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RESUMEN

La gestion por procesos es esencial en la actualidad para el disefio de sistemas de gestion en
universidades acorde con las exigencias actuales de la educacién superior. Dentro de las
proyecciones de trabajo del Ministerio de Educacién Superior se establece la necesidad de
incrementar la calidad, eficiencia y racionalidad de la gestién en las universidades, con mayor
integracion de los procesos y de acuerdo con los planes y presupuesto aprobado; con esta
finalidad cada centro debe tener disefiado su sistema de gestién orientado a la calidad y a la

integracion de los procesos.

La investigacién tiene como objetivo general: Disefiar y aplicar un procedimiento para la
implantaciéon de un sistema de gestion en universidades cubanas con un enfoque integrado y
por procesos, y como resultados fundamentales de su aplicacién parcial en la Universidad de
Holguin se obtiene la documentacion de los procesos universitarios a través de los mapas,
fichas, despliegues y flujogramas de los mismos, ademas del plan calendario de la informacién
que estos generan; la propuesta de mapa estratégico, el Sistema de Indicadores de Gestion y
el Cuadro de Mando Integral contextualizado a las caracteristicas de la nueva universidad

cubana y la evaluacion de los indicadores en la Facultad de Ingenieria Industrial.
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INTRODUCCION

La gestion es una de las areas de conocimiento con una mayor dindmica de desarrollo, dada
por el incremento de la competencia en el mundo empresarial, donde esta en juego no sélo el
éxito, sino también la propia supervivencia, o que obliga a una innovacion permanente, tanto
de sus bases tedricas como de sus técnicas y herramientas especificas. Las universidades,
muy marcadas por el peso de la tradicion, han ido asumiendo lentamente e incluso con
resistencia, muchos de estos conceptos y técnicas. En ocasiones, con procesos de simple
asimilacion y, en otros casos, con procesos de adaptacién que reconocen las particularidades
de la institucién universitaria como esfera de gestidn (Trista Pérez, 2007).

Se han realizado investigaciones en el ambito internacional que proponen modelos para el
perfeccionamiento de la gestiébn universitaria (Valle Barra, 2004; Lopes da Graca, 2010;
Delgado Cepeda, 2012; entre otros), de igual forma en Cuba se ha ido avanzando en la
concepciéon de modelos y procedimientos para Instituciones de Educacién Superior (Villa
Gonzalez del Pino, 2006; Gimer Torres, Michelena Fernandez, Hernandez Rabell, 2010;
Prado Alfaro, 2011, entre otros). En la esfera del Control de Gestibn se destacan
investigaciones que aportan un conjunto de herramientas para el trabajo de los directivos (Villa
Gonzalez del Pino, 2006; Lopes da Graca, 2010), pero no consideran de forma simultanea el
disefio de los indicadores para todos los procesos de la universidad (estratégicos, sustantivos y
de apoyo), los objetivos y perspectivas, lo cual permitiria un enfoque mas sistémico.

Por otra parte la Junta de Acreditacion Nacional (JAN) organismo encargado de evaluar la
calidad en las Instituciones de Educacién Superior (IES), ha disefiado reglamentos y guias para
la mejora continua de la gestién de estas instituciones. En el 2002 se implanté el Sistema
Universitario de Programas de Acreditacion (SUPRA) y el Sistema de Evaluacién y Acreditacion
de Carreras Universitarias (SEACU); asi como el sistema de Evaluacion y Acreditacion de la
Gestién Econdmica Financiera (SEAGEF), con el objetivo de medir el desempefio del proceso
de aseguramiento material y financiero, al ser fundamental para el desarrollo eficiente de los
procesos sustantivos. Estos sistemas de evaluacion tienen como ventaja que institucionalizan
parametros que permiten medir los niveles de excelencia en las IES.

Los sistemas, modelos y procedimientos estudiados, que aparecen en la literatura nacional e
internacional han realizados aportes para la gestion en las IES, pero en la mayoria de los casos
se realiza el analisis desde la perspectiva de uno de los procesos, actividad o de una de las
funciones de la administracion, lo que limita el caracter integrador que debe poseer la gestion

en las universidades. Por lo que se considera que se adolece de una metodologia que permita
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desarrollar la gestiébn con un enfoque integrador, que contribuya a lograr mayor efectividad en
la toma de decisiones en las IES.
En este contexto las universidades cubanas se encuentran involucradas en constantes
procesos de transformaciones, en aras de dar cada vez mayores y mejores respuestas a las
demandas de la sociedad, por lo que la utilizacion de enfoques modernos de direccién se
convierten en una necesidad para desarrollar una gestion universitaria de excelencia, lo cual
fue expresado por el entonces ministro de educacién superior cubano Miguel Diaz Canel
Bermudez, en la conferencia de apertura del VII Congreso Internacional de Educacion Superior
Universidad, 2010: Nuestra prioridad esta dirigida a avanzar en el perfeccionamiento de la
educaciéon de las nuevas generaciones de profesionales cubanos, en la certeza de que la
excelencia académica de la universidad cubana se mide a través de la comprobacion de su
pertinencia social.
En este sentido en los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la
Revolucion, emanados del VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, estan las bases para el
perfeccionamiento de la Educacion Superior cubana, que abogan por continuar avanzando en
la elevacion de la calidad en la Educacién Superior y la efectividad del proceso docente-
educativo para incrementar la eficiencia y concebir programas de formacion e investigacion que
estén en funcion de las necesidades del desarrollo econémico y social del pais. En
correspondencia con los lineamientos en el seminario nacional de preparaciéon del curso 2011-
2012 del Ministerio de Educacién Superior se establecid en el Area de Resultado Clave 4
Gestion de la Educacion Superior como objetivo: Incrementar la calidad, eficiencia y
racionalidad de la gestion en las entidades, con mayor integracion de los procesos y de
acuerdo con los planes y presupuesto aprobado; con esta finalidad cada universidad debe tener
disefiado su sistema de gestion orientado a la calidad y a la integracion de los procesos.
Diagndsticos realizados en diferentes universidades del pais! muestran:
¢ la inefectividad de la relacion planeacién- control, en la integracién, la coordinaciéon y la
comunicacion organizacional,
e la carencia de un enfoque de procesos en la gestion y de una vision sistémica en la
planificacion, ejecucion, control y mejora de la calidad,
¢ insuficiencias en el seguimiento y control de la implementaciéon de la estrategia institucional

disefiada asi como en el monitoreo del entorno, afectando la gestién estratégica universitaria

1 Almuifias Rivero, 1999; Villa Gonzalez del Pino, 2006; Pérez Campafia y Zaldivar Veladzquez, 2010;
Gimer Torres et al, 2010; Ortiz Pérez, 2010; Prado Alfaro, 2011; Guerra Bretafia y Meizos Valdés y Duran
Ramos, 2012.
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y en general, la pertinencia de los resultados de los procesos que se desarrollan en las
Instituciones de Educacion Superior.

A través de la revisidn de los informes emitidos por el Ministerio de Educacién Superior (MES),

sobre el balance de cumplimiento de los objetivos y en estudios realizados en el marco de esta

investigacion sobresalen otras insuficiencias en la gestion en las universidades, entre las que
se encuentran las siguientes:

e La acreditacién de carreras y programas aun no esta en los niveles deseados (Informacién

del MES a la Asamblea del Poder Popular, 2012)

e Los procesos de apoyo no aseguran la satisfaccion de las demandas de los procesos

sustantivos

e Se constata ademas, la carencia del enfoque de procesos en la gestion (Villa Gonzalez del

Pino, 2006), asi como la falta de coherencia entre la gestion de los procesos y la direccion
por objetivos
e Las IES no disponen de informacion util y relevante sobre el entorno para monitorear los
cambios que se producen en el mismo (Almuifias Rivero, Felipe Gonzéalez, Morales Batista,
2012), existiendo la carencia de indicadores como un sistema, que facilite el proceso de
toma de decisiones por parte de los directivos (Delgado Cepeda, 2012; Almuifias Rivero et
al, 2012)

¢ No se enfoca la gestion universitaria con caracter de sistema, que haga posible a su vez la
integracion de sus procesos (Gonzéalez Gonzélez, 1996; Villa Gonzalez del Pino, 2006;
Manfugas Pantoja y Fraga Guerra, 2010).

Estas insuficiencias en gran medida estan asociadas a la carencia de herramientas

metodoldgicas para la gestion de los procesos en las universidades cubanas, que limitan la

implantacién de un sistema de gestién con un enfoque integrado, lo que constituye el problema
cientifico a resolver.

Como objeto de la investigacion se definio: El sistema de gestion en las universidades. La

investigacion tiene como objetivo general: Diseflar y aplicar un procedimiento para la

implantaciéon de un sistema de gestion en universidades cubanas con un enfoque integrado y

por procesos.

Para cumplir con el objetivo general se definieron los objetivos especificos siguientes:

1. Construir el marco tedrico practico referencial de la investigacion, derivado de la consulta y
analisis de literatura actualizada sobre las tendencias actuales vinculadas a los sistemas de
gestion en universidades.

2. Desarrollar el procedimiento y las herramientas asociadas para la implantacion de un

sistema de gestion en universidades cubanas con un enfoque integrado y por procesos.
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3. Aplicar parcialmente el procedimiento propuesto en la Universidad de Holguin.

El campo de accién es la gestién de los procesos en las universidades. Para dar solucién al

problema cientifico planteado se formulé la hipdtesis de investigacién siguiente: Si se

dispone de un procedimiento para el disefio del sistema de gestion en las universidades

cubanas con un enfoque integrado y por procesos, se contribuira a su implantacion progresiva

en la Universidad de Holguin.

Los aportes de la investigacion se centran en:

e Propuesta de herramientas metodolédgicas para la implantacion de un sistema de gestién en
universidades con un enfoque integrado y por procesos

e Disefio del Sistema de Control de Gestién de los procesos universitarios que incluye el
Cuadro Mando Integral contextualizado a las caracteristicas de la nueva universidad
cubana.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos teéricos y empiricos, incluyendo

técnicas y herramientas de la Ingenieria Industrial y otras especialidades afines:

Métodos teoricos:

Anadlisis y sintesis de la informacion obtenida a partir de la revision de literatura y

documentacién especializada, asi como de la experiencia de especialistas y trabajadores

consultados.

Inductivo - deductivo: Para el disefio y aplicacion del procedimiento para la implantacién de un

sistema de gestion (SG) en universidades orientado a la integracion y por procesos.

Sistémico estructural: Para desarrollar el analisis teérico y practico del sistema de gestiéon en

universidades, a través de su descomposicibn en los elementos que lo integran,

determinandose asi las variables que mas inciden y su interrelacién, como resultado de un

proceso de sintesis.

Métodos empiricos: Encuestas, entrevistas, observacion directa y revision documental.

Su aplicacion sistémica permitira el desarrollo exitoso de las diferentes etapas de la

investigacion y el alcance de los resultados previstos.

Para su presentacion, esta tesis se estructurara de la forma siguiente: un capitulo |, que

contiene el marco teorico practico referencial que sustenta la investigacion; en el capitulo I, se

expone la descripcion del instrumental metodologico desarrollado; un capitulo Ill, donde se

muestra la aplicacion parcial del procedimiento propuesto en la Universidad de Holguin, con el

objetivo de demostrar su factibilidad de aplicacion en universidades; un conjunto de

conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion; la bibliografia consultada y

finalmente, un grupo de anexos de necesaria inclusién, como complemento de la investigacion

realizada.



CAPITULO I. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se abordan elementos ted6ricos que sustentan la investigacion realizada en el
campo de la gestion de organizaciones de educacion superior. Se hace referencia, a la
universidad como esfera de gestion, a través de las particularidades de sus procesos y su
analisis conceptual, que permite la concepcion de la universidad como sistema de procesos.
También se hace referencia a los enfoques de sistemas, y a los de gestidon por procesos en el
contexto de las universidades. El hilo conductor para la elaboracion del marco teorico practico

referencial de la investigacion se muestra en la Figura 1.1.

1.1 La gestion en las universidades

La gestion como disciplina surge a raiz del propio desarrollo de la sociedad y las
transformaciones que han ido ocurriendo en el sector empresarial, debido al incremento de la
competencia y los constantes cambios en el entorno. Es por ello que paulatinamente ha ido
evolucionando y enriqueciéndose con herramientas novedosas, extendiendo su radio de accion
mas alla del sector empresarial, reconociéndose en la actualidad por diversos autores? a las
universidades como esfera de gestion.

A través de su desarrollo se fue observando que “planificar, organizar, regular y controlar’ para
obtener resultados superiores no eran solo funciones para organizaciones con fines de lucro,
gue tienen como objetivo maximizar los ingresos, sino que también son una necesidad para
lograr la excelencia en las universidades, cuyo objetivo fundamental es la satisfaccion de la
sociedad.

En la actualidad se reconoce a la universidad como institucibn encargada de preservar,
desarrollar y promover la cultura de la sociedad®, a través del desarrollo de sus procesos
sustantivos de formacién, investigacion y extensién, con el objetivo de lograr la excelencia y la
satisfaccion de la sociedad”.

La gestion educativa como disciplina es relativamente joven, segun Botero, 2007, “su evolucion
data de la década de los setenta en el Reino Unido y de los ochenta en América Latina”. Para

Trista Pérez, 2001, su surgimiento estuvo condicionado por:

2 Tristd Pérez, 2001; Andrade y Carrau, 2003; Ferrer y de Pelekais, 2004; Valle Barra, 2005; Villa
Gonzalez del Pino, 2006; Narvaez, 2008; Sanchez, 2009; Galarza Lopez y Almuifias Rivero, 2010; Alvarez
Suérez, 2011; Felipe Gonzéalez y Morales Batista, 2012; Colmenares y Graffe, 2012; entre otros.

3 Gonzélez Gonzéalez, 1996; Alvarez de Zaya, 2002; Gonzéalez Fernandez- Larrea, 2002; Vecino Alegret,
2002; Horruitiner, 2006.

4 Andrade y Carrau, 2003; Vecino Alegret, 2004; Diaz Canel Bermudez, 2010; Francisco David, 2012.
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MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
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investigacion
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¢ El crecimiento de la escala de actividad de estas instituciones, que increment6 significativamente
la complejidad de su gestion
e El vinculo cada vez mas estrecho entre los productos de la educacion superior y el desarrollo
econdémico y social de cada pais que evidencio la exigencia sobre su eficacia
¢ El incesante aumento de los costos de la educacion superior y la disminucion en la afluencia de
recursos a las instituciones de educacion superior, que ha provocado un interés marcado en la
racionalidad de los procesos y en la utilizacion de los recursos
e La necesidad de integracion del trabajo docente y cientifico (interdisciplinariedad,
transdisciplinariedad) y su proyeccion institucional como trabajo cooperativo.
Todos estos factores hacen que haya venido apareciendo en los Ultimos afios el concepto de
gestion universitaria, “...como concepcion sistematizadora e integradora de toda la universidad a su
entorno” (Aguilera Garcia, 2006). Se concuerda con los autores Wietse de Viries e Ibarra Colado,
2004; Trist4 Pérez, 2007; Roux Oropeza, 2010, en que la gestién de las universidades es un tema
cientifico poco desarrollado, que requiere de la generacion de aproximaciones teéricas y
metodoldgicas especificas. Siendo escasas las definiciones conceptuales encontradas en la
literatura consultada (Alvarez de Zaya, 2002; Wietse de Viries e Ibarra Colado, 2004; Trista Pérez,
2007; Corzo Sanchez, 2011; Colmenares y Graffe, 2012; entre otros).
En sentido general; al analizar las definiciones que se han dado, se puede observar las
modificaciones que ha ido experimentando el concepto, extrayendo como aspectos importantes
para la presente investigacion, los siguientes:
e El reconocimiento de la gestidbn universitaria como un proceso que se debe desarrollar de
forma integrada
e La necesidad de gestionar de forma eficiente y eficaz las universidades para obtener
resultados relevantes para la sociedad
e La evolucién que ha ido experimentando la gestion universitaria, en sus inicios con definiciones
muy elementales hasta que en los Ultimos afios se complementa con la inclusién de las
funciones de la direccion (planificacion, organizacion, regulacion y control) presentes en los
conceptos dados por Corzo Sanchez, 2011; Colmenares y Graffe, 2012; Figuera, 2012.
Como se puede apreciar, los criterios son diversos a la hora de definir la gestién universitaria. Por
otra parte en las definiciones analizadas existen elementos a los que no se le han dado la
connotacion requerida, como son:
e Solo en el concepto de Alvarez de Zaya, 2002, se hace alusion a la variable calidad, la cual es
fundamental para lograr la excelencia universitaria
e De igual forma no existen suficientes referencias al objetivo de la gestién universitaria visto

como la satisfaccion de la sociedad
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e En pocos conceptos se hace referencia a las funciones de la direccion las cuales también
estan presentes y son fundamentales en la gestién en las universidades, aunque estas tengan
caracteristicas diferentes del resto de las organizaciones.

A partir de estas reflexiones esta autora considera la gestion universitaria como la disciplina
encargada de la planificacion, organizacién, regulacion, control y mejora de los procesos
universitarios de forma integrada, para incrementar la calidad en la formacion, investigacion y
extension, en la basqueda de la excelencia y la satisfaccion de las demandas de la sociedad con
eficiencia y eficacia, a través de una mayor efectividad en la toma de decisiones y racionalidad en el
uso de los recursos.
La eficiencia se medird por el uso 6ptimo de los recursos en los diferentes procesos para cumplir
con la mision de la universidad. La eficacia por el impacto de los procesos sustantivos en la
sociedad.
La gestion en las universidades, a decir de Fuentes Gonzalez, Estrabao Pérez, Macia Quintos,
2003, tiene su propio sistema de conocimientos y préactica social, histéricamente construidas en
funcion de la esencia de los procesos universitarios. Plantea que en el campo académico hay dos
posiciones fundamentales al respecto, una, tomar directamente de la gestion empresarial y aplicarla
al campo universitario, y otra, la cual se considera es mas acertada, de que la gestion universitaria
aunque tiene su origen en la teoria de la gestion empresarial, tiene su propia especificidad
partiendo de la propia naturaleza de sus procesos. Por lo que la gestion en las universidades es un
proceso complejo® que tiene caracteristicas diferentes a la de otras organizaciones, entre las que
se encuentran:

e Los recursos (humanos, financieros y tecnolégicos) en las universidades son comunes para
la ejecucion de todos sus procesos, ejemplo de ello son los profesores que simultdneamente
participan en los procesos sustantivos, el profesor imparte docencia en pregrado y posgrado,
realiza investigaciones y a la vez efectlia acciones de extensién universitaria,

o esto complejiza ademas la evaluacién del desempefio, ya que los directivos deben
evaluar a los profesores a través de los resultados alcanzados en procesos diferentes,

o siendo un reto maximizar su desempefio de forma tal que puedan dar respuestas a las
demandas del proceso de formacién pregrado y posgrado, las de investigacion y las de
extension

e Los directivos de las universidades en su mayoria son académicos, no profesionales con
formacién especifica en administracion, por lo que no tienen las competencias directivas que

facilitarian la gestion en estas organizaciones

5 Sanchez, 2009; Lopes da Graca, 2010; Chajin Flérez, 2010; Eleazar Hernandez, 2012; entre otros.
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¢ A diferencia de otras organizaciones, en las que si se disefia correctamente un proceso y la
materia prima no varia, siempre que se repita la misma secuencia de actividades se
obtienen resultados similares, en las universidades debido a que la materia prima
(estudiantes) siempre es diferente (cada afio ingresan estudiantes con caracteristicas y
necesidades distintas), no existe la seguridad absoluta de que desarrollando de igual forma
el proceso (que ha sido efectiva en otras generaciones) se obtengan los mismos resultados
(promocion, eficiencia vertical, satisfaccidon), esto también se debe a que influyen variables
externas sobre las cuales no se puede incidir

o Posicion relativa del estudiante, el cual es materia prima, y a la vez cliente del proceso, luego
cuando egresa e inicia su vida laboral se convierte en el producto de la universidad y su calidad
sera evaluada por los empleadores (clientes)

¢ En una empresa se puede delimitar los medios de trabajo (MT), la fuerza de trabajo (FT), y el
objeto de trabajo (OT), en las universidades los profesores son a la vez FT y también OT, esto
se puede apreciar con mayor claridad en el proceso de investigacion, siendo el OT el
conocimiento, que ademas es dificil de medir

e En otras organizaciones luego de realizar el producto, se puede medir en un periodo de tiempo
breve su calidad, en las universidades luego de egresar el estudiante, las organizaciones como
clientes en el momento en que inicia su vida laboral, no pueden evaluar su calidad, esto solo
podra ser evaluado a mediano o largo plazo a través de los resultados en su desempefio
profesional

¢ Dificultades para medir y evaluar el impacto de los resultados de la investigacion cientifica y
del postgrado en la sociedad.

