendiendo la aplicacion del enfoque de Gestion por Procesos a otros, en un
primer momento en la fase de diagnoéstico, preferentemente a los procesos de
apoyo directamente vinculados con el desarrollo del factor humano.

Continuar con la medicion del cambio logrado en cada ciclo de mejora,
incorporando a otros procesos de apoyo como los de economia, lo cual pudiera
facilitar el acceso a la informacion requerida para el seguimiento de la gestion,
sobre todo en lo que respecta a la asignacion eficaz de recursos a los procesos y
a las estrategias.

Desarrollar la informatizacion del sistema de indicadores, que facilite la medicién y
el seguimiento de la gestion, como forma de contribuir, haciendo un uso efectivo
del soporte tecnolégico con que cuentan las Universidades, al proceso de
alineamiento estratégico.

Continuar la generalizacién del sistema de procedimientos para el Control de
Gestion a otras Instituciones de Educacion Superior, con vistas a crear las
condiciones necesarias para el desarrollo de Sistemas de Gestién de la Calidad,
que favorezcan en el dia a dia los resultados positivos de los procesos de
Evaluacién Institucional y de Acreditacion.

Emplear la propuesta metodologica concebida y validada en esta investigacion
como material complementario de las asignaturas Gestion de Procesos Il y de la
Disciplina Integradora, asi como en el postgrado, contribuyendo asi al desarrollo
de una visibn mas integral acerca de la Administracién, en los profesionales de la

Ingenieria Industrial.
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Anexo Il.1 Proceso de validacion del Modelo Conceptual

(- p(l-pK
El Modelo qued6 validado por: - i2
+Los 24 expertos, cuyo nimero se calculd n~24
{ para:
atendiendo a: i=0,04 ;a=0,05:p=0,01 :
K=Z2= 3,8416

- _ \
*Su coeficiente de competencia

. , . - e \ resultando 24
se calcul6 atendiendo a la expresion: K., =2 (K. T K;) — expertos, de l0s 30

Donde: candidatos, con “alta
competencia”

K, Coeficiente de conocimiento (0-10) P !
(Keomp™0,8)

K, Coeficiente de argumentacion (0,05-0,5)

*Se valido el Modelo mediante el empleo de un instrumento de interrogacion
contentivo de los aspectos propuestos para conformar el modelo tales como: sus
caracteristicas, entradas, salidas y las tres perspectivas en que se organizaria.

Estadisticos de contraste

N Pl
1 ' 3
*El andlisis no paramétrico para validar la 4 QE fendal A
consistencia de juicio de los expertos arrojo: = | Chi-cliadrado | 352732
{l 16
KMO y prueba de Bartlett Siﬂ. asinto. .DDD
a. Coeficiente de concordancia de Kendall
Medida de adecuacion muestral de Kaiser- 505
Meyer- Olkin (KMO) ' ]
<+ a validez de contructo del
instrumento
Chi-cuadrado 197,0
aproximado 79
Prueba de esfericidad *Fiabilidad del instrumento
de Bartlett
Gl 153
SIG. ,009 1

Reliability Coefficients 18 items
Alpha= ,5978 Standardized item alpha = ,6056




ENCUESTA PARA DETERMINAR EL, COEFICIENTE DE CONOCIMIENTO DEL
EXPERTO.

Nombre:

Grado Cientifico/ Académico:

Afios de experiencia como directivo académico:

Usted ha sido seleccionado como posible experto para ser consultado en relacién con temas
asociados con la gestidn universitaria.

Antes de realizarle la consulta correspondiente, como parte del método empirico de
investigacion “Consulta de Expertos™, es necesario determinar su coeficiente de

competencia en este tema, a los efectos de reforzar la validez del resultado de la consulta que
realizaremos. Por esta razon le agradecemos que responda las siguientes preguntas de la forma
maés objetiva que le sea posible.

Marque con una cruz (X), en la tabla siguiente, el valor que se corresponda con el grado de
conocimientos que usted posee sobre el tema de gestidn universitaria.

Considere que la escala que le presentamos es ascendente, es decir, 10 expresa el maximo grado

de conocimiento sobre el tema.

[ ]
o
o
Lh
iZh
-1
fa]
L]
-
=

Grado de conocimiento que usted posee acerca 0|1

de:

Direccion Estratégica

Control de Gestidn

Gestion por Procesos

Sistemas de Gestion Universitaria

Sistemas de Calidad en Universidades

Evaluacion y acreditacion universitarias

Desarrollo del Control y la Calidad en

umversidades

Finalmente, una vez determinados los valores de los coeficientes anteriores, se caleula el

coeficiente de competencia de cada experto.

Fuente: Elaboracion propia



Instrumento para validar el modelo propuesto

Usted es un experto seleccionado para validar el nivel de adecuacion del Modelo para el
desarrollo de sistemas de Control de Gestion en Instituciones de Educacion Superior. a
partir de sus tres momentos esenciales. Con tal proposito, a continuacion se expone una
relacion de aspectos contenidos en el mismo. sobre los que usted debera sefialar su
grado de acuerdo en cada caso. Para ello se aplica una Escala Likert. facilitando de este
modo un mayor nivel de precision. donde 1 significa el mayor grado de desacuerdo y
cinco la mayor correspondencia entre los aspectos a evaluar v el modelo en su totalidad.

