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Resumen

En las instituciones universitarias en el mundo y las cubanas en particular se manifiesta
cada vez mas la necesidad de mantener elevados estdndares en la calidad de sus
procesos sustantivos aparejado a las limitaciones de recursos, por lo que se convierte
en una exigencia el cuidado y uso eficiente de los medios que se ponen a su
disposicion, por tanto el Control de Gestion es esencial para la administracion de las
universidades.

La Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya ha ido buscando vias e iniciativas para
mejorar su funcionamiento y en esto desempena un papel fundamental la correcta
gestidn de sus procesos de apoyo, en este sentido la presente investigacion tiene como
objetivo general: Evaluar el desempefio del proceso de aseguramiento material de la
Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya acorde a las necesidades actuales de la
educacion superior cubana.

Como principales resultados del trabajo se obtienen: el andlisis del proceso,
destacandose los mapas, fichas y despliegues del proceso de aseguramiento
material; la Matriz OVAR, y un sistema de indicadores de gestién, lo que contribuye a la
mejora de la gestidn universitaria.

Para llevar a cabo estas tareas, se emplearon métodos tedricos (inductivo-deductivo,
sistémicos) y métodos empiricos (entrevistas, encuestas, consultas a documentos,

observacidn directa, entre otros).
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Summary

In the university institutions in the world and the Cubans in particular is manifested more
and more the necessity to maintain high standard in the quality of their processes nouns
harnessed to the limitations of resources, for what becomes a demand therefore the care
and efficient use of the means that put on at your disposal, the Control of Administration
it is essential for the administration of the universities.

The University of Holguin Oscar Lucero Moya has gone looking for roads and initiatives
to improve its operation and in this it plays a fundamental part the correct administration
of its support processes, in this sense the present investigation has as general objective:
To evaluate the acting of the process of material insurance of the University of Holguin
Oscar Lucero Moya chord to the current necessities of the Cuban superior education.

As main results of the work they are obtained: the analysis of the process, standing out
the maps, records and unfoldings of the process of material insurance; the Main OVAR,
and a system of administration indicators, what contributes to the improvement of the
university administration.

To carry out these tasks, theoretical methods were used (inductive-deductive, systemic)
and empiric methods (you interview, surveys, consultations to documents, direct

observation, among other).
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INTRODUCCION

Dentro del entorno econémico actual signado no sélo por la globalizacién, y los rapidos
cambios tecnoldgicos y culturales, sino ademas por la polucion ambiental y la cada vez
mas intensa explotacién de los recursos escasos, las organizaciones se ven en la
obligacion de mejorar sus procesos dia a dia para afianzar su competitividad,
satisfaciendo de la mejor forma a los usuarios con sus productos y servicios, haciendo
uso de manera mas eficiente de los recursos. EI mundo ha comenzado una era
asignada por el cambio, entre otras transformaciones se presentan oportunidades
econémicas nunca antes vistas, realzando la conciencia y obligando a examinar,
revisar y evaluar los valores organizacionales en las instituciones. En este orden de
ideas, las Instituciones de Educacién Superior estan llamadas a asumir un rol
protagdnico en las transformaciones de desarrollo que se estan gestando en todo el
mundo en lo social, econémico, politico y cultural, en consecuencia, el reto que
enfrenta la Educacion Superior en el pais es: calidad y competitividad en los servicios
educativos'.

Para lograr la pertinencia e impacto universitario que la sociedad demanda se requiere
del funcionamiento estable de ésta como tal, lo cual esta evidentemente relacionada con
la gestion de recursos materiales y financieros. Una universidad sin instalaciones y
equipamiento adecuado nunca podra constituir una universidad de excelencia.

En cualquier institucién la gestién de recursos materiales y financieros prevé las
instalaciones y su mantenimiento, inversiones, presupuesto y plan técnico econémico,
salarios y los materiales y medios requeridos para la docencia, por sefialar algunos.

En resumen, los procesos universitarios estaran regulados y dirigidos a dar respuesta a
las necesidades sociales y para ello partirdn de éstas, lo cual adquiere un caracter de
ley en el modelo universitario, en tanto se sustenta en la relacibn de naturaleza
dialéctica entre preservar, desarrollar y difundir la cultura, lo que se produce de manera
integrada como un todo.

Uno de los factores internos a los que se enfrenta las organizaciones en su afan por

" Revista Cubana de Educacion Superior No 3/ 2005
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ser mas competitiva, es su Sistema de Gestién, el cual debe estar dirigido hacia el
logro de los objetivos de la organizacidn (obtener beneficios, satisfacer al cliente, lograr
productos y servicios al mas bajo costo, etc.).

El Control de Gestiébn como una de las herramientas fundamentales para que las
empresas puedan obtener productos y servicios con una eficiencia relevante, que les
permitan el acceso al mundo competitivo de hoy, se ha convertido en un tema de gran
actualidad, el mismo no puede conformarse con la verificacién de los resultados reales
con una norma preestablecida, sino que, tiene que orientarse a reconstruir de manera
continua la norma de eficiencia en si misma, mediante un planteamiento de
diagnéstico permanente y la revalidacién de los objetivos, Lorino (1993).

Como colofén, se propone un cambio de enfoque de los sistemas de control de gestion
que tribute al seguimiento de los factores claves de la gestion empresarial, donde la
estrategia pasa a ser el factor clave del éxito de las organizaciones. Por tanto, el
sistema de control debe ser disefiado de acuerdo con las estrategias, objetivos y
planes existentes, los puestos de trabajo, las personas que ejercen las tareas de
control y las caracteristicas de la forma de direccién, de lo contrario resultarian
ineficaces.

Todo lo anterior pone de manifiesto la necesidad de considerar las tendencias
relacionadas con el control de gestidn, a la gestidén en los tres niveles (Alta Direccién,
Mandos Intermedios y Sistema Fisico) considerando el enfoque de la mejora
continua, asi como el caracter estratégico, en la concepcién e implementaciéon del
sistema de control de gestion, Pérez Campana (2005), acorde a las exigencias de los
momentos actuales y futuros.

La Universidad de Holguin ha ido buscando nuevas vias e iniciativas para mejorar su
funcionamiento y efectividad. Se han realizado investigaciones aplicando enfoques de
mejora continua, el disefio del Sistema de Control de Gestidbn con énfasis en la
actividad econdémico-financiero, Osorio Rodriguez (2004), disefio del Subsistema de
Estadistica e Informacién con énfasis en el Sistema de Control de Gestidén, como parte
importante de este, Farina Martinez (2005); Parodi Ronddn (2007) y estudios para el
despliegue de los procesos sustantivos, Betancourt Lépez & Napoles Rojas (2007);
Rivera Diaz (2008); Garcia Torres (2008); Pérez Font (2008); Lopez Rodriguez

2
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(2009); Carralero Neyra (2009); Del Toro Guerra (2009); Ortiz Pérez (2010).
No obstante se evidencia falta de integracién de los resultados obtenidos de estas
investigaciones y la falta de evaluacion de los indicadores como un sistema, que
facilite el proceso de toma de decisiones por parte de los directivos encargados del
aseguramiento material a los procesos sustantivos, lo que trae consigo demoras o falta
de efectividad, ante las demandas tanto del Ministerio de Educacion Superior (MES),
como de otros organismos de direcciéon y de los clientes internos.

Lo analizado hasta aqui, permite definir como problema cientifico: La falta de

sistematicidad en el uso e integracion de las herramientas del CG en el proceso de

aseguramiento material de la Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya limitan la
evaluacién de los resultados de su gestion con enfoque de sistema y la toma de
decisiones oportunas.

Constituye el objeto de estudio de la investigacion el Sistema de Control de Gestion.

Se define como objetivo general: Aplicar un procedimiento para la evaluacién del

desempeno del proceso de aseguramiento material.

Para cumplir el objetivo general se plantean los siguientes objetivos especificos:

1. Establecer el marco teérico - referencial, con énfasis en el Control de Gestion en
los centros de educacioén superior.

2. Adaptar el procedimiento propuesto por Pérez Campana (2005) para la evaluacion
del desempefo del proceso de aseguramiento material, acorde a las necesidades
de las instituciones universitarias.

3. Aplicar el procedimiento para la evaluacion del desempefio del proceso de
aseguramiento material de la Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya.

El campo de accion es el proceso de aseguramiento material de la Universidad de

Holguin Oscar Lucero Moya.

Para dar solucion al problema cientifico se formuld la siguiente hipotesis de

investigacion: La aplicacion del procedimiento para la evaluacién del desempeno del

proceso de aseguramiento material, permitir4 dotar a los directivos de la Universidad
de Holguin de una propuesta de sistema de control con sus instrumentos, lo que
contribuira al proceso de toma de decisiones para la mejora continua de la

organizacion, acorde a las necesidades actuales de la educacién superior cubana.
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En el desarrollo de la investigacion se utilizaran métodos tedricos y empiricos,
incluyendo técnicas y herramientas de la Ingenieria Industrial como: andlisis y sintesis
de la informacion obtenida a partir de la revisidbn de literatura y documentacion
especializada, asi como de la experiencia de especialistas y trabajadores
consultados y métodos empiricos como encuestas, entrevistas, observacion
directa, consulta de documentos para la recopilacién de la informacion, entre otros.

Para su presentacién, esta tesis tendra la estructura siguiente: un Capitulo I, con el
marco teorico-referencial de la investigacion para el entendimiento y la comprensién
del contenido; un Capitulo II, en el cual se describira todo el procedimiento e
instrumental metodolégico utilizado; un Capitulo Ill, que muestra la aplicacién del
procedimiento de la evaluacién del desempefio del proceso de aseguramiento material
para la organizacion objeto de estudio; asi como conclusiones y recomendaciones,
derivadas de la investigacion; la bibliografia consultada y finalmente, un grupo de

anexos de necesaria inclusion, como complemento de los resultados expuestos.
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CAPITULO | FUNDAMENTACION TEORICA DE LA INVESTIGACION

1.1 La Gestion en la Educacion Superior

El término gestion aparece en la literatura especializada a partir de la década del 90.
Primero en el mundo empresarial y posteriormente adaptado al mundo universitario,
encontrandose detractores y defensores de este concepto.

Desde la perspectiva organizacional, el término gestion comprende el conjunto de
acciones integradas para el logro de un objetivo a cierto plazo. La gestiéon es un eslabon
intermedio entre la planificacidon y los objetivos concretos que se pretenden alcanzar,
comprende los procesos de planeamiento, conduccion, seguimiento y evaluaciéon de un
conjunto de decisiones y acciones, con el objeto de buscar la solucidon de distintos
problemas y al mismo tiempo para lograr determinados objetivos de una organizacion
social, Fuentes Gonzalez & Estrabao Pérez & Macia Quintosa (2003).

Las universidades cuyo liderazgo se orienta a la excelencia se caracterizan por la
intensidad de su compromiso con los siguientes atributos: a la accién, a la toma de
decisiones, a la gente, a la simplicidad y a la autonomia. Atras quedan el dogmatismo
académico, la improvisacion en la gestion y la pardlisis para el andlisis.

La nueva universidad que se avizora se edificarda sobre estructuras que permitan
integracion vertical y horizontal de sus misiones. Serdn comprometidas, flexibles y
trascendentes para anticiparse a los cambios, con lo que su liderazgo institucional,
individual y colectivo, sera innovador y visionario, orientado anticipadamente a las nuevas
necesidades de la sociedad, como expresion de los cambios cualitativos que en ella se
esta produciendo.

Se debe tener en cuenta que los vinculos del proceso de gestién universitaria no se
componen de técnicas rigidas e inmutables, sino de procesos flexibles y adaptables,
sujetos a un desarrollo dinamico. Asi, un modelo exitoso en una organizacién en cierta
época, puede no serlo en otra organizacién o en ésta misma en épocas diferentes. Ello
justifica la busqueda constante de modelos ajustados a las realidades cambiantes de la
organizacioén y su entorno.

Con todo y las diferencias especificas entre la empresa — universidad y las restantes

gestiones humanas, la administracién universitaria conoce con los mismos nombres y

5
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parecidas interpretaciones, las leidas en los libros clasicos de administracidén empresarial;
las etapas conjugadas que ésta prescribe, a saber: la planeacion, la programacion, la
coordinacién y la evaluacion final, para cerrar el circulo de retorno al paso inicial de trazar
planes y metas. Con lo cual la administracion universitaria se constituye en ultimo
interprete de sus normas de comportamiento, Alfonso Borrero (2002).

A continuacién se comentara brevemente cinco elementos del management que segun
Andrade & Carrau (2003), deben ser considerados en la administracion de instituciones

universitarias:

1. Comprender el ambiente

Es fundamental que la organizacion desarrolle una gran sensibilidad en relacion al
ambiente o entorno en el que desarrolla sus actividades. Esto se traducira entonces en
que entienda e interprete la realidad externa que le es significativa, ya que desde ella
obtiene sus recursos y es a quien propone sus Servicios.

Es imposible generar una cultura organizacional innovadora, proactiva, anticipatoria,
cuando los responsables de la institucién estan demasiado ocupados con la probleméatica
interna y no brindan la atencion necesaria al ambiente externo de la organizacion.

La lectura del entorno conduce a decidir la estrategia adecuada que posibilitara que la
organizacién tenga una definicién precisa de cual es su razon de ser. Esa definicion le
ayudara a poder identificar las prioridades que permitirdn marcar cuales deben ser las
actividades y tareas en las diferentes unidades académicas y de apoyo que mejor
contribuyan a cumplir su mision.

2. Definir la misién o propésito de la institucion

La universidad existe para generar cambios en la sociedad y en las personas. Por lo tanto
la tarea primordial de sus dirigentes es definir su razén de ser y vincularla fuertemente
con su ambiente.