Es juicio de esta autora que las transformaciones ocurridas en la educacion superior en

correspondencia con la necesidad de dar cada vez mayores y mejores respuestas a las

demandas de la sociedad ha marcado la evolucion de la gestion universitaria. Por otra parte la

complejidad de estas organizaciones hace evidente que requieren de un enfoque diferente en su

gestion.

1.2 La gestién por procesos

Cada vez mas el éxito de las organizaciones ya sean de produccion o de servicios, lucrativas o
sin fines de lucro, depende de la gestiéon eficiente y eficaz de sus procesos. De ahi, que el
enfoque por procesos, después de muchos afios de haberse aplicado, continué siendo una
herramienta de excelencia para la direccion de las organizaciones. Para comenzar el estudio de
esta metodologia de direccién se iniciara el andlisis desde el enfoque de procesos.

“Los procesos se consideran la base operativa de gran parte de las organizaciones y

gradualmente, se convierten en la base estructural de un numero creciente de ellas...”
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(Zariategui, 1999), por la importancia que tienen en el logro de los resultados de la
organizacion. A partir del andlisis de las definiciones que aparecen en la literatura de proceso,
se pude concluir que los autores coinciden en que se esta en presencia de un proceso cuando
interactdan los elementos de entrada, el proceso de transformacion, los elementos de salida y
los clientes (internos o externos). Entendiéndose por proceso como la secuencia ordenada y
l6gica de actividades que transforman elementos de entrada en elementos de salida, con el
objetivo de satisfacer las demandas de los clientes.
Existen en la literatura especializada varias clasificaciones de procesos atendiendo a diversos
criterios, en el desarrollo de esta investigacidbn se asume la clasificacion de acuerdo a su
finalidad, agrupandose los mismos en tres categorias: procesos estratégicos, claves y de
apoyo.
Los procesos estratégicos son los destinados a definir y controlar las metas de la empresa, sus
politicas y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por la alta direccién en
conjunto (Zaratiegui, 1999).
Los procesos claves u operativos, son los destinados a llevar a cabo las acciones que permiten
desarrollar las politicas y estrategias definidas para la empresa para dar servicio a los clientes”
(Zaratiegui, 1999).
Los procesos de apoyo son los que desarrollan las actividades necesarias para el correcto
funcionamiento de los procesos claves, por lo tanto sus clientes son internos a la organizacion.
Procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo de las politicas, pero cuyo
rendimiento influye directamente en el nivel de los procesos operativos (Zaratiegui, 1999).
La clasificaciéon de los procesos en estratégicos, claves y de apoyo, vendra determinada por la
proyeccion estratégica de la organizacién, o sea, su mision, vision, politica, etc. Asi por ejemplo
un proceso en una organizacién puede ser clave, mientras que el mismo proceso en otra
organizacion puede ser de apoyo. Nogueira Rivera, 2002 plantea que existe consenso en
centrar el estudio en los procesos claves; o sea, en aquellos que inciden de manera
significativa en los objetivos estratégicos y tienen un fuerte impacto sobre las expectativas del
cliente o consumen una parte importante de los recursos de la organizacion.
Nogueira Rivera, Medina Ledn, Nogueira Rivera, 2004 hace referencia en su investigacion a
dos caracteristicas relevantes que poseen los procesos y que justifican la necesidad de
estudiarlos éstas son:
¢ La variabilidad. Cada vez que se repite el proceso hay ligeras variaciones en las distintas
actividades realizadas que a su vez, generan variabilidad en los resultados del mismo.

“Nunca dos output son iguales”
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e La repetitividad. Los procesos se crean para producir un resultado e intentar repetir ese
resultado una u otra vez. Esta caracteristica permite trabajar sobre el proceso y mejorarlo. “A
mas repeticiones mas experiencia”.

Otras caracteristicas que son comunes a los procesos y sistemas son las siguientes:

¢ Sinergia o efecto sinérgico: Cualidad superior que se obtiene a la salida del proceso

e Reaccion en cadena: Reaccidn concatenada entre las actividades que forman un proceso

¢ Posicién relativa: Cuando se esta en presencia de un proceso complejo, si se separa una de
sus partes para su estudio es un proceso, cuando se vuelve a integrar es un subproceso

¢ Frontera o limites: Para analizar un proceso se deben delimitar sus fronteras o limites

e Entorno: Todos los procesos se desarrollan en un entorno compuesto por variables, entre las
gque se encuentran: los proveedores y clientes.

El creciente desarrollo de la gestién por procesos como enfoque de direccion se debe a que es

la base de varias soluciones organizativas®. En tal sentido, puede sefalarse que: se integra en

una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral (Nogueira Rivera, 2002; Negrin Sosa,

2003; Pérez Camparnia, 2005; Alfonso Robaina, 2007) y en la Gestion de Cadena de Suministro

(Pérez Campafa, 2005; Alfonso Robaina, 2007). Es la piedra angular, de la norma ISO 9001

del afio 2008, del Modelo EFQM de Excelencia del afio 2010 y representa una de las cinco

claves del Benchmarking (Nogueira Rivera, 2002; Negrin Sosa, 2003; Alfonso Robaina, 2007,

Alvarez Suarez, 2011). Ha cobrado fuerza como herramienta del Control de Gestion (Nogueira

Rivera, 2002; Pérez Campafia, 2005; Villa Gonzalez del Pino, 2006). Y de forma més reciente

se plantea que la metodologia innovadora de gestién por procesos es una herramienta clave

para cumplir con las necesidades actuales de las universidades (Gonzalez Cruz y Hernandez

Pérez, 2010; Alvarez Suérez, 2011).

A partir del estudio de las definiciones de gestién por procesos dadas por diferentes autores’,

se obtienen las conclusiones siguientes:

e El enfoque basado en procesos introduce la gestion horizontal, enlazando las barreras entre
diferentes unidades funcionales y unificando sus enfoques hacia las metas principales de la
organizacion, a la vez que mejora la gestion de las interfases del proceso (Alfonso Robaina,
2007; Alvarez Suéarez, 2011)

e Ayuda a la compresion de la organizacion como un sistema de procesos interrelacionados,

que a traves de su integracion se obtienen resultados superiores

® Nogueira Rivera, 2002; Negrin Sosa, 2003; Alfonso Robaina, 2007; Hernandez Narifio, 2010; Gonzalez
Cruz y Hernandez Pérez, 2010.

7 Nogueira Rivera, 2002; Negrin Sosa, 2003; Alfonso Robaina, 2007; Hernandez Narifio, 2010; Alvarez
Suarez, 2011.
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e Contribuye al cumplimiento de los objetivos y aumenta la capacidad de respuesta de la
organizacion

e Se orienta a los resultados y permite identificar y satisfacer las necesidades de los clientes
(Alfonso Robaina, 2007), por lo que incrementa la eficiencia y eficacia en las organizaciones

e Estimula la participacion del personal y la clarificacién de sus responsabilidades (Alvarez
Suérez, 2011)

e Aporta un conjunto de herramientas (mapa de proceso, ficha, despliegue, flujogramas,
indicadores) para la direccion y toma de decisiones.

La gestion de la organizacion basada en sus procesos permite mejorar su eficiencia y eficacia,

dotando al sistema de gestion de flexibilidad para adaptarse y satisfacer las demandas de los

clientes garantizando la calidad de los productos o servicios que se generan.

Los planteamientos anteriores, constituyen ademas de caracteristicas de la gestion por

procesos, algunos de los beneficios que aporta, siendo este enfoque de direccién fundamental

para la comprension de la universidad como un sistema de procesos, idea que se desarrolla en

el proximo epigrafe.

1.3 La universidad como sistema de procesos

“La universidad debe ser comprendida, como un sistema de interrelaciones complejas que
poseen como centro de atencioén la ciencia, la cultura y la investigacion para la formacion, el
desarrollo y la innovacion...” (Aguilera Garcia, 2006). Alvarez de Zayas, 2002 plantea que esta
conformada por un sistema de procesos consistentes, criterios con los cuales coincide esta
autora.

La universidad, al igual que otras organizaciones, puede considerarse como un sistema integral
de procesos, en el cual los procesos sustantivos de formacion, investigacién y extension
universitaria, se clasifican como claves, al constituir su razén de ser y en su integracion la
universidad cumple con su misién de preservar, desarrollar y promover la cultura acumulada a
la sociedad. A continuacion se conceptualiza cada uno de estos procesos.

Formacion (pregrado y posgrado): La formacion de los profesionales de nivel superior o
formacion pregrado es el proceso que, de modo consciente y sobre bases cientificas, se
desarrolla en las Instituciones de Educacion Superior para garantizar la preparacion integral de
los estudiantes universitarios, que se concreta en una sélida formacion cientifica-técnica,
humanistica y de altos valores ideoldgicos, politicos, éticos y estéticos, con el fin de lograr
profesionales revolucionarios, cultos, competentes, independientes y creadores, para que
puedan desempefiarse exitosamente en los diversos sectores de la economia y de la sociedad
en general (Resolucion 210/2007 Trabajo docente y metodolégico). La formacion de posgrado

tiene dos vertientes, la superacion profesional que tiene como objetivo la formaciéon permanente
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y la actualizacién sistematica de los graduados universitarios, el perfeccionamiento del
desempefio de sus actividades profesionales y académicas, asi como el enriquecimiento de su
acervo cultural; y la formacién académica de posgrado que tiene como objetivo la educacién
posgraduada con una alta competencia profesional y avanzadas capacidades para la
investigacion y la innovacién (Resolucién 132/2004 Reglamento de la Educacion de Posgrado
de la Republica de Cuba). El proceso de formacién se logra a través de las tres funciones
basicas siguientes: instructiva, desarrolladora y educativa.

Investigacion: Proceso mediante el cual se descubren nuevos conocimientos cientificos;
introduce, innova y crea tecnologia, para resolver los problemas sociales; utilizando como
instrumento a la ciencia y mediante la cual se desarrolla una rama del conocimiento, de la
cultura de la humanidad (Alvarez de Zayas, 2002).

Extension universitaria: Proceso mediante el cual la universidad promociona a la sociedad la
cultura que esta ha ido acumulando y también, en sentido inverso, la cultura que puede recibir
de la sociedad. El resultado de este proceso se aprecia por el impacto cultural de la
Universidad; el que se constata mediante las transformaciones culturales del contexto social
(Alvarez de Zayas, 2002). La extension (...) como proceso universitario se orienta en su
proyeccion hacia dos direcciones estratégicas, la intrauniversitaria y la extrauniversitaria, las
que definen las lineas fundamentales de atencién en correspondencia con la satisfaccion de las
necesidades de elevacion del desarrollo cultural de la comunidad universitaria y la de su
entorno, resultados que son indicadores de la pertinencia y el impacto de la universidad
(Fuentes Gonzélez et al, 2003).

Para la ejecucion eficaz de los procesos sustantivos, en la universidad se gestionan otros
procesos agrupados en estratégicos y de apoyo. Las interrelaciones que existen entre los
mismos, permiten que la gestion en las universidades se realice con un enfoque de sistema en
la que todos los procesos universitarios contribuyen al cumplimiento de la misiéon. En las
universidades también se desarrollan otros procesos de los que hasta el momento no se ha
encontrado referencia en la literatura denominados transversales ya que se materializan a

través de los procesos estratégicos, claves y de apoyo.

Con el enfoque de sistemas, se tiene la posibilidad de analizar a la universidad, en su
complejidad y la integracion entre todos sus procesos (estratégicos, sustantivos y de apoyo). La
integracion se origina en los niveles de decision donde se integran los procesos, lo cual se puede
apreciar en la Figura 1.2, existiendo tres niveles de integracion que se corresponden con los de
direccion: alta direccion (rector), mandos intermedios (decanos) y nacleo operacional (jefes de
departamento), que intervienen de manera directa en el cumplimiento de la misién de la

universidad, la cual tiene la funcién de dirigir los procesos desde la perspectiva global de la
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institucion a partir de considerar la informacién proveniente del entorno, se trazan estrategias,

politicas y objetivos que se derivan a nivel de facultad y departamento.
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Figura 1.2 Niveles de integracion de la gestién de los procesos sustantivos

Autores como Gonzalez Gonzalez, 1996; Gonzalez Fernandez Larrera, 2002; Horruitiner, 2006;
Fuentes Gonzalez et al, 2003; Prado Alfaro, 2011; Galarza Lopez y Almuifias Rivero, 2012;
Batista Zaldivar, 2013 han realizado referencia en sus investigaciones a la interrelacion que
existe entre los procesos universitarios. En el Anexo 1.1 se puede apreciar desde que proceso
estos autores abordan la integracion:

e Sobresale el tratamiento que le han dado los autores a la interrelacién de los procesos

sustantivos desde el proceso de investigacion, especialmente con el de formacién

Fuentes Gonzalez et al, 2003, plantean que lo activo y participativo de los procesos académicos
de pregrado y postgrado es una consecuencia de los nexos de estos procesos con el de
investigacion. De igual forma Horruitiner, 2006, sefiala que sin investigacion cientifica no se
puede hablar de la verdadera formacion de un profesional en ninguna carrera universitaria y
Nufiez Jover, 20138, define como fortaleza de la educacion superior que la investigacion crea el

escenario adecuado para la formacién de los estudiantes de pregrado y posgrado.

8 Referentes para un debate sobre el papel de la ciencia universitaria (ponencia que forma parte de la
compilacion realizada por la Catedra de Ciencia, Tecnologia, Sociedad e Innovacion de la Universidad de
La Habana, 2013).
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o Es abordado en igual medida las interrelaciones que se establecen desde los procesos de
extension universitaria y formacién pregrado en ambos casos fundamentalmente con el
proceso de investigacion

La gestion de la extension universitaria permite difundir los resultados cientificos, los nuevos

conocimientos que se produzcan, los proyectos de investigacion — accion y la informacion

cientifico — técnica con el objetivo de su rapida transmision, introduccion o sistematizacion como
conocimiento, en el medio universitario y en la practica de su entorno social (Fuentes Gonzalez

et al, 2003).

La relacién conocimiento-ciencia aparece en este sentido a través de la relacién entre procesos

diferentes que se integran en el actuar universitario: la gestién del proceso docente y la gestion

del proceso de investigacion cientifica. Estudiar entonces las interrelaciones, encuentros y

desencuentros entre conocimiento y ciencia en los albores del siglo XXI, se erige como

componente cardinal ya no solo como aspecto constitutivo del actuar universitario, sino ademas
basico en la definicion de las politicas de gestidon y direccion universitarias (Aguilera Garcia,

2006).

e En las definiciones de Gonzalez Gonzalez, 1996; Horruitiner, 2006, se refleja la interrelacion
gue existe entre todos los procesos sustantivos

Se coincide con Horruitiner, 2006 en que la formacion, la investigacion y la extension

universitaria son procesos sustantivos indisolublemente ligados entre si, y que en su integracién

aseguran el cumplimiento de la misién de la educacion superior en la época actual.

e Solo Galarza Lépez y Almuifias Rivero, 2012 consideran la interconexién o entretejido que se
produce entre los diferentes procesos estratégicos, sustantivos y de apoyo que se desarrollan
en las IES, estos autores plantean que conforman una unidad organica, pues todos ellos
estan fuertemente ligados a la posibilidad de contribuir ostensiblemente al cumplimiento de los
objetivos institucionales, actuando a la vez como fuente retroalimentadora de los procesos
gue son evaluados para el mejoramiento de la calidad de los mismos.

Al realizar un analisis global del Anexo 1.1 se puede concluir que existe una tendencia en la

literatura a abordar la integracion de los procesos sustantivos desde el proceso de investigacion.

1.4 Enfoques de gestion integrada

Cada dia el término integracion adquiere mayor relevancia, siendo una tendencia actual en las
organizaciones integrar sus sistemas de gestion, con el objetivo de obtener resultados
superiores al dotar a los directivos de una vision sistémica y no fragmentada que proporciona
mayor efectividad en la toma de decisiones a corto, mediano y largo plazo, el cumplimiento de

los objetivos, asi como el ahorro de recursos.
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Es por ello que las organizaciones estan optando por la aplicacion de modelos de gestion
normativos como via para la mejora de su desempefio, entre los que se encuentran los
sistemas de gestion de la calidad con las ISO 9001:2008, los de gestibn ambiental segun la ISO
14001:2004 y los de seguridad y salud del trabajo con la norma OSHAS 18000:2007. El
progresivo desarrollo de estos sistemas normalizados, plantea en las organizaciones la
necesidad de la integracién, considerando las ventajas que proporciona la gestion integrada,
las que han sido reconocidas por diversos autores (Isaac Godinez, 2004; Velazquez Zaldivar,
2010; Fernandez Rico y Alvarez Suérez, 2011; Ulloa Enriquez, 2012, entre otros), los cuales
concuerdan en que la integracion simplifica los requerimientos del sistema, optimiza los
recursos, reducen costos, las auditorias son integradas, reducen la documentacién, crean
sinergias, evitan duplicaciones de politicas y procedimientos, se aumenta la motivacién de los
trabajadores, reducen los conflictos, mejoran la eficacia y eficiencia de la organizacién y la
satisfaccion de los grupos de interés. Otro elemento que esta propiciando la integracion, es el
enfoque por procesos el cual constituye una herramienta valiosa para la integracion de los
sistemas.

“Los diferentes sistemas deben integrarse a través de la gestion por procesos...” (Velazquez
Zaldivar, 2010). El sistema integrado de gestién, debe estar basado en la definiciéon y gestién
de los procesos, lo que implica el desglose de las actividades de la organizacion en partes bien
definidas, estableciendo la secuencia correcta y la adecuada interaccién que pueda existir entre
ellas y en el estudio y tratamiento de las mismas con el fin de que den lugar a productos
conformes y a resultados de inocuidad para los trabajadores y el medio ambiente (Fernandez
Hatre, 2003).

En la norma UNE 66177:2005, se establece que la integracion depende del nivel de madurez
en la gestidon por procesos, y en su clausula 5.3.1 considera la gestién por procesos como
mejor método para la integracion de los sistemas de gestion. Esta norma proporciona
directrices para desarrollar, implantar y evaluar el proceso de integracion de los sistemas de
gestion de la calidad, gestibn ambiental y gestién de la seguridad y salud en el trabajo, de
aguellas organizaciones que han decidido integrar total o parcialmente dichos sistemas en
busca de una mayor eficacia en su gestion y de aumentar su rentabilidad (UNE 66177:2005).
Lago Pérez, 2005 plantea que la integracion es el proceso a través del cual la organizacion
aprende a introducir criterios y especificaciones en sus sistemas, de modo que satisfagan a
todos sus clientes (internos, externos, institucionales, partes interesadas, etc.) de forma
simultdnea, ahorrando costos y esfuerzos, con un espiritu innovador y comprometido con la

mejora continua mediante una gestion eficaz y eficiente de todos los recursos existentes.
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El Sistema Integrado de Gestion (SIG) es una plataforma comun para unificar los sistemas de

gestiobn de la organizacion en distintos ambitos en uno sélo, recogiendo en una base

documental Unica los antes independientes manuales de gestion, procedimientos, instrucciones

de trabajo, documentos técnicos y registros, realizando una sola auditoria y bajo un Gnico

mando que centraliza el proceso de revision por la direccidén; genéricamente este sistema

integra todos los componentes de la organizacidbn en un sistema coherente, que permite el

cumplimiento de su propdsito y mision, los cuales deben estar enfocados a la satisfaccion de

las necesidades y expectativas de todas las partes interesadas, tanto externas como internas

de la organizacién (Ulloa Enriquez, 2012).