ASPECTOS

REFERENCIA/
CONTENIDO

ESCALA

CARACTERISTICAS
DEL MODELOQ

1
Totalmente
en
desacuerdo

2

En
desacuerdo

3
Neutral

De
acuerdo

LA

Muy de
acuerdo

Contextualizacion

Atendiendo a
particularidades del
sector de la Educacion
Superior ¥ sUS
condiciones

Continuidad

estudio  de
enfoques,
teorias v modelos de
gestion (Educacion
Superior, Calidad v
Evaluacion

Institucional)

Fruto del
diversos

Caricter integrado

[ntegra enfoques
referidos al Control de
Gestion, la Gestion de
la Calidad., la Gestion
por Procesos v la
Mejora continua

Concepcion holistica v
sistémica

Todos sus elementos
componentes tienen una

incidencia  sobre el
conjunto de la
institucion

Eacionalidad

Basado en el analisis
objetivo v critico de la

realidad

Claridad del
cultural

marco

El diagndstico  del
soporte de la estrategia
facilita el marco
sociocultural adecuado
para que la practica
propiaments técnica del
modelo  alcance su
efectividad




Continuacién: Instrumento para validar el Modelo Conceptual propuesto

ASPECTOS REFERENCIAY ESCALA
CONTENIDO
ENTRADAS ¥
SATIDAS
ENTRADAS 1 2 3 4 5
Totalmemnte En MNeutral De My de
en desacuerdo acuerdo acuerdo
desacuerdo
Factores Criticos de | Definen a la institucidon las
Exito prioridades en la
planeacion v la gestion del
dia a dia
El eguilibrio entre | Retos v rasgos distintivos
cobertura, calidad v | de la Educaciéon Superior
pertinencia en el Siglo X1
El conocimiento Requerido para la
actuacion diarta v el
mejoramento continuo
La administracién de los | Las pautas que impone la
recursas eficiencia v el empleo de
las Nnormas ¥
procedimientos en la
gestion
Sistemas de gestion v | Requerimientos de estos
evaluacion de las | sistemas v de los modelos
Instituciones de | de calidad vigentes en la
Educacién Superior Educacion Superior
SATIDAS
El diagndstico | Dirigido tanto al sistema
permanente de gestion que lo
fundamenta como a la
mejora del proprio
subsistema de control
El diseno de la respuesta | Em funcion del control de
gestion v de las persomnas
en Instituciones de
Educacion Superior
Implantacian de la | Con la participacion de
respuesta todos los implicados
PERSPECTIVAS Forma en que se organiza 1 2 3 4 5
el desarrollo de la gestién Totalmemnte En Meuntral De Muy de
. .= en desacuerdo acuerdo acuerdo
en las organizaciones; €0 | gesazcuerde
las que se agmupan las
prioridades
Beneficio Social Le aporta el sentido a la
gestion universitaria.
Condiciona a las demas,
con un enfogue de cliente
Praocesos Integra a todos los
procesos de la
organizacion. Contiene a
la perspectiva financiera
COMO Ul Proceso
Aprendizaje v | Proporciona la
crecimiento infraestructura que
permite que se alcancen
los objetivos en las dos
perspectivas anteriores

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO 1.2 Modelo de Cambio ADKAR

POST

. CAMBIO
IMPLANTACION
EXITOSO
IMPLANTACION
CONCEPTO Y
DISEHOD

FASES DE UN PROYECTO DE CAMBIO

DELA
INSTITUCION

NECESIDADES

AWARENESS DESIRE  KNOWLEDGE ABILITY  REINFORCEMENT

Toma de Deseo Conocimiento Habilidad ~ Reforzamiento
conciencia

FASES DE CAMBIO PARA LOS IMPLICADOS

Fuente: Tomado de Prosci Change Management Learning Center

(2003}



Anexo Il. 3 Forma de calculo y atributos de los indicadores de
eficacia: ISIS, ICCOCG e ICECG vy los de adaptabilidad

Evaluacion de indice de Satisfaccion de los Implicados

sis =X g ,*Q

Donde:
a,Indice de ponderacion del criterio i

Q; Valor promedio de los juicios emitidos por los implicados sobre el criterio de
satisfaccion i.

Los indices de ponderacion se determinan después de comprobar la consistencia del
juicio de los expertos (Prueba W de Kendall) mediante el empleo de la expresion:

ai:zaijlzzaij

El numerador es la suma de las puntuaciones otorgadas por los expertos a cada
criterio y el denominador es la suma de todas las puntuaciones otorgadas por los
expertos a todos los criterios

Juicios emitidos por los implicados

Q Descripcion
Q; Generainterés y compromiso de los implicados por el trabajo
Q Propicia el apoyo de la Direccién a los subordinados
2
Qs Propicia la participacion de todos los implicados en latoma de
decisiones
Q, Mejora el proceso de planeacién y el cumplimiento de las tareas.
Qs Disminuye la tendencia a la presion o la urgencia en el ambiente
laboral.
Qs Eleva la importancia que se concede que se concede por la Direccion
a las propuestas de cambio.
Q- Mejoran las condiciones de viday trabajo.
Qg Existe mayor conocimiento por los implicados de su desempefio
esperado.
Q Mejoran los métodos de control y se estimulan el autocontrol y la
° flexibilidad en las decisiones.




Para Cultura Organizacional

Atributos
C, Descripcion
C, Genera interés y compromiso por el trabajo entre los implicados
C, Propicia el apoyo de la direccion a los subordinados en su desempeiio
C, Propicia la participacion de todos los implicados en la toma de
decisiones
4 Mejora el proceso de planeacion y el cumplimiento de las tareas
5 Disminuye la tendencia a la presion o la urgencia en el ambiente
laboral
Ce Eleva la importancia que se concede por la direccion a las propuestas
de cambio
C, Mejoran las condiciones de vida y trabajo
Cq Existe mayor conocimiento por los implicados del desempeiio de cada
uno de ellos esperado
Cq Mejoran los métodos de control estimulando el autocontrol y la

flexibilidad en la toma de decisiones

Para Estructura Organizativa
Atributos

Descripcién

Mejora la integracion de los implicados en el cumplimiento de
las estrategias

W, Facilita la mejora de los procesos en el dia a dia

W, Mejora la comunicacion entre niveles de direccion y areas
funcionales para la toma de decisiones

W, Facilita las acciones de control sobre la gestion de los
procesos del dia a dia

W; Disminuye el nivel de conflictos interfuncionales en la puesta
en practica de las direcciones estratégicas

We Facilita el incremento del nivel de autorrealizacion de los

implicados




Anexo lll.1 Caracteristicas generales del Objeto de Estudio Universidad de Cienfuegos y de la Facultad de

Ingenieria Mecanica

Tabla A Caracteristicas generales de la Universidad de Cienfuegos

UNIVERSIDAD DE CIENFUEGOS
ASPECTOS GENERALES DESCRIPCION
Cantidad de Trabajadores 590
Cantidad de Estudiantes de Pregrado (CRD) | 1136
Rectorado