La definicién de la misién (razén de ser) de una organizacion debe marcar el camino, y a
partir de ella atender a lo operativo, de lo contrario solamente puede llegar a ser una
buena pieza literaria para ubicar en las paredes de sus edificios.

Plantea Peter Drucker (1992), que es necesario que tenga tres componentes para

movilizar intensamente los recursos humanos que la conforman:



UNIVERSIDAD:HOLGUIN

e Oportunidades (qué de valioso se puede ofrecer a la sociedad, que ella necesite y
aprecie)

e Competencias (hacer algo pero hacerlo bien)

e Compromiso (participacion e involucramiento de todos sus integrantes)

Al aludir a la misién, también se esta refiriendo en lo previo a los valores y vision que le

dan sustento, y (luego de definida y enunciada), a las politicas, metas y objetivos, que de

ella se desprenden para cada uno de los niveles de la organizacién y sus distintas

unidades y sectores.

3. Las organizaciones son su gente

El éxito o fracaso de una institucidbn es consecuencia del compromiso y aporte de su

gente. Pero para hablar de compromiso la organizacion tiene que ser prodiga en espacios

de participacion, lugares donde la comunidad involucrada en el proyecto, pueda aportar

su creatividad, su energia y su “buen hacer”. En una universidad, las personas son el

recurso estratégico. En el cuidar de ese recurso esta la clave de cualquier compromiso

con la organizacion.

El &mbito interno de las organizaciones tiene la obligacion ética de ser un espacio de

desarrollo y crecimiento de las personas que la integran y que en su seno encuentren

satisfaccion a muchas de sus necesidades personales. El medio ambiente interno, se

refleja en lo que los especialistas, definen como clima organizacional y esta muy

vinculado a un aspecto tan significativo como es la motivacion de las personas que la

componen.

Se manifiesta por aspectos subjetivos, percibidos y sentidos por los individuos que

interactian en ese entorno, a los que ellos les asignan determinada valoracion (positiva —

motivacién o negativa — frustracién) y que influye notoriamente en su comportamiento y

actuacion.

4. Uso eficiente de recursos

En general los recursos siempre son escasos. Es necesario manejarse con los necesarios

para poder transitar en la busqueda del cumplimiento de la misién. En este caso y

volviendo sobre el punto anterior, se cree que el factor estratégico sinérgico son los

“recursos humanos” que pueden obrar como potenciadores en la obtencion y el uso

eficiente de los recursos materiales de la institucion.
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En una institucién universitaria, con fines sociales, donde el conocimiento es una de las
bases e insumo privilegiado de su propuesta y que el talento humano es parte indisoluble
de su esencia, se debe buscar constantemente el equilibrio entre la racionalidad y las
relaciones humanas.

5. Resultados socialmente relevantes

Una institucién universitaria se debe a la sociedad en la que esta insertada. Todas sus
actividades académicas consiguen su sentido Ultimo en la medida que aporten a ella, y
logren los objetivos de cara a los individuos que la componen. El desafio que recibe de
ella y su responsabilidad hacia la sociedad, pasa por brindarle servicios de excelencia de
educacién universitaria, trabajos de investigacién y actividades de extension que tengan
“valor”: es decir que sean percibidos como valiosos y necesarios por la comunidad.

La eficacia estard medida por el cumplimiento de su mision y las metas y objetivos de ella
emanados y el reconocimiento Ultimo que reciba de la sociedad en su conjunto.

Todos estos seran aspectos necesarios a considerar como parte del control de gestién.
1.2 El Control de Gestion y su evolucion

El analisis sobre el surgimiento y evolucion del Control de Gestién (CG), en la teoria de la
direccion, permite establecer los principales enfoques y tendencias, autores relevantes,
asi como los aportes y limitaciones de cada uno de ellos.

Cada nuevo enfoque fue anunciado como solucion definitiva y completa que reemplazaba
a los demas, sin embargo, hoy resulta claro que cada uno de los enfoques de control de
gestién que han surgido no fueron mutuamente excluyentes, ni suficientemente amplios;
cada uno de ellos se ha ido complementando con los demas, es por ello que se considera
que el desarrollo futuro del CG y sus herramientas se continuardn enriqueciendo e
integrandose en la misma medida que continte evolucionando la teoria de la direccion.
De tal forma, se han elaborado distintos enfoques para explicar la naturaleza de los
conceptos, teorias y técnicas subyacentes en la practica del CG. Todos los autores y
estudiosos de cada enfoque o teoria hicieron sus aportes basandose en lo que
consideraron la variable fundamental para lograr el maximo de efectividad en el empleo
de los recursos de las empresas para maximizar las utilidades y que, independientemente
de las limitaciones que posee cada uno de estos enfoques, tienen el mérito de haber
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hecho aportes para ir convirtiendo el CG en una herramienta de gran utilidad para los
empresarios y directivos de todo el mundo.

La teoria de la direccién se enriqueci6 como resultado del proceso acumulativo de
aportaciones y filtraje de principios, postulados y propuestas procedentes de las
diferentes escuelas o enfoques y motivado éste por una continua contrastacion empirica
de las mismas, Menguzzatto & Renau (1995), con lo cual se esta de acuerdo en tanto
reafirma lo que se ha planteado en parrafos anteriores.

Para la mejor comprension de la evolucion del CG, se comentaran algunos de los
conceptos fundamentales acerca del término control de gestion para llegar a la
conceptualizacién del Sistema de Control de Gestion (SCG).

Es importante resaltar que en el campo de la direccibn no existen definiciones
universalmente aceptadas, constituyen conceptos en construccidon sobre los cuales
existen consenso para explicar un fendmeno objetivo, de complejidad dinamica en el
contexto de determinadas condiciones.

1.2.1 Control de Gestion. Analisis de su marco conceptual

El anadlisis del marco conceptual del CG fue realizado a partir de una profunda revisién

bibliografica sobre el tema efectuada por Pérez Campana (2005) resumiéndose las

definiciones dadas por diferentes autores, sobre control y control de gestién en el Cuadro

1.1, llegando al siguiente resultado:

En sentido general; al analizar las definiciones que se han dado, se puede observar la

evolucién que ha ido experimentando el concepto del enfoque tradicional al moderno,

extrayendo una serie de aspectos de gran importancia para la presente investigacion

Pérez Campana (2005), entre los que se destacan:

e El reconocimiento del CG como un proceso y de que los objetivos y las estrategias
constituyen las categorias rectoras

e La transicion del CG involucrado con las actividades de verificacidén, presupuestos,
analisis de desviaciones, entre otras, todas con caracter retrospectivo, a el diagndstico
y evaluacion sistematica del desemperfio para que de forma proactiva se adopten las
acciones correctivas y de mejora que conduzcan a la Organizacién al cumplimiento

exitoso de sus objetivos estratégicos con la eficiencia y eficacia requerida
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El cambio de la concepcion del control econémico como la responsabilidad de los
directivos vinculados directamente con los departamentos afines a identificar el CG
como una via para favorecer la coordinacion entre los diferentes responsables e
integrarlos en el cumplimiento de los objetivos y estrategias globales de Ila

organizacién

Como se puede apreciar, si bien no existe coincidencia total de criterios a la hora de

conceptuar el CG; a juicio de Pérez Campana (2005), los cambios ocurridos en la gestion

empresarial en correspondencia al entorno competitivo en que se desempefan las

organizaciones ha marcado la evolucion del CG; pero considera otros elementos que en

las definiciones no se le ha dado la connotacién requerida, como son:

En pocos conceptos queda descrito el sujeto o actor del control y cuando lo hacen, en
su mayoria se refieren a los directivos, mostrando esto un escaso enfoque
participativo y de desarrollo de métodos de autocontrol

El objeto valorado, en casi todos los casos, se plantean que son normas,
procedimientos, objetivos, estrategias, que son parte de los “medios blandos” de la
organizacién, haciendo poca referencia a los recursos (materiales, humanos y
financieros), solo en algunas ocasiones se refieren a las personas

El alcance o marco de referencia mas identificado es la organizacion, siendo aun esto
un rasgo del control tradicional porque el controlling moderno plantea la necesidad de
disponer de un sistema de informacidbn que permita integrar al cliente, los
proveedores, a la competencia y a la propia empresa vista desde fuera, es decir
estudiar las variables del mercado para anticiparse a los cambios del entorno y ejercer
control sobre estos

Otro grupo poco tratado es el referido al objetivo o resultados que se esperan obtener
con el control de gestidbn siendo los mas representativos: detectar desviaciones,
seguido por la eficiencia y eficacia, considerando la autora que estos son pautas; pero
que la meta final del CG debe ser mejorar la posicion competitiva de la organizacion

A partir de estas reflexiones Pérez Campana (2005) considera el Control de Gestién

como el proceso mediante el cual los directivos con la participacion de los miembros de la

organizacién, toman decisiones relativas a la gestién eficiente de los recursos que

10



UNIVERSIDAD:HOLGUIN

conduzcan al cumplimiento de los objetivos estratégicos y a la mejora continua del

sistema en correspondencia a las exigencias del entorno.

A modo de resumir algunos de los aspectos esenciales relativos al control, se consideran

los siguientes:

e La eficiencia del control esta en asegurar la anticipacion de los cambios del entorno y
su impacto en la organizacién.

e La mejor forma de control es aquella que promueve el autocontrol de las personas
mientras actian y toman decisiones, pues garantiza la motivacion y la identificacion
con los objetivos de la organizacion.

e Todo control debe ser complementado con un andlisis formalizado que brinde la
informacidén necesaria para conocer los resultados de la gestién.

e El control debe ser realizado por la alta direccién y por todos y cada uno de los
componentes de la organizacion, aunque a mayor responsabilidad mayor
involucramiento debe existir.

e Ser adaptado a la cultura de la organizacion y a las personas.

e Ser flexible para contribuir a motivar hacia el comportamiento deseado mas que a
coaccionar hacia el mismo.

e No ser realizado a posteriori, sino ser un ejercicio permanente de adaptacién de la

organizacion al entorno.

1.3 La Universidad contemporanea. Los indicadores como herramienta del Sistema
de Control de Gestion

En los ultimos afos, desde la Conferencia Mundial sobre Educacion Superior (Paris,

1998), la Conferencia sobre Educacion Superior (Paris, 2003), (Brasilia y Santa Cruz de

la Sierra, 2003), la Conferencia Regional de Educacion Superior (Cartagena de Indias,

2008), hasta el mas actual evento celebrado, el VII Congreso Internacional de Educacién

Superior (Cuba, 2010), donde se ha referido el tema de la Educacion Superior (ES)

Contemporanea se enfatiza reiteradamente en “que la pertinencia de la universidad en el
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siglo XXI se medira, ante todo, por su capacidad transformadora para la conformacién de
un mundo mejor” 2.

“La Universidad, como elemento de la conciencia critica de la sociedad, esta llamada a
jugar un papel clave en la construccion de este mundo nuevo mejor posible; no solo forma
la intelectualidad progresista y comprometida con su pueblo para llevar adelante los
proyectos del desarrollo, sino que ademas, educa, forja valores y actitudes. Lo mas
importante no es la cantidad de conocimiento con que egrese el universitario, sino cuan
preparado esta para enfrentar y transformar el mundo en que vivimos”®.

De tal modo que, los principales retos que hoy enfrenta este sector, pueden quedar
resumidos en: la masividad de la ensefanza, la pertinencia, el equilibrio entre las
funciones basicas, la calidad, la administracion eficiente y la internacionalizacién, Villa
Gonzalez del Pino (2006).

Todos estos retos, generadores de las «nuevas culturas», necesariamente conducen a
transformaciones que afectan todo el quehacer de la ES.: misién, organizacion,
estructuras académicas, métodos de ensehanza-aprendizaje, gestion universitaria y
planeacién estratégica.

Diferentes autores han reflejado en sus trabajos investigativos el valor de los indicadores
como herramienta fundamental en la concepcidén del diseno del SCG, criterio que es
compartido por este autor.

El trabajo con indicadores requiere establecer todo un sistema que vaya desde la correcta
aprehensién del hecho o caracteristica hasta la toma de decisiones acertadas para
mantener, mejorar e innovar el proceso del cual dan cuenta. En el Cuadro 1.2 se
incluyeron algunos de los conceptos revisados, pudiéndose observar que existe
coincidencia entre los autores al expresar que permiten analizar el cumplimiento de los
objetivos propuestos; por otra parte, se observan criterios divididos en cuanto a que
algunos los consideran solo en su expresion cuantitativa, mientras que otros incluyen

ademas la cualitativa.

% Vecino Alegret, F. “La Universidad en la construccion de un mundo mejor” Conferencia Magistral. IV
Congreso Internacional Universidad 2004.

® Diaz-Canel Bermidez, Miguel. “La universidad por un mundo mejor” Conferencia de apertura. VII
Congreso Internacional de Educacién Superior. Universidad 2010.
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Al respecto Hernandez Torres (1998) plantea que el sistema de indicadores del CG queda
constituido, en su parte estable, por indicadores de estado portadores de informacién
documental, donde estan todos los parametros normados y reales que caracterizan las
entradas, salidas, operaciones y relaciones de cada proceso o actividades de la
organizacién, mientras que su parte inestable, se construye y actualiza continuamente por
el trabajo de diagndstico y en ella se encuentran los indicadores de control portadores de
informacion, de decisiones, o0 sea, los indicadores que le sefialan al sujeto de direccion,
los aspectos locales del “dia a dia” que resultan criticos para alcanzar los objetivos
estratégicos de la organizacién, impulsandolos a la accion. Ademas, considera que entre
los indicadores comunmente utilizados en la evaluacion del desempefo de un sistema
aparecen aquellos que apuntan hacia la eficacia, eficiencia, efectividad, estabilidad y
mejora del valor, en concordancia con el triangulo de desempefio.