En la literatura consultada de la dltima década, se aprecia que han existido avances en la

integracion de los sistemas de gestion, entre los que se encuentran:

¢ Integracion de los sistemas de gestion de calidad, ambiental y seguridad y salud en el
trabajo (Fernandez Hatre, 2003; Alvarez Botello, Ruiz Tapia, Chaparro Salinas, 2010)

¢ Integracion de los sistemas de gestion medioambiental - seguridad y salud ocupacional (Tor,
2003)

¢ Integracion de los sistemas de gestién de la calidad y medioambiente (Isaac Godinez, 2004)

¢ Integracién de los sistemas de gestion calidad, medio ambiente y prevencion de riesgos
laborales (Alonso, 2004)

¢ Integracién de los riesgos ambientales, de seguridad y salud ocupacional al sistema de
gestion de calidad (Ulloa Enriquez, 2012)

¢ Disefio e implementacion de un sistema de gestion integrado calidad, ambiente y control
interno (Jauregui Haza, Isaac Godinez, Pérez Gramatges, 2012)

En estas investigaciones se destaca la realizada por Isaac Godinez, 2004, esta autora define la

gestion integrada calidad-medioambiente como el proceso a través del cual la organizacion

integra las funciones de planificacién, implantaciéon, control y mejora de la calidad y el

medioambiente, desde el nivel estratégico hasta el operativo enfocado a garantizar el

cumplimiento de la politica integrada calidad-medioambiente, de los principios de gestion, de

los requisitos establecidos en los modelos normativos NC 9001: 20001 y NC 14001: 1998 y a

obtener mejores niveles en el desempefio de los procesos de la organizacion y del sistema de

gestién y estructura la gestién integrada calidad-medioambiente.

Luego de un andlisis de las insuficiencias y aportes de investigaciones precedentes, Isaac

Godinez, 2004 establece las dimensiones siguientes:

e El diagnostico inicial fundamentado en un analisis interno y externo de la organizacion

e La planificacion integrada de la calidad y el medioambiente enfocada a satisfacer las

necesidades de las partes interesadas y que se fundamente en las nuevas tendencias
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e La gestibn de los procesos que aporten valor a las partes interesadas (procesos de
realizacion)

¢ La medicion del desempefio y mejora del sistema de gestion y de los procesos teniendo en
cuenta las normas ISO 9004: 2000 e ISO 14031.

De igual forma sobresalen la investigacion de Ulloa Enriquez, 2012, que propone un

procedimiento que permite combinar coherentemente herramientas y métodos especificos de la

gestion de riesgos a los aspectos ambientales y sus impactos, asi como a los peligros

seguridad y salud ocupacional, que satisfagan los requisitos de un sistema de gestion de

calidad bajo el enfoque integrado.

Este autor realizé una compilacién de las definiciones y principales aportes de la literatura en

materia de sistemas integrados de gestidn, estas investigaciones aportan un conjunto de

herramientas valiosas para la integracion de los sistemas de gestion, pero solo abarcan la

integracion de algunos procesos de la organizacion (Gestion de la calidad, Gestion ambiental,

Gestion de la seguridad y salud en el trabajo), lo que limita la mejora del sistema.

1.5 Enfoques metodoldgicos para la gestion por procesos en universidades

En este epigrafe se realiza el estudio de quince modelos que aparecen en la literatura

publicados en la Gltima década®, para el perfeccionamiento de la gestién universitaria, haciendo

un analisis de sus principales aportes y limitaciones, a partir de la seleccién de seis variables de

interés para la investigacion: integracién de procesos, enfoque de proceso, estratégico, calidad,

niveles de decision (ND) e indicadores.

En el Anexo 1.2 se muestra la relacion de los modelos estudiados. Considerando el tratamiento

gue hacen los autores a las variables seleccionadas, aunque no abordan la integracion de los

procesos universitarios, se destacan por sus aportes al integrar varios enfoques de gestién y

herramientas los siguientes:

e Villa Gonzalez del Pino, 2006, relaciona los enfoques de gestion de procesos, gestion de la
calidad y gestion estratégica, con el Control de Gestion

e Séanchez, 2009, aborda la mejora continua, la gestion de la calidad y el Benchmarking

e Alvarez Botello et al, 2010, proponen una metodologia que permite implementar un sistema
de gestion integrado que incluya el Sistema de Gestion de Calidad, Medioambiental, en

Seguridad y Salud Ocupacional y las acreditaciones académicas

® Royero, 2002; Gonzélez Fernandez-Larrea, 2002; Valle Barra, 2004; Jardel et al, 2005; Villa Gonzalez
del Pino, 2006; Sanchez, 2009; Gimer Torres et al, 2010; Alvarez Botello et al, 2010; Lopes da Graca,
2010; Prado Alfaro, 2011; Vasquez Aguilar y Carrillo Landazabal, 2012; Delgado Cepeda, 2012;
Bermudez Morris, 2012; Hernandez Falcon et al, 2012; Lopez Baster, 2012.
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e Gimer Torres et al, 2010, integra los requisitos del Sistema de Gestion de la Calidad de la
CUJAE, basado en la ISO 9001:2008, con los patrones de calidad definidos en los
sistemas evaluacion y acreditacion cubanos

e Hernandez Falcon, Almuifias Rivero, Vargas Jiménez, 2012, modela de forma integrada los
factores y variables que inciden en la eficiencia académica

e Véasquez Aguilar y Carrillo Landazabal, 2012, propone un procedimiento para el sistema de
control de calidad en universidades mediante la gestién por procesos

e Lopez Béster, 2012, disefia un sistema de gestion integrado que permita gestionar de
manera integrada, sistémica y estratégica el proceso de internacionalizacion.

Por otro lado Gonzélez Fernadndez Larrea, 2002, aborda la relacion que existe entre los
procesos sustantivos, desde el proceso de extension universitaria, también hace referencia a
que el trabajo sociocultural se desarrolla en cuatro niveles basicos (universidad, facultad,
departamento y afio académico), los cuales pudieran relacionarse con los niveles de decision.
Expone que el control de gestion de la extension universitaria debera constatar integralmente la
calidad de los resultados en correspondencia con los objetivos (efectividad), el uso adecuado y
del modo mas racional de los recursos (eficiencia) y la satisfaccion de las necesidades de los
beneficiarios (eficacia); mediante el seguimiento y monitoreo de las acciones, el control de la
marcha del proceso y el control de los resultados. Mas adelante plantea que los niveles
constituyen eslabones de un proceso, por lo que guardan correspondencia entre unos y otros,
se derivan e integran de acuerdo con su caracter ascendente o descendente.
La autora considera que en el contexto de la investigacion que se esta desarrollando es el
modelo de aportes mas significativos, al hacer un mayor tratamiento de las variables objeto de
andlisis.
Se reconoce la pertinencia del enfoque de proceso para la gestién de las organizaciones de
educacion superior, lo cual se resalta en las propuestas de Jardel, Gonzalez Gaviola, Sdnchez,
Duefias Ramia, 2005; Villa Gonzéalez del Pino, 2006 y Gimer Torres et al, 2010. Se evidencia
mayor aplicacion en el proceso de investigacion y luego en el de formacion pregrado, existiendo
menor tratamiento en el proceso de extension universitaria. En la mayoria de los casos los
modelos estudiados solo abarcan los procesos sustantivos, casi siempre de forma aislada y no
relacionan los restantes procesos, esta insuficiencia limita el caracter integrador que debe
poseer la gestion universitaria para que sea eficiente y eficaz.

Por otro lado se evidencia que las herramientas de la gestién por procesos (mapas, fichas,

despliegues vy flujogramas) no han sido aplicadas sisteméaticamente en las universidades, solo

en las investigaciones de Alvarez Suarez, 2011; Vasquez Aguilar y Carrillo Landazabal, 2012 se

hace alusion a su utilidad. Se observa que las variables menos tratadas en los modelos son la
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integracion de procesos y los niveles de decisibn donde se integran los procesos, solo
presentes de alguna forma en la propuesta de Gonzalez Fernandez-Larrea, 2002.

Se hace referencia a la utilidad de los indicadores de gestion, pero se aprecia la ausencia de
indicadores que como un sistema faciliten el proceso de toma de decisiones. Se destacan las
investigaciones de Royero, 2002; Jardel et al, 2005 y Lopes da Graca, 2010, al contemplar el
disefio del Cuadro de Mando Integral, aunque en ninguno de los casos se considera de forma
simultanea el disefio de los indicadores por objetivos, procesos y perspectivas, lo cual permitiria
un enfoque mas sistémico en su concepcion.

Solo en el 50 % de los modelos se refleja de forma explicita la concepcidn estratégica que debe
poseer la gestién universitaria, este comportamiento es similar con la variable calidad, se
evidencia la conexién que existe entre estas variables al estar presentes a la vez en la mayoria
de los modelos en que son tratadas, esto se constata en la investigacion de Villa Gonzalez del
Pino, 2006 que relaciona ambos enfoques.

Las investigaciones realizadas que aparecen en la literatura de manera general presentan
como insuficiencias que realizan los estudios desde la perspectiva de uno de los procesos,
actividad o de una de las funciones de la administracion, lo que limita el caracter integrador que
debe poseer la gestion en las universidades. Por lo que se considera que se adolece de una
metodologia que permita desarrollar la gestion con un enfoque integrador, que contribuya a
lograr mayor efectividad en la toma de decisiones en las organizaciones de ensefianza

superior.

1.6 Estado actual de la gestién de los procesos universitarios en Cuba

“El modelo de universidad cubana actual es una universidad cientifica, tecnolégica y
humanistica, comprometida con su pueblo y su Revolucién, de la cual es un baluarte
inexpugnable, integrada a la sociedad y en constante transformacion y perfeccionamiento”
(Informacién del MES a la Asamblea del Poder Popular, 2012, p.8).

En este contexto en los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la
Revolucion, emanados del VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, estan las bases para el
perfeccionamiento de la educacién superior cubana, que abogan por continuar avanzando en la
elevacion de la calidad en la educacién superior y la efectividad del proceso docente-educativo
para incrementar la eficiencia y concebir programas de formacién e investigacion que estén en
funcion de las necesidades del desarrollo econdmico y social del pais.

Las evaluaciones e indicaciones del Partido y el Gobierno han determinado el inicio de un
proceso de transformaciones en los ultimos tres cursos académicos dirigidas a mejorar la
calidad de la educacién superior, en particular del trabajo politico ideoldgico, la pertinencia y el

aumento de la eficiencia, la racionalidad y la integracion de todas las actividades, ... el
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incremento constante de la calidad, el aporte continuo al desarrollo del pais en sus dimensiones
nacional y local, la labor comunitaria y de extension de toda la cultura que son portadoras las
universidades, son desafios de este momento...(Informacion del MES a la Asamblea del Poder
Popular, 2012, p.29).

En consecuencia con las transformaciones que se quieren lograr desde el seminario nhacional
de preparacion del curso 2011-2012 del Ministerio de Educacion Superior se establecio en el
Area de Resultado Clave 4 Gestion de la Educacion Superior como objetivo: Incrementar la
calidad, eficiencia y racionalidad de la gestion en las entidades, con mayor integracion de los
procesos y de acuerdo con los planes y presupuesto aprobado; con esta finalidad cada
universidad debe tener disefiado su sistema de gestion orientado a la calidad y a la integracion
de los procesos.

En el cumplimiento de este objetivo ha tenido un papel rector la Junta de Acreditacion Nacional,
con la direccién del Sistema de Evaluacion y Acreditacion de Carreras Universitarias (SEACU) y
el Sistema Universitario de Programas de Acreditacion (SUPRA), como Unico sistema
autorizado para acreditar los procesos, programas e IES en Cuba, que tiene la funcién estatal
de “dirigir y controlar el sistema universitario de programas de acreditacion para las
Instituciones de Educacion Superior y los procesos que en ella se desarrollan”.

Todas las tareas que acomete el MES, se desarrollan con un creciente apego a la legalidad,
buscando la racionalidad y la eficiencia, como ha indicado el VI Congreso del Partido, poniendo
énfasis en la prevencién y el control interno, sobre la base de la Resolucién No. 60/2011 de la
Contraloria General de la Republica, incorporada al sistema de gestion integral de las
Instituciones de Educacion Superior (Informacion del MES a la Asamblea del Poder Popular,
2012, p. 27).

A lo cual también ha contribuido la creacion del Sistema de Evaluacion y Acreditacion de la
Gestién Econdmica Financiera (SEAGEF), para las entidades del MES. Sus antecedentes
estuvieron dados por el desarrollo alcanzado en el proceso de disefio e implantacion del Modelo
de Gestion Economico Financiera, resultado del perfeccionamiento de la actividad econdémica
de este organismo iniciada en 1998. EI SEAGEF tiene como objetivo medir el desempefio del
proceso de aseguramiento material y financiero, al ser fundamental para el desarrollo eficiente
de los procesos sustantivos.

Estos sistemas de evaluacion tienen como ventaja que institucionalizan parametros que
permiten medir los niveles de excelencia en las IES, no obstante segun el criterio de Guerra,
2009, aunque tienen entre sus objetivos perfeccionar los procesos universitarios, en la practica
se enfocan mas en la evaluacion por resultados, que en la calidad de la gestién universitaria.

Esto conlleva a que no se identifiquen sistematicamente las irregularidades de los procesos que
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pudieran estar incidiendo en la obtencion de un resultado no deseado, no esperado (Batista
Zaldivar, 2013).

Por otro lado Galarza Lépez y Almuifias Rivero, 2012, plantean que la calidad de la educacion
superior esta vinculada fundamentalmente con la eficiencia y la eficacia de los resultados y no
solo debe considerar las funciones académicas, sino también los estudiantes, el personal, la
infraestructura, el equipamiento, los recursos y la gestién universitaria, entre otros. Significa
ademas progreso, transformacién y un adecuado nivel de satisfaccion de las demandas
individuales, colectivas, institucionales y en general de la sociedad, lo cual exige una evaluacion
sistematica de los procesos universitarios, practica aun no consolidada en muchas IES.

En este contexto en Cuba se han realizado investigaciones con el objetivo de perfeccionar la
gestion de los procesos universitarios, se destacan los modelos de gestién para el proceso de
extension universitaria propuestos por Gonzélez Gonzalez, 1996 y Gonzélez Fernandez Larrea,
2002, el primero aplicado en el Instituto de Cultura Fisica y el segundo en la Universidad de
Pinar del Rio. Constituyen también aportes el modelo y procedimiento para el Control de
Gestién en IES de Villa Gonzalez del Pino, 2006, con el objetivo de alinear la gestién de los
procesos con la estrategia trazada, con un enfoque de mejora continua, mostrando los
resultados fundamentales en la Universidad de Cienfuegos.

Gimer Torres et al, 2010, disefi6 un modelo para mejorar la gestién de procesos educativos
universitarios, aplicado en el proceso de formacion posgrado del Instituto Superior Politécnico
José Antonio Echeverria y Batista Zaldivar, 2013 realiz6 una propuesta de tecnologia de
gestion para la ciencia y la innovacion en las filiales universitarias municipales, aplicado en las
filiales universitarias de Holguin.

En la Universidad de Holguin como parte del sistema de educacion superior cubano se
comienzan a hacer estudios de gestion universitaria a partir del afio 2000, los cuales en sus
inicios estuvieron motivados por la necesidad de implantar el Modelo de Gestibn Econdmica
Financiara, se disefiaron todos los sistemas y subsistemas, destacandose el disefio del Sistema
de Control de Gestion con énfasis en la actividad econdmico-financiero (Osorio Rodriguez,
2004) y el disefio del Subsistema de Estadistica e Informacion (Farifia Martinez, 2005; Parodi
Rondon, 2007), luego se comienza a avanzar en la gestion de los procesos sustantivos
(Betancourt Lopez y Napoles Rojas, 2007; Rivera Diaz, 2008; Garcia Torres, 2008; Pérez Font,
2008; Lépez Rodriguez, 2009; Del Toro Guerra, 2009), y en el disefio de su Sistema de Control
de Gestion (Ortiz Pérez, 2010).

En el andlisis del estado de la practica, en Cuba se perciben avances en la concepcion del
enfoque de procesos en universidades, pero se evidencia que las herramientas de la gestion

por procesos (mapas, fichas, despliegues y flujogramas) no han sido aplicadas de forma
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sistematica en las universidades, unido a la carencia de indicadores que como un sistema

facilite el proceso actual de toma de decisiones.

El nivel de integracion entre los procesos esenciales muestra aun distintos matices y no

siempre es el mejor. Existen buenos ejemplos de integracion en sistemas ubicados

fundamentalmente en las Sedes Centrales mas antiguas y con mayor desarrollo. Este
comportamiento se torna mas complejo y con mayores aislamientos cuando se analiza a nivel
de las sedes universitarias municipales...Es necesario romper el aislamiento existente entre los
procesos de formacion de profesionales, de posgrado, de investigacion y servicios, de
extension universitaria, asi como el aislamiento de estos procesos con los de gestion de

recursos humanos, econémicos y financieros (Manfugas Pantoja y Fraga Guerra, 2010).

Es casi general el criterio de que no existe integracion entre las tres funciones sustantivas:

docencia, investigacion y extension. Otra causa que con frecuencia se menciona como un

obstaculo para el desarrollo de la extensién es la falta de integracion universitaria en la labor
extensionista, y se nota una gran dispersion cuando, como tendencia, esta funcion se

estructura por centros, facultades, institutos, departamentos, etc (Gonzalez Gonzéalez, 1996).

A través de la revision de los informes emitidos por el MES, sobre el balance de cumplimiento

de los objetivos y en estudios realizados en el marco de esta investigacién se detectan otras

insuficiencias en la gestion en las universidades que corroboran los planteamientos anteriores,
entre las que se encuentran las siguientes:

e No se ha avanzado lo suficiente en cuanto a la formacion de doctores. Las dificultades son
numerosas y de diversa indole; sobrepasan la gestion inadecuada del proceso, la falta de
integracion, problemas en los aseguramientos y falta de correspondencia de programas de
formacion doctoral con adecuados proyectos de investigacion (Informacion del MES a la
Asamblea del Poder Popular, 2012), criterio que también fue expuesto por la Catedra de
Ciencia, Tecnologia, Sociedad e Innovacion de la Universidad de La Habana

e “La acreditacion de carreras y programas aun no esta en los niveles deseados” (Informacién
del MES a la Asamblea del Poder Popular, 2012)

e Los procesos de apoyo no aseguran la satisfaccion de las demandas de los procesos
sustantivos. “Es apreciable el deterioro de la infraestructura en varios institutos de
investigacion y laboratorios universitarios. Tenemos problemas severos de financiamiento e
inversion. Todo ello afecta la investigacion y también la calidad de los graduados
universitarios y sus potencialidades productivas” (Catedra de Ciencia, Tecnologia, Sociedad

e Innovacion de la Universidad de La Habana, 2013)
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e “Se constata ademas, la carencia del enfoque de procesos en la gestion...” (Villa Gonzalez
del Pino, 2006), asi como la falta de coherencia entre la gestion de los procesos y la
direccién por objetivos

e Escasa vinculacion de los grupos cientificos estudiantil con las lineas de investigacion

o Las IES no disponen de informacién atil y relevante sobre el entorno para monitorear los
cambios que se producen en el mismo (Almuifias Rivero et al, 2012), existiendo la carencia
de indicadores como un sistema, que facilite el proceso de toma de decisiones por parte de
los directivos (Delgado Cepeda, 2012; Almuifias Rivero et al, 2012)

¢ No se enfoca la gestion universitaria con caracter de sistema, que haga posible a su vez la
integracion de sus procesos (Gonzélez Gonzélez, 1996; Villa Gonzalez del Pino, 2006;
Manfugas Pantoja y Fraga Guerra, 2010).

Todo lo anterior evidencia las insuficiencias en la gestion de los procesos en organizaciones de

enseflanza superior, lo cual conduce a la necesidad de aplicar herramientas avanzadas de

direccién acorde a las necesidades actuales de la nueva universidad cubana, que demanda de

un enfoque mas integral en su gestion.
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION
EN UNIVERSIDADES

La concepcién del procedimiento propuesto en el contexto de la investigacion toma en
consideracion lo expuesto en el marco tedrico practico referencial sobre el caracter coherente e
integrador que debe poseer la gestion en las organizaciones de ensefianza superior, teniendo
como base la gestién por procesos.