Vice rectorado Docente

Yice rectorado de Investigaciones y Postgrado

Vice rectorado de Administracidn y Servicios

Areas Funcionales fundamentales Vice rectorado de Universalizacién

Facultad de Ingenieria Mecéanica

Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales

Facultad de Humanidades

Facultad de Informatica

Sedes Municipales (8)

Centros y Grupos de Estudios que realizan actividades de interfase

Fuente: Elaboracién propia

Tabla B Caracteristicas generales de la Facultad de Ingenieria Mecanica

FACULTAD DE INGENIERIA MECANICA

Cantidad de Trabajadores 70
Cantidad de Estudiantes de pregrado 138
{(CRD)

Departamento de Mecanica Aplicada

o Departamento de Quimica Fisica
Areas Fundamentales P

Centro de Estudios de Oleohidraulica y Mecanica

Centro de Estudios de Energia y Medio Ambiente

Fuente: Elaboracién propia

[ Dirececion administrativa ] { Direccion docente-metodoligica }
[ Conse¢jo de carvera nacional ]
[ Consejo de direccion ] J de Carvera
J

[ Centros de estudio ] [ Departamentos ]

[ Consejo de Carrera ]

|
f 1
Colectivos de afio [ Colectivos de afio ] [ Colectivos de disciplina J

Colectivos de disciplina

Figura A Organigrama de Direccion. Facultad de Ingenieria Mecanica. UCF
Fuente: Elaboracion propia



Anexo IlIl.2 Guia para la entrevista a Asesores y Directivos implicados con la

Planeacién y al Control en la Universidad.

Introduccién del tema

Se estad efectuando una investigacién en la Institucibn y como parte de ella se ha

recopilado informaciéon que hoy necesitamos validar por diversas vias.

Propdsito de la Entrevista

Esta entrevista tiene como propésito profundizar en algunos aspectos de la relacion

planeacién-control en la institucién y especificamente del control.

10.

11.
12.
13.

¢, Puede por favor describir el proceso de Planeacion Estratégica de la Institucion?
¢Donde se establece la metodologia para desarrollar la planeacion estratégica?
¢La conocen todos los implicados?

¢,Como expresaria usted sintetizadamente la situacién actual que este proceso
presenta?

¢,Como se ejecuta el proceso de Control en la Universidad?

¢ Como usted considera es la relacion planeacion _ control en la institucion?

¢, Como valora usted al sistema de Control actual vigente en la Universidad?
Ordénelo en forma de Logros y Limitaciones?

¢ Qué tipos de controles se emplean en general y en especifico al proceso
docente- educativo?

¢ Qué herramientas e instrumentos se emplean?

¢, Coémo se definen y se miden los indicadores?

¢Cree usted que el sistema de indicadores actualmente empleado abarca todas
las actividades de los procesos misionales de la institucion?

¢, Qué coordinacidn existe entre los tres niveles de direccién para este propdsito?

¢ Como facilita u obstaculiza el estado de la comunicacién al sistema de control?

¢, Coémo facilita u obstaculiza la estructura actual a la comunicacién y al sistema de

control?



Anexo ll1.3 Diagnostico del aspecto técnico del control

Tabla A. Encuesta aplicada para el diagnéstico sobre el control
ENCUESTA SOBRE CONTROL

Tomando en consideracién la escala de puntuacién de 1 a 5 puntos que mas adelante
aparece, indique la puntuaciéon con la que usted calificaria el comportamiento que
actualmente tiene el Control en su Facultad. Marque con una X ¢l valor que usted
considera tiene la misma.

Trate de ser lo mas objetivo posible en sus valoraciones. Para ello tome en cuenta el
significado de la escala de puntuacién que a continuacion se muestra.

Gracias.

1. Muy en desacuerdo 2. En desacuerdo 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4. De acuerdo 5. Muy de acuerdo
Afirmaciones 1 2 3 4 5

1.-Los indicadores que se emplean en el
control tienen un caracter integral

2.-La Universidad y su Facultad cuentan con
estrategias claramente definidas

3.-Se cuenta con toda la informacion necesaria
para ejercer el Control

4.- Se cuenta con la autonomia necesaria para
emprender acciones de mejora

5.~ Se realiza una medicion clara y precisa de
la gestion del dia a dia a favor del
cumplimiento de las estrategias

6.-Se cuenta con los medios necesarios para la
recopilacién, procesamiento y analisis de la
informacién

7.-Estan definidos todos los procesos

8.-Existe un conocimiento total por parte de
trabajadores v directivos sobre los procesos

9.-Estan claramente definidos los puntos
criticos de control.

10.- Se produce v mantiene un adecuado flujo
informativo y de comunicacion acerca de la
marcha de la gestidn v de sus resultados

11.-Se cuenta con un sistema de estandares
efectivos para el logro de los objetivos.

12 Existe una total correspondencia entre los
planes operativos, anuales y las expectativas
de la organizacién.

Fuente: Elaboracion propia




Determinacicon del tamano muestral para la aplicacion de los
imnstrumentos de control, cultura y clima en la Universidad de
Cienfuegos

Se utiliZ2zd el modelo binomial gue se expone a continuacicn

Pl — Pz

—=

2
- b

Donde:
= Porcentaje de errores;

i= Precision de la estimacion:

z% = Percentil de la distribucion normal estandar.
Considerando:

pP=0.,05 : i—=0.04 a — 0.05 : z% — 1.96

= FO

Como este modelo es valido para poblaciones infinitas, se hace
nNnecesario realizar la correspondiente correccion para una poblacion
fimnita, utilizanNndo |la expresion siguiente:

Ll
n* = —
L I )
Dado gque la Universidad de Cienfuegos contaba en su planta con
590 trabajadores en =1 MmMomento de realizar el presente estudio,
entonces, &l total de trabajadores a considerar en la muestra para la
aplicacidn de los instrumentos de clima. cultura y control, es:

FO

= -
(1 = 7O/ S90)

n = 63

Se considerd que la muestra representativa fuera de &3
trabajadores

Tabla B. Tamafio de muestra por areas funcionales de la UCF

No. AREAS POBLACION | MUESTRA
SUM CIENFUEGOS 8 1
2 WVICERRECTORADO DOCENTE =4 5
3 VICERRECTORADO INVESTIGACIONES 26 3
¥ POSTGRADO
E VICERREC TORADO UNIVERSALIZACION | 8 1
5 RECTORADO ES )
6 SUM PALMIRA 7 1
T SUM CRUCES 10 1
s SUM LAJAS 5 1
o SUM RODAS 8 I
10 SUM ABREUS 8 1
11 FACULTAD INGENIERIA MECANICA FO 7T
12 SUM CUMANAYAGUA 1
13 VICERRECTORADO ADMINISTRATIVO % 134 14
DE SERVICIOS
14 SUM AGUADA 7 1
15 FACULTAD CIENCIAS ECONOMICAS Y 52 &
EMPRESARIALES
16 FACULTAD DE HUMANIDADES 65 7
7 FACULTAD DE INFORMATICA a2 a
TOTAL EET) 63




Validez de contructo y fiabilidad del Instrumento

Andlisis Factorial de Componentes Principales

Matriz de componentes rotados (a)

Componente
1 2 3

Integralidad de los indicadores ,888 137 272
Estrategias definidas L F31 547 - 305
Informacion para el control 3’?045‘.;. 268 864
Autonomia para la mejora 867 201 72
Medicion clara del dia a dia 945 67 146
!uledius nﬁcesarius para la recopilacion, procesamiento v analisis de la 714 198 317
informacion

Definicidn de los procesos 208 H41 S21
Conocimiento de los procesos 716 ] 350
Definicidn de los puntos criticos para el control 424 521 507

I -1,117E-

Adecuada comunicacion sobre los resultados L83 02 it}
Estandares efectivos para el logro de los objetivos 718 300 514
Correspondencia entre los planes y las expectativas de la organizacion 209 937 4’4%&%

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacidn: Normalizacion Varimax con Kaiser.

a La rotacion ha convergido en 5 iteraciones.

Grafico de sedimentacion

KMO v prueba de Bartlett 8
Medida de adecuacién :
muestral de Kaiser-Meyer- 654 84|
Olkin. |
Chl-::l..ladrado 186,358
Prueba de | @proximado
esfericidad 24
| 5
de Bartlett | ° 0
Sig. 000 20,

Namero de componente

Alpha de Cronbach

Reliability Coefficients 12 items

Alpha= 7316
alpha= 7202

Standardized item

o

=L

=¥




Anexo Ill.4 Instrumento utilizado para el andlisis del Flujo Informativo.

FLUJO INFORMATIVO

AREA: HojaNo._
Mimera [Titulo— y |Cargo | Frecuen | INTERNA
de arden|contenido (e [3| cia  con | Ares
(I 4 lertite | gug %€ | camo que

Informacidn i) Brmite tecihe
2 4 2

EXTERNA
Organismo/
area  que
recibe

Objetiva de
la
Informacion

7

Fomas de
control de

la
Inforrmacion

)

Observa
clones

)




Anexo lll. 5 Cuestionario sobre Estructura Organizativa

Estimado colega:

Con el objetivo de valorar el nivel de correspondencia entre la Estructura Organizativa
y el logro de los objetivos en el dia a dia de la Universidad, asi como la medida de su
contribucién al mejoramiento de la gestidn, solicitamos a usted responda las
afirmaciones que mas adelante se someten a su consideracion. Indique la puntuacion
con la que usted calificaria la situacion que ella presenta y especificamente en lo que
respecta a la de la Facultad de Ingenieria Mecanica. Marque con una X el valor que
usted considera tiene la misma.
Trate de ser lo mas objetivo posible en sus valoraciones. Para ello tome en cuenta el
significado de la escala de puntuacion que se integra al propio cuadro de afirmaciones.

Gracias.

Afirmaciones

1
Totalmente
En
desacuerdo

2
En
desacuerdo

3
Ni de
acuerdo ni
en
desacuerdo

4
De
acuerdo

5
Totalmente
De
acuerdo

1. La estructura organizativa

actual favorece la
integracion de los
implicados en el
cumplimiento de las

estrategias

2.- La estructura actual
facilita la mejora de los
procesos en el dia a dia

3.- Mejora la comunicacién
entre niveles de direccién y
areas funcionales para la
toma de decisiones

4.- Facilita las acciones de
control sobre la gestion de
los procesos del dia a dia

5.- Disminuye el nivel de
conflictos interfuncionales
en la puesta en practica de
las direcciones estratégicas

6.- Propicia el incremento
del nivel de autorrealizacion
de los implicados
favoreciendo el trabajo en
grupos




Anexo lll. 6 Andlisis de la Cultura Organizacional. Universidad de Cienfuegos

Cuestionario para la wvaloracion de las caracteristicas centrales que definen la cultura de una
organizacion.

Compaiiero (a):

Estamos realizando un estudio sobre la Cultura de su Organizacion {comportamiento, creencias, valores).

Para el mismo es imprescindible contar con su ayuda. Requerimos especificar la tendencia de cada aspecto a
medir, en el marco de la Universidad.

El 1 se refiere al valor de la izquierda, el 3 valor medio y el 5 se refiere al valor de la derecha.

Gracias

La identidad de jos miermbros: el grado en que los empleados se identifican con la organizacion como un todo y
ho sidlo con sutipo de trabajo o campo de conocimientos profesionales.
Puesto 1 b J— f Organizacion

Enfasis en ef grupo: el grado en que las actividades laborales se organizan en torno a grupos ¥ no a personas.
Individuo 1-—--- i 5 Grupo

EJ enfogue hacia las personas: el grado en gque las decisiones de la administracion toman en cuenta las
repercusiones gue los resultados tendran en los miembros de la organizacion.
Actividad 1----- J------ 5 Personas

L a iteqracion en unidades: el grado en que se fomentan gue las unidades de la organizacion funcionen de forma
coordinada o interdependiente.
Independiente 1------- i 4 Interdependiente

EJ controk el grado en gque se emplean reglas, reglamentos y supervision directa para vigilar v controlar la
conducta de los empleados.
Poco 1-—— F 5 Mucho

Tolerancia al riesgo: el grado en gue se fomentan gue los empleados sean agresivos, innovadores y arriesgados.
Baja 1-----3-—---5 Alta

Los criterios para recompensar: el grado en gque se distribuyen las recompensas, como los aumentos de sueldo vy
los ascensos, de acuerdo con el rendimiento del empleado ¥ no con su antigiiedad, favoritismo y otros factores
ajenos al rendimiento.