Respecto a esta ultima parte se observan diversos criterios acerca de las formas de
clasificar los indicadores, que van desde financieros y no financieros hasta las
popularizadas perspectivas de Kaplan & Norton, se puede sefalar que la mayoria de los
indicadores asociados a una u otra clasificaciéon son los vinculados directamente a la
gestion econdmico financiera a nivel global de la organizacion, sin existir respuesta a las
necesidades de los otros directivos, dejando la determinacion y el control de los
indicadores en las distintas areas en manos de sus responsables, lo que puede ocasionar
un divorcio entre la alta direccion y los niveles inferiores, afectando la convergencia de
objetivos dentro de la organizacién.

En este sentido, se reconoce en la literatura consultada que las organizaciones en la
actualidad enfrentan el reto de definir los indicadores que garanticen la implementacion
de la estrategia, incluyendo el seguimiento de los indicadores centrados en las
actividades internas que tributan a la misma, Ferguson (1990); Garcia (1996); Hernandez
Torres (1998); King (2000); Leaby (2000).

De ahi, la importancia de interrelacionar indicadores financieros con no financieros, asi
como globales y especificos, para garantizar la integracion que permita el despliegue de
la estrategia a todos los niveles (Alta Direccion, Mandos Intermedios y Sistema Fisico)
abordandose, la medicién de los resultados de la organizacion, desde tres angulos:

eficiencia, relacionados con el uso de los recursos (materiales, humanos y financieros),
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eficacia, que refleja el impacto en los clientes; y efectividad, vinculado al logro de los

objetivos de la organizacién, Rodriguez (1991); Hernandez Torres (1998); Beltran (1998);

Fiol (1999).

Desde esta perspectiva, la construccién de indicadores se convierte en un factor de

relevancia dentro de las organizaciones, ya que contribuyen a desarrollar una cultura

orientada a los resultados, proporcionar una vision sintética de la evolucién de la gestion
organizacional y orientar las decisiones al respecto.

Contar con los indicadores de gestibn adecuados a cada nivel, le permite a la

organizacion:

e Realizar el andlisis de la eficiencia y eficacia de la gestién organizacional, propiciando
una mejor toma de decisiones y la correccion oportuna de las desviaciones que tengan
la potencialidad de incidir negativamente en el logro de los objetivos

e Complementar los analisis resultantes de las mediciones y la correspondiente
utilizacion de los recursos reales y financieros que surgen de la programacion y
ejecucion presupuestaria

e Contribuir a la simplificacion de las tareas, ya que al contener relaciones cuantitativas
entre variables, permiten que al fijar o estimar el valor de una, se determine el
resultado que provocara en las otras con las que se relaciona

e Permiten evaluar de manera objetiva los cambios o variaciones buscados en una
politica, programa, proyecto o accion especifica

e Permiten determinar el alcance de los objetivos en gestion o en impacto

e Los indicadores buenos son verificables y pueden ser cualitativos o cuantitativos

Los indicadores cuantitativos son mensurables e implican numeros. Los indicadores

cualitativos son mas dificiles de medir, y pueden describir procesos, comportamientos y

actitudes. Es importante llevar estos a una forma cuantitativa a fin de hacerlos

comparables. Los indicadores son necesarios para la medicion, pero también para la
transparencia y para la “rendicion de cuentas”.

1.3.1 El alcance de lo administrativo en la Universidad
Administracion, management, gerencia, funcién directiva, gestién, son términos que
normalmente se utilizan para referirse a la disciplina cuyo objeto de estudio son las
organizaciones.
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Como tal es una especialidad sumamente nueva en el conjunto de las profesiones
modernas, aunque como actividad es tan vieja como el género humano. Su surgimiento
en el continente cientifico moderno aparece vinculado a los diversos e importantes
cambios que origind la Revolucién Industrial y es en la segunda mitad del siglo XIX que el
espectacular desarrollo de la actividad fabril, favorece su conformacion como disciplina.
Se debe resaltar también que son varios los autores que indican diferentes antecedentes
en distintas épocas historicas, asi como también destacan la importancia paradigmatica
de algunas organizaciones en particular como la iglesia catélica y la institucién militar.
Mas reciente aun, es la profesionalizacion de la gestién de las instituciones “sin fines de
lucro”, dado que una creencia muy fuertemente arraigada en la sociedad impone que la
administracién o el management, se concibe solamente para las grandes empresas y el
estado, Andrade & Carrau (2003).

A partir de su desarrollo, se fue observando que la administracién no era sé6lo un problema
empresarial, sino que tenia relacién con todos los esfuerzos humanos que unen en una
organizacion, a personas de diversos conocimientos y habilidades. Y esto puede muy bien
aplicarse a hospitales, universidades, iglesias, organizaciones de arte y agencias de
servicio social de todo tipo. Aunque la necesidad de dirigir voluntarios u obtener fondos,
pueden diferenciar a los directivos de organizaciones no lucrativas de sus pares
empresariales, muchas de sus responsabilidades son similares -entre ellas- definir los
objetivos y la estrategia correcta, desarrollar a las personas, medir la ejecucion y llevar al
mercado los servicios de la organizacion, Trista Pérez (2001).

Plantea el profesor Peter Drucker (1992), al respecto de dichas instituciones: “No proveen
bienes o servicios ni controlan actividades de la sociedad. Su producto no es un par de
zapatos, ni una reglamentacion efectiva, sino un ser humano cambiado. Estas
organizaciones son agente del cambio humano. Su producto es un paciente curado, un
nino que aprende, un muchacho o muchacha transformado en un adulto que se respeta a
si mismo, una vida humana enteramente cambiada”.

Segun Tristd Pérez (2001) en el caso especifico de las Instituciones de Educacion
Superior (IES), el interés por el desarrollo administrativo, estuvo condicionado ademas
por:
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[

e El crecimiento de la escala de actividad de estas instituciones, que incremento
significativamente la complejidad de su gestion.

e El vinculo cada vez mas estrecho entre los productos de la educaciéon superior y el
desarrollo econémico y social de cada pais que evidencié la exigencia sobre su eficacia.

e La necesidad de integracién del trabajo docente y cientifico (interdisciplinariedad,
transdisciplinariedad) y su proyeccion institucional como trabajo cooperativo.

Surge la necesidad de una administracién universitaria como conjunto de personas que

hacen posible el trabajo de todos los demas y los integra en una cierta unidad institucional

Borrero (1973).

1.3.2 La administracién de los procesos universitarios

Para lograr la pertinencia e impacto universitario que la sociedad demanda se requiere

del funcionamiento estable de ésta como tal, lo cual est4 evidentemente relacionada con

la gestion de recursos materiales y financieros. Una universidad sin instalaciones y

equipamiento adecuado nunca podra constituir una universidad de excelencia.

Los procesos universitarios estaran regulados y dirigidos a dar respuesta a las

necesidades sociales y para ello partiran de éstas, lo cual adquiere un caracter de ley en

el modelo universitario, en tanto se sustenta en la relacién de naturaleza dialéctica entre

preservar, desarrollar y difundir la cultura, lo que se produce de manera integrada como

un todo, Fuentes Gonzélez & Estrabao Pérez & Macia Quintosa (2003).

Todas las instituciones en que se desarrollan diversos procesos deben de ser

administradas; es decir, que cualquiera sea la naturaleza de los procesos que se

desarrollan en una institucion existe un proceso que es general y comun a todos ellos, que

es el proceso administrativo.

La administracién de los procesos se caracteriza mediante un conjunto de funciones. Estas

funciones estaran determinadas por la estructura que adoptan los componentes y

elementos propios del proceso.

Planificaciéon: Esta funcion es la que determina el objetivo y las metas a lograr en un

proceso determinado. Prevé ademas los métodos mas adecuados para alcanzar los

resultados previstos en los objetivos; teniendo en cuenta los factores tanto objetivos como

subjetivos del contexto donde se desarrolla, el contexto.
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El proceso de planificacion permite que la organizacibn consiga y dedique el
funcionamiento adecuado para lograr los objetivos; que los sujetos que participan en el
proceso estén claro de los resultados a alcanzar, asi como de los métodos a seguir para
lograr los mismos. El control frecuente del proceso, permite tomar medidas correctivas
en el caso de que enfrente dificultades o que corra algun riesgo de lograr los resultados.
Organizaciéon: Como funcién de disponer y destinar tareas, autoridad y recursos a los
sujetos que participan en el proceso, con el fin de lograr el éxito de los resultados
propuestos, La estructura organizacional del proceso en cuestiéon se adecua al tipo de
proceso, a sus objetivos, a la politica administrativa y a las caracteristicas del proceso.
La regulacion o liderazgo: es la funcion que implica dirigir, influir y motivar a los
empleados para que realicen las tareas fundamentales para el logro de los objetivos. El
liderazgo es el proceso que implica el trabajo del lider o dirigente con el sujeto que
participa en la ejecucion del proceso.

El control: Es la funcién mediante la cual la administracion garantiza que le proceso de
obtencién de resultados se ejecuta en la forma mas eficiente, sin que se desvien de los
resultados propuestos, El proceso de control tiene implicito: el establecimiento de
normas de desempeno, comparaciéon del desempefio actual con relacion a las normas
establecidas y tomar las medidas de correccidon necesarias en caso de deteccién de
dificultades.

Estas cuatro funciones posibilitan la gestion de las instituciones incluyendo a las
universidades, para dirigirlas como totalidad, de acuerdo a la necesidad social. Para
evaluar la universidad, como institucion social, a sus diferentes instancias y estructuras:
facultad, departamentos, etc.; se ejecutan sobre la base de las funciones anteriormente
expresadas, asi como de la valoracion de diversas cualidades (variables e indicadores),
en correspondencia con el tipo de proceso que se ejecute.

En cualquier institucién la gestion de recursos materiales y financieros prevé las
instalaciones y su mantenimiento, inversiones, presupuesto y plan técnico econémico,
salarios, los materiales y medios requeridos para la docencia, entre otros, Trista Pérez,
(2001).

Los servicios de apoyo a la gestiéon se originan por el desarrollo de la complejidad del
manejo institucional, debido al incremento notable de su volumen de actividad, el
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aumento de la cantidad de personal universitario y otros aspectos relacionados, que

requirieron la profesionalizacion de actividades clave como las finanzas, la

administracién de personal y otras.

Con la ampliacién del objeto social de la universidad, los servicios de apoyo se

extienden. Por una parte, con el propésito de asegurar politicas institucionales

coordinadas para la docencia, la investigacion, el postgrado y la extensién, y por otra,

por la introduccién de nuevas técnicas de gestion en la educacion superior, Trista Pérez

(2001).

Los criterios generales para el agrupamiento de los servicios de apoyo en las

universidades han seguido los modelos generales de organizacién de este tipo de

unidades en otros sectores y, por supuesto, han confrontado problemas similares.

En particular, la integracién entre los servicios de apoyo y la actividad académica en las

universidades es un problema complejo debido, entre otras, a las siguientes causas:

e La extemporaneidad en la aparicibn de ambas estructuras y la utilizacion de légicas
de funcionamiento distintas

e Las dificultades en las relaciones entre linea y asesoria

e Las dificultades en la coordinacion con las unidades de servicio

e Su vision como papel secundario por parte de los académicos

El proceso de aseguramiento material y financiero en las universidades cubanas, tiene

como objetivo asegurar con la calidad y racionalidad econdmico-financiera los procesos

sustantivos, sirviendo de soporte para su desarrollo, constituyendo un proceso de apoyo

a la gestion. Estas se encuentran involucradas en constantes procesos de

transformaciones, en aras de dar cada vez mayores y mejores respuestas a las

exigencias de la sociedad, por lo que la utilizacion de estos conceptos y enfoques

modernos de la direccién se convierten en una necesidad para desarrollar una gestion

universitaria de excelencia, es por esto que en el préximo capitulo se presenta una

propuesta de procedimiento para evaluar el desempefo del proceso de aseguramiento

material y financiero de la Universidad de Holguin.
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CAPITULO Il PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
PROCESO DE ASEGURAMIENTO MATERIAL

2.1 Propuesta del procedimiento para la evaluacion del desempefio del proceso de
aseguramiento material

La concepcion del procedimiento propuesto para evaluar el desempeno del proceso de
aseguramiento material de la Universidad de Holguin (Figura 2.1), se basa en el
realizado por Pérez Campana (2005), adaptado por Ortiz Pérez (2010) para el disefo
del Sistema de Control de Gestion en universidades, consta de cinco etapas que
seran explicadas a continuacion.

Etapa | Analisis del proceso

Las funciones administrativas son inherentes a la institucién, a lo que se integra la
caracterizacion de los procesos. La universidad al igual que otras organizaciones
constituye un sistema integral de procesos, por lo que en esta tapa se realizara un
analisis del proceso de aseguramiento material de la Universidad, considerando que en
el mapa de proceso constituye el proceso de apoyo para el desarrollo de los

procesos sustantivos.

1. Confeccionar el mapa de proceso

El mapa de procesos impulsa a las organizaciones a poseer una vision mas alla de
sus limites geograficos y funcionales, mostrando como sus actividades estan
relacionadas con los clientes externos, proveedores y grupos de interés, dando la
oportunidad de mejorar la coordinacion entre los elementos claves.

En este paso se confeccionara el mapa del proceso de aseguramiento material y

financiero, como un método efectivo para visualizar el proceso a todos los niveles.

2. Elaborar la ficha del proceso

En este paso se procedera a realizar la confeccion de la ficha del proceso de
aseguramiento material y financiero, teniendo en consideracién que para gestionar y
mejorar un proceso es necesario describirlo adecuadamente, para lo que existen

diferentes formas de hacerlo, pero de manera general existe coincidencia en reconocer,
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entre los elementos que se incluyen, los siguientes: nombre, responsable, finalidad,
objetivo, clientes, proveedores, otros grupos de interés, procesos relacionados vy

contenido del proceso.