En este capitulo se presenta la descripcion del procedimiento general para la implantacion de
un sistema de gestion en universidades, en la Figura 2.1 se muestra su estructura en cuatro

fases.

2.1 Descripcién del procedimiento

A continuacion se procedera a la explicacion de cada una de las fases del procedimiento
general, en el Anexo 2.1 aparece resumido para cada fase: objetivos, etapas que comprenden
y técnicas a utilizar. Se han desarrollado ademas, para algunas etapas, procedimientos

especificos, incluyéndose la descripcién por pasos, para facilitar su comprension y aplicacion.

2.1.1 Fase |. Preparacion de las condiciones para el estudio

Uno de los elementos vitales a desarrollar antes de iniciar un proyecto investigativo es
caracterizar a la organizacién objeto de estudio, pues posibilita la familiarizacion con las
particularidades de la misma y permite un mayor acercamiento a su cultura organizacional.
Algunos de los elementos que se deben considerar para la caracterizacion son una breve
resefia historica, estructura organizativa, niveles de direccion. En el caso especifico de las
universidades se debe de analizar la composicién de la plantilla en trabajadores docentes y no
docentes y el claustro de profesores por categoria docente, cientifica y grado académico.

Otro componente fundamental es la formacion de los trabajadores en todos los niveles de
decision, como via para lograr el compromiso y la participacion de todos los implicados. En esta
fase se debe constituir el grupo de trabajo para el disefio del sistema de gestién que debe de
estar conformado por los lideres de cada proceso que se desarrolla en la universidad, asi como
investigadores de experiencia, los cuales estaran al frente del disefio e implantacion del sistema
de gestién integrada de los procesos.

A través de tormentas de ideas y el trabajo en grupo, se confecciona y aprueba el cronograma
de trabajo, este debe contener los siguientes elementos: descripcion de la tarea, tiempo de
ejecucion, nombre y apellidos y cargo de los que ejecutan, dirigen y controlan cada una de las

tareas, periodos, formas de control de las tareas planificadas y el aseguramiento necesario.
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FASE |. PREPARACION DE LAS CONDICIONES PARA EL ESTUDIO
1. Caracterizacion de la organizacion »| 2. Formacion del personal
_>
3. Constitucion del grupo de trabajo para
el disefio del Sistema de Gestion
\4
FASE Il. DISENO DEL SISTEMA DE GESTION
i 4. Planeacion 5. Organizacion »| 6. Control
A 4
) FASE Ill. IMPLANTACION DEL SISTEMA DE GESTION
8. Establecimiento del SG 7. Prgparaaon_ ge las condiciones para
la implantacion del SG
9. Actuar en consecuencia
\4
FASE IV. EVALUACION Y MEJORA
10. Evaluacién de los indicadores | 11. Focalizacion del objeto de mejora
de gestion g y proyecciones de mejora
A\ 4
12. Implementacion, evaluacion vy
ajuste de las acciones de mejora

Figura 2.1 Procedimiento general para la implantacion de un sistema de gestidbn en
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Fase Il. Disefio del sistema de gestion

En esta fase se realizard el disefio de los elementos del sistema de gestién de las etapas de
planeacion, organizacion y control; para lo cual se propone el procedimiento especifico que
aparece en la Figura 2.2.

Etapa I. Planeacion

Paso 1.1 Planeacién estratégica

La ejecucion de esta tarea tendra un mayor o menor grado de laboriosidad en dependencia del
nivel de detalle y alcance que se haya logrado en la planeacién estratégica de la universidad;
debido a la importancia que posee para el correcto disefio del Sistema de gestion se
recomienda revisarla y perfeccionarla. En las universidades cubanas prevalece, ante todo la
tendencia a la planeacion estratégica, o a las denominadas, direccidén por objetivos con enfoque
estratégico.

1. Revision y(o) definicion de la Misién — Visién

En este paso se analizara si la mision y vision de la organizacién cumplen con los requisitos y si
es conocida por todos sus miembros. La evaluacién de la misién y la visién se debe realizar en
conjunto con un grupo de expertos. Si estas no estan correctamente definidas se procedera a
formularlas, mediante entrevistas y tormenta de ideas. A modo de retroalimentacion, luego de
estar formuladas se divulgaran por todas las areas de la organizacion y se enriquecera con los
criterios de los trabajadores. Posteriormente sera presentada y aprobada por el consejo de
direccion.

2. Confeccién de la matriz DAFO

En este paso tiene como objetivo conocer la situacion actual de la organizacion en el ambito
interno y externo, para ello se deben de realizar la Matriz de Evaluacién de los Factores
Internos (MEFI) y la Matriz de Evaluacién de los Factores Externos (MEFE) y a partir de las
mismas se debe confeccionar la matriz de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades
(DAFO).

3. Establecer los factores claves de éxito

Una vez que la organizacién conoce cual es su mision y su visién, la pregunta clave a la que se
debe dar respuesta es ¢Qué es imprescindible para que ésta cumpla con su objeto social? Es
esencial para la organizacion saber qué necesidad espera satisfacer el publico objetivo al que
se dirige, qué es lo que valora y qué es lo que no valora, es decir, definir los factores claves de
éxito (FCE). La eficiencia de un sistema de gestién depende, en gran medida, de la precision
con que son identificados los FCE de la organizacion.Conociendo los FCE, la organizacion
puede dirigir sus acciones hacia los mismos, lo que evidentemente le facilitara alcanzar la

satisfaccion de las necesidades de sus clientes.



Capitulo II...28

1.1 Planeacion estratégica

\ 4

—»| ETAPA |. PLANEACION

1.2 Planeacion operativa

_»| 2.1 Andlisis de los procesos

2.2 Nivel de integracion de los

., ETAPA II. ORGANIZACION procesos

2.3 Confeccién y/o revision de
—> los manuales de la
organizacion

3.1 Confeccioén del MIG

A 4

L_| ETAPA IIl. CONTROL 3.2 Disefio del CMI

A 4

3.3 Informatizacion del SG

\ 4

Figura 2.2 Procedimiento especifico para el disefio del sistema de gestion

4. Listar las Areas de Resultados Claves

En las universidades cubanas las areas de resultados claves (ARC) ya estan definidas por el
MES, dando respuestas a las esferas del trabajo universitario que estén recibiendo atencion
prioritaria en funcion del fortalecimiento de la labor educativa en la Universidad y el
aseguramiento de la calidad de sus procesos sustantivos.

4.1 Listar los objetivos estratégicos por areas de resultados claves

En las universidades cubanas al igual que las ARC, los objetivos estan definidos por el MES y
lo que se realiza es un proceso de derivacion a nivel de universidad, facultad y departamento.
Los objetivos constituyen una de las categorias fundamentales de la actividad de direccion,

debido a que condicionan las actuaciones de la organizacion y, en especial, de sus directivos.
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Un objetivo constituye la expresidbn de un proposito a obtener. Desde el punto de vista
jerarquico, el primer nivel de objetivo esta definido por la misién de la organizacién como la
expresion mas general de su razén de ser en cuanto a su papel econémico y social. El segundo
nivel de los objetivos de una organizacion son los objetivos estratégicos, los cuales expresan
los propésitos 0 metas a escala global y a largo plazo en funcién de su misién, pero también en
funcion de la situacion del entorno y sobre todo, de su evolucion futura, en especial de las
oportunidades y amenazas que éste presenta, asi como de la propia situacién interna de la
organizacion.

5. Formulacién estratégica

En este paso se revisaran las diferentes estrategias formuladas por el MES y la forma en que
han sido adaptadas a las condiciones de la universidad. Generalmente en las universidades
cubanas existen formuladas dos niveles de estrategias: una estrategia maestra principal para la
labor educativa y politico ideolégico y varias estrategias especificas.

5.1 Alineacion de las estrategias

La alineacién de las estrategias consiste en lograr una coherencia y correspondencia entre la
estrategia maestra principal y las restantes estrategias. Estos niveles no deben observarse de
manera aislada, sino complementados unos con otros y cohesionados para alcanzar la
integracion entre los mismos.

6. Confeccién del mapa estratégico

Un mapa estratégico es una descripcion integrada y légica de la forma en que se llevara a cabo
una estrategia, indica las relaciones causa-efecto relativa a los recursos y capacidades de la
organizacion que deben llevar a los resultados estratégicos deseados (Pérez Campafia, 2005).
Los mapas estratégicos proporcionan los cimientos sobre los que se construyen los cuadros de
mando vinculados a la estrategia. En este sentido este paso consiste en establecer las
relaciones entre las acciones a realizar en las diferentes perspectivas. De esta forma sera mas
facil visualizar la meta a alcanzar, para ello se debe de considerar que las universidades no
poseen fines de lucro, por lo que a diferencia de otras organizaciones (con fines de lucro) la
perspectiva financiera no es el fin. Las universidades deben de tener financiamiento a través
del presupuesto del estado y la comercializacion de productos y servicios; elementos que
soportan la perspectiva de formacion y crecimiento para poder actuar sobre los procesos, que
en su integracion se logra la satisfaccion de la sociedad (perspectiva cliente), que es el objetivo
supremo de la gestidon universitaria. El orden de las perspectivas en el mapa estratégico,
respondiendo a una logica causal es el siguiente: financiera, formacién y crecimiento, procesos

y cliente.
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7. Declaracion de politicas

Las politicas son los canales de decisién a lo largo del camino para alcanzar un fin, las politicas
guian hacia los objetivos. Por otra parte, es virtualmente imposible delegar autoridad sin la
existencia de politicas, ya que un ejecutivo subordinado no puede tomar decisiones sin algun

tipo de guia (Lloyd’s Register, 2002).

En esta etapa se efectuard un andlisis de las politicas existentes en la universidad. Para ello se
realizaran sesiones con expertos donde se determine mediante la dinamica grupal las
insuficiencias que pueden presentar las politicas actuales y proponer las modificaciones
requeridas, asi como la definicibn de nuevas politicas de ser necesario. Posteriormente las
politicas nuevas o modificadas seran presentadas y aprobadas en el consejo de direccion.

8. Confeccidén de la matriz OVAR

El método OVAR (objetivos, variables de accion y responsables) constituye una herramienta util
para la toma de decisiones de los directivos en la universidad, permite la descentralizacion de la
direccion, al realizar la derivacion de los objetivos por los niveles de decisién, contribuye a la
deteccidén de problemas estructurales, brinda la informacién pertinente para el seguimiento y
ayuda a la medicion del desempefio. Es una herramienta fundamental para la planeacion
estratégica, que contribuye a la planeacion operativa y facilita el control.

8.1 Definicidn de los objetivos para cada nivel de decisidn

En esta etapa se parte de los objetivos estratégicos que constituiran los objetivos del primer
nivel, los cuales se despliegan a través de variables de accion que constituiran los objetivos del
segundo nivel, los que a su vez se desdoblan en variables de accidon que se traducen a
objetivos del tercer nivel, como se muestra en la Figura 2.3. En las universidades las variables

de accidn lo constituyen los criterios de medida definidos por objetivos.

Nivel |

Nivel 11

Nivel 111 0131 0132 0133 0134

Figura 2.3 Despliegue de objetivos a través de los niveles de decision de la organizacion
Fuente: Pérez Campafa, 2005

8.2 Determinacion de las variables de accién

Se determina por cada responsable, dentro de la estructura de la organizacion, las variables de

accion que dirigen, pasédndose a confeccionar de esta forma la Matriz OVAR de cada directivo.
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Se debe de iniciar con la confeccion de la Matriz OVAR del rector de la universidad y luego la
de los vicerrectores, pudiendo llegar hasta la confeccion de las matrices de los decanos,
vicedecanos y jefes de departamento.

Paso 1.2 Planeacién operativa

1. Confeccion del plan calendario de informacion general

La confeccion del plan calendario de informacion de la universidad constituye una herramienta
fundamental para la organizacion del trabajo de los directivos, ya que se muestra todo el flujo
informativo que se genera interna y externamente.

2. Confeccidn del plan calendario de los procesos

En este paso se realizara el plan calendario de informacion de cada proceso en la universidad,
que debe incluir la informaciéon que se genera, ordenada en el periodo de tiempo en que se

emite, el nivel que entrega y el nivel que recibe.

Etapa Il. Organizacion

Paso 2.1 Andlisis de los procesos

En este paso se debe realizar un andlisis de los procesos universitarios, partiendo por la
identificacion y confeccién de la documentacién de los mismos. El procedimiento especifico su

desarrollo se explica en la Figura 2.4.

1. Identificacién de los procesos

La identificacion de todos los procesos universitarios debe iniciar con una sesién de tormenta
de ideas con los expertos de la organizacion, los cuales pueden ser directivos y profesores de
experiencia en la universidad, ademas de la revision bibliografica de investigaciones
precedentes, con el objetivo de familiarizarse con los mismos.

1.1 Listar y clasificar los procesos

Este paso resulta de vital importancia para la confeccién del mapa general de procesos de la
universidad, pues se listan cada uno de los procesos universitarios y se clasifican en
estratégicos, sustantivos (clave), de apoyo y transversales. Para clasificar los mismos se
pueden aplicar técnicas como la tormenta de ideas, y el método de concordancia de Kendall
para lograr consenso.

1.2 Confeccionar el mapa general de procesos de la universidad

Los mapas de procesos constituyen para las organizaciones una de las herramientas mas
empleadas, al ser la manera mas representativa de reflejar todos los procesos y sus
interrelaciones. En este paso se confeccionara el mapa general de procesos de la Universidad,
siendo de vital importancia para la comprensién de la misma como un sistema integral de

procesos.
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Tareal. Identificacién de los
procesos

A 4

1.1 Listar y clasificar los procesos

1.2 Confeccionar el mapa general
de procesos de la universidad

\ 4

Tarea 2. Documentaciéon de
los procesos

2.1 Descripcién de los procesos

\ 4

A 4

2.1.1 Mapas especificos del
proceso

\ 4

2.1.2 Ficha de proceso

\ 4

2.1.3 Despliegue del proceso

\ 4

2.1.4 Flujograma del proceso

Figura 2.4 Procedimiento especifico para el analisis de los procesos

2. Documentacion de los procesos

Para la documentacion de los procesos universitarios se debe comenzar con la familiarizacion
de los mismos, mediante la revision y el andlisis de toda la documentacién legal, normativa y
técnica vigente, asi como la realizacion de entrevistas a los directivos y profesores de
experiencia de la universidad con el objetivo de conocer y comprender cada una de las
particularidades de los procesos y poder realizar su descripcion. Se recomienda iniciar con la
documentacion de los procesos sustantivos, al ser los fundamentales de la universidad y luego
continuar con los estratégicos, los de apoyo y los transversales.

2.1 Descripcioén de los procesos

Considerando que para gestionar y mejorar un proceso es necesario describirlo
adecuadamente, con la concepcion de la universidad como un sistema de procesos
interrelacionados, se recomienda iniciar con la confeccion de los mapas especificos de cada

proceso, la elaboracién de las fichas, despliegues y flujogramas.
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2.1.1 Confeccionar el mapa especifico del proceso

Este paso responde al interés de mostrar la interrelacion que existe entre los subprocesos que

conforman al proceso objeto de andlisis, con la concepcién del enfoque por procesos. Para la

elaboracion del mapa especifico de cada proceso de la organizacion se debe partir del andlisis

detallado de cada uno de sus subprocesos, es por ello que se parte del analisis del mapa de

procesos general de la universidad.

2.1.2 Realizar el despliegue de los procesos

En este paso se realizara el despliegue de los procesos de la universidad, lo cual constituye

una herramienta de trabajo fundamental para los directivos, al ser una descripcién detallada de

los procesos de la organizacién, dividiéndolos en  subprocesos, actividades, tareas y en

acciones en dependencia del nivel de detalle o complejidad del proceso analizado, el cual sera

el necesario para asegurar que éste se planifica, controla y ejecuta eficazmente.

A continuacién se realiza una propuesta de los elementos que se considera que deben de tener

presente para confeccionar los despliegues de los procesos:

e Proceso: este elemento es el proceso objeto de analisis que a su vez es un subproceso de
uno de los procesos estratégicos, sustantivos, de apoyo y transversales

e Subproceso: son segmentos que integran un proceso, su identificaciébn puede resultar util
para un mejor entendimiento de estos

e Actividad: conjunto de tareas interrelacionadas y orientadas a obtener un resultado
especifico como consecuencia del valor aportado por cada una de las tareas que componen
la actividad

e Tareas: pasos no ordenados que componen las actividades

e Acciones: seran incluidas cuando se requiera detallar cada tarea

2.1.3 Elaborar las fichas de procesos

El empleo de la ficha de procesos constituye una herramienta vital para el analisis y estudio de

los procesos en las organizaciones, pues permite recoger toda la informacion concerniente a

los mismos. Las fichas de procesos se disefian por la organizacion en funcién de sus

necesidades, por lo que los elementos identificados para la conformacion de las fichas se

definieron en correspondencia con las particularidades de la universidad: Proceso, subproceso,

responsable, objetivo, documentos legales, normativos y técnicos, entrada o flujo de entrada,

proveedor, salida o flujo de salida, cliente y registros generados.

Ademas de las fichas generales de cada proceso se debe elaborar la ficha de cada subproceso

para una mejor organizacion y comprension del mismo.



Capitulo II...34

2.1.4 Elaborar flujogramas de los procesos

El flujograma de proceso es una herramienta muy utilizada en las organizaciones definida como
una fotografia esquematica de este, ya que refleja la secuencia ordenada de actividades que
integran el proceso, valiéndose para su representacion del empleo de simbolos. Se considera
gue uno de los aspectos importantes que deben recoger estos diagramas es la vinculaciéon de
cada una de las actividades con los responsables de su ejecucion.

Paso 2.2 Determinar el nivel de integracion de los procesos

Para el desarrollo de este paso se tom6 como base estudios realizados por Alfonso Robaina,
2007, para determinar el grado de integracion del sistema de direccion de la empresa. Se
disefid el procedimiento especifico que se refleja en la Figura 2.5.

La determinacion del nivel de integracién de los procesos de la universidad es fundamental, ya
que a medida que estén mas integrados, la universidad estard en mejores condiciones de dar
respuesta a las demandas de la sociedad y satisfacerlas con eficiencia y eficacia. La evaluacion
se realizard a través de determinar el nivel de integracion interno y externo, utilizando como
herramientas las matrices.

1. Disefio de las matrices

Para determinar el nivel de integracién interno de los procesos sustantivos se propone el disefio
de cuatro matrices en las que se reflejan por filas y por columnas las actividades de cada
proceso, en cada celda de la matriz se evalla la importancia y desempefio de la relacién que se
establece, en la Figura 2.6 se muestra un ejemplo para el proceso de formacién pregrado.

La determinacion del nivel de integracidon externo se realiza a través de cuatro modelos de

matrices:
1. Matriz para evaluar la integracién entre los procesos sustantivos.
2. Matriz para evaluar la integracion de los procesos estratégicos con los procesos sustantivos.

3. Matriz para evaluar la integracion de los procesos transversales con los procesos

sustantivos.
4. Matriz para evaluar la integracion de los procesos de apoyo con los procesos sustantivos.

En la Figura 2.7 se muestra el ejemplo para evaluar la integracion del proceso de formacion
pregrado con el de investigacion y en la Figura 2.8 aparece la matriz para evaluar la integracion

entre los proceso estratégicos con los sustantivos, las otras matrices son similares a esta.