Bajo 1------- X [ A Alto

Tolerancia af confiicto: el grado en gue se fomentan gue los empleados traten abiertamente sus conflictos y
criticas.
Poco 1---—---- F; SEUTES 4 Mucho

El perfif hacia fos fines o fos medios: el grado en gue la administracion se perfila hacia los resultados o metas y
no hacia las téchicas o procesos usados para alcanzarlos.
Medios 1------- F 5 Fines

EJ enforgue hacia un sistema abierto: el grado en que la organizacion controla y responde a los cambios del
entorno externo.
Interno 1------ i SRR 4 Externo



Validez de contructo y fiabilidad del Instrumento

Andiisis Factorial de Componentes Principales

KMO y prueba de Bartlett

Matriz de componentes rotados (a)

Medida de adecuaciin muestral de Kaiser-Meyer-OlKin. 585
Chi-cuadrado aproximado | 135,889
Prueha de esfericidad de Bartlett ol 44
Sig. ooo

Grafico de sedimentacion

Autovalor

(&

NuUmero de componente

Componente
1 2
Tolerancia al riesgo Relat) -3,591E-02
Enfogue hacia un sistema abierto BT 300
Recompensa acorde con el rendimiento arz 270
Perfil hacia los fines o los medios - TGS -544
Enfogue hacia las personas T3 498
Control - BAT -, 367
Tolerancia al conflicto -3 953E-02 866
Enfasis en el grupo 4585 720
Integracidin en unidades 282 7148
Identidad de los miembros 413 BES

metodo de extraccion: Andlisis de componentes prncipales.
método de rotacidn: Mommalizacidn Yarimax con Kaiser.

a La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.

Alpha de Cronbach

Reliability Coefficients
Standardized item alpha =

Alpha = B278
Conglomerados jerarquicos
Resumen del procesamiento de los casos®
Casos
Validos Perdidos Total
N | Porcentaje N | Pcrcen_!_a_ig N | Porcentaje
17 1000 | 0l 1] 17 1000

a. Vinculacion de Ward

10 items

5684

+




Centros de los conglomerados finaes ANOVA

Conglomerado Conglomerado Error
11213 Media Media
cuadratica | ol | cuadrdlica | F
Ifiemldad de los miembros 3001333114 :‘rml]agffsde los " )| al nos
Enfasis en el grupo 29501317101 - 208 )| ul e
Enfoque hacia las personas 1.25(2.171.00 '
— ' ngfg;':shac""as | 2| | | am
Integracion en unidades 1291247129 T
Integracion enunidade| 1,553 2 215 4l 7218
Control 03001414 N eonol 1507 )| s u| s
Tolerancia al riesgo 1251250143] | Tolerancia al riesgo 2547 2 8 4] 899

iy Recompensa acorde 7
Recompe.nsa acorﬂecon ¢l rendimiento] 250{4,00[ 271 e 3,668 20 26 14| 11508
Tolerancia a conflcto 202014 | Toleranciaal conflcto | 1359 v B Y X
Perfl hacia los ines o los medios ~~|500(400[500 Eﬂl‘;&? osfieso | ol 2| |
Enfoque hacaun sistema abieto | 250136T1228) 1 e 6 hacan

334 2 209 4] 12483

sistema abierto




Anexo lIl.7 Cuestionario para el Andlisis del Tipo de Cambio

Al respecto del Sistema de Control de Gestion que se aspira a aplicar por la instituciéon
y con el objetivo de mejorar la gestion de sus procesos, sobre el cual usted ha
recibido la informacion necesaria, requerimos su contribucion para validar el tipo de
cambio que se requiere para alcanzar tal propésito. Por ello solicitamos que,
auxiliandose de la escala de puntuacién que se expone a continuacion, nos haga
saber sus opiniones al respecto Marque con una X el valor que considera corresponde
a cada afirmacion.

Gracias

1. Totalmente en desacuerdo 2. En desacuerdo 3. Nide acuerdo ni en desacuerdo

4. De acuerdo 5. Totalmente de acuerdo

No. Afirmaciones 1 2 3 4 5

1 | Poseen el conocimiento necesario acerca de
la Proyeccion Estratégica y su cumplimiento,
tanto a largo como a mediano y corto plazos

2 | Conocen el sistema de Procedimientos para
el Control de Gestién que se propone

3 | Conocen las ventajas que el nuevo sistema
tiene para los procesos y las estrategias con
respecto al que esta vigente actualmente

4 | La propuesta genera interés y compromiso
entre los implicados en los procesos
seleccionados

5 | Propicia en mayor medida que el sistema
actual, el apoyo de la direccibn a los
subordinados en la gestion del dia a dia

6 | Por sus caracteristicas y objetivos contribuira
a la mejora de las condiciones de vida y
trabajo

7 | Crea las condiciones para que se eleve el
nivel de participacion de los implicados en el
control

8 | Con su puesta en practica mejoraran los
métodos empleados para el control

9 | Contribuira al incremento del autocontrol y la
flexibilidad en las decisiones

10 | Valora que se incrementara el nivel de
satisfaccion de los implicados con los
métodos de control y los resultados del
trabajo.




Anexo 111.8 Determinacion del indice de Satisfaccion de los implicados con el

Sistema (ISIS). Caso UCF

Pruebas no paramétricas

Motas

Resultados creados

O2-JUMN-2006 16:28:28

Comentarios

Datos C:VArchivos de programa'SPSS\Kendall _isis.saw
Filtro <ningunas
I Peso =ninguna=

. Entrada

Segmentar archivo =ninguna=

| Num. de filas del
archivo de trabajo

24

Definicion de los

Manipulacién de los perdidos perdidos.

Los valores perdidos definidos por el usuaric sera tratados como

"wvalores perdidos
Casos utilizados

Los estadisticos para todas las pruebas se basan en casos sin
datos perdidos para las variables usadas.