3. Realizar el despliegue del proceso

En este paso se realizara el despliegue del proceso de aseguramiento material y
financiero, lo cual constituye una herramienta de trabajo fundamental para los
directivos, al ser una descripcion detallada, dividiéndolo en segmentos de subprocesos y

estos en actividades.

Etapa Il Confeccién de la matriz OVAR

El Método OVAR (objetivos, variables de accion y responsables) constituye una
herramienta muy valiosa para que los directivos puedan dirigir mejor su organizacion, y
a nivel de equipo permitirle reforzar el didlogo, la interacciéon y la coherencia. Ademas
facilita el aprendizaje colectivo y la descentralizacién de la direccion, permite una
integracion ascendente, contribuye a la deteccién de problemas estructurales, brinda la

informacién pertinente para el seguimiento y ayuda a la medicion del desempeno.

4. Identificar en la estructura organizativa las areas funcionales que responden
por el proceso

Siempre que se vaya a efectuar un estudio se debe tener en cuenta las caracteristicas
de la organizacién donde se va a realizar, teniendo en cuenta las particularidades del
proceso de aseguramiento material en las universidades como esfera de gestion.

En este paso se identificaran las areas funcionales que aseguran el desarrollo eficiente
del proceso de aseguramiento material y financiero y luego se procedera a

caracterizarlas.

5. Definir los objetivos para cada nivel de decision

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 accién que constituiran
los objetivos del segundo nivel, los que a su vez se desdoblan en variables de accion

que se traducen a objetivos del tercer nivel, como se muestra en la Figura 2.2
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Nivel I 01

Nivel 11 0o11 012 013014 O15
Nivel III 0131 0132 0133 0134

Figura 2.2 Despliegue de objetivos a través de los niveles de la organizacion.

Fuente: Pérez Campana (2005).

Al determinar los objetivos se deben tener en cuenta el proceso que se esta analizando,
siendo integradores de este proceso, constituyen la sintesis y punto de partida para la

determinacion de las estrategias a largo plazo.

6. Determinacion de las variables de accion
Se determina por cada responsable, dentro de la estructura, las variables de accién
que dirigen, pasandose a confeccionar de esta forma la Matriz OVAR de cada

directivo.

7. Confeccioén de la Matriz OVAR

En este paso se procedera a la confeccion de la Matriz OVAR. Esta matriz debera
cumplir con las siguientes restricciones:

e No diagonalizar

e Andlisis de los objetivos que no se relacionan con ninguna variable

e Siaparecen mas de doce objetivos, disminuir la cantidad

e Analizar los responsables que no se les asigne ninguna variable de accion

e Juzgar politicas de reparticion de tareas

Etapa lll Construccion de indicadores
Para la construccion de los indicadores se proponen los siguientes pasos:
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8. Definicion del sistema de indicadores

Una vez que se tienen elaboradas la Matriz OVAR de cada responsable, como un
proceso de derivacion de los objetivos desde la alta direccion hasta el sistema fisico o
nucleo operacional, considerando lo planteado por diferentes autores como Lorino,
1993; Goldratt, 1995, sobre la necesidad de condicionar la definicién de los indicadores
a la precision clara de los objetivos de la organizacion, priorizando primero la
importancia de lo que se mide y luego su indicador, asi como que los indicadores
seleccionados deben permitir juzgar el impacto de las decisiones locales sobre la meta
global. El sistema de indicadores propuesto debe precisar, de una parte, el
“‘encadenamiento vertical” para, en caso necesario, buscar y actuar sobre las “causas
raices o primarias” de los problemas y de otra, la influencia en el desempeno de los

principales procesos existentes en la organizacién.

8.1 Clasificar los indicadores por niveles de decision

Los indicadores a seleccionar estan en dependencia de los objetivos, asimismo, varian
en funcién de los niveles de responsabilidad dentro de la organizacién, pues los
problemas y decisiones a tomar en cada nivel gerencial son diferentes.

Como resultado de este analisis se obtienen los indicadores necesarios para medir la
actuacion en los factores clave en cada nivel, con el fin de determinar el grado de
consecucién de los objetivos estratégicos, no debiendo sobrepasar la cifra de los 25
indicadores, Amat Salas & Dowds (1998); Kaplan & Norton (2002), para evitar el exceso
de “datos” que pueda encarecer y dificultar su utilizacidén; sin embargo, esto es relativo
ya que esta en dependencia de las caracteristicas de la organizacién. A consideracién
de Pérez Campana (2005) cuando se realiza un andlisis detallado concatenando los
indicadores de efecto (o resultado), con los derivados (o de causa), el nimero total de
indicadores pudiera llegar a ser superior, lo que no implicaria en ningn momento
complicaciones para la gestion de la organizacion porque se delimita los que

corresponden a cada nivel de decision.

8.2 Clasificar los indicadores por su impacto
La evaluacién del desempefio de la universidad, se puede realizar a través de

indicadores para medir el impacto en su eficiencia y eficacia. Analizar el resultado de los
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principales indicadores agrupados en estas dos categorias, permite determinar en qué

cuadrante esta ubicada la organizacién, segun la matriz que se representa en la Figura

2.3.
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Figura 2.3 Matriz de mejoramiento continuo.
Fuente: Pérez Camparna (2005).
Cuadrante I: La universidad ubicada en esta posicién esta en una situacion realmente
grave, ya que ademas de no satisfacer las necesidades de los clientes (sociedad),
adicionalmente no esta haciendo un empleo adecuado de los recursos: materiales,
humanos y financieros (presupuesto del estado); en esta posicion la organizaciéon es
ineficiente e ineficaz y por consiguiente se encuentra seriamente comprometida.
Cuadrante II: La universidad ubicada en esta posicién, significa que esté siendo eficiente
pero no eficaz; o sea, que el impacto en los clientes (sociedad) es bajo porque lo que
oferta (servicios académicos y de investigacién), aunque se ha obtenido por el mejor
método y el mas econémico, no es lo demandado por el cliente (sociedad).
Cuadrante Ill: En este cuadrante se esta haciendo lo correcto incorrectamente, la
universidad se encuentra en una posicién de eficacia pero de ineficiencia, debido a que
se atienden las demandas de la sociedad pero no se aprovechan los recursos
racionalmente.
Cuadrante IV: En este cuadrante se esta haciendo lo “correcto correctamente”, es decir
se es eficiente y eficaz, ya que se cumple con las demandas de la sociedad y de la
universidad.
Considerando el enfoque de la mejora continua, se puede decir que la posicién | es
insostenible y ante esta situacion se deberan trazar estrategias urgentes para pasar al
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cuadrante Il o Ill, para que el siguiente paso sea llegar al IV que es donde se logra la

efectividad.

8.3 Clasificar los indicadores segun las perspectivas

Debido a las caracteristicas propias de la organizacién objeto de estudio, tomando como
base lo establecido por Villa Gonzalez del Pino (2006); Soler Gonzalez (2010), al
plantear que en las empresas no lucrativas la perspectiva financiera debe ser el soporte,
se considera entonces que la perspectiva cliente es el fin, el orden de las perspectivas
siguiendo la ubicacién que tendran en el mapa estratégico, respondiendo a una légica
causal es el siguiente.

Perspectiva cliente: Esta perspectiva tiene en cuenta lo relacionado con los atributos
del servicio, la imagen y las relaciones con los clientes.

Los objetivos e indicadores en esta perspectiva, estan ligados a los resultados que
reciben la sociedad. En la mayoria de las organizaciones los objetivos estan
relacionados con la satisfaccién de la sociedad donde se reflejan mediciones sobre la
satisfaccion de los servicios, Soler Gonzalez (2010).

Los indicadores deben responder a objetivos fundamentales definidos para cada
proceso a partir de diversas vias y relacionados estrechamente con su funcionamiento,
de manera que su evaluacién pudiese expresar su grado de desempefio.

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 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.

Perspectiva de formacion y crecimiento: La formacion y el crecimiento de una
organizacién proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los

procedimientos de la empresa, Kaplan & Norton (2002).

* Son aquellos que inciden de manera significativa en los objetivos estratégicos y son criticos para el éxito

del negocio (Noqueira Rivera, 2004).
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En cuanto a los trabajadores, se precisa conocer determinados indicadores
(satisfaccion, retencién, habilidades) y desarrollar un plan de formacion que los prepare.
En el caso especifico de la universidad, el personal universitario esta obligado a
desarrollar un proceso constante de autoformacién de sus competencias docentes e
investigativas que se complementan. Para ello se debera exigir, estimular y controlar
que los profesores transiten por las distintas categorias docentes, de acuerdo con lo
establecido en el reglamento de categoria docente.

En igual medida se trabajara en la formacion doctoral, velando porque no se excluya de
esta formacién ninguna persona menor de 45 afnos y tomando en consideracion lo que
se establece en el Reglamento de formacién de doctorado. Para lo cual el plan de
formacion y la estrategia doctoral deberan ser herramientas permanentes de trabajo.

El proceso de obtencion del grado de Master en Ciencias en determinada especialidad
debera de desarrollarse como parte del proceso de formacién de doctores para las
personas menores de 45 anos.

Perspectiva financiera: Segun Soler Gonzéalez (2010) en el caso de las organizaciones
presupuestadas la perspectiva financiera estd ligada a objetivos e indicadores de
gastos. Se debe disenar asi, pues estas organizaciones son financiadas a partir del
presupuesto del estado y sus gastos deben ser estrictamente controlados porque los
resultados son intangibles y no producen beneficios monetarios directos. Plantea
ademas que la perspectiva financiera en el caso de las empresas no lucrativas es
interna y es donde se deben medir lo erogado por los conceptos de servicios y lo que
asigna el presupuesto nacional.

9. Caracterizacion de los indicadores

Los indicadores son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la mision,
objetivos y metas de un determinado proceso. No son solo datos, sino que agregan
valor. En la Resoluciéon 297/03 del Ministerio de Finanzas y Precios, en lo adelante MFP,
Anexo No1, epigrafe 3.3.1 (Normas de Actividades de control) se expresa que: Cada
entidad debe preparar un sistema de indicadores ajustado a sus caracteristicas, es
decir, tamano, proceso productivo, bienes y servicios que entrega, nivel de competencia
de sus dirigentes y demas elementos que la distinguen. El sistema puede estar

constituido por una combinacién de indicadores cuantitativos y cualitativos.
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Segun Harrington (1997), un indicador queda expresado por un atributo, un medidor,

una meta y un horizonte temporal. Considerando los criterios emitidos en la bibliografia

consultada, se proponen como elementos para caracterizar los indicadores los
siguientes:

Definicion: Significa darle un nombre al indicador y especificar cémo se realizara su

célculo, ademas se recomienda incluir las variables que definiran dicho indicador; es

decir, considerar los aspectos que a continuacién se relacionan:

 Nombre: La identificaciéon y diferenciacién de un indicador es vital, y su nombre,
ademas de concreto debe definir claramente su objetivo y utilidad.

 Forma de calculo: Generalmente, cuando se trata de indicadores cuantitativos, se
debe tener muy claro la férmula matematica para el calculo de su valor, lo cual
implica la identificacién exacta de los factores y la manera como ellos se relacionan.

e 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.

o Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en términos de
especificar, de manera precisa, los factores que se relacionan en su célculo. 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

medicidon y lo que se obtendra 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 servira para compararlo con el estado actual (la); se podran considerar como

estado deseado o patrén de referencia:

e Las metas establecidas.

» El comportamiento historico del indicador (para establecer tendencias).

» El mejor valor logrado para dicho indicador, bien sea en la organizacién o fuera de la

misma (Benchmarking).
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e El valor del mismo indicador con respecto al sector al que pertenezca la
organizacion.

» El valor del indicador con respecto a la competencia.

Responsabilidad: 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: ;dénde medirlo?,

¢,como medirlo? y s con qué medirlo?

Periodicidad: Dara respuesta a la pregunta ¢, cuando medirlo?

9.1 Confeccion del Manual de Indicadores de Gestion

Toda la informacién que ofrece la caracterizacion de los indicadores constituye la base
para la confeccién de un manual que sirva de consulta y herramienta de trabajo para los
directivos y especialistas. Este manual puede conformarse como un documento impreso

o en formato electronico, como parte del sistema informativo de la organizacion.

Etapa IV Evaluacion de los indicadores de gestion

Una vez que se tienen elaboradas las matrices OVAR de cada responsable, como un
proceso de derivacion de los objetivos desde la alta direccion hasta el sistema fisico o
nuacleo operacional, considerando lo planteado por diferentes autores como Lorino
(1993) y Goldratt (1995/a/) sobre la necesidad de condicionar la definicibn de los
indicadores a la precision clara de los objetivos de la organizacion priorizando primero
la importancia de lo que se mide y luego su indicador, asi como que los indicadores
seleccionados deben permitir juzgar el impacto de las decisiones locales sobre la meta
global. El sistema de indicadores propuesto debe precisar, de una parte, el
“encadenamiento vertical” para, en caso necesario, buscar y actuar sobre las “causas
raices o primarias” de los problemas y de otra, la influencia en el desempeno de los
principales procesos existentes en la organizacion.

10. Evaluar los indicadores

En esta etapa se mediran los indicadores propuestos en el MIG como herramienta
fundamental para evaluar el desempefo del proceso de aseguramiento material, se
recomienda hacer evaluaciones parciales para observar la tendencia y adoptar,

siempre que sea necesario de forma proactiva, las medidas para lograr los objetivos
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propuestos.

11. Analisis de los factores inhibidores

Cuando el sistema de gestion no ha alcanzado el nivel de desempefio deseado se
debera pasar al andlisis de los factores inhibidores que estan limitando éste, pues es
necesaria la convergencia de ciertas condiciones especificas.