1. Disefio de las matrices

A4
2. Seleccion de los expertos

\ 4

3. Determinacion del nivel de integracion
de los procesos

. 4
Departamento Facultad Universidad
A\ 4 A 4
3.1Nivel de integracion interno 3.2Nivel de integracion externo
F. Pregrado F. Posgrado ’EéﬂUaC“”1Pf%qu¥)L_
— —— - ’Extens‘fo"n'"{ .'I'n_v_éstlgacmn )
Extension Investigacion DT vl LU -
’ﬁdﬁnamon Posgrado'
v <. P. SUStan“VOS’V P Estrateglcos K
3.1.2 Valoracién de las B
relaciones internas < P Sustantlvos\ ‘P Transversales'
v < P Sustantlvos\ 'P de Apoyo \:'
3.1.3 Calculo del nivel de
integracion interno

3.2.2 Valoracion de las
relaciones externas

A 4
3.2.3 Calculo del nivel de
integracion externo

Figura 2.5 Procedimiento especifico para determinar el nivel de integracion de los procesos
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FORMACION PREGRADO

Subprocesos

Trabajo

Docente Metodolégico Ingreso | Permanencia Egreso

Trabajo Organizacién docente

Trabajo Docente

Trabajo
Metodolégico

FORMACION
PREGRADO

Ingreso

Permanencia

Egreso

Figura 2.6 Matriz para evaluar

pregrado

el nivel de integracion interno del proceso de formacién

PROCESO DE INVESTIGACION

Subprocesos

Gestion de
publicaciones

Gestion de
premios

Gestion de la
proteccion de la
propiedad intelectual

Gestion de la
actividad cientifico
estudiantil

Trabajo
Docente

Trabajo
Metodolégico

Ingreso

Permanencia

FORMACION PREGRADO

Egreso

Figura 2.7 Matriz para evaluar el nivel de integracion del proceso de formacién pregrado con el

proceso de investigacion

PROCESOS SUSTANTIVOS

Procesos

Formacion
Pregrado

Formacion

Investigacién
Posgrado g

Extension

Gestién Estratégica

PROCESOS

Calidad

Gestion de la

ESTRATEGICOS

Humano

Gestion del Capital

Figura 2.8 Matriz para evaluar el nivel de integracion de los procesos estratégicos con los

procesos sustantivos
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2. Determinacién y seleccién de la comunidad de expertos a emplear en el andlisis

El proceso de aplicacion de las matrices y obtencién de los niveles importancia y desempefio
de las relaciones que se establecen entre los procesos, se sustenta en analisis de expertos,
debiéndose seleccionar los expertos cuidadosamente para garantizar juicios precisos Yy
acertados. Para ello, se establecen los requerimientos que resultan necesarios satisfacer por el
conjunto de expertos para garantizar, por una parte, pertinencia en las evaluaciones y por otra,
conseguir imparcialidad en sus juicios. EI numero posible de expertos puede determinarse
utilizando un método probabilistico y asumiendo una distribucién binomial de probabilidad.

3. Determinacion del nivel de integracion de los procesos

La integracion interna y externa de los procesos se determina a través de la aplicaciéon a los
expertos del instrumento que se refleja en el Anexo 2.2. Se evaluara la integracion de los
procesos a nivel de universidad, facultad y departamento, en cada nivel se deben desarrollar
los pasos del 3.1y 3.2.

3.1 Nivel de integracion interno

Se evalla por separado el nivel de integracion de cada proceso sustantivo, con el objetivo de
primero analizar si estan integrados internamente.

3.1.1 Valoracion de las relaciones internas

Los expertos deberan realizar en cada celda de la matriz una evaluacion de la importancia y
desempefio de la relaciones que se establecen entre los subprocesos de cada proceso
sustantivo empleando para ello una escala de 1 - 5 puntos, donde el limite superior (5 puntos)
representara el mayor desempefio e impacto. Para realizar el analisis se considera que los
subprocesos representados en las columnas son clientes (evaluadores) de los subprocesos de
las filas (proveedores).

Lugo se determina aquellas relaciones que son criticas debido a que poseen alta importancia y
bajo desemperio. Las relaciones importantes (RI), son aquellas que los expertos evaluaron de 4
y 5 puntos y las que poseen bajo desempefio son las evaluadas de 1 a 3 puntos.

3.1.2 Célculo del nivel de integracion interno

Después de identificar las relaciones criticas (RC) se puede medir el nivel de integracién

interno (NIl) de cada proceso sustantivo a partir de la expresion siguiente:

_%, donde:
Rlint

RCint: Cantidad de relaciones criticas internas

NI, =1

Rlin: Cantidad de relaciones importantes internas

Mientras mas se acerque a uno el NIl indicard mayor integracion del proceso.
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3.2 Nivel de integracion externo

El nivel de integracion externo se determina valorando las relaciones entre los procesos
sustantivos, para ello se confeccionan ocho matrices debido a que cada proceso es evaluado
por los demas y luego es evaluador de los otros (desempefia ambas funciones).

Luego se determina la integracion los procesos estratégicos, transversales y de apoyo con los
procesos sustantivos, a través de tres matrices en las que en cada caso los procesos
sustantivos seran los evaluadores del desempefio de los restantes procesos.

3.2.1 Valoracion de las relaciones externas

La forma de desarrollar este paso es similar a la del 3.1.1 a través de expertos, solo se
diferencia en que ahora se evaltan las relaciones externas.

3.2.2 Calculo del nivel de integracion externo

Se determinard los niveles de integracion de los procesos sustantivos, a modo de ejemplo se
explica la formula para el calculo del nivel de integracibn de formaciéon pregrado con
investigacion:

RCipe i

N I re —inv:]'
fere le.prefinv
Donde:

NI Nivel de integracién del proceso de formacion pregrado con investigacion.

.pre —inv

RC,.. .- Cantidad de relaciones criticas del proceso de formacién pregrado con
.pre —inv

investigacion.

Rl .. Cantidad de relaciones importantes del proceso de formacién pregrado con el de
.pre —inv

investigacion.

De manera similar se determina el grado de integracién de los procesos estratégicos,
transversales y de apoyo con los sustantivos.

Paso 2.3 Confeccionar y (0) actualizar los manuales de la organizacion (Reglamento
Orgénico y Manual de Funcionamiento Interno)

El Reglamento Orgénico (RO) constituye un documento legal de caracter organizativo, que
regula los principales conceptos, premisas, mision y funciones de la universidad, asi como la
organizacion y estructura, las atribuciones y obligaciones de sus directivos y las unidades
organizativas que integran el aparato central, con el objetivo de establecer las normas basicas
para su funcionamiento.

El Manual de Funcionamiento Interno (MFI) precisa los elementos organizativos especificos que

tienen mayor vinculacion con la inmediatez que demanda el proceso de direccion de la



Capitulo II...39

universidad y no puede modificar la estructura, contenido y principios que se establecen en el
RO.

Los manuales de normas y procedimientos se definen como documentos de caracter
informativo e inclusive instructivo, ya que se caracterizan por establecer un conjunto de normas
claras y especificas relacionadas con la actuacion del personal y las acciones de caracter
disciplinario, ademas de que describen detalladamente cada uno de los procedimientos
vinculados a las actividades que se realizan en la organizacién. Otro elemento que le aporta
valor al manual es la inclusion, en forma ordenada, sintetizada y sistémica, de toda la
informacion relacionada con la resefia historica, las politicas y estructura organizativa de la
organizacion.

La confeccion de un manual de normas y procedimientos en las universidades, es fundamental
porque permite describir de forma sintetizada las particularidades de las mismas que la
distinguen de otras organizaciones afines. Ademas de que posibilita presentar una vision
integral de la universidad como un sistema de procesos, al describirse cada uno de ellos
empleando herramientas como los mapas, fichas, despliegues y flujogramas. Especifica para
cada una de las areas de trabajo las responsabilidades y funciones del personal, sirve como
medio de integracion y orientaciéon para el personal de nuevo ingreso con el fin de facilitar su
incorporacién a su unidad organica, propicia un mejor aprovechamiento de los recursos
humanos y materiales, establece un sistema de informacién recuperable y accesible.

El manual de normas y procedimientos de la universidad se conformara a partir de integrar en

un documento Unico toda la informacion que aporta el paso de andlisis de los procesos.

Etapa lll. Control

En esta etapa se realiza el disefio del control, a través de indicadores, para ello se debe disefiar
el manual de indicadores de gestion (MIG) de la universidad. Por medio de este, se puede
realizar el seguimiento y evaluacion de los resultados alcanzados en la implementacion de las
estrategias, de los objetivos y acciones, asi como medir el desempefio de los procesos.

Paso 3.1Confeccion del Manual de Indicadores de Gestion

El MIG puede conformarse como un documento impreso o en formato electrénico, como parte
del sistema informativo de la organizacion, para que sirva de consulta y herramienta de trabajo
para los directivos y especialistas. El MIG se realiza a partir de los pasos que se describen a
continuacion.

1. Definicion del sistema de indicadores

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera adecuada y
representativa la informacién relevante respecto a la ejecucion y los resultados de uno o varios

procesos, de forma que se pueda determinar la capacidad y eficacia de los mismos, asi como
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la eficiencia. La definicion del sistema de indicadores se realizara por perspectivas, procesos y

objetivos.

2. Caracterizacién de los indicadores

Para la confeccion de un sistema de indicadores, cuya medicién permita realizar el control

sistematico de los resultados de la universidad y proporcione informacion relevante que

muestre a través de su comportamiento la evolucion y desempefio de la organizacién; es

necesario realizar su correcta caracterizacion teniendo en cuenta como elementos a considerar:

el nombre, unidades, glosario, objetivo, niveles de referencia, responsable, punto de lectura y

periodicidad; a continuacién se realizara su explicacion.

Nombre: La identificacion y diferenciacion de un indicador es vital, y su nombre, ademas de

concreto debe definir claramente su objetivo y utilidad.

Forma de célculo: Generalmente, cuando se trata de indicadores cuantitativos, se debe tener

muy claro la férmula matemética para el calculo de su valor, lo cual implica la identificacion

exacta de los factores y la manera como ellos se relacionan.

Unidades: La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta dada por las

unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se relacionan.

Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en términos de

especificar, de manera precisa, los factores que se relacionan en su calculo. Se recomienda

contar con un documento, llamese manual o cuartilla de indicadores, en el cual se especifiquen

todos los aspectos relativos a los indicadores que maneja la organizacion.

Objetivo: Es necesario definir claramente el objetivo del indicador, su razén de ser, lo cual

permitira conocerlo y expresara el lineamiento, la politica que encerrara su mediciéon y lo que se

obtendr4 de él. Este elemento estara estrechamente relacionado con el objetivo de la

organizacion al que tributa.

Niveles de Referencia: El nivel de referencia se asocia al estado deseado del indicador (Id), lo

cual servird para compararlo con el estado actual; se podran considerar como estado deseado

o0 patron de referencia:

e Las metas establecidas

e El comportamiento histérico del indicador (para establecer tendencias)

e EIl mejor valor logrado para dicho indicador, bien sea en la organizacion o fuera de la misma
(Benchmarking).

Responsable: Dara respuesta a las preguntas ¢quién lo mide? y ¢quién actuara en

consecuencia con los resultados cuando haya desviaciones?

Punto de lectura e instrumentos: Dara respuesta a las preguntas: ¢doénde medirlo?, ¢como

medirlo? y ¢con qué medirlo?
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Periodicidad: Daréa respuesta a la pregunta ¢ cuando medirlo?

3. Clasificacion de los indicadores

En este paso se procede a clasificar los indicadores acorde a las caracteristicas de las
universidades, por perspectivas, procesos y objetivos.

3.1 Clasificar los indicadores segun las perspectivas

En este paso se realizaré la clasificacion de los indicadores teniendo en cuenta la perspectiva
cliente, la de procesos, formacién y crecimiento. El orden de las perspectivas siguiendo la
ubicaciébn que tendrdn en el mapa estratégico, respondiendo a una légica causal es el
siguiente:

Perspectiva cliente: Los indicadores de esta perspectiva se miden a través de la pertinencia de
la universidad comprobada por su impacto social, y la satisfaccion que expresan los clientes
(sociedad) con los procesos que en ella se desarrollan.

Perspectiva de procesos: En esta perspectiva se deben identificar los procesos claves, la
universidad al igual que otras organizaciones, puede considerarse como un sistema integral de
procesos, en el cual los procesos sustantivos de formacién, investigacion y extension
universitaria, pueden clasificarse como claves, al constituir su razén de ser y los que garantizan
que la universidad cumpla con su cometido de preservar, desarrollar y promover la cultura
acumulada a la sociedad. Los indicadores deben responder a objetivos fundamentales
definidos para cada proceso, relacionados estrechamente con su funcionamiento, de manera
gue su evaluacion pudiese expresar su grado de desempefio.

Perspectiva de formacién y crecimiento: En las universidades esta perspectiva y sus
indicadores estan relacionados con la superacion del personal docente y no docente,
desarrollando los profesores un proceso constante de autoformacion de sus competencias
docentes e investigativas; a la vez las que se sustenta sobre la base de un sistema integral de
gestion de la informacién que sea eficiente, flexible, oportuno y relevante, que ofrezca en cada
momento la informacién que se necesita para tomar decisiones efectivas y oportunas.
Perspectiva financiera: Esta perspectiva al ser una organizacion presupuestada constituye el
soporte para el desarrollo de los procesos sustantivos y sus indicadores estan relacionados con
el control de los gastos a través de la correcta ejecucion del presupuesto del estado,
considerando ademas el cumplimiento del plan de ingresos mediante su captacion por la
comercializacion de productos y servicios universitarios.

3.2 Clasificar los indicadores por procesos

En este paso se debe de verificar la existencia de indicadores para cada proceso no solo para
los sustantivos, sino también para los estratégicos, los de apoyo y los transversales, de manera

tal que cada proceso tenga al menos un indicador para medir su desempefio.
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3.3 Clasificacion de los indicadores por objetivos

Una vez que se tienen elaboradas la Matriz OVAR de cada responsable, como un proceso de
derivacién de los objetivos desde la alta direccion hasta el sistema fisico o nucleo operacional,
se deben de alinear los indicadores con los objetivos estratégicos de la universidad.

Paso 3.2 Disefio del Cuadro de Mando Integral

Luego de la confeccion del MIG se debe de realizar la seleccion de los indicadores mas
relevantes que formaran parte del Cuadro de Mando Integral (CMI), que tiene como objetivo
reagrupar y sintetizar los indicadores para presentarlos de manera que puedan ser utilizados
por la direccion de la organizacion y por los responsables para facilitar el proceso de toma de
decisiones. El enfoque de proceso se integra al andlisis del CMI a través de las perspectivas:
clientes, formacion y crecimiento, procesos Yy financiera; garantizandose que estén alineados
los indicadores con los objetivos de la organizacion.

Una vez establecidos los indicadores, se deben actualizar periédicamente. En las universidades
existen indicadores que por su naturaleza, su analisis se realiza al culminar el semestre o el
curso, ejemplo de ellos son los del proceso docente-educativo y otros como los de ciencia e
innovacion tecnoldgica se evallan para el afio, no obstante la frecuencia de evaluacion puede
ser. dia a dia, semanal, quincenal, mensual, trimestral, etcétera. De igual forma, se debe
revisar el disefio del CMI, adaptandolo a los cambios que puedan existir en las estrategias,
areas de resultados claves y objetivos, al iniciar un nuevo periodo de planeacién estratégica.
Paso 3.3 Informatizacién del sistema de gestidon

Es una necesidad disponer de un sistema informatico para la aplicacion del SG, que sea de
facil acceso, cémoda manipulacién, alta fiabilidad y seguridad; que permita gestionar la
informacion de forma eficiente, relevante, flexible y oportuna.

El software contard con los médulos de Planeacion, Organizacion y Control, para ello se
realizara el disefio de dos aplicaciones fundamentales una para determinar el nivel de
integracion de los procesos y otra para la aplicacion del CMI, que permita calcular los
indicadores; utilizando gréficos y un sistema de alertas, favoreciendo la toma de decisiones y el

control de los resultados.

2.1.3 Fase lll. Implantacion del sistema de gestion

En esta fase se debera implantar el sistema de gestion disefiado, a través de las acciones que
se tracen para que se realice de forma efectiva.

Etapa I. Preparacion de las condiciones para la implantacién del sistema de gestién

Paso 1. Socializacién de los resultados del disefio del sistema de gestion

Se deberan enviar a cada responsable de proceso su documentacion, asi como el manual de

indicadores para su revision, de igual forma se dara a conocer el grado actual de integracion de
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los procesos de la universidad. Luego de realizar las correcciones pertinentes, el responsable
designado por el grupo de trabajo presentara en el seminario de cuadros los resultados del
disefio del sistema de gestion para su aprobacion. A continuacion se dara a conocer en todas
las &reas de forma oficial el disefio del sistema, con la documentacidn que se genera para que
sirva de herramienta de trabajo.

Paso 2. Formacion atodos los niveles

El grupo de trabajo, debera realizar talleres de capacitacion para todos los implicados en la
implantacion del sistema de gestion disefiado, que incluya la preparacion en la utilizacion del
software para la implantacion del SG.

Paso 3. Determinacién del aseguramiento técnico-material necesario

Se definen los recursos humanos, financieros y materiales necesarios para la implementacién
del sistema de gestion.

Etapa Il. Establecimiento del sistema de gestion

El grupo de trabajo debe elaborar el cronograma de implantacion del sistema, donde se
detallen las tareas que deben cumplirse, designando en cada caso los responsables de su
cumplimiento, realizando controles parciales de su ejecucion.

Etapa lll. Actuar en consecuencia

El actuar en consecuencia se refiere al papel rector que desempefa la direccion de la
universidad en la implantacion del SG, debiendo comprobar el cumplimiento de las acciones
previstas en el cronograma de implantacion, realizando controles preventivos para que siempre
que sea necesario adoptar de forma proactiva medidas correctivas para lograr las metas

propuestas.

2.1.4 Fase IV. Evaluacién y mejora

Esta fase es fundamental para el control, debido a que constituye la base para saber qué se
esta obteniendo, en qué extensién se cumplen los resultados deseados y por dénde se deben
orientar las mejoras.

Etapa I. Evaluacion de los indicadores de gestion

La evaluacién de los indicadores, se efectuara segun la frecuencia establecida en el manual de
indicadores de gestion; no obstante en todos los casos se recomienda hacer evaluaciones
parciales para observar la tendencia y adoptar, siempre que sea necesario de forma proactiva,
las medidas para lograr los objetivos propuestos.

Etapa Il. Focalizacion del objeto de mejoray proyecciones de mejora

En esta etapa se deben identificar los principales problemas o reservas existentes en la
organizacion. Luego de identificados los problemas se deben desplegar las diferentes acciones

de mejora para erradicar los mismos por areas de decision. Constituyen vias para focalizar los
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objetos de mejora los resultados obtenidos de la etapa de integracibn de los procesos,
especificamente para aquellas relaciones que son importantes y que son evaluadas como
criticas. Ademas los resultados no deseados derivados de la evaluacion de los indicadores del
Cuadro de Mando Integral.

Etapa lll. Implementacién, evaluacion y ajuste de las acciones de mejora

Se debe precisar el programa de implantacion de los proyectos de mejora, para los cuales se
deben establecer los planes de accion o programas especificos, asi como los medios técnicos y
organizativos necesarios para su ejecucion efectiva. Los distintos programas especificos de
accion se constituyen en proyectos, los cuales se deben programar y desplegar en un horizonte
temporal que comprende desde el corto hasta el largo plazo.

Para cada uno de los programas de mejora implementados se debe establecer un sistema de
control y seguimiento, con el objetivo de que los directivos puedan usar esta informacion y

adoptar las acciones correctivas correspondientes y resolver las desviaciones encontradas.
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CAPITULO Ill. APLICACION PARCIAL DEL PROCEDIMIENTO PARA LA IMPLANTACION
DEL SISTEMA DE GESTION DE LA UNIVERSIDAD DE HOLGUIN

En este capitulo se presentan los resultados fundamentales obtenidos con la aplicacion a nivel

de universidad de las fases | y Il del procedimiento general y en la fase IV en la Facultad de

Ingenieria Industrial.

3.1 Fase |. Preparacion de las condiciones para el estudio
El desarrollo de esta fase tiene como objetivo crear las condiciones para la aplicacion del

procedimiento para la implantacion del sistema de gestion en la Universidad de Holguin.

Caracterizacion de la Universidad de Holguin

La Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya es una organizacion que pertenece al Ministerio
de Educacién Superior. Fue creada el 10 de agosto de 1973 como filial universitaria de la
Universidad de Oriente, convirtiéndose en Instituto Superior Técnico en 1982; y por los
resultados alcanzados en la docencia, postgrados y la investigacion cientifica se transforma en
universidad en el mes de septiembre del afio 1994, lo cual le ha permitido en estos ultimos
afos, perfeccionar su estrategia de insercién con la produccion y a la vez proyectar su trabajo
en la solucion de los problemas mas prioritarios del territorio y el pais.