MNPAR TESTS
SKEMDALL = int_comp dir_sub impl_dec mej_plan pres_lab
dir_camb mej_vida

Sintaxis may_des mej_con
fSTATISTICS DESCRIPTIVES
MISSING LISTWISE.
Numero de casos
Recursos permitidos(a) Faso8 os

Tiempo transcurrido

0:00:00,05

a Basado en la disponibilidad de memaoria de trabajo especial.

Estadisticos descriptivos

N | Media Deflf‘;’iiaccai"’" Minimo | Maximo
Genera interés y compromiso de los implicados
por el trabajo 24 | 77,2083 1.53167 4,00 9,00
Propicia el apoyo de la Direccion a los
subordinados 24 | 7,29017 1.,12208 5,00 9,00
Propicia la participacion de todos los implicados
en la toma de decisiones 24 17,2500 E=SS 5.00 8,00
Mejora el proceso de planeacion y el
cumplimiento de las tareas. ) [k Lot Sl ikt
Disminuye la tendencia a la presion o la urgencia
en el ambiente laboral. e | e e Btk
Eleva la importancia que se concede por la
Direccidn a las propuestas de cambio. e 2,23120 e .
Mejoran las condiciones de vida y trabajo. 24 |2,1250 79741 1,00 3,00
Existe mayor conocimiento por los implicados
de su desempefio esperado. 24 | 2,0000 72232 1,00 3,00
Mejoran los métodos de control y se estimulan el 24 |1.8750 94696 1.00 3.00
autocontrol y la flexibilidad en las decisiones. : : : .
Prueba W de Kendall
Rangos
Rango
promedio
‘Genera interés y compromiso de los implicados por el trabajo 721
. , Estadisticos de contraste |
Propicia el apoyo de la Direccion a los subordinadas 729
Propicia la participacién de todos los implicados en la toma de decisiones 725 N = |
‘Mejora el proceso de planeacién y el cumplimiento de las tareas. 6,67 W de Kendall(a) |?ﬁ'0|
Disminuye la tendencia a la presion o la urgencia en el ambiente laboral, 483 Chi-cuadrado 145,8&9'
‘Elevala importancia que se concede por la Direccidn a las propuestas de 575 al E_l
cambio. '
Mejoran las condiciones de vida y trabajo. 213 Sig. asintot. 000
‘Existe mayor conocimiento por los implicados de su desempeiio esperado. 2,00 4 Coeficiente de concordancia de Kendall |
Mejoran los métodos de control y se estimulan el autocontrol y la flexibilidad 188
on las decisiones. '
Juicios 1 2 3 4 5 [] 7 8 9
Ponderaciones | 0,160 | 0,162 | 0,161 | 0,148 | 0,107 | 0,128 | 0,048 | 0,044 | 0,042
o)




Estadisticos descriptivos

N Range | Minime | Méximo | Suma Media Desv. fip. | Varianza
Estadistico | Estadistic | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico IE;;; Estadistico | Estadistico

Ganera interas y compromiso de los

implicados por el rabsjo 24 2,00 3,00 500 106,00 44167 | 1335 65386 428
Propicia el apoyo de la Direccidn a los

subordinados 24 2,00 3,00 500 104,00 43333 1300 83702 406
Propicia la participacién de tedos los

implicados en Ia toma de decisiones 4 2,00 3,00 500 107,00 44583| 1343 65801 433
Mejora el proceso de planeacion y el

cumplimiento de las tareas. 4 3,00 200 500 98,00 40833 1797 88055 175
Disminuye la tendencia a la presion ola

urgenciaen ol ambients laboral, 24 3,00 200 5,00 103,00 42017| 1783 85867 737
Eleva la importancia que se concede por la

Direccin a las propuestas de cambio. 24 3,00 200 5,00 101,00 42083 1700 83297 694
.Hn]onn las condiciones de vida y trabajo. 4 3,00 200 500 95,00 39583| 1646 80645 650
Existe mayor conocimiento por los

implicados de su & fo esperado. 24 3,00 200 500 99,00 41250| 1933 94696 897
Mejaran los métodos de control y se

estimulan el autocontrol y la flexibilidad en 24 3,00 200 500 99,00 41250 1735 85019 121
las decisiones.
‘Nvilido (segin lista) 24




Anexo 111.9 Determinacién del indice de correspondencia de la C.O. con el C.G.
(ICCOCG). Caso UCF.

Pruebas o parameéetricas

Motas

Resultados creados

OO AU - 2006 15221241

o nitarios

Entrada

Dratoxs CoAre hivos de programa ' SPSS'HKendal | co.sans
Filtre =i gL e e
Paso =P gL e

Segrmentar archivo

=i g s

M. e filas del
archivoe de trabajo

29

Manipulacian da

Dafinician de los
paerdidos

Los valores perdidos definidos por el usuario sera
Tratados como e rdidos.

Icls':;lor“ Los iIsticos todas las pruebas se basan
e o= Casos utilizados =y =imn dait didos las wariabl s

s ados.

MNPAR TESTS

SFEHKEMNDALL = int_comp apoy__dir part_imp plan_ currm

Sintaxis

= red pre dir camb con wida
e se mp_p autoc_ I
ESTATISTICS DESCRIPTVES
STMISSING LISTWISE.

ARecursos

Mamero de casos
permitidos(a)

TASE coasos

T e rrvpa
A nscu rrido

O O = S

& Basado en la disponibbilidad de meenmor ba de traba jo e special.