Para que un proceso mejore, se requiere que sucedan tres cosas simultdneamente:

e Querer mejorar (incluye la actitud y la motivacion)

e Poder mejorar (incluye el Saber como y el Tener con qué)

Actuar en consecuencia

El Querer mejorar esta directamente relacionado con la actitud de los trabajadores,
lo que es resultante de: la motivacién y la personalidad de cada individuo.

El Poder mejorar depende a su vez de dos condiciones el “Saber” cdémo mejorar y el
“Tener” los medios necesarios y suficientes para mejorar.

El Saber se refiere al conocimiento, la experiencia y la habilidad del trabajador, no sé6lo
para ejecutar bien sus tareas, sino también para estar en posibilidades de mejorarlas.
El Tener se refiere a contar con los medios necesarios: la tecnologia y las materias
prima o productos. Es necesario que la organizacidbn cuente con la tecnologia
adecuada, la que ni debe ser necesariamente la de puntala cual generalmente
termina subutilizandose, ni que su nivel de deterioro y obsolescencia frenen los
esfuerzos por mejorar el desempefo.

El actuar en consecuencia se refiere concretamente al papel que desempena la
direccion de la organizacién. Son los directivos los que tienen la responsabilidad de
que los cuatro primeros factores actien en consecuencia; es decir, son los
responsables de tomar las decisiones respecto a los otros cuatro factores para lograr
que la productividad emerja.

A continuacion se describiran los factores inhibidores con las dimensiones esenciales
que se analizan en cada uno.

Saber: El saber hacer es un factor inherente a los recursos humanos, que depende de
la capacidad técnica, la habilidad, la experiencia y la creatividad de este (0 sea las
competencias).

Definiéndose como dimensiones esenciales (D.E) para su evaluacion las siguientes:
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Nivel escolar, anos de experiencia y desempefio de sus principales funciones.

En el caso del desemperfio se medird el nivel de conocimientos, habilidades y dominio

de la tecnologia definida para el puesto de trabajo, asi como las habilidades de

direccion (a los que tienen responsabilidades administrativas). Esta dimension se

analizara principalmente a través de los resultados de la evaluacion del desempenio,

aunqgue pueden aplicarse otros instrumentos, tales como entrevistas y encuestas.

Con el analisis de estas tres dimensiones se logra una valoracion integral del saber,

con el saber estar y el saber mantenerse.

Querer: El querer hacer es otro factor inherente a los recursos humanos, que esté

relacionado con la actitud de mejorar, donde desempefa un papel importante los

aspectos motivacionales.

Por tal razdn se propone que sea evaluado a través de las dimensiones esenciales

de la Calidad Motivadora del Ambiente Laboral: naturaleza y contenido del trabajo,

trabajo en grupo, estimulacion y condiciones de trabajo.

Tener: El tener con qué hacer las cosas esta asociado a los tres elementos del

proceso de produccién o prestacion de servicio: Fuerza de Trabajo (F.T), Objeto de

Trabajo (O.T) y Medios de Trabajo (M.T); este ultimo en su “forma dura” y “blanda”. Por

tanto se especificaran las D.E para cada uno de los elementos.

Dimension esencial: Plantilla cubierta.

Fuerza de trabajo:

Esta D.E significa tener cubierta la plantilla aprobada, en las categorias ocupacionales

de mayor incidencia en los resultados, partiendo de considerar que la plantilla aprobada

se corresponda con la necesaria.

Objeto de trabajo:

Dimension esencial: Cumplimiento de los suministros en cantidad, surtido, oportunidad y

calidad.

Medios de Trabajo:

e Tecnologia “dura” Es la parte tangible de la tecnologia, la que se medir4 en dos
vertientes:

e Tecnologia que comprende los equipos, herramientas, almacenes, tecnologia

de almacenamiento y medios de transportacion.
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e Tecnologia de apoyo a la gestion para referirse a los medios utilizados en el
tratamiento de la informacién, como son computadoras, redes, software, etc.

e Dimensiones esenciales: Capacidad y Estado técnico.

Etapa V. Programa de Mejora

12. Focalizacién del objeto de mejora

Identificar los principales problemas o reservas existentes referidas a la Fuerza, los
Objetos y los Medios de Trabajo. De la fase anterior se podra disponer de la informacién
sobre las reservas existentes, las que se tendran en cuenta para incorporarlas a las
nuevas proyecciones, pero sobre todo es de gran interés una vez concluido el analisis
de los factores inhibidores resumir los principales problemas detectados asociados a la
fuerza de trabajo (recursos humanos), los objetos de trabajo (suministros) y los medios
de trabajo (tecnologia), asi como las funciones y procesos existentes en la organizacién

relacionados con los mismos.

13. Tipificar las acciones de mejoras

13.1 Delimitacidon/agrupacion de la(s) accion(es) estratégica(s) de mejora objeto del
analisis.

Primeramente se deben proponer variantes de solucién a los problemas detectados, para
luego delimitar las acciones de mejora en base a la proyeccion estratégica de la
organizacién, que debe incluir un analisis de los factores internos y externos, lo que

permitird proponer alternativas coherentes con los objetivos estratégicos.

13.2 Precision de las mejoras que mayor impacto competitivo, segun los
factores claves de éxito, le propiciaran ventajas sostenibles a la Organizacion.
Para la precisidbn de las acciones de mejora se recomienda hacerlo siguiendo la
ejecucién del flujo material, segun la cadena de suministro o subsistemas del sistema
logistico, pudiendo decidirse hacer la mejora parcial en alguno de ellos o abarcar toda
la cadena.

13.3 Mejoras en la Gestion de los Recursos Humanos
Por considerar que las personas constituyen el soporte de todas las decisiones que
se proyecten, se deben valorar las condiciones que respecto a los recursos humanos

constituyen requisitos para lograr el éxito.
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Saber: Niveles necesarios (conocimientos y habilidades) para acometer la estrategia, es
decir necesidades de formacion.

Querer: Niveles necesarios de motivacién para acometer la estrategia, aqui se pondra
énfasis en la estimulacion.

Tener: Niveles necesarios de personas para acometer la estrategia. Se debera
planificar las necesidades de recursos humanos para conocer si se requieren cambios
en la plantilla.

14. Proyeccion de las mejoras

14.1 Desplegar los programas especificos por area de decision

Corresponde en este paso proyectar las acciones de mejora que le corresponden
desarrollar a cada area de decision.

14.2 Analisis de la factibilidad de las propuestas de mejora para el sistema

Se deberan evaluar las politicas y/o programas especificos de mejora que se
adoptaran en el sistema. Para ello, se pueden seguir distintos criterios, los cuales
persiguen, en todo caso, evaluar la factibilidad, tanto estratégica como econdémica, de
estas politicas y/o programas especificos de mejora. La factibilidad econémica es una
medicién cuantitativa y objetiva del valor de las propuestas de mejora y esta
estrechamente relacionada con la toma de decisiones sobre la aceptacidén-rechazo y la
seleccion de las opciones de mejora. La factibilidad econdmica se puede evaluar a
través de herramientas de analisis econémico-financiero, sobre todo en aquellos casos
que requieren desembolsos capitalizables a través de proyectos de inversion.

Las politicas y/o programas especificos de mejora que impliquen algun tipo de

desembolso financiero deberan ser analizadas, de manera tal de so6lo acometer

aquellas que resulten posibles y factibles. La factibilidad estratégica evalua si las

politicas y/o programas especificos de mejora son consistentes con las estrategias

funcionales, genéricas y corporativa.

15. Precisar programa de implantacion de los proyectos de mejora

La implantacion de la nueva estrategia es la realizacion concreta de las decisiones
anteriores y se trata no so6lo de establecer politicas, proyectos, planes de acciéon o

programas especificos, sino que también se han de propiciar unas condiciones
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favorables para su ejecucion efectiva, determinando los medios técnicos y organizativos
necesarios que ayuden a llevar a vias de hecho un planteamiento tedricamente
preconcebido. Los distintos programas especificos de accion se constituyen en
proyectos, los cuales se deben programar y desplegar sobre un horizonte temporal que
puede comprender desde el corto hasta el largo plazo. En cualquier caso y para una
implementacion efectiva de estos, se debera definir a priori, la secuencia y prioridad
conveniente de su ejecucion, el presupuesto estimado, las fechas tentativas de inicio y
terminacion, los requerimientos de recursos, asi como los responsables de su ejecucion,
etc. La posible complejidad de la tarea puede simplificarse con el uso de un software
profesional sobre gestién de proyectos como puede ser el Project de Microsoft Corp.

16. Control y seguimiento del programa de mejora

Se debera establecer un proceso de control y seguimiento de las iniciativas estratégicas
desplegadas en torno a la mejora, asi como de su desempefio competitivo con relacién
a los objetivos-meta deseados. De esta manera, los directivos pueden usar esta
informacion para iniciar acciones correctivas y resolver las desviaciones encontradas.
Estas actividades de control no sé6lo evaltan y corrigen el desempefio actual, sino que

también crean la base para la mejora continua del sistema.

16.1 Supervision y control de los indicadores de desempeno del SCG

Esta seccién de la fase de control del programa de mejora abarcara los aspectos

siguientes:

(a) Control de avance de los proyectos en marcha segun el cronograma previsto de
implantacién. El uso de diagramas de progreso es un complemento esencial para el
control de avance del plan de ejecucién. En caso de atrasos, se actuara sobre el

cronograma y se haran los ajustes pertinentes.

(b) Por medio del Cuadro de Mando Integral (CMI) correspondiente que contiene, tanto
las medidas de desempeno del SCG como las que controlan la ejecucién de los
programas, se evaluara periddicamente la actuacion del sistema (feedback). Sera
preciso estandarizar las mejoras conseguidas para evitar posibles retrocesos; esto es

fundamental para garantizar el avance y la mejora continua sostenida. En caso que la
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actuacién no se comportase como inicialmente se habia previsto, puede ser necesario
revisar las politicas y programas de mejora e incluso, modificarlas.

16.2 Vigilancia de la evolucion del mercado, las tecnologias y las necesidades de
formacion

Resulta crucial mantener una vigilancia sistematica sobre la evolucién y/o tendencias de
los deseos, requerimientos, necesidades y expectativas del mercado, asi como de las
tecnologias emergentes y/o disponibles, para de esta forma, traducir estos resultados en
nuevas especificaciones para los productos, servicios y procesos actuales. Estos
cambios pueden repercutir en la manera de evaluar futuros desemperios en el SCG, asi
como en la seleccién de las estrategias de mejora, de igual manera que en la formacion

del personal para asimilar los cambios que se van produciendo.

33



UNIVERSIDADo:HOLGUIN

CAPITULO Il EVALUACION DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION DEL
PROCESO DE ASEGURAMIENTO MATERIAL DE LA UNIVERSIDAD DE HOLGUIN
OSCAR LUCERO MOYA

Para realizar la evaluacion del SCG del proceso de aseguramiento material se efectud
una reunién inicial precedida por el consejo de direccidén, en la cual se presento la
investigacién para lograr el compromiso de todos los trabajadores, luego se realizaron
varias entrevistas y se aplicaron encuestas.

Etapa | Analisis de los procesos

En esta etapa se efectu6é una revisibon de investigaciones realizadas en la
universidad relacionadas con la gestion por procesos y el proceso de apoyo de
aseguramiento material, con el objetivo de realizar el mapa, la ficha y el despliegue
del proceso

1. Confeccionar el mapa de procesos

Se realizé el Mapa del Proceso de Aseguramiento Material (Anexo 1).

2. Elaborar las fichas de procesos

Se elaboro la ficha del Proceso de Aseguramiento Material (Anexo 2).

3. Realizar el despliegue de los procesos

Se realizé el despliegue del Proceso de Aseguramiento Material (Anexo 3).

Etapa Il Confeccién de la matriz OVAR

4. Identificar en la estructura organizativa las areas funcionales que responden por
el proceso

El proceso de aseguramiento material de la Universidad de Holguin es dirigido por la
Vicerrectoria de Administracién (VRA). A continuacion se realiza su caracterizacion.

La Vicerrectoria Administrativa esta conformada por cinco unidades organizativas: la
direccion administrativa (secretaria ejecutiva y un grupo de inversiones) con los
departamentos de Aseguramiento Técnico-Material (DATM), Alimentos (DA), Servicios y
Mantenimiento (DSM) y Transporte (DT), ademas cuenta con dos unidades de
produccidn adscriptas, ellas son: la granja agropecuaria y el organopdnico.

Su misién radica en garantizar el aseguramiento material de los procesos sustantivos y
contribuir al mejoramiento de las condiciones de estudio, trabajo y vida de la comunidad
universitaria, que posibilite el desarrollo de los procesos sustantivos con calidad y en el
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marco de un control interno razonable. Para ello cuenta con un colectivo caracterizado
por ser honestos, responsables, patriotas, solidarios y comprometidos.

Cuenta con una plantilla aprobada de 372 trabajadores, cubierta al 88.17 % (328), la
composicién por categoria ocupacional se muestra en la tabla 3.1, figura 3.1 y la

estructura organizativa en el Anexo 4.