En su evoluciéon como centro de educacién superior, la universidad ha sido considerada como
un eslabon importante para la formacion profesional y el desarrollo de la investigacion cientifica
en la provincia, y su objetivo principal es la prestacion de servicios educacionales, tomando
como punto de partida la satisfaccion de las necesidades de superacién de la poblacion a
través de diferentes vias de estudio: por sedes universitarias, cursos para trabajadores,
educacioén a distancia y cuenta con los recursos econémicos necesarios y el personal calificado
de acuerdo a las exigencias de la educacion superior. Ademas en su matricula cuenta con
becarios extranjeros y posee personal docente en varios paises del mundo que prestan
servicios educacionales.

La Universidad desarrolla para los profesionales del territorio un fuerte movimiento de
actividades de superacion académica, y cuenta para ello con maestrias y varios diplomados
con una actualizacién significativa. Tiene aprobada una estructura organizativa que abarca la
rectoria, secretaria general, la asesoria juridica, los auditores internos y las cinco vicerrectorias:
Docente (VRD), Universalizacion y Extension (VRUE), Econémica (VRE), Investigacion y
Postgrado (VRIPG), Administrativa (VRA).
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La integran ocho facultades: Ciencias Econdmicas, Ingenieria, Humanidades, Informatica —
Matematica, Ingenieria Industrial, Ciencias Sociales, Derecho y Ciencias Agropecuarias (creada
en junio de 2011), en las que se forman profesionales en las siguientes carreras y modalidades
de estudio: Licenciatura en Economia (CD y CPE), Licenciatura en Contabilidad y Finanzas
(CD, CPE, CE y ED), Ingenieria Mecanica (CD y CPE), Ingenieria Civil (CD y CPE),
Licenciatura en Lengua y Literatura Inglesa (CD), Licenciatura en Lengua y Literatura Inglesa
Perfil Pedagdgico (CPE), Licenciatura en Historia (CD, CPE), Ingenieria Informatica (CD y
CPE), Licenciatura en Matematica (CD), Ingenieria Industrial (CD, CPE y CE), Licenciatura en
Turismo (CD, ED), Licenciatura en Estudios Socioculturales (CD, CPE, CE y ED), Licenciatura
en Psicologia (CE y CPE), Licenciatura en Comunicacion Social (CE y CPE), Licenciatura en
Sociologia (CE), Licenciatura en Ciencias de la Informacién (CE), Licenciatura en Periodismo
(CD), Licenciatura en Derecho (CD, CE y ED), Ingenieria en Procesos Agroindustriales (CE) y
Agronomia (CD, CPE y CE).

La universidad de Holguin cuenta con diez centros universitarios municipales (CUM) y 12 filiales
universitarias municipales (FUM), ademas de 5 centros de estudios: centro de estudios de
educacién superior (CECES), centro de estudios de gestion empresarial (CEGEM), centro de
estudios de cultura e identidad (CECI), centro de estudios CAD/CAM, centro de estudios de
agro ecosistemas aridos (CEAAR), los cuales desarrollan sus investigaciones asociadas a las
prioridades de la provincia y del pais.

Se cuenta con un claustro de reconocido prestigio en el que se combina la experiencia
pedagdgica, formativa e investigativa con la creatividad de la joven generacién de profesores
que, en un espiritu de superacion continua, un gran numero son doctores en ciencias de
determinada especialidad y otros son master, contribuyendo a la elevacién de la calidad,
eficiencia y racionalidad del sistema educativo cubano en el territorio holguinero.

Como se observa la universidad tiene en sus mas de 30 afios de fundada una sdlida proyeccion
de su futuro y son los recursos humanos de los departamentos docentes los mas
comprometidos en el logro de la mision.

La plantilla cubierta continla en ascenso, llegando a 1616 plazas cubiertas al cierre de
diciembre del 2012, para un 93,52 %, estando el 70,54 % vinculadas a la actividad fundamental
y el 29,46 % a la de apoyo. De los 849 profesores de la organizacion el 10,36 % son
profesores titulares, 22,03% son profesores auxiliares, 40,16 % asistentes, 29,44 %
instructores; 120 ostentan la categoria de doctor y 341 son master o especialistas para un
14,13 % y 40,16 % respectivamente.
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Formacion del personal y Constitucion del grupo de trabajo para el disefio del sistema de
gestion

Este paso se llevd a cabo por el vicerrector econémico, responsable del Area de Resultado
Clave (ARC) 4, en la cual queda establecido en el objetivo 10, que cada universidad debe de
tener disefiado su SG. Se realizé una reunion de trabajo con los principales responsables e
investigadores de experiencia, en ella estuvieron presentes miembros de las distintas areas de
la Universidad y se confeccion6 el cronograma de trabajo, luego en el seminario de cuadros se
presentd el procedimiento que se iba a seguir para el disefio del sistema y se explico la

pertinencia y necesidad del estudio para la Universidad.

3.2 Fase Il. Disefio del sistema de gestién

Etapa I. Planeacién

Paso 1.1 Planeacién estratégica

1. Revision y(o) definicion de la Misién — Visién

Se considera que la forma en que esta descrita la mision es correcta, siendo la siguiente: La
UHOLM satisface las necesidades sociales mediante la formacién integral y continla de
profesionales en las Ciencias Exactas, EconOmicas, Técnicas, Agropecuarias, Juridicas,
Sociales y Humanisticas, aportando resultados cientifico-técnicos relevantes y la extension de
su accién a la comunidad y al pais. Para ello cuenta con un claustro de reconocido prestigio
en el que se combina la experiencia pedagdgica, formativa e investigativa con la creatividad de
la joven generacién de profesores que, en un espiritu de superacion continua, y junto con
trabajadores y estudiantes asumen su compromiso con la Revolucidon contribuyendo a la
elevacion de la calidad, control, eficiencia y racionalidad del sistema educativo cubano en el
territorio holguinero.

Visién: La Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya, lider del proceso de integracién de la
educacioén superior en el territorio holguinero, se orienta hacia el desarrollo local graduando
profesionales competentes y comprometidos con el cumplimiento de su deber y la participacion
en los procesos de actualizacion de la sociedad, provenientes de una estructura de carreras
pertinente en la cual se desempefia un claustro con predominio de categorias docentes
superiores, académicas y cientificas impulsados por el liderazgo de sus cuadros, los cuales, de
forma conjunta, trabajan por elevar la calidad y rigor del proceso docente educativo que
posibilite el incremento sostenido de la eficiencia académica y la visibilidad nacional e

internacional.
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2. Confeccién de la matriz DAFO

En el diagnostico estratégico reflejado en la planeacion estratégica de la Universidad se
observa que prevalecen fortalezas y las oportunidades sobre las debilidades y amenazas, por lo
que la Universidad esta en condiciones de aprovechar las oportunidades del entorno, no
obstante es necesario prestarle la debida atencion y seguimiento a las debilidades y amenazas
con el objetivo de minimizarlas.

3. Establecer los factores claves de éxito

Teniendo en cuenta el objeto social de la universidad se determinaron como factores claves
para alcanzar el éxito: recursos Humanos competentes y el Sistema de gestion.

4. Listar las areas de Resultados Claves

ARC - 1: Profesional competente comprometido con la revolucién

ARC - 2: Claustro y trabajadores revolucionarios de excelencia

ARC - 3: Impacto econdmico y social

ARC - 4: Gestion de la educacion superior

4.1 Listar los objetivos estratégicos por Areas de Resultados Claves

ARC - 1: Profesional competente comprometido con la revolucion

Objetivo 1: Fortalecer el compromiso de los estudiantes con la Revolucién con su universidad
en el cumplimiento de sus deberes y la participacion consciente en la vida universitaria y en la
sociedad.

Objetivo 2: Incrementar la calidad de la educacion superior en todos los tipos de cursos y
escenarios docentes.

Objetivo 3: Integrar la educacion superior en los municipios para incrementar su calidad y
pertenencia con la maxima racionalidad posible.

ARC - 2: Claustro y trabajadores revolucionarios de excelencia

Objetivo 4: Aumentar la motivaciéon y el compromiso de los profesores y trabajadores con la
Revolucion y con la UHOLM.

Objetivo 5: Incrementar la formacion integral del claustro de profesores con énfasis al
preparacion politico ideoldgica, pedagdgica y cientifica

ARC - 3: Impacto econdmico y social

Objetivo 6: Satisfacer con calidad las necesidades de informacién de pregrado, postgrado y
capacitacion de acuerdo con las prioridades de desarrollo del pais.

Objetivo 7: Contribuir a lograr la implementacion efectiva de la estrategia nacional de
preparacion y superacion de los cuadros del estado y del gobierno y sus reservas con el

énfasis en los contenidos de administracion —direccion.
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Objetivo 8: Incrementar el impacto de la investigacién, desarrollo, innovacién (IDI) y extension
universitaria, en cumplimiento de los Lineamientos de la politica Econémica y Social.

Objetivo 9: Lograr impacto de la educacion superior en el desarrollo local (DL) econémico —
social, en los municipios con proyectos piloto con liderazgo del CAM y una influencia
significativa en los demas municipios.

ARC - 4: Gestion de la educacion superior

Objetivo 10: Incrementar la calidad, eficiencia, y racionalidad de la gestién en la UHOLM, con
mayor integracion de los procesos y de acuerdo con las posibilidades reales del pais.

Objetivo 11: Lograr el mejoramiento de la gestion con el uso de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones y el conocimiento de las tendencias de la educacion superior.
Objetivo 12: Lograr avances en la seleccién, preparacion, superacion y control de la actuacion
de los cuadros y reservas.

5. Formulacién estratégica

En la Universidad estan formulados dos niveles de estrategias, una estrategia maestra principal
para la labor educativa y politico ideolégico y varias estrategias especificas.

Estrategia maestra principal para la labor educativa y politico ideoldgica: Fortalecer la labor
educativa, politica e ideoldgica, de educacion en valores, patriético militar e internacionalista y
la cultura general integral humanistica desde lo instructivo, educativo, formativo y desarrollador
en los estudiantes y potenciar su impacto en todos los escenarios inter e intra universitario, la
comunidad y el entorno micro y macro social. El producto obtenido sea un profesional
laborioso, competente, creativo y comprometido con la Revolucion.

6. Confeccién del mapa estratégico

Se confecciond el mapa estratégico que se muestra en el Anexo 3.1, se considera que en las
universidades a diferencia de otras organizaciones la perspectiva financiera no es el fin, sino el
soporte para el desarrollo de los procesos sustantivos y la satisfaccion de la sociedad
(perspectiva cliente) es el objetivo supremo de la gestion universitaria. Ademas se puede
observar en la perspectiva de procesos internos la integracion de los procesos sustantivos de
formacion, investigacion y extension en las universidades con un enfoque de sistema que le
permite a la misma cumplir con su misién social.

7. Declaracion de politicas

En el estudio realizado se comprobd que no existian politicas definidas por escrito, por lo que
se procedi6 a conformar las siguientes politicas de la universidad:

e Educar, instruir y desarrollar profesionales integrales con un alto nivel de actualizacion

cientifico — técnica y de comprometimiento con el proceso revolucionario cubano
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e Desarrollar nuevos conocimientos cientificos, innovar y crear tecnologias que propicien el
desarrollo economico y social del territorio y el pais

o Preservar, desarrollar y promover la cultura en su entorno, garantizando la transferencia del
acervo cultural de la humanidad de una generacion a otra, a través de proyectos de
intervencion social

e Prestar un servicio de excelencia sobre la base de la mejora continua, impregnando en el
colectivo de trabajadores la filosofia del enfoque al cliente

e Incentivar el desempefio laboral eficiente a través de un sistema de evaluacion de los
trabajadores sobre la base del cumplimiento de la idoneidad demostrada, premiando los
resultados relevantes en las distintas esferas de actuacion

e Propiciar el incremento de los niveles de aseguramiento material y financiero con la
consolidacion de la Gestion Econdémica Financiera.

8. Confeccidén de la matriz OVAR

Para la confeccion de la Matriz OVAR, los objetivos estratégicos se convierten en los objetivos

del primer nivel y se despliegan en las variables de accion que pasaran a ser los objetivos del

segundo nivel y asi sucesivamente hasta llegar a todos los niveles dentro de la estructura, para

ir traduciendo la estrategia a términos operativos.

Se conformaron las Matriz OVAR, a partir de los objetivos estratégicos y las variables de

accion, se definieron los responsables, gque son los subordinados directos, que responden por

el logro de los objetivos.

Paso 1.2 Planeacion operativa

En este paso se confeccioné el plan calendario de informacion de cada proceso, por su

importancia y pertinencia en los momentos actuales, en los cuales se ordendé la informacion

teniendo en cuenta la fecha de entrega mas proxima. En el Anexo 3.2 se muestra el ejemplo

para el proceso de formacion pregrado.

Etapa Il. Organizacion

Paso 2.1 Andlisis de los procesos

Esta etapa se corresponde con el analisis de los procesos universitarios, adoptando como
clasificacion de los mismos la propuesta por Zaratiegui, 1999, en procesos estratégicos, claves
y de apoyo, se incluyé ademas la clasificacion de procesos transversales, considerando que la
universidad al igual que otras organizaciones esta constituida por un sistema integral de

procesos.
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1. Identificacion de los procesos

Se realizdé una identificacion de todos los procesos universitarios, a partir de la revision
bibliografica de investigaciones precedentes y entrevistas con directivos y profesores de
experiencia en la Universidad.

1.1 Listar y clasificar los procesos

Es fundamental iniciar el andlisis de los procesos universitarios con la familiarizacion de los
mismos, para lo cual se realiz6 una sesion de tormenta de ideas para listar todos los procesos,
subprocesos y actividades que se desarrollan en la Universidad (Anexo 3.3).

1.2 Confeccionar el mapa general de procesos de la universidad

Se disefid el mapa general de procesos de la Universidad (Anexo 3.4) mostrando una
representacion grafica de cada uno de los procesos de la organizaciébn asi como sus
interconexiones para lograr la satisfaccion de la sociedad, en el mapa de procesos se puede
apreciar la representacion de los procesos transversales.

2. Documentacion de los procesos

La documentacién de los procesos de la universidad inicié6 con la familiarizacién con los
mismos, para lo cual se revisé y analizé toda la documentacion legal, normativa y técnica
vigente. Este paso tiene como objetivo organizar los procesos universitarios con la l6gica del
enfoque por procesos y en coherencia con la misién de la Universidad.

Se realiz6 la documentaciéon de todos los procesos de la Universidad para ello se disefiaron los
mapas especificos, las fichas, despliegues y flujogramas de los mismos. A modo de ejemplo se
muestra parte de la documentacion del proceso de formacion pregrado (Anexos del 3.5 al 3.8),

que inicié con la confeccion de su mapa de procesos.

Etapa Ill. Control

Los resultados de esta etapa forman parte del control interno de la Universidad. Se confeccion6
el Manual de Indicadores de Gestion (MIG) y el CMI.

Paso 3.1Confeccién del Manual de Indicadores de Gestion

Se disefid el MIG, el cual cuenta con un total de 128 indicadores, con el nombre y la forma de
calculo, clasificados por perspectivas (cliente, formacidon y crecimiento, procesos internos,
financiera), por procesos (estratégicos, sustantivos y de apoyo) y objetivos.

Para la confeccion del MIG se realizé una revision de los indicadores definidos por el MES para
cada objetivo, asi como los que mide la Junta de Acreditacion Nacional (JAN), para la
acreditacion de programas y maestrias. Se tuvo en cuenta los informes estadisticos de la

Universidad y el andlisis econdmico del MES al cierre del afio 2012.
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Paso 3.2 Confeccién del Cuadro de Mando Integral

Se aplic6 el Método de Concordancia de Kendall para determinar los indicadores mas
relevantes de los procesos sustantivos que formarian parte del CMI, debido a que en estos
estan implicadas varias areas de la Universidad, por lo que se consider6 necesario tener
criterios de todas. Entre los expertos seleccionados se encuentra la rectora, vicerrectores,
asesores, decanos, vicedecanos, jefes de departamentos y jefes de carreras. En la Tabla 3.1
se muestra un resumen de los resultados de la aplicacion del método de expertos, en la
primera ronda existié concordancia en todos los procesos; aunque es significativo destacar que
en el proceso de extension universitaria al inicio participaron 11 expertos de las distintas
actividades relacionadas con el mismo (deporte, cultura, programas priorizados, proyectos
comunitarios, residencia estudiantil), al procesar los resultados se detecta que no existe
concordancia, se aprecia que la mayoria consideran mas importante la actividad que
representan; se procedié entonces a volver a realizar el andlisis solo con los expertos que no
estan implicados directamente con alguna de las esferas del proceso (vicerrectores,
vicedecanos, jefes de carrera y de departamentos docentes). En los procesos de formacion
posgrado y en el de investigacion existio alto grado de consenso en la seleccion de los
indicadores, el comportamiento fue diferente en el proceso de formacion pregrado que presenta

el coeficiente de menor valor.

Tabla 3.1 Resultados de la aplicacion del Método de Expertos para la seleccion de los
indicadores

M (Cantidad de | K (Cantidad de T (Factor de W (Coeficiente de
Procesos N s X

expertos) indicadores) comparacion) concordancia)

Formacion 7 11 42,00 0,5688
pregrado
Formacion 7 6 24,50 0,9510
posgrado
Extension 7 10 38,50 0,8115
universitaria
Investigacién 7 7 28,00 0,7507

La seleccion de los indicadores fundamentales de los procesos de Gestion del Capital Humano
y Gestiobn Econdmica Financiera, se realizé a través de los criterios del Director de Recursos
Humanos y el Vicerrector Econdmico, al ser sus principales responsables. El indicador para
medir el Proceso de Gestion de la Calidad (% programas y carreras acreditadas) se seleccion6
al ser el méas integral para medir la calidad de la educacion superior, al tener en cuenta las
carreras y programas acreditados por la JAN. Los indicadores de satisfaccion de los clientes
fueron seleccionados por procesos, para medir la satisfaccion de forma general. Se incluyé

ademas el indicador “Eficacia del SG” que se mide a través del cumplimiento de los objetivos y
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del resultado de las evaluaciones externas. El CMI se muestra en el Anexo 3.9, relacionando

los indicadores por objetivos, procesos y perspectivas.

Paso 3.3 Informatizacion del sistema de gestion

Como parte del sistema informativo de la Universidad se construyo el sistema informatico para
la aplicaciéon del CMI, mostrandose en el Anexo 3.10 una de las pantallas principales
empleadas para el célculo de los indicadores. La solucién informética se disefié en funcion de
las tecnologias y condiciones materiales de la Universidad. A continuacién se muestran algunos
de los requerimientos funcionales de la solucion propuesta, los cuales estan separados en tres
paquetes que agrupan las funcionalidades del sistema informatico estos son: seguridad,
gestionar informacion y Cuadro de Mando Integral.

El sistema es capaz de:

Gestionar los niveles de la Universidad

Visualizar los niveles de la Universidad

Gestionar las perspectivas del CMI

Visualizar las perspectivas del CMI

Gestionar los procesos de la Universidad

Visualizar los procesos de la Universidad

Gestionar los objetivos de la Universidad

Visualizar los objetivos de la Universidad

© 0o N o 0 bk~ wDdPRE

Gestionar indicador

[N
o

. Visualizar indicador

[EEN
[EEN

. Evaluar los indicadores del CMI de la Universidad con los valores asignados por los
evaluadores

12. Visualizar los indicadores del CMI de la Universidad

13. Graficar los indicadores del CMI de la Universidad

14. Visualizar alertas de los indicadores del CMI de la Universidad

La solucion informatica posee un manual de usuario en el que se expone: “...este sistema
informatico es un CUADRO DE MANDO que de forma sencilla y amigable le permite integrar
todos los indicadores de gestion para medir de forma integraday estratégica el progreso
actual de la Universidad y suministrar la direccion futura de la misma”. Funciona a partir del
suministro de informaciones (resultados reales de indicadores) que se comparan con las metas
presupuestadas (niveles de referencia) y de acuerdo a los criterios de cumplimientos
expresados en porcentajes, se acciona el sistema de semaforos. De igual forma se crean las
bases de datos que permiten mostrar las tendencias en el tiempo a partir de graficos de barras.