Estadisticos descriptivos

D swiacican 2
M | Media tipica Minimo | Wb inmo

aini::;l::?m’ Yy compromiso por el trabajo emtee 24 |7,3333 1,78561 1,00 9,00
Propicia el apoyo de la direccion a los

subordinados en su desempeno 24 | &.1667 LEnioil o 3,00 2,00
:;a:l't:ainmlnn::r;::;;l;idn de todos los implicados 24 |4,9583 1,87615 1,00 8,00
Mejora el proceso de planeacidon y el

cumplimiento de las tareas 24 | 5,2500 LD 2,00 5,00
S et * 1t oroTion o te wroencte |aa 205 ar2es2| 10|  soo
Elkeva la importancia que s concedse por la

direccidn a las propuestas de cambio 24 |2,3750 1,22455 1,00 5,00
Mejoran las condiciones de wida y trabajo 24 |2,3333 1, 63200 1,00 7,00
Existe mayor conocimiento por los implicados 24 | & 2500 292292 1,00 O, 00
‘del desem peno de cada uno de ellos espe rado

Mejoran los metodoes de contrel estimulando el

autocontrol vy la flexibilidad en la toma de 249 T.5833 1,.34864 4,00 9,00
decisiones

Prueha W de Kendall
Rangos
Rango
promedio
Genera interés y compromiso por el trabaje entre los implicados 1.2
Propicia el apoyo de la direccion a los subordinados en su desempefio 6,15
'Propicin la participacion de todos los implicados en la toma de decisiones 4492
Mejora el proceso de planeacidn y el cumplimiento de las tareas 523
'Disminuw la tendencia a la presion o la urgencia en el ambiente laboral 2,85 Estadisticos de contraste |
‘Elova la importancia que se concade por la direceion a las propuestas de 238 N 2'*‘|
T r

|combla W de Kendall(a) 560
Mejoran las condiciones de vida y trabajo 233 Chi-cuadradao 107 452 |
Existe mayor conocimiento por los implicades del desempefo de cada uno 627 ‘al 8
de ellos esperado g |
Mejoran los métodos de control estimulando el autocontrol y la flexibilidad w0l Sig. asintot. 000
en la toma de dacisiones a Cosficiente de concordancia de Kendall |

Adributos 1 2 3 4

Ponderaciones | (0,163 LT L Y

(B

0,063

0,138




Estadisticos descriptivos

N Rango | Minimo | Maximo | Suma Media Desv. fip. | Varianza

Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico tfp",:; Estadistico | Estadistice
'Gnnm interés y compromiso por el trabajo
antre los implicados 24 4,00 1,00 5,00 99,000 41260 2112) 1,0M472 1,071
.PTODHI el apoyo de la direccidn a los
subordinados en su desempe fio - 300 200 500 %0 40833/ 1900 L o)
Propicia la pariicipacion de fodos os
implicados en la toma de decisiones A o) ol 500 %00 4fotof fo03f S50 A70
'Hn]ora el proceso de planeacion y el
cumplimiento de las tamas 4 300 200 500 100,00 4,1667) 1667 1650 86
'Dhminuw la tendencia ala presién o la
urgencia en el ambiente laboral 4 300 200 500 100,00 4,1667) 1667 1650 86
Elevala importancia que se conceds por la
diteccion 4 as propuestas de cambio 24 4,00 1,00 5,00 100,00f 41667 2142] 1,04950 1,101
'Hn]oran las condiciones de viday trabajo 2,00 3,00 5,00 7,000 40417 1274 62409 389
'Existo mayor conocimiento por los
implicades del desempefio de cada uno de 24 2,00 3,00 5,00 102,00f  42500) 1241 60792 370
ellos esperado
Mejoran los métodos de control estimulando
¢l autocontrol v la flexibilidad en la toma de 24 1,00 4,00 5,00 111,00 46250 1009 A0454 245
dacisiones
N vilido (segun lista) 2




Anexo 111.10 Determinacion del indice de correspondencia de la Estructura con el C.G.(ICECG)

Caso UCF.
Pruebas no parameétricas
Notas

Resultados creados 09 -JUN-2006 16:08:52
Comentarios

Datos ChArchivos de programa'sSPSSWKKe ndall_estruc.saw

Filtro —=ninguna=—

| Entrada Peso =ninguna=

Segmentar archivo | =ninguna=—

MNMum. de filas del
archivo de trabajo

2a

Manipulacion de los | Perdidos

Definicion de los Los wvalores perdidos definidos por el
tratados como perdidos.

usuario

sera

‘walores perdidos
Casos utilizados

Los estadisticos para todas las pruebas se basan en
casos sin datos perdidos para las variables usadas.

Sintaxis

NPAR TESTS
SAKENDALL
niv_ conf Nniv_auto

AISTATISTICS DESCRIPTIVES
AMISSING LISTWISE.

— int_impl mej_proc mej_com gp__dad

NMuumero de casos

. Recu permitidos(a)

95325 casos

Tiem
tramnscurrido

0:00:00,06

a Basado en la disponibilidad de memoria de trabajo especial.

Estadisticos descriptivos

= Desviacidn —r ey
M | Media tipica Minimo | Maximo
Mejora la integracion de los implicados en el
cumplimiento de las estrategias ) () S ilale) S o
Facilita la mejora de los procesos en el dia a dia 24 | 4,4583 1,02062 2,00 5,00
Mejora la comunicacion entre niveles de
direccion y areas funcionales para la toma de 24 | 4,8750 1,15392 3,00 5,00
decisiones
Facilita las acciones de control sobre la gestion
de los procesos del dia a dia ) [ gLisare (haE Eits =) <.00
Disminuye el nivel de conflictos interfuncionales
en la puesta en practica de las direcciones 24 |1,5833 65386 1,00 3,00
estratégicas
Facilita el incremento del nivel de
autorrealizacion de los implicados 24 11,6667 G E) Ll AL
Prueba W de Kendall Estadisticos de contraste |
N 24|
Rangos
. : W de Kendall(a) 738
ango
pmmedio Chi-cuadrado 88,564 I
INejora la integracion de los implicados en el cumplimiento de las estrategias 521 gl 5 I
Facilita la mejora de los procesos en el diaa dia 448 Sig. asintét. .UWI
Wejora la comunicacion entre niveles de direccion y areas funcionales parala 458 & Coeficiente de concordancia de Kendall I
toma de decisiones '
Facilita las acciones de control sobre la gestion de los procesos del diaa dia 3,19
Disminuye el nivel de conflictos interfuncionales en la puesta en préctica de (58 Atrlhums. 1 2 J 4 - 2 b
las direcciones estratégicas ' Ponderaciones | 0,249 | 0,212 | 0,233 | 0,151 | 0,076 | 0,070
Facilita el incremento del nivel de autorrealizacion de los implicados 1,67 ()
Estadisticos descriptivos
N Rango Minimo Méximo Suma Madia Desv. tip. | Varianza
Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico tEI;Ir:«; Estadistico | Estadistico
Mejora la integracién de los implicades en el
cumplimiento de las estratogias 24 3,00 2,00 5,00 99,00 4,1250| 1735 85019 723
b L UL 24 2,00 3,00 500 10400| 43333 1300| a7 406
Mejora la comunicacian entre niveles de
direccién y dreas funcionales para la toma 24 3,00 2,00 5,00 101,00 4,2083| ,1580 7903 607
de decisiones
Facilita las acciones de control sobre la
gestion de los pro < dol dia a dia 24 3,00 2,00 5,00 102,00 42500 1729 /84699 T17
Disminuye el nivel de conflictos
inferfuncionales en |a puesta en prictica de 24 3,00 2,00 5,00 99,00 4,1250| 1735 85019 723
las direccione s estrate gicas
Facilita el incremento del nivel de
autorrealizacion de los implicados 24 3,00 2,00 5,00 101,00 42083 1700 B3297 B34
N vilido (segun lista) 24