Tabla 3.1 Composicion de la plantilla por categoria ocupacional
Dirigentes D|.r|gente_ Técnicos | Administrativo | Operario | Servicio
docentes administrativo

1 11 36 4 171 105
B Dirigentes docentes
m Dirigente administrativo
0,30% 3,35% scni
1201 10,98% 0O Técnicos
T 1,22%  m Administrativo
B Operario
52,13%

@ Servicio

Figura 3.1 Composicion de la plantilla por categoria ocupacional

La Secretaria Ejecutiva tiene como misién asistir al vice rector en el desarrollo de sus
funciones y actividades, participando en la planificacion, organizaciéon y control de las
tareas, asi como coordinar el flujo oportuno e imprescindible de la informacién
necesaria para el control y la toma de decisiones.
El Grupo de Inversiones tiene como misién planificar, proponer, dirigir y controlar los
planes de inversiones y mantenimiento constructivo, en correspondencia con las
necesidades de las diferentes areas de la Universidad y las prioridades establecidas,
elaborar las tareas técnicas y tramitar la elaboracion de los proyectos técnico-ejecutivos
y la documentacion establecida en las regulaciones vigentes, asi como controlar la
ejecucion y calidad de las inversiones y las actividades de mantenimiento.
El Departamento de ATM tiene como misién asegurar la prestacion de servicios de
excelencia en el aseguramiento técnico-material de los procesos sustantivos de la
Universidad y el desarrollo de los recursos humanos, en un ambiente de elevada
eficiencia y eficacia en la gestién de abastecimientos, operacidén de los almacenes y el
uso racional del combustible y otros recursos, con un personal comprometido,
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preparado y que se desempefie con profesionalidad en sus respectivos puestos de

trabajo, dentro de los marcos de la ética y responsabilidad social de la organizacion que

representa.

El Departamento de Alimentos tiene como mision asegurar la prestacion de servicios de

excelencia en la alimentacién de estudiantes y trabajadores de la Universidad y el

desarrollo de los recursos humanos, en un ambiente de elevada eficiencia y eficacia en

la explotacion de las cocinas y comedores y el uso del combustible y otros recursos,

con un personal comprometido, preparado y que se desempefie con profesionalidad en

sus respectivos puestos de trabajo, dentro de los marcos de la ética y responsabilidad

social de la organizacién que representa.

El Departamento de Servicios y Mantenimiento tiene como misién garantizar la

prestacion de los servicios generales y el mantenimiento de las instalaciones, los

equipos especializados y el mobiliario, con la calidad requerida y el uso racional de los

materiales y otros recursos, propiciando un adecuado ambiente universitario, que

contribuya a propiciar una mayor calidad y efectividad de la labor educativa y politico —

ideoldgica, con un personal comprometido, preparado y que se desempefie con

profesionalidad en sus respectivos puestos de trabajo, dentro de los marcos de la ética

y responsabilidad social de la organizacion que representa.

El Departamento de Transporte tiene como mision asegurar la prestacion de servicios

de excelencia en el cumplimiento de las transportaciones de la Universidad, priorizando

las actividades de pregrado y postgrado y la extensién universitaria, en un ambiente de

elevada eficiencia y eficacia en la explotacién del transporte y el uso del combustible y

otros recursos, y el desarrollo de los recursos humanos, con un personal

comprometido, preparado y que se desempeiie con profesionalidad en sus respectivos

puestos de trabajo, dentro de los marcos de la ética y responsabilidad social de la

organizacién que representa.

La Granja Agropecuaria y el Organopénico tiene como misidbn mantener en produccién
el total de las areas disponibles, logrando alcanzar rendimientos aceptables y productos
agropecuarios de calidad, destinados al autoconsumo de la comunidad universitaria,
vincular las producciones agropecuarias al proceso docente educativo, promocionando

la participacién de los estudiantes en las labores manuales y la realizacién de estudios e
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investigaciones practicas que contribuyan a su formacion y proyectar y ejecutar
programas de siembras de arboles forestales y frutales en areas del entorno
universitario, con el objetivo de mejorar las condiciones medio ambientales, apoyar la
alimentacién y contribuir a las reservas maderables del pais.

5. Definicién de objetivos

Objetivo estratégico 1: Alcanzar niveles superiores en la labor educativa y el trabajo
politico ideolégico, conducentes a un mayor compromiso con la Revolucion,
participacion consecuente y cabal cumplimiento de las misiones de la comunidad
universitaria.

Objetivo estratégico 2: Incrementar los niveles de calidad de los procesos sustantivos de
la educacién superior en todos los escenarios universitarios.

Objetivo estratégico 3: Asegurar con la calidad y racionalidad econémico-financiera
requeridas por los procesos sustantivos de la Universidad de Holguin segun lo aprobado
en el plan de la economia y el presupuesto, en correspondencia con la proyeccion
economica 2011-2015.

6. Determinacion de las variables de accion

1) Mostrar una transformacion constante por parte de la comunidad universitaria a
partir de la efectividad de la labor educativa y el trabajo politico e ideoldgico,
centrados en alcanzar mayor compromiso con la Revolucion y con el
enfrentamiento a la subversidén ideolégica del enemigo. Mantener un control y
evaluacion sistematicos sobre su desarrollo y resultados.

2) Crear una mentalidad de productores en los colectivos universitarios alcanzando
resultados superiores y perfeccionar los mecanismos de participacion en tareas de
impacto productivo y socialmente utiles, especialmente en la agricultura.

3) Garantizar el debate educativo en la comunidad universitaria a través de las
acciones contenidas en los sistemas de informacion y comunicacién con los
estudiantes y trabajadores.

4) Lograr en todas las entidades que el ambiente universitario sea reflejo de altos
valores en la comunidad universitaria y de habitos de educacién formal, acordes

con este nivel de educacion.
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5) Avanzar en el propésito de convertir a las residencias estudiantiles en espacios
esencialmente educativos.

6) Fortalecer el trabajo con los cuadros y las reservas, con mayor impacto de la
preparacion politica e ideoldgica que se realiza, mayor incorporacién de mujeres,
negros y mestizos, mayor estabilidad en los cargos y una capacitacion mas
efectiva.

7) Mejorar la gestién institucional en todo el sistema MES a través de la atencion
oportuna a profesores, investigadores, estudiantes y trabajadores, el ajuste
racional de estructuras, funciones y plantillas, el perfeccionamiento del sistema de
informacién y de participacion para la toma de decisiones, la exigencia, el rigor y el
control de todos los procesos.

8) Asegurar los procesos sustantivos mediante la aplicacion actualizada de los
conceptos del Modelo de Gestion Econdmico Financiera del MES, con el uso
racional de los recursos aprobados en el plan y presupuesto, manteniendo la
Contabilidad, el Control Interno y Plan de Prevencién en situacion favorable.

9) Lograr la participacion de las Facultades de Economia, Contabilidad y Finanzas e
Industrial con estos fines, potenciando la Planificacion, Comercializacién y la
Estadistica sobre sistemas automatizados y estructuras y plantillas eficientes.

10) Elaborar los proyectos de plan y presupuesto 2011 a partir de los lineamientos
econdmicos para el quinquenio, actualizando los indicadores de eficiencia a partir
de niveles de actividad acorde a las demandas de graduados favoreciendo las
carreras de mayor prioridad.

11) Lograr la gestién eficiente de los planes de la economia para la defensa,
asegurando las reservas requeridas y su rotacién de manera que se asegure la
vitalidad en cada una de las etapas.

12) Asegurar la incorporacion de las empresas del sistema al perfeccionamiento
empresarial con impacto favorable en el aseguramiento y los servicios a los CES y
ECIT.

13) Ejecutar las inversiones aprobadas en el plan y el mejoramiento de la calidad de
los servicios influyendo favorablemente en las condiciones de estudio, trabajo y
vida en los centros.
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14) Aumentar los recursos externos por la via de las fuentes de ingresos sustantivas
de la educacion superior y la colaboracion internacional, como complemento a las
asignaciones presupuestarias y en el mejoramiento de la infraestructura y el
perfeccionamiento de los procesos de Universidades y Centros de Investigacion.

15) Asegurar mediante los planes de ahorro el uso eficiente de los portadores
energéticos.

7. Confeccionar la Matriz OVAR

Para la confecciéon de la Matriz OVAR, los objetivos estratégicos se convierten en los
objetivos del primer nivel y se despliegan en las variables de acciéon 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
conformé la Matriz OVAR del Vicerrector Administrativo (Anexo 5), a partir de los
objetivos estratégicos y las variables de accién, se definieron los responsables, que son
los subordinados directos, que responden por el logro de los objetivos.

Etapa Ill Construccion de los indicadores

En la tabla 3.1 aparece una propuesta de Manual de Indicadores de Gestion (MIG) para
el proceso de aseguramiento material y financiero.

Tabla 3.1 Manual de Indicadores de Gestion del Proceso de Aseguramiento

Material
INDICADOR | FORMA DE CALCULO
Departamento de Transporte
k
> Eti t
Equipos promedios 2t
trabajando tc: Tiempo calendario en periodo analizado
Eti: Equipos trabajando en el periodo i
ti: Tiempo que abarca el periodo i (dias)
1 X
> E1i ti
Equipos promedios >t
inactivos !

EDi: Equipos dias inactivos
Eii: Equipos inactivos en el periodo i

sk
> Eri ti
2t
Eri: Equipos en reparacion en el periodo i

Equipos en reparacion
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Et
Coeficiente de Fe
aprovecham|ento del Et: Equipos promedio trabajando
parque de equipos Ee: Equipos promedio existentes
Coeficiente de Et + Ei
disponibilidad técnica Ee

Ei: Equipos inactivos.

E

Coeficiente de Lt

aprovechamiento de los
recorridos

Lc: Distancia total recorrida con carga.
Lt: Distancia total recorrida.

Departamento Aseguramiento Técnico Material

Coeficiente de
aprovechamiento del area
(Kat)

Au
Kat= —*100
At
Au: area de almacenaje; At: Area total de almacén; At = La * Ba
La: Largo del almacén (en m); Ba: Ancho del almacén (en m).

Coeficiente de
aprovechamiento de la
altura (Kh)

Kh = @*100 Donde:
Hu

Ha: Altura promedio de las estibas de productos, materiales y de los
estantes de almacenaje
Hu: Altura util total del almacén.

Coeficiente de
aprovechamiento del
volumen (Kv)

Kv = ﬂﬁ 00
Vit
Vu: Volumen util de almacenaje (en metros cubicos).
Vu = Au * Ha
Vt: Volumen total del almacén (en metros cubicos).
Vi=At*Hu

Departamento de Alimento

Indicador de Alimento

] Ine + Ip + Ig.
Ine; Indice de nivel energético.
Ip: Indice de proteina.
Ig: Indice de grasa.

Departamento de Inversiones

Indicador de
mantenimiento

# de mantenimie ntos reales

# de mantenimie ntos programado s

Indicador de reparaciones

# de reparacion es reales

Total de reparacion es programada s

Indicador de conservacién

# de conservaci ones dadas

# de conservaci ones plan

40




UNIVERSIDADo:HOLGUIN

Indicador de verificacion # de verificac iones dadas

# de verifica ciones plan

Proceso de baja # de bajas técnicas dadas

# de bajas técnicas plan

Bajas técnicas # de bajas técnicas dadas

# de bajas técnicas dadas plan

Departamento Servicios y Mantenimiento

Capacidad de respuesta Pedidos satisfecho s
(MNy CUC) Total de pedidos

Indice de satisfaccion del cliente interno (ISCI)

.S.C.l. =Y We *Va
ISCI We: Peso conferido al atributo esencial (e)
Va: Valor que toma el atributo.

Fuente: Ortiz Pérez, 2010
Etapa IV Evaluacion de los indicadores de gestion

10. Evaluar los indicadores
A continuacion se realiza la evaluacién de los principales indicadores correspondientes
al ano 2010. En el Anexo 6 se muestran los resultados.

Departamento de Transporte

Los coeficientes de aprovechamiento del parque de equipos, de disponibilidad técnica, y
de los recorridos, fueron del 72 %, 72 % y 74 %, respectivamente, debido al deterioro
del estado técnico de los equipos.

Departamento de Aseguramiento Técnico Material

La universidad cuenta con un total de cinco almacenes, el estudio se centro en la
evaluacion del almacén central y el de libros, debido a que uno de los criterios de
medida de la VRA definido para el curso 2010-2011 es categorizarlos.

El almacén central posee un &rea total de 540 m? de los cuales se aprovechan 162 m?
siendo el coeficiente de aprovechamiento del area de 30 %; el coeficiente de
aprovechamiento del volumen es de 20.45 % y de la altura es de 88.24 %. Como se
puede apreciar el area y el volumen estan por debajo de los estandares (60; 40) %
respectivamente, dado por la forma de almacenamiento (estanterias), insuficiencias de

medios unitarizadores, no estandarizacion de los mismos (dimensiones) y por el ancho
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excesivo de los pasillos de trabajo, sin embargo ocurre lo contrario respecto a la altura,
pues el aprovechamiento de la misma es de 88.24% , encontrandose por encima del
valor patrén (70 %), esto ocurre producto a que el area util esta restringida por los
pasillos de circulaciéon y se aprovecha almacenando hacia arriba, situacién provocada
por la tecnologia de almacenamiento empleada en el almacén.

El almacén de texto posee un area total de 432 m?de los cuales se aprovechan 194 m?
siendo el coeficiente de aprovechamiento del area de 45 %; el coeficiente de
aprovechamiento del volumen es de 29.94% y de la altura es de 80 %. Como se puede
apreciar el area y el volumen estdn por debajo de los estandares (60; 40) %
respectivamente, dado por la forma de almacenamiento (estanterias), insuficiencias de
medios unitarizadores, no estandarizacion de los mismos (dimensiones) y por el ancho
excesivo de los pasillos de trabajo, sin embargo ocurre lo contrario respecto a la altura,
pues el aprovechamiento de la misma es de 88.24% , encontrandose por encima del
valor patrén (70 %), esto ocurre producto a que el area util esta restringida por los
pasillos de circulacién y se aprovecha almacenando hacia arriba, situacién provocada
por la tecnologia de almacenamiento empleada en el almacén.