A través del andlisis de los resultados de los indicadores se puede evaluar el cumplimiento de
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los objetivos, el desempefio de los procesos y las perspectivas a nivel de Universidad, Facultad,
Departamento y Carrera, lo cual permite un analisis mas sistémico e integral de la organizacion.
Este sistema informético se integrara como uno de los médulos fundamentales del software

para la implantacion del SG, que actualmente se encuentra en fase de disefio.

3.3 Fase lll. Implantacién del sistema de gestion

Esta fase inicié con una reunion del grupo de trabajo, en la cual se elabor6 el cronograma de
implantacién del sistema de gestién, donde se detallen las tareas que deben cumplirse,
designando en cada caso los responsables de su cumplimiento, y el momento en que se deben
de realizar los controles parciales de su ejecucion.

Actualmente se esta realizando la revisiébn de la documentacion de los procesos por sus
principales responsables para su puesta en practica y el software para la implantacion del CMI

se encuentra en periodo de prueba.

3.4 Fase IV. Evaluacion y mejora

Evaluacién de los indicadores de gestidn

Se realizé la evaluacion de todos los indicadores propuestos en el MIG, en el periodo 2009-
2012, a modo de ejemplo se mostraran los resultados del CMI en la Facultad de Ingenieria
Industrial. El andlisis se realizard a partir de la perspectiva financiera hasta llegar a la
perspectiva cliente. Algunos de los indicadores por su naturaleza y periodicidad de su analisis
no se evaluaron por curso, sino por el afio, como es el caso de los indicadores de ciencia y

técnica y los de la perspectiva financiera, los resultados se muestran en el Anexo 3.11.

Perspectiva financiera

Se inicia el analisis por la perspectiva financiera al ser esta el soporte para el desarrollo de los
procesos sustantivos. La ejecucion del presupuesto de la facultad para el afio 2010 fue del
79,85 %, por lo que se gasté menos de lo planificado para el periodo. No se cumplié con el plan
de ingresos al ser nulo de un plan de 12 000 CUC, siendo esto un resultado negativo. En el afio
2011 la ejecucion del presupuesto fue del 73,9 % por lo que se gastd menos de lo planificado
para el periodo y se sobrecumplié el plan de ingresos en CUC en un 103, 8 %, resultado
positivo para la facultad. En el afio 2012 la ejecucion del presupuesto fue de 64, 14 % por lo
que se gastd menos de lo planificado para el periodo y en el plan de ingresos en CUC fue de 1
200 CUC de 4 500 CUC que se planificaron siendo el cumplimiento del plan de un 26,6%.

Se observa que la tendencia por afios de la ejecucion del presupuesto ha sido a disminuir,
estando en todos los casos por debajo del estado deseado y que no existe estabilidad en el

indicador cumplimiento del plan de ingresos.
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Perspectiva de formacion y crecimiento
Se evalud el indicador indice de calidad de la evaluacion (ICE), el 100 % de los trabajadores

fueron evaluados satisfactoriamente (E, B, MB) durante los tres cursos analizados.

Perspectiva de procesos

Proceso de Formacién Pregrado

La Facultad de Ingenieria Industrial dirige las carreras de Ingenieria Industrial y Licenciatura en
Turismo, estando acreditada la carrera de Ingenieria Industrial con la condicion de certificada,
la carrera de Licenciatura en Turismo aun no cuenta con el tiempo necesario, por lo que este
indicador es igual al 100 %.

La promocion total del curso 2009-2010 fue del 86,9 %, en la carrera de Ingenieria industrial y
en la de Licenciatura en Turismo fue de 97,7 %. En el curso 2010-2011 la promocion para la
carrera de ingenieria industrial fue de 93,5 mientras que para la carrera de Licenciatura en
turismo fue de 96,5. En el curso 2011-2012 la promocién en la carrera de Ingenieria Industrial
fue de 95,9 mientras y en Licenciatura en turismo fue de 96,9. Como se aprecia la tendencia de
este indicador en la Facultad ha sido a incrementar, en todos los afios es superior al estado
deseado.

La eficiencia vertical en el curso 2009-2010 fue de 56% en la carrera de Ingenieria industrial y
en la carrera de Licenciatura en Turismo del 89 %. En el curso 2010-2011 fue de 71% en la
carrera de Ingenieria industrial y en la carrera de Licenciatura en Turismo fue de 84 %. En el
curso 2011-2012 fue de 83% en la carrera de Ingenieria industrial y en la carrera de
Licenciatura en Turismo fue de 84 %. La tendencia de este indicador ha sido a incrementar,
estando actualmente en el estado deseado.

Con respecto a la satisfaccion con la practica laboral para el curso 2009-2010 es de un 74,5 %
en la carrera de Ingenieria Industrial; en el curso 2010-2011 fue de 86,2 % en Ingenieria
Industrial y de 87,2 % en Licenciatura en Turismo; en el curso 2011-2012 es de 80,5 % y 89,4%
respectivamente. Este indicador se desvia de los resultados planificados en ambos cursos,
incidiendo fundamentalmente la carrera de Ingenieria Industrial. En entrevistas realizadas a los
estudiantes manifiestan inconformidad con la atencion que reciben en las empresas al no
brindarles la informacién necesaria.

La direccion de la FEU vy el profesor guia dirigen la confeccion y ejecucion del Proyecto
Educativo (PE) en las brigadas, estas acciones contribuyen al cumplimiento del proyecto del
afio y de la estrategia educativa de la carrera, los estudiantes participan en asamblea en la
concepcion de su proyecto y luego a lo largo del curso en su cumplimiento. Segun las
encuestas realizadas en la carrera de Ingenieria Industrial en el curso 2009-2010, el 74,5 % se

encuentran satisfechos con su participan en la elaboracion y ejecucion del PE, en el cursos



Capitulo lll...56

2010-2011, el 82,2 % y en Licenciatura en Turismo el 91,5 %, en el curso 2011-2012 el
comportamiento fue de 77,8 y 91,5 respectivamente. Se observa un descenso por cursos en los
resultados de este indicador, estando actualmente en zona de alerta.

Proceso de Formacién Posgrado

Las maestrias de Ingenieria Industrial y Gestién Turistica se encuentran en estos momentos
culminando su tercera edicion, la promocion de la primera edicién de estas maestrias fue de
55,13 % y 69,5 % respectivamente, mientras que para la segunda edicibn de Ingenieria
Industrial la promocion fue de 54,55 %. El comportamiento de este indicador es desfavorable,
estando en zona de peligro.

Se cumplié al 100 % con el plan de formacion de doctores en el afio 2010, mientras que para el
curso 2011 no se cumple con el plan y en el 2012 no existian tesis a defender planificadas.
Proceso de Extension Universitaria

El 78, 79 % de los estudiantes participaron en los juegos deportivos de la facultad en el curso
2009-2010 y para los cursos 2010-2011 y 2011-2012 participaron el 88,64 %y el 82,6%.

El 21,40 % de los estudiantes de la carrera de Ingenieria Industrial participaron en el evento
martiano en el curso 2009-2010 y en los cursos 2010-2011 y 2011-2012 fue del 44,5 % vy el
41,44 % respectivamente comportamiento actual de este indicador es favorable al ser superior
al estado deseado.

Proceso de Investigacion

En el afio 2010 no existian premios internacionales planificados y se obtuvo uno, se cumple el
plan de premios nacionales y se incumplen los premios del CITMA, solo se cumplen los del
Forum de Ciencia y Técnica municipal en un 80 %. En el afio 2011 solo se cumple el plan
establecido para los premios nacionales, no siendo asi para los premios ACC provincial y del
Forum de Ciencia y Técnica, que solo se cumplen al 50 % y 55,6 % respectivamente. En el
2012 los premios del CITMA se cumplen en un 150 %, los del Forum municipal de Ciencia y
Técnica al 100 % y los premios nacionales al 1100 %. Se aprecian resultados positivos en el
afo 2012 en este indicador, que venia con un comportamiento desfavorable en afios anteriores.
En el afio 2010 no existian planificadas publicaciones de los grupos | y Il, y se realizaron cuatro
y siete respectivamente, en el grupo IV (33) solo se cumplié en un 63, 46 %. En el afio 2011 se
cumplié al 150 % el plan de publicaciones del grupo | (3), se incumplen las del grupo Il y las del
grupo 11l (10) y IV (35) se cumplen. En el 2012 se cumplen las publicaciones de los grupo | y I,
no siendo asi para los grupos Il (3) y IV (23) que solo se cumplen al 27,27 % y 63, 9 %
respectivamente.

Se evidencia en todos los afios predominio de las publicaciones en el grupo IV, siendo

necesario aumentar las del grupo | y Il, de forma general aunque en algunos casos se cumple
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con el plan de publicaciones se aprecia una tendencia a la disminucién por afio, excepto en el
grupo I, con resultados positivos en el 2012.

En el afio 2010 existia un proyecto ramal, nueve territoriales, uno empresarial y otro
universitario. En el afio 2011 se mantuvo el proyecto ramal, no siendo asi el universitario y los
territoriales disminuyeron en tres. En el afio 2012 se mantienen cuatro proyectos territoriales, se
incrementan en tres los proyectos universitarios y se logra por el departamento de Licenciatura

en Turismo un proyecto internacional.

Perspectiva cliente

Para evaluar la satisfaccion del cliente interno se aplicé la encuesta propuesta por Noda
Hernandez, 2004, el ISCI alcanz6 una calificacion de 3,53 en el curso 2010-2011y de 3.78 en el
2011-2012, en ambos casos inferior al estado deseado que es 4, aunque se aprecia un ligero
incremento, los atributos que mas incidieron en este resultado fueron los referidos a la
estimulacion y las condiciones de bienestar (alimentacion, salud, transporte).

En el curso 2009-2010 los estudiantes de la carrera de Ingenieria Industrial se sienten
satisfechos con la preparacién profesional recibida en un 85,6 %. En el curso 2010-2011 los
resultados fueron de 94, 5 % y 81, 2 %, en las carreras de Ingenieria Industrial y Licenciatura
en Turismo respectivamente, en el 2011-2012 fue del 87 %y 73, 4 %.

Actualmente este indicador est4 en zona de alerta en la carrera de Ingenieria Industrial y en
peligro en la carrera de Licenciatura en Turismo. En la satisfaccion con las actividades de
postgrados los estudiantes se encuentran satisfechos en un el 96,19 % en el afio 2010 y en un
100 % en los afios 2011 y 2012.

La actividad posgraduada mantiene un comportamiento favorable, destacandose que se ha
incrementado dando respuesta a las necesidades de superacién de los organismos. El grado
de satisfaccion de las empresas es elevado, expresado en los avales de las investigaciones
realizadas.

Se presentan resultados positivos en el indicador eficacia del Sistema de gestién, debido a que
las evaluaciones externas realizadas a la Facultad han sido satisfactorias y en el afio 2012
existian diez objetivos evaluados de excelente y dos evaluados de bien.

De forma general se observa deterioro en algunos indicadores de gestion, por lo que es
necesario trazar estrategias para el logro eficiente de las metas de la Facultad de Ingenieria
Industrial. Como resultado del andlisis realizado, se detecté que las brechas de mejora estan
fundamentalmente relacionadas con la estrategia de permanencia, el trabajo con las unidades
docentes y los indicadores de posgrado e investigacion, asi como los relacionados con la

perspectiva financiera.
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Tipificar las acciones de mejoras

Tomando en cuenta los problemas planteados en la etapa anterior y con el objetivo de
atenuarlos, se sugiere una serie de acciones enfocadas en las direcciones siguientes:

1. Perfeccionar la estrategia de permanencia.

2. Potenciar el trabajo con unidades docentes (UD).

3. Obtener resultados superiores en los indicadores de posgrado e investigacion.

4. Incrementar los ingresos y realizar una correcta ejecucion del presupuesto.

Para contribuir al logro de estas metas en la Facultad de Ingenieria Industrial, se propone el

programa de mejora que se muestra en el Anexo 3.12.
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CONCLUSIONES
Culminada esta etapa de la investigacion, se arriba a las conclusiones siguientes:

1. A través de la consulta de bibliografia actualizada se pudo constatar que la gestién en las
universidades es un proceso complejo, que presenta matices diferentes a los de otras
organizaciones y se corroboré la importancia de la gestibn de los procesos en las
universidades y su pertinencia ante las demandas actuales de la educacion superior, por
otro lado se evidencié la carencia de una metodologia que permita desarrollar la gestion en

las universidades con un enfoque integrador.

2. Las transformaciones ocurridas en la educacién superior en correspondencia con la necesidad
de dar cada vez mayores y mejores respuestas a las demandas de la sociedad ha marcado la
evolucién de la gestién universitaria. Por otra parte la complejidad de estas organizaciones

hace evidente que requieren de un enfoque diferente en su gestion.

3. El procedimiento propuesto para la implantacion de un sistema de gestion en universidades,
estructurado en sus diferentes fases dota a los directivos de una herramienta metodolégica

gue contribuye a incrementar la calidad, eficiencia y eficacia en la gestién de los procesos.

4. Es una necesidad implantar cuadros de mando integrales en las universidades, a través del
disefio de indicadores de gestién que permitan medir los resultados de forma sistémica e
integrada, lo que favorece la toma de decisiones efectivas a corto, mediano y largo plazo y

la evaluacion del desempefio de los procesos que en ella se desarrollan.

5. La aplicacion del procedimiento en la Universidad de Holguin permitio:
e Documentar los procesos sustantivos, estratégicos y de apoyo, que incluye la propuesta
de fichas, la realizacién de los despliegues y la confeccién de los flujogramas
e Disefiar el mapa estratégico, el Sistema de Indicadores de Gestion y el Cuadro de

Mando Integral contextualizado a las caracteristicas de la nueva universidad cubana.

6. La evaluacion del Sistema de Indicadores de Gestion en la Facultad de Ingenieria Industrial,
permiti6 determinar los indicadores que presentan problemas y trazar acciones que

contribuyan a la mejora de los resultados.
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RECOMENDACIONES

Como resultado de la conclusion de la investigacion, se recomienda:

1. Realizar en préximas investigaciones la aplicacion total del procedimiento en la Universidad

de Holguin con énfasis en la evaluacion del nivel de integracion de los procesos.

2. Profundizar en las relaciones que se establecen entre el Sistema de Control de Gestién y los

componentes del Control Interno.

3. Trabajar en el disefio de otros sistemas de gestion como el de Calidad y Capital Humano

con vistas a su integracion al sistema de gestion de la Universidad.

4. Continuar la socializaciébn y extensién de los resultados de la investigacion a otras

universidades.
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Anexo 1.1 Interrelacién de los procesos sustantivos

Procesos Formacion Formacion Investigacion Extension
sustantivos pregrado posgrado universitaria
Gonzélez Fuentes Gonzélez et | Gonzélez

Gonzélez, 1996

al, 2003

Gonzélez, 1996

Horruitiner, 2006

Horruitiner, 2006

Horruitiner, 2006

Galarza Lopez y

Aguilera Garcia,

Resoluciéon N°

Formacion Almuifias Rivero, | 2006 210/2007
pregrado 2012 (3) | Resolucién N°
210/2007
Galarza Lopez y Galarza Lopez y
Almuifas Rivero, Almuifias Rivero,
2012 (5) | 2012 4
Gonzalez Gonzalez, Gonzalez Gonzalez, Gonzalez
1996 1996 Gonzalez, 1996
Fuentes Gonzélez et Fuentes Gonzélez et | Fuentes Gonzalez
Formacion al, 2003 al, 2003 et al, 2003
posgrado Horruitiner, 2006 Horruitiner, 2006 Horruitiner, 2006

Galarza Lopez y
Almuifas Rivero,

Galarza Lopez y
Almuifias Rivero,

Galarza Lopez y
Almuinas Rivero,

Investigacion

2012 (4) 2012 (4) | 2012 4)

Gonzalez Gonzalez, Gonzalez Gonzalez

1996 Gonzalez, 1996 Gonzalez, 1996

Fuentes Gonzalez et | Declaracion Horruitiner, 2006

al, 2003 Mundial sobre la Galarza Lopez y
Educacion Almuifias Rivero,

Superior, 1998

Horruitiner, 2006

Horruitiner, 2006

Aguilera Garcia,
2006

Diaz Canel
Bermudez, 2010

Galarza Lopez y
Almuifias Rivero,
2012

Prado Alfaro, 2011

Galarza Loépezy
Almuifas Rivero,

Batista Zaldivar,
2013

Nuafiez Jover,

2012

Batista Zaldivar,
2013 (4)

2012 2013 (6)
Nufiez Jover, 2013
Batista Zaldivar,
2013 (9)
Extension Gonzalez Gonzalez, Gonzalez Gonzélez Fernandez-

universitaria

1996 Gonzélez, 1996 Larrera, 2002
Gonzalez Fernandez | Gonzalez Fuentes Gonzalez et
Larrera, 2002 Fernandez al, 2003

Larrera, 2002

Gonzéalez Gonzalez,
1996

Horruitiner, 2006

Horruitiner, 2006

Horruitiner, 2006

Galarza Lopez y
Almuifias Rivero,
2012 4

Galarza Lopez y
Almuifias Rivero,
2012 4

Galarza Lopez y
Almuifias Rivero,
2012 5)




Anexo 1.2 Modelos de gestion universitaria

Modelos Integracion de | Enfoque de Estratégico Calidad ND | Indicadores
procesos proceso

Royero, 2002 X X X
Gonzélez Fernandez Larrea, 2002 X X X X X
Valle Barra, 2004 X X
Jardel et al, 2005 X X X X
Villa Gonzalez del Pino, 2006 X X X X
Sanchez, 2009 X X X X
Alvarez Botello et al, 2010 X X
Gimer Torres et al, 2010 X X X X
Lopes da Graca, 2010 X X X
Prado Alfaro, 2011 X
Delgado Cepeda, 2012 X X
Bermudez Morris y Pérez Martin, 2012 X
Hernandez Falcon et al , 2012 X X
Vasquez Aguilar y Carrillo Landazéabal,
2012 X X X
Lépez Baster, 2012 X X X




Anexo 2.1 Fases del procedimiento para la implantacion de un sistema de gestion en universidades

FASES OBJETIVOS ETAPAS TECNICAS
I. Preparacion de Caracterizar la organizacion 1. Caracterizacion de la organizacién e Trabajo en grupo
las condiciones Formar al personal 2. Formacion del personal e Tormentas de ideas
para el estudio Constituir el grupo de trabajo 3. Constitucion del grupo de trabajo e Cursos de capacitacion
para el disefio del sistema de para el disefio del sistema de * Graficos de Gantt
gestion gestién
. Disefio del Disefiar o perfeccionar el 4. Planeacion ¢ Revision documental
sistema de Sistema de Control de Gestion 5. Organizacion o Entrevistas a especialistas
gestién de los procesos universitarios 6. Control e Observacién directa
Documentar los procesos e Encuestas
Determinar las interrelaciones ¢ Método de expertos
gue condicionan los niveles de e Matriz DAFO
integracion interna y externa de o Mapa estratégico
los procesos e Matriz OVAR
e Mapa de proceso
¢ Ficha de proceso
e Despliegue de proceso
e Flujograma
e Matriz de relaciones internas de los procesos
e Matriz de relaciones externas de los procesos
¢ Manual de Indicadores de Gestion
e Cuadro de Mando Integral
o Gréficos de Gantt
. Implantacion Implantar el sistema de gestion | 7. Preparacién de las condiciones e Tormentas de ideas
del sistema de disefiado para la implantacion del SG ¢ Revisién documental
gestion 8. Establecimiento del SG e Trabajo en grupo
9. Actuar en consecuencia e Cursos de capacitacion
o Gréficos de Gantt
IV. Evaluacién y Evaluar los indicadores 10. Evaluacion de los indicadores e Revisién de documentos
mejora propuestos 11. Focalizacién del objeto de mejoray | ¢ Entrevistas
Proponer mejoras que proyecciones de mejora e Trabajo en grupo
contribuyan al logro de los 12. Implementacion, evaluacion y e Evaluacion de indicadores
objetivos estratégicos de la ajuste de las acciones de mejora e Gréficos de Gantt

universidad




Anexo 2.2 Instrumento para evaluar el nivel de integracion de los procesos

Estimado compafiero, estamos realizando una investigacion como parte del disefio del sistema

de gestién de la Universidad, por lo que solicitamos su colaboracion como experto para

determinar el nivel de integracion de los procesos, para ello se ha conformado una matriz

para evaluar la importancia y desempefio de las relaciones que se establecen entre los

procesos.