Anexo 1l.11 Analisis de los indicadores de Adaptabilidad. Caso UCH.

Anélisis del indice de Adaptabilidad 1SIS

[ss

X (Individuals) Chart for Isis of UCE

Nunber | Dae [ Time | Sbwoup | | Db Cowse CoeAuion Coel Commen
| 0D I
T ! L A
I T il / \
1 T . A
| o] I N / \ /
6 | 1 § il « -
T 010 T 43
b 00 ! i1 ' /
| 0500 9 415 . ’
0| 005 I £
| 0003 I L Z
2| 1100 1! L : — - -
) il Mean=4.3%6 S (Sigma)=0.1160
i I “‘]]6' : l I Conel ot Contl Dissied oot
Sample (Subgroup) Summary for Isis of UCFE
0 46:33 Saturday June 11 2005
Sample | Sample Size | Mean | Median | Midrange | Variance | S.D. | Range |Maximom|Minimam
1 1 4, 2700 42700 4, 2700 0 0 0 4, 2700 42700
2 1 44600 4.4600 4. 4600 1] o o 4. 4600 4. 4600
3 1 44000 | 44000 4., 4000 1] [ ] 4. 4000 4, 4000
-+ 1 44500 | 4.4500 4.,4500 0 0 0 4. 4500 4.4500
5 1 43000 | 4, 3900 4, 3900 0 0 0 4, 3900 4, 3900
[ 1 44200 44200 4, 4200 0 0 0 4., 4200 4. 4200
7 ] 4, 5500 4,5500 4, 5500 0 0 0 4, 5500 4. 5500
g 1 4.3200 | 4.3200 4,3200 1] [ ] 4,3200 4.3200
o 1 4, 1500 4.1500 4,1500 (1] (] (] 4,1500 4, 1500
10 1 42600 4.2600 4. 2600 1] [ [ 4. 2600 4. 2600
11 1 42800 | 42800 42800 [1] (1] (] 4, 2800 4, 2800
iz I 41,6600 | 4.6600 | 4.6600 1] 0 0 41,6600 | 4.6600
13 ] 4, 5200 4,5200 4,5200 0 0 0 4,5200 4. 5200
Orverall 1 4. 3046 | 4.3046 4.3046 1] [ ] 4,6600 4, 1500
X (Individuals) Chart Rule Violation Analysis for Isis of UCE
00:43:35 OG- 11-2005
Sample Walue Status Rule Violation
1 4, 3000 In control Mo rule violaved
2 4. 2300 In control Mo rule violaved
3 4. 3300 In control Mo rule violared
4 4. 24000 In control Mo rule violated
5 4, 5700 In control Mo rule violaved
G 4, 1400 In control No rule violaved
7 4. 2300 In control Mo rule violaved
g 4. 3300 In control Mo rule violaved
E Drisabled
10 D sabled
11 Disabled
12 Diisabled
13 Disabled

47428

46266

45106

43046

478

41626

41467



OC Curve for X (Individuals) Chart

Mu= 43946 Sigma=0,1160 UCL=47426 ©LCL =4,0467

Beta - Alpha
10000 —2:2973 1,0000
0,9000 | |- 0.9000
0,5000 — I 0.8000
07000 — I 0.7000
0,6000 —| ! |- 0.6000
0,5000 —| |- 0.5000
0,4000 —| |- 0.4000
0,3000 | ! |- 0.3000
0,2000 | |- 02000
0.1000 | i I 0,1000
{4.3048
00000 T T T T t T T T T 00000
3,6087 3.8379 3,9771 41162 42554 43045 45338 4.6730 48122 49513 5,0005 Mu
Probability Plot for Isis
Probability Value
Target Distribution: Normal
10000 4,9490
0,9993 - - - - e - 4,8381
(I e e e 47273
46164
(I | e e e L 4,5055
L)
0,5000 —~ = = === o e e e oo - 4,3046
.
-
.
1 e S S L 4,2837
.
D548 = = m - m o o e - 4,1729
S S S L 4,0620
00007 — = = == = T o oo -3,0511
0,0000 T T T T T T T T T 3,8402
3.8402 39511 4,0620 4,1729 42837 43946 45055 46164 47273 4,8381 4.9490

Mu=43%6 Sigma=01386 Max =4.66000 Min =4.1500 #Data=13



Gréfico de control del IMPCE

Grafico de control: Numero de mej«
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Bim med_req med_mej
1 1,00 27,00 3,00
2 2,00 28,00 4,00
) 3,00 26,00 3,00
4 4 00 25 00 2 00
5 5,00 27,00 4,00
=] 6,00 29,00 5,00
7 7.00 30,00 4,00
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=] 9,00 27,00 4,00
10 10,00 28,00 5.00
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IMPCE_UCT-
Nombre Tipo Anchura | Decimales Etiqueta
1/ bim Numerico |8 2 Bimestre en que se aplican las mejoras
2| med_req |Numérico |3 2 Total de mejoras requeridas en el bimestre
3 med_mej|Numérnco (3 2 MNUmero de mejoras intreducidas en el bimestre