Departamento de Alimento

El Indicador del Departamento de Alimento se comporté de forma desfavorable al
incumplirse en cada mes con los indices planificados (indice de nivel energético, indice
de proteina, indice de grasa).

indice de satisfaccién del cliente interno

Para evaluar la satisfaccion de los trabajadores se aplicé la encuesta que se muestra en
el Anexo 7, mediante un muestreo estratificado por dareas se encuestaron 43
trabajadores, luego utilizando criterios basados en la distribucion binomial de
probabilidad, segun Pérez Campafna (2005) se seleccionaron 7 expertos, donde
estuvieran representados los diferentes cargos, aplicando el Método de Concordancia
de Kendall para encontrar el grado de importancia otorgado a los atributos. En el Anexo
8 se muestran los resultados obtenidos con el procesamiento de la encuesta, el ISCI
alcanz6 una calificacion de 3, 61, el atributo que mas incidié en este resultado fue el de

la estimulacion.
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11. Analisis de los factores inhibidores

A continuacién se procedera a realizar el analisis de los factores inhibidores que estan
influyendo en estos resultados:

> Saber

Nivel escolar

El 9.15% de los trabajadores son técnicos, el 58.54% cuentan con estudios hasta el
nivel medio, el 18.6% hasta el nivel medio superior, el 3.05% del nivel superior, el
0.91% obrero calificado, el 9.45% poseen estudios primarios solamente y existe un
Master en Ciencias (0.3%), se cuenta con un personal que posee una preparacion
general adecuada, aunque se evidencio la necesidad de una formacién en temas
especificos relacionados con la actividad que desarrollan.

Anos de experiencia

El 4.6% de los trabajadores (15) cuentan con mas de 30 afos de experiencia, el 8.5%
(28) poseen entre veintiuno y treinta anos, el 6.7% (22) entre once y veinte anos, el
12.2% (40) y el 67.99 % (223) menos de 5 anos, lo que denota la existencia de cierta
inestabilidad en la fuerza laboral.

Desempeno de sus principales funciones

La VRA como estructura independiente posee 2 anos de creada. El vicerrector
administrativo tiene 20 anos de experiencia, el jefe de departamento de ATM 13 anos,
el jefe de departamento de transporte 8 anos y el jefe de departamento de alimento 7
anos. En el intercambio con directivos y trabajadores, realizado durante el desarrollo de
la investigacion, se pudo comprobar que ha existido estabilidad en los cuadros de
direccion, los cuales poseen experiencia en la actividad administrativa.

> Querer

El analisis del querer hacer se realizé a partir de los resultados obtenidos de la
aplicacion de la encuesta de motivacion concreta a los trabajadores de la VRA. De
forma general, la calidad motivadora del ambiente laboral alcanz6 un valor desfavorable
debido a que la mayoria de las dimensiones esenciales estan por debajo del estado
deseado (4), los valores mas bajos se encuentran en las dimensiones esenciales

vinculadas a la estimulacién, las condiciones de bienestar y las de trabajo.
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» Tener
Fuerza de Trabajo:

Plantilla cubierta de la fuerza de trabajo

Al comparar la plantilla aprobada con la real de los trabajadores, esta cubierta al 88.17
%. De una plantilla de 372 estan laborando 328, por lo que se concluye que en este
sentido existen problemas que pueden estar provocando una sobrecarga de trabajo.
Objeto de Trabajo:

Cumplimiento de los suministros en cantidad, calidad, oportunidad y plazos

Para analizar este aspecto es necesario tener en cuenta que existe en la mayoria de
los casos seguridad con los plazos de entrega de los proveedores principales, por lo
que el suministro es estable en cuanto a oportunidad, cantidad y plazos.

Medios de trabajo:

El analisis de los medios de trabajo se centro en el Departamento de ATM,
especificamente en el almacén central y el de libros, debido a que constituye una
prioridad de la VRA para el curso 2010-2011categorizarlos.

Los medios de trabajo se encuentran en un estado técnico que va de regular a mal ya
que la tecnologia en su mayoria es obsoleta y no cuentan con las computadoras
necesarias por departamentos para agilizar el procesamiento y almacenamiento de
datos.

En el almacén de libros y en el central existen estanterias para cargas muy selectivas
(estanteria para carga fraccionada) que se encuentran en buenas condiciones, sirven de
plataforma espaciales para colocar las cargas, como medios unitarizadores utilizan las
paletas de intercambio, siendo insuficientes estos medios lo que provoca que la
mercancia se acumule en el piso, provocando que los pasillos de trabajo estén
bloqueados y se dificulte el acceso.

En el almacén central el método de almacenamiento es por zona. Los articulos se
almacenan en zonas determinadas, basado en criterios de agrupaciones o familiares de
productos y el sistema de rotacion es FIFO (primero en entrar, primero en salir), con
este principio los productos primero al entrar son los primeros en salir, garantizando la

total rotacion de los inventarios dentro del almacén.
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En el almacén de libros el método de almacenamiento es por zona y el sistema de
rotaciéon es LIFO (ultimo en entrar, primero en salir), con este principio los libros ultimos
entrar son los primeros en salir, no se garantiza la total rotacion de los inventarios.

Se poseen dos carretillas para la manipulacién de los productos y textos, una en cada
almacén, encontrandose en buen estado técnico, pero siendo insuficientes lo que
provoca demoras en el despacho.

Como parte del diagnéstico realizado se aplicé la lista de chequeo (Anexo 9) de la
Resolucion N? 59/04 establecida para la categorizacion de los almacenes detectandose
las deficiencias las siguientes:

No existe una correcta limpieza e higiene en los almacenes

No estan senalizadas las posibles vias de evacuacién

No cuentan con un sistema de ventilacién natural o artificial adecuado, por lo que
no se garantizan la condiciones Optimas para los productos almacenados y el
personal.

El sistema de iluminacién no garantiza los niveles establecidos para cada area

No poseen el registro de control y ubicacion de los productos

No poseen un sistema contra incendio

No poseen un programa de control de plagas

© N o 0o &

No tienen conformado el expediente logistico

Etapa V Programa de Mejora

12. Focalizacién del objeto de mejora

Como resultado del andlisis de los indicadores del Sistema de Control de Gestion,
realizado en la Etapa IV del procedimiento, se detecté que existen problemas relativos a
la fuerza de trabajo, ademas de déficit y deterioro de los medios de trabajo.

13. Tipificar las acciones de mejoras

Tomando en cuenta los problemas planteados en la etapa anterior y que la
categorizacién del almacén central y el de libros constituye una prioridad de la
VRA para este curso las acciones de mejora estaran encaminados al logro de este
objetivo, las mismas se relacionan a continuacion:

1. En cada darea se debera habilitar un documento en la que se reflejen los

elementos de la trazabilidad en cuanto a: fecha(s), cantidad, tratamiento quimico y
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tipo de producto utilizado.

Establecer un programa de control de plagas.

Confeccionar un sistema de proteccion contra incendios y certificarlo por la Agencia
de Proteccién Contra Incendios (APCI), a continuacion aparecen una serie de
elementos a considerar:

Los aparatos adecuados para combatir los posibles incendios deben estar situados
en lugares apropiados y de facil acceso.

Los materiales inflamables deben ser cuidadosamente guardados en locales
cerrados (tener en cuenta lo establecido en las Normas Cubanas (grupo 96).

Los pasillos deben estar libres para que en caso de incendio sea facil el trafico y el
control desde su propio inicio y no perder tiempo eliminando obstaculos.

Prohibir fumar en el almacén, utilizar sefalizaciones y crear areas para fumadores en
lugares adecuados.

Tomar las medias necesarias en los circuitos eléctricos para que no ocurran
sobrecalentamiento en los conductores.

Prohibir la entrada al almacén de equipos automotores (combustion interna).

El almacén debe estar siempre limpio, no deben existir papeles ni otros materiales
desubicados.

. Realizar una inversién en lamparas y luminarias, considerando que el nivel minimo
permisible es de 100 Ix en los pasillos de trabajo, la iluminacion adecuada es
esencial en el almacén, reduciendo el numero de accidentes y posibilitando:

Mayor exactitud en el trabajo desarrollado.

Mayor utilizacion del espacio en el almaceén.

Mayor agilidad de las operaciones.

Menos fatiga visual.

Lograr una ventilacién adecuada en ambos almacenes, suministrando al trabajador
la continuidad necesaria de aire que requiere bioldégicamente, evita apatia y
cansancio del trabajador, permite:

Mejorar las condiciones laborales.

Suministrar la cantidad de oxigeno necesaria.
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e Eliminar olores molestos.

e Mantener las areas de circulacién en buen estado.

6. Contar con un servicio sanitario y agua corriente, bebederos de agua potable,
botiquin de primeros auxilios habilitado, facilidades para lavarse las manos, entre
otras.

7. Emplear sefiales de seguridad, que abarcan las prohibitivas, preventivas,
prescriptitas e informativas, de acuerdo a lo establecido en la Norma Cubana: 19-
04-11 Colores y senales de seguridad

Para lograr la categorizacion de los almacenes es fundamental contar con el expediente

logistico, por lo que se procedié a conformarlos, en el Anexo 10 se muestran los

elaborados para el almacén central y el de libros, el Anexo 11 contiene el diagrama en

planta de los mismos.

47



UNIVERSIDADo:HOLGUIN

VALORACION ECONOMICO - SOCIAL E IMPACTO MEDIO AMBIENTAL

En todo trabajo investigativo es de vital importancia evaluar los resultados obtenidos con
el proposito de brindar la mayor informacién acerca del mismo para asi buscar las
causas de dichas variaciones y tomar las medidas oportunas.

Al evaluar el desemperio del proceso de aseguramiento material, se podran determinar
con precisiéon los problemas que estan influyendo en los resultados globales de la
organizacién. Esto contribuirda a actuar en el momento oportuno para finalmente obtener
respuestas mas rapidas para el mejoramiento de los servicios, la reduccién de los
costos, unido al logro de la competitividad y eficiente uso de los recursos disponibles. La
aplicacion también del Método OVAR contribuye a lograr un mejor control de la gestién
de todos los procesos y la delegacion de autoridad, permitird determinar causas y
responsables en cada problema que se presente.

Independientemente al costo que implica el control, el beneficio neto tiene una alta
probabilidad de ser positivo, dado, porque estan trazados los objetivos a corto plazo y
definidas las vias y técnicas para alcanzarlos.

Todo proceso de mejora continua requiere de inversiones, pero independientemente de
los gastos generados por la implantacion del mismo, el beneficio tiene una alta
probabilidad de ser positivo, pues los objetivos ya estan trazados y existen las vias y
técnicas para lograr el cumplimiento de los mismos en tiempo y forma.

La elaboracién de esta investigacibn  posee un impacto social
importante, especialmente para la Universidad, la cual se encuentra inmersa en una
serie de transformaciones relacionadas con el perfeccionamiento de la gestidon
universitaria.

La evaluacién del desempeno al proceso de aseguramiento material de la Universidad
realizado contribuira a lograr un mejor funcionamiento de los procesos universitarios,
principalmente el de apoyo permitiendo que todas las areas conozcan, controlen y
evallen los indicadores asociados a ellas. También les proporcionan un criterio de
medida para alcanzar resultados éptimos, que se traducira en una mayor eficiencia,
eficacia y efectividad de la gestion universitaria, y una mayor interrelacién entre todas

las areas.
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El impacto ambiental de una organizacion se puede valorar a través de las alternativas
positivas y/o negativas que sufre el entorno de dicha instalacion producto a su
funcionamiento y desarrollo. En este caso con una mejor planificacién y control de la
gestion universitaria, se logrard eliminar los sobregastos de materiales, que significa
ahorro de recursos. Ademas el trabajo realizado, asi como las acciones de mejora
propuestas no ocasionan incidencias negativas en el entorno.

Debe sefalarse que al mejorar la calidad de los servicios externos y lograr mayor eficacia,
los mas beneficiados son los procesos docentes logrando aumentar el grado de excelencia
en los alumnos formados en esta institucién, la cual se reflejaria en el futuro con una

sociedad de mas cultura y mucho mas preparada.

49



UNIVERSIDADo:HOLGUIN

CONCLUSIONES
Como resultado de esta investigacion, pudo arribarse a las conclusiones siguientes:

1.

La consulta de bibliografia actualizada sobre la gestidn universitaria permitid
corroborar la importancia del control de gestion en el contexto universitario y su
pertinencia ante las demandas de la educacion superior cubana.

Una vez realizada la evaluacion del desempefo al proceso de aseguramiento
material se detect6é que existen factores inhibidores.

Se logro adaptar el procedimiento propuesto por Pérez Campana (2005) para la
evaluacién del desempeno del proceso de aseguramiento material, acorde a las
necesidades de las instituciones universitarias.
Los recursos humanos relacionados con el proceso de aseguramiento, presentan
excelentes cualidades, tanto humanas como revolucionarias por lo que en la
misma medida en que se continlen preparando en los conceptos del control de
gestién y en la calidad de los servicios se facilitara el trabajo con los mismos y
estaran en mejores condiciones de comprender los cambios.
La organizaciéon no cuenta con suficientes datos registrados lo que impidi6 calcular
la totalidad de los indicadores identificados.

La evaluacion del desemperio de los Recursos Humanos en la VRA permitié
identificar como los principales problemas que afectan los Recursos Humanos los
siguientes:

Existe niveles de insatisfaccién laboral en los trabajadores.

Insuficiente nivel de satisfaccion con las condiciones de trabajo.

Insuficiente utilizacién de la estimulaciéon moral.
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RECOMENDACIONES

Del estudio realizado, asi como de las conclusiones derivadas del mismo, se

recomienda:

1. Que se cree las condiciones necesarias para que el sistema de indicadores
propuesto pueda aplicarse.

2. Utilizar los indicadores propuestos para medir el desempeno del sistema y tener en
cuenta sus resultados en el proceso de toma de decisiones.

3. Lograr una mayor capacitaciéon a los recursos humanos en cuanto a los temas
relacionados con el control de gestion y calidad de los servicios.

4. Continuar aplicando técnicas y herramientas en aras de implementar en un mediano
plazo el Sistema de Control de Gestion como via para elevar la competitividad y el
buen funcionamiento de la organizacion.