Instrucciones:

1. En cada celda de la matriz usted primero debe valorar si existen relaciones entre los

subprocesos, para ello considere que los subprocesos representados en las columnas

son clientes (evaluadores) de los subprocesos de las filas (proveedores).

2. Si existe relacion debe de valorar en cada celda de la matriz la importancia de la

relacion (1) y el desempefio (D), en una escala de 1 a 5, para ello considere que:

Criterios para evaluar la Criterios para evaluar el
Escala . . . -
importancia de la relacién desempenio
1 No tiene importancia Bajo
2 Tiene poca importancia Regular
3 Tiene importancia Bueno
4 Tiene bastante importancia Muy bueno
5 Tiene mucha importancia Excelente

Muchas gracias



Anexo 3.1 Mapa estratégico de la Universidad de Holguin
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Anexo 3.2 Muestra del plan calendario de informacion del Proceso Formacion Pregrado

Meses
o ., . . . .
N Informacidn a entregar Ml ATMI I 13 0 Nivel que informa Nivel que recibe
1 Actualizacion de los inventarios ATM VRD
de textos
Profesor principal de
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Anexo 3.3 Clasificacion de los procesos de la Universidad de Holguin

Procesos

Subprocesos

Actividades

Estratégicos

Gestién Estratégica

Planificacion

Implementacion

Control

Gestion Estratégica de la Calidad

Planificacion de la calidad

Control y mejora de la calidad

Gestion de los Recursos Humanos

Seleccién e integracion

Capacitacion y desarrollo

Evaluacion del desempefio

Seguridad y salud en el trabajo

Organizacién del trabajo

Comunicacion Institucional

Control

Competencias

Estimulacion moral y material

Transversales

Defensa

Capacitacion

Documentacion

Sistematizacion de la preparacion para la defensa

Control

Gestion Ambiental

Planificacion de la gestion ambiental

Implementacién de la gestion ambiental

Control de la gestién ambiental

Internacionalizacién

Gestion de proyectos internacionales

Becas

Convenios

Atencion a becarios extranjeros

Tramites migratorios

Comercializacion de servicios académicos

Cooperacion con los paises del ALBA




Procesos

Subprocesos

Actividades

Sustantivos

Formacion pregrado

Trabajo docente

Trabajo metodolégico

Organizacién docente

Formacion posgrado

Superacién profesional

Formacion académica

Investigacion

Gestién de publicaciones

Gestién de premios

Gestion de la propiedad intelectual

Gestion de la actividad cientifico estudiantil

Extension Universitaria

Cultura fisica y deportes

Movimiento de artistas aficionados

Céatedras honorificas

Comunicacién social y divulgacién

Proyectos comunitarios

Programas priorizados

Apoyo

Gestion Econémico Financiera

Administracion financiera

Contabilizacion

Comercializacion

Estadistica e informacién

Planificacion

Control

Aseguramiento Material

Almacenamiento

Compra

Mantenimiento

Alojamiento

Alimentacion

Inversiones

Energia

Transporte

Informatizacion

Seguridad informética

Servicios telematicos

Gestion

Seguridad y Proteccion

Cuidado de bienes y personas

Cuidado de la informacién oficial y clasificada




Anexo 3.4 Mapa de procesos de la Universidad de Holguin
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Anexo 3.5 Mapa del Proceso de Formacién Pregrado
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Anexo 3.6 Ficha del Proceso de Formacion Pregrado

Ficha de proceso

UNIVERSIDAD-:HOLGUIN Formacién Pregrado

OSCAR LUCERO MOYA

Responsable: Vicerrector Docente (VRD)

Objetivos:

1.

Garantizar la preparacion integral de los estudiantes universitarias, que se concreta en una
sélida formacién cientifica técnica, humanistica y de altos valores ideoldgicos, politicos, éticos
y estéticos

Lograr profesionales revolucionarios, cultos, competentes, independientes y creadores, para
que puedan desempefiarse exitosamente en los diversos sectores de la economia y de la

sociedad en general

Subprocesos: Trabajo metodolégico

Trabajo docente

Organizaciéon docente

Documentos legales, normativos y técnicos:

Resolucion N° 210/2007 Trabajo docente y metodoldgico. Ministerio de la Educacién Superior
(MES)

Resolucion N° 120/2010 Reglamento de organizacion docente de la Educacion Superior
Resolucion N° 144/2011 Modificando la Resolucién N° 120/2010 Reglamento de organizacion
docente de la Educacion Superior

Resolucion N° 145/2011 Modificando la Resolucion N° 210/2007 Trabajo docente y
metodolégico. MES

Resolucion N° 146 Control al proceso docente educativo

Resolucion N° 231/2010 Ajustes a la instruccion N° 4/2010 Régimen organizativo para los
estudiantes matriculados en carreras adscritas al MES que se estudian en los municipios, y

gue ingresaron a este nivel de ensefianza antes del curso 2010-2011

Entradas:

Recursos humanos: estudiantes y profesores

Recursos materiales: base material de estudio, medios de ensefianza, materiales de oficina,
medios de trabajo

Resoluciones ministeriales y rectorales, y otros documentos normativos y técnicos

Informacion




Proveedores:
= Ministerio de Educacion Superior (MES)

= Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya

Salida:

Egresados universitarios con una formacion integral

Clientes:

Instituciones y organizaciones de la administracion publica y empresarial

Descripciédn del proceso:
= Despliegue del proceso Formacién pregrado

= Flujogramas especificos del proceso Formacion pregrado

Registros generados:

= Indicaciones metodoldgicas para la planificacion del proceso docente de la carrera

= Grafico docente de la carrera

= Modelos de planificacion: P-1 definitivos de las asignaturas, P-4 aprobado, P-3 Modelo de
aulas y de los laboratorios

= Programa analitico de las asignaturas

= Proyectos educativos de cada afio

= Actas de actividades metodol6gicas

= Informes del cumplimiento de los proyectos educativos

= Estrategia educativa

= Estrategias curriculares

= Plan de trabajo metodoldgico

= Parte del cumplimiento de la carrera e informe semestral de la carrera

= Informe del cumplimiento de las actividades metodoldgicas planificadas

= Registro de controles a la actividad docente

= Informe semestral de la asignatura

= Plan de trabajo de los alumnos ayudantes




Anexo 3.7 Muestra del despliegue del Subproceso de Trabajo Metodol6gico

Subproceso Trabajo metodolégico (TM)

Actividades

Tareas

Acciones

TM colectivo

Realizar TM en el

Colectivo de carrera

Analizar y aprobar el Plan de

estudio vigente

Estudiar el Modelo del profesional, el Plan del proceso docente e

indicaciones metodoldgicas y de organizacion de la carrera

Elaborar las indicaciones | Recibir y analizar las indicaciones para la planificacién del proceso
metodoldgicas para la | docente enviadas por la Vicerrectoria Docente (VRD)

planificacion  del proceso

docente

Actualizar los planes | Conciliar con los profesores los libros de texto para cada afio,

bibliograficos

teniendo como referencia la bibliografia incluida en el plan de estudio

Conciliar con el departamento de aseguramiento técnico material el
inventario de textos, en cuanto a disponibilidad de base material de
estudio y libros complementarios en el almacén y la fecha de entrega
de los mismos para cada uno de los afios, teniendo en cuenta la

matricula definida en la secretaria docente




Anexo 3.8 Flujograma del Subproceso de Trabajo Metodoldgico

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE FORMACION PREGRADO

Subproceso: Trabajo metodolégico

Actividad: Realizar TM en el colectivo de carrera

SECUENCIA DEL PROCESO

RESPONSABLE

Inicio
Modelo del profesional

Plan del proceso docente Analizar v aprobar el plan
Indicaciones metodolégicas y [~~~ yap P
de estudio vigente

de organizacion de la car

Jefe de carrera

A 4

Elaborar las indicaciones

Indicaciones para la
planificacion del proceso

Indicaciones metodoldgicas
para la planificacion del

docente enviadas por la [ "% rr:etqft;lolo_chan lpara la|----- > proceso docente de la
Vicerrectoria Docente planiiicacion -del proceso lcarrera ——

docente de la carrera

Jefe de carrera

Plan de estudio < Planes bibliograficos

Inventario de textos de ATM [ ~~~*| Actualizar los planes |7~"~"
Matricula bibliogréaficos _—

i

Jefe de carrera

v

Indmamqngs | ___,| Confeccionar el grafico Grafico docente de la
metodol_qglcas para la docente de la carrera |~~~ » carrera
confeccion del grafico -_—

docente enviadas por la ’

VRD
Cad

Jefe de carrera




(CaD

Recibir aprobacion del
grafico docente de Ila
carrera

No

¢ Se aprob6?

Vicerrectora

docente

Si
>
Estrategia maestra Elaborar la estrategia
principal para la labor educativa, el plan de Estrategia educativa

educativa y politica e
ideolégica de la Facultad
y la Universidad

Balance del cumplimiento
de los objetivos de Ia
carrera  en  periodos
anteriores

»| trabajo metodoldgico y las

estrategias curriculares de
la carrera

Plan de
metodolégico

trabajo

Estrategias curriculares

Jefe de carrera




Analizar la estrategia educativa, e
plan de trabajo metodologico y las
Estrategias curriculares de la
carrera

No ¢ El dictamen

es favorable?

Si

Metoddlogo de la
Vicerrectoria

Docente

Plan de trabajo metodolégico
de la carrera

Estrategia educativa de la
carrera

Realizar las actividades
----- »] metodologicas -
planificadas en el plan de

trabaijo metodoléaico

Acta de
metodoldgicas

actividades

Jefe de carrera

Revisar los informes del
cumplimiento de los proyectos
educativos de cada afo académico

Jefe de carrera




Adoptar N
. 0 .
acciones ¢ Estan correctos?
correctivas
> Si
A\ 4
Informe del cumplimiento de Elaborar el parte del Parte del cumplimiento de
los Proyectos Educativos de | ____ Cump"miento e informe l----- la carrera
los afios semestral de la carrera Informe semestral de la Jefe de carrera
Acta de las actividades carrera
\ 4
Enviar el parte del Informe docente de la

cumplimiento y el informe
semestral de la carrera al
Vicedecano Docente

Fin

Facultad elaborado por el
Vicedecano Docente

Jefe de carrera




Anexo 3.9 Cuadro de Mando Integral de la Universidad de Holguin

Cuadro de Mando Integral de la Universidad de Holguin

Objetivos Procesos Perspectivas
Indicadores 1...12 |PE miacenilclaves PA | Cliente I_Drocesos Formacién | Financiera
F.Pre | F. Pos | Inv | Ext internos

Satisfaccion con la
preparacion profesional recibida X X X
(pregrado)
Satisfaccion con la calidad de las
actividades formativas X X X
(postgrado)
Satisfaccion con las
: L . X X X
investigaciones realizadas
% de carreras y programas

. X X X X X
acreditados
% de promocion X X
Eficiencia vertical X X
Eficiencia limpia X X
Satisfaccion con las practicas
laborales X X
Satisfaccion con la elaboracion y
ejecucion del proyecto educativo X X
% de participacion de estudiantes
en juegos deportivos X X
% de participacion de estudiantes
en el festival de artistas X X
aficionados
% de estudiantes vinculados a las
catedras honorificas X X
% de participacion de estudiantes
en el eventos martianos X X
% de estudiantes vinculados a x X
proyectos comunitarios
% de promocién de estudiantes de x X
maestrias
% de defensas de tesis de
maestrias en el periodo establecido X X
% de cumplimiento del plan de
doctorado X X
Estructura de proyectos X X
% de premios (nacionales,
provinciales, municipales) X X
% publicaciones por grupo X x
(1, 11, 111, 1V)
% de cumplimiento del plan de x «
formacion y desarrollo
indice de calidad de evaluacion X X
Ejecucion del presupuesto en CUP X X
Ejecucion del presupuesto en CUC X X
Cumplimiento del plan de ingresos X X
Eficacia del sistema de gestion X X




Anexo 3.10 Pantalla del sistema informatico para la implantacion del CMI

B M1 - rozilla Firefox
fechivo  Edtar  Wer Hitorial  Marcadores  Hemamientas  Aypda

Clem x|+ | -

(_-_ 3> [Efi locahost £024 T ':'C'H{l--'-.:-ace ﬁ’li ]

Meni I ‘o Evaluar Indicadores
Fxsienvenido [o] Evaluar 2 Refrescar
‘ Estado de |og Indicadores T — T - T — T — T —
' Evaluar Indicadores U | gular D e
&b Grafica de los ndicadores Sernes ~ | v -
@, Gestiin de Indicadores
& Planeacin Estratégica Porciento de carreras universitarias acreditadas 95 80 Semestral  UHo Universidad
& Mapa Estratéglco Porciento de programas de maestrias acreditadaos 100 80 Semestral  UHo Universidad
Configuracidn » Eficiencia vertical 60 50 Semmestral  UHo Universidad
Enlates Bxiatnos Safisfaccion con las aclividades formalivas 95 a0 Semestral  UHo Universidad
Satisfaccion con el Proceso Docente - Educativo an a0 Samastral  Informética  Carrera
[ Correa UHo
Facultad de
| 2 Mool Safisfaccion con el Proceso Docente - Educativo 95 an Semestral  Ingenierfa  Facultad
Industrial
@ intranet UHo
o=, Red UHo Indicador Evaluacion = Tipo Periodo Periodo Afo Hivel Tipo Nivel  Bvaluado por
© satistaccién conel - Facultad de
Proceso Docente - 91.25 Samastral 2010 Ingenieria  Facultad Admnistrador
L Educativo ERE Industral
Usuano:  Admnistrador
Salir
Jawascript:;




Anexo 3.11 Evaluacion de los indicadores de gestion en la Facultad de Ingenieria Industrial

INDICADORES PERSPECTIVA DE CLIENTE
Evaluados por cursos 2009-2010 | 2010-2011 | 2011-2012 UM
Satisfaccién con la preparacién profesional recibida 856 87
(pregrado)

¢ Ingenieria Industrial
e Licenciatura en Turismo

indice de satisfaccion del cliente interno

Evaluados por afios

Satisfaccion con la calidad de las actividades
formativas (postgrado)

Eficacia del sistema de gestién

PERSPECTIVA DE PROCESOS

Evaluados por cursos 2009-2010 | 2010-2011 | 2011-2012 UM

% de carreras acreditadas %

Promocion total
¢ Ingenieria Industrial
e Licenciatura en Turismo

%

Eficiencia vertical 56
¢ Ingenieria Industrial
e Licenciatura en Turismo

%

Eficiencia limpia

52,48 55,84 52,00
¢ Ingenieria Industrial %

e Licenciatura en Turismo

Satisfaccién con las practicas laborales 86,20 80,50
¢ Ingenieria Industrial
e Licenciatura en Turismo 87,20 89,40

%

Satisfaccion con la elaboracién y ejecucion del PE 8220
¢ Ingenieria Industrial

e Licenciatura en Turismo - 91,50 91,50

%

% de participacion de estudiantes en juegos 88.64 %
deportivos '

% de estudiantes vinculados a las catedras 26.70 %
honorificas ’

% de participacion de estudiantes en el evento
. o . 21,40 %
martiano de la carrera de Ingenieria Industrial

Evaluados por afios 2010 2011 2012 UM
% de cumplimiento del plan de doctorado - %
% de premios — Internacionales — -

Nacionales

CITMA - %

ACC provincial
Forum municipal de Ciencia y Técnica . 80|

% publicaciones por grupo — Grupo |

Grupo Il o
Grupo I I i
Grupo IV

Evaluado por edicion 2da Edicion UM

% de promocidn de estudiantes de maestrias
Maestria en Ingenieria Industrial
Maestria de Gestion Turistica -

%

PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO

Evaluados por cursos 2009-2010 2010-2011 | 2011-2012 UM

indice de calidad de evaluacién %

PERSPECTIVA FINANCIERA

Evaluados por afios 2010 2011 2012 UM

Ejecucion del presupuesto %

Cumplimiento del plan de ingresos %




Anexo 3.12 Programa de mejora para la Facultad de Ingenieria Industrial

PROGRAMA DE MEJORA

Accidén general

Acciones especificas

Responsable

Perfeccionar la estrategia | 1, Detectar los estudiantes de bajo rendimiento docente Profesores guias y
de permanencia 2. Atender las individualidades de los estudiantes con problemas personales y docentes | coordinadores
3. Perfeccionar el trabajo con los alumnos de bajo rendimiento docente Profesores y jefes
4. Planificar consultas para los estudiantes con bajo rendimiento docente de disciplinas
Diagnosticar las unidades Jefe de la
docentes (UD) 1. Analizar en cada colectivo de afio la correspondencia entre los objetivos de cada | disciplina principal
asignatura y la disciplina principal integradora y determinar como se insertan en la | integradora (DPI) y
solucion de los problemas de las unidades docentes y entidades laborales de base. Coordinadores de
ano
Coordinadores de
2. Perfeccionar en cada afo las guias de préactica laboral y los ejercicios integradores anos y_Jefe t_]le !a
disciplina principal
integradora
3. Programar actividades académicas con los profesionales de las UD y ELB para Responsable de
i o . . cada UD
capacitarlos sobre la actividad a realizar por los estudiantes
Coordinadores de
4. Garantizar la correcta planificacion, organizacion y control del componente laboral afios, jefe de la
DPI
Perfeccionar la estrategia | 1. Inducir temas de investigacién alineados a las prioridades para el desarrollo | VDIP
de formacion de doctores econdmico y social del territorio a través de proyectos
2. Realizar planes de trabajo objetivos y exigir su cumplimiento con énfasis en las
estancias en el extranjero para estos fines
3. Iniciar el doctorado curricular de Ingenieria Industrial en alianza con la UCLV —
Universidad de Matanzas-CUJAE
Incrementar el nimero de | 1. ldentificar las investigaciones que poseen potencialidades para optar por las | VDIP y jefes de
premios diferentes categorias de premios y darle seguimiento departamentos
2. ldentificar los diferentes organismos y sociedades que otorguen premios en los que
la facultad puede participar, acceder a las convocatorias y sus requisitos y actuar en
consecuencia de forma dirigida hacia donde existen condiciones.
3. Incrementar la motivacion, exigencia y control al trabajo cientifico estudiantil a través

de la evaluacion del trabajo de los tutores




Gestionar proyectos 1. Potenciar lideres en la gestion de proyectos universitarios, empresariales e | VDIP
internacionales
2. Realizar benchmarking para buscar las mejores experiencias en la gestion de
proyectos
3. Fomentar la alianzas con otras universidades cubanas y extranjeras
Incrementar el nUmero de | 1. Exigir como resultado de las estancias en el extranjero al menos una publicacién de | VDIP y jefes de
publicaciones impacto departamentos
2. Contar con la jerarquizacién de las publicaciones por grupos en correspondencia con
la madurez de las investigaciones por proyecto y los investigadores
3. Realizar talleres para desarrollar habilidades a través de los investigadores de mas
experiencia
4. Socializar las bases y requisitos de publicacion de las diferentes revistas nacionales
e internacionales por los diferentes grupos
Trabajar en aras de Coordinadores de
acreditar la maestrias de | 1. Culminar el informe de autoevaluacién de la maestria para su analisis y aprobacion las maestrias y
Gestion Turistica 2. Solicitar la evaluacion externa de la maestria comité académico
Realizar la ejecucion del Decano y colectivo
presupuesto en | 1. Realizar la correcta planificacién del presupuesto de GEF
correspondencia con lo | 2. Realizar controles sistematicos de la ejecucion del presupuesto
planificado
Incrementar los ingresos 1. Socializar por distintas vias la convocatoria de la Conferencia Cientifica g:orlmte acad,e mico
Internacional, fundamentalmente a través de los profesores que viajan al extranjero c€la maestrla y
. , ) colectivo de
2. Aprovechar Ias_ potenualldades de la maestria en Venezuela, motivando a los profesores en
cursantes a participar
3. Incrementar la visibilidad de la carrera de Ingenieria Industrial y de las maestrias de general

Ingenieria Industrial y Gestion Turistica