5. Que se comunique a todos los cuadros de direccion la matriz OVAR y que se
convierta en una herramienta de trabajo.

6. Que en préximas investigaciones se realice la evaluacion a la parte financiera del

proceso de apoyo de la universidad.

7. Extender la aplicacion del procedimiento a todas las areas de almacenamiento de la

organizacion.
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CSCAR LUCERC MOYA

Cuadro 1.1 Conceptos sobre control y Control de Gestion

Autores

Concepto

Fayol,
1961

Consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan adoptado, con las
instrucciones emitidas y con los principios establecidos. Tiene como fin sefalar las
debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan
nuevamente.

Alford &
Bangs,
1972

En la direccién de la produccion, el control es la técnica de poner en marcha
planes dando érdenes y observando, inspeccionando y registrando los progresos
de manera que se mantenga una comparaciéon continua entre lo planeado y los
resultados reales. El control sera eficaz en proporcién a la exactitud con que se
observe cada paso definido de la serie de cambios producidos en los materiales
desde el cuadruple punto de vista de la cantidad, calidad, tiempo y lugar (p.99).

Garcia,
1975

Es ante todo un método, un medio para conducir con orden el pensamiento y la
accién, lo primero es prever, establecer un prondstico sobre el cual fijar objetivos y
definir un programa de accién. Lo segundo es controlar, comparando las
realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que se ponen todos los medios
para compensar las diferencias constatadas (p.38).

Vassal,
1978

Proceso destinado a ayudar a los distintos niveles de decision a coordinar las
acciones, a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento, performance y
evolucién, fijados a distintos plazos, especificando que en esta 6ptica la parte de
datos contables sigue siendo importante, pero esta lejos de tener el caracter casi
exclusivo que se le concede en muchos sistemas de control de gestién.

Hofer &
Schendel,
1978

Resaltan la importancia del control estratégico dentro del sistema de control,
haciendo énfasis en la introduccién de la estrategia como elemento bésico para el
andlisis del 6rgano de control.

Diaz
Pontones,
1987

Funcién de direccion llamada constantemente a dar informacién sobre la situacion
real del objeto dirigido para asegurar el estado previsto.

Terry &
Rue,
1987

Proceso de evaluar metas y objetivos (p.115). Debe ser empleado para corregir el
rendimiento bajo y reforzar el aceptable (p.116). El control adecuado favorece las
buenas relaciones humanas (p.117).

George R.

Ferry,
1987

El proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo, valorizacion y, si es
necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la ejecucion se
desarrolle de acuerdo con lo planeado.

AECA,
1989

Establece que el control queda delimitado por cuatro componentes: directriz,
norma u objetivo; observacion; comparacion; acciéon, lo que a su vez se
corresponde con las cuatro fases del control: preparacion, ejecucién, medida y
accién (Lopez Vifiegla, 1998, p.39).

Bueno
Campos,
1989

Observacién y medida, a través de una comparacién regular de previsiones,
objetivos, tareas y realizaciones o ejecucion de los mismos para tomar decisiones
que corrijan la accién hacia el objetivo previsto.

Hicks,
1989

La planificaciéon de la produccién es determinar lo que se necesita producir en un
periodo dado en funcién de los objetivos establecidos, mientras que el control de
la produccion se refiere a la planificacion y ejecucion para el dia, para el manana y
la siguiente semana, procurando que se utilice la maxima capacidad del sistema
productivo.

Amat i
Salas,
1989

Distingue dos perspectivas: una limitada, centrada en el ambito econdémico-
financiero, y otra més amplia, donde incluye el comportamiento de las personas en
la toma de decisiones para alcanzar los objetivos de la organizacion a partir de los
recursos disponibles. Conjunto de elementos que pueden permitir el ajuste
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necesario entre las variables internas de la organizacion (productos, costos,
personas, instalaciones productivas, financiacién, etcétera) y su entorno.

Scanlan, | El control tiene como objetivo cerciorarse de que los hechos vayan de acuerdo con
1989 los planes establecidos.

Eckles, Es la regulacién de las actividades, de conformidad con un plan creado para
1990 alcanzar ciertos objetivos.

Koontz & i |1 ica 1a medicion de lo lograd laci6 lo estandar y | ion de |
O Donell, mplica la medicion de lo logrado en relacion con lo estandar y la correccién de las
1990 desviaciones, para asegurar la obtencion de los objetivos de acuerdo con el plan.
Anthony, EIl control de gestion es el proceso mediante el cual los directivos influyen en otros
1990 rplembros de la organizacién para que se pongan en marcha las estrategias de

ésta (p.50).

Goldratt || Es una parte del sistema de informacion que responde a una de las preguntas
Rey, gerenciales mas candentes: ;coOmo medir objetiva y constructivamente el
1990 desempenio local pasado?

Pérez G, || Cerciorarse de que las acciones de los miembros de la organizacién la lleven a la

Blanco I. | obtencién de sus metas. Consta de cuatro elementos primordiales: establecer

Stoner, ||normas de desempefio, medir el desempefio, compararlo con las normas

91/93/95 || establecidas y tomar acciones correctivas.

IzZﬁlinr?jo Cpnjunto de procg@imientos administrativos 0 no, que p.ermiten aumer)tar el
& Tort nimero de probabllldadgs de que el plan _(objetlvos) commda 0 se aproxime al

Raventos. || M&Ximo & _Ic_Js logros, haciendo a su vez posible delegar autoridad, conservando la
* | responsabilidad (p.271).
1991

Robert B. || El proceso de medir los actuales resultados en relacion con los planes,

Buchele || diagnosticando la razén de las desviaciones y tomando las medidas correctivas
1991 necesarias.

Robert C. || La medicién y correccion de las realizaciones de los subordinados con el fin de

Appleby | asegurar que tanto los objetivos de la empresa como los planes para alcanzarlos
1992 se cumplan econémica y eficazmente

Dupuy & , . e . e . .

Rolland Conjuqto de procesos de recog,lda y utlllzaC|oln dg’mformamon que tiene por objeto
1992 * || supervisar y dominar la evolucién de la organizacién en todos los niveles.

Chiavenat || El control es una funcién administrativa: es la fase del proceso administrativo que
0, mide y evalla el desempefio y toma la accién correctiva cuando se necesita. De
1993 este modo, el control es un proceso esencialmente regulador.

l:ilgggg, Proceso medignte el qu_al los directivo_s se aseguran de _Ia _obtencién de recursos y

1993 del empleo eficaz y eficiente de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de
la empresa (p.73).
Reflexiona sobre la necesidad de controlar no sélo el costo, sino también, el valor

Lorino, (p.17); A_simismo, plantea que la administracién del ca}mbiolexige una précticalc,ie
1993 diagnostico permanente para el .control de Ia_ eﬂ_qenma y una innovacion

permanente (p.19), haciendo énfasis en la comunicacion y el uso de las técnicas
mas actualizadas en el &mbito de control (p.25).
Senala que el Controlling moderno es la unidad de calculo econémico de la

Garcia empresa, tanto desde su perspectiva glol_aal como desg:le su perspectiva singular,

Echevarria de cgda uno de Iolsl procesos y funmones. Con él se trata dg crear una

1994 organizacion que facilite _al directivo asumir un autocontrol y, al mismo tiempo,

’ realizar sus funciones. Orientado al futuro, representa la estructura econémica de
la empresa y el instrumento coordinador por excelencia.

Zerilli, Proceso de caracter permanente, dirigido a la medicién y a la valoracion de

1994 cualquier actividad o prestacion sobre la base de criterios 0 de puntos de




UNIVERSIDADs:HOLGUIN

CSCAR LUCERC MOYA

referencia fijados, y a la correccion de las posibles desviaciones que se produzcan
respecto a tales criterios y puntos de referencia.

Simons,
1994
Mallo &
Merlo,
1995

Reconoce la informacion como el fundamento para mantener o modificar
determinadas pautas en las actividades de la organizacion.

Consideran el control de gestibn como un sistema de informacién-control
superpuesto y enlazado continuamente con la gestion.

Robins,
1996

El proceso de regular actividades que asegure que se estan cumpliendo como
fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviacion significativa.

Stoner,
1996

Es el proceso que permite garantizar que las actividades reales se ajusten a las
actividades proyectadas.

Jordan,
1996

Dirigir las acciones que constituyen la puesta en marcha concreta de la estrategia,
acompanada de un plan de accién y la verificacion de que los objetivos han sido
alcanzados.

Nogueira
Rivera,
1997

Un sistema de control comprende el mejor uso de los recursos para obtener o
superar los resultados esperados en cantidad, calidad, tiempo y lugar. Se precisa
de un control permanente que vele por la eficacia y eficiencia del proceso, y
permita, oportunamente, tomar las medidas necesarias para las acciones
correctivas que se requieran realizar. Debera disefiarse teniendo en cuenta las
exigencias del entorno y los objetivos de la organizacion.

Ivancevich
etal.,
1997

Funcion de gestion que asegura que el rendimiento actual de la organizacion se
ajusta a lo planificado. Requiere tres elementos: 1) normas definidas de
rendimiento, 2) informacion que sefale las desviaciones entre el rendimiento real y
las normas definidas y 3) accidn de correccién del rendimiento que no se ajuste a
las normas.

Machado
Noa,
1997

El proceso que permite que los directivos en distintos niveles puedan influir sobre
sus subordinados para alcanzar los objetivos y estrategias previstas.

Lépez
Vifiegla,
1998

Considera el control como un proceso de adaptacion a cada situacion concreta,
donde se debe examinar tanto el plano temporal a corto como el de largo plazo,
existiendo una coordinacién de enlace entre ambos tipos. Debe ser un control de
motivacién para el trabajador.

Hernandez
Torres,
1998

Proceso que sirve para guiar la gestién hacia los objetivos de la organizacion y un
instrumento para evaluarla. Un medio para desplegar la estrategia en toda la
organizacion y evaluar su desempenfo.

Introducen la funcién de diagnéstico en el control de gestion.

Javier
Callejas,
2002

Es un sistema dindmico e importante para el logro de metas organizacionales,
dichas metas provienen inicialmente del proceso de planeacién como requisito
bésico para el disefio y aplicacién del mismo, dentro de ciertas condiciones
culturales y organizacionales.

Nogueira
Rivera,
2002

Conjunto de métodos y procedimientos que, con la finalidad de cumplir los
objetivos estratégicos, incorpore la dindmica de la mejora, el caracter participativo
de la direccién, aproveche las potencialidades de los individuos y proceda de
forma preventiva, buscando las vias y métodos de la eficiencia. Es la funcién
especializada en lo econdémico de la empresa, posee elementos formales y no
formales, estd presente en todos los niveles de la organizacién y requiere de un
diagnéstico.

Jorge
Cardenas,
2003

Es un medio para recoger informacion que permite dirigir un negocio hacia los
objetivos trazados, formulando planes y controlando decisiones claves para su
expansion. Son mecanismos que la gerencia utiliza para ejercer su funcion
directriz y permitir que la organizacién cumpla sus objetivos en términos de
eficacia y de eficiencia.
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Mairena
Romero,
2004

La funcién que permite la supervisién y comparacién de los resultados obtenidos
contra los resultados esperados originalmente, asegurando ademas que la accién
dirigida se esté llevando a cabo de acuerdo con los planes de la organizacion y
dentro de los limites de la estructura organizacional.

Pérez
Campana,
2005

Es el proceso mediante el cual los directivos con la participacion de los
miembros de la organizacién toman decisiones relativas a la gestion
eficiente de los recursos que conduzcan al cumplimiento de los objetivos
estratégicos y a la mejora continua del sistema en correspondencia a las
exigencias del entorno.

Villa
Gonzalez
del Pino,

2006

Un “subsistema del Sistema de Gestion (S.G.) moderno, que provee del recurso
requerido por la gerencia para asegurar la efectividad del proceso de toma de
decisiones en condiciones de cambio estratégico, el cual pretende inducir
conductas que ayuden a la organizacién a alcanzar sus resultados, de tal modo
que mediante el empleo de herramientas e indicadores integrados para el
mejoramiento continuo, la educacion y participacién activa de todos los miembros
de la organizacién, asi como la coordinacién efectiva entre todos sus niveles y
areas, contribuya a garantizar la mediciéon y seguimiento requeridos por la gestién
de los procesos del dia a dia, para el alineamiento estratégico”.

Soler
Gonzalez,
2010

Evaluacién integral de lo planificado mediante variables operacionales, de
mediano plazo y estratégicas que son precedidas por las acciones
correspondientes en espacio y tiempo.
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Cuadro 1.2 Conceptos sobre indicadores e indicadores de gestion

Autor

Ano

Concepto

F.J.
Rodriguez &
L. Gébmez

1991

Es la expresién cuantitativa del comportamiento o desempefio de una empresa
0 departamento cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia,
podra sefalar una desviacién sobre la cual se tomaran acciones correctivas o
preventivas segun sea el caso. Los indicadores de gestion son expresiones
cuantitativas que permiten analizar cuan bien se esta administrando la empresa
o0 unidad en areas como uso de recursos (eficiencia), cumplimiento del
programa (efectividad), errores de documentos (calidad), etc.

Hope

1996

Un indicador constituye una imagen cifrada de la realidad que refleja el
desempeifio de la organizacion en determinados aspectos, de ahi que sea
imprescindible el conocimiento de los mismos para un buen disefio y/o
perfeccionamiento del Control de Gestion.

J.M. Beltran
Jaramillo

1998

Relacién entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite
observar la situacién y las tendencias de cambio generadas en el objeto o
fendmeno observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias
esperadas.

Estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series
estadisticas, etc. Son factores para establecer el logro y el cumplimiento de
la mision, objetivos y metas de un determinado proceso.

Hernandez
Torres

1998

Los indicadores de control (Ic) de gestidbn son expresiones cuantitativas que
permiten analizar cuan bien se esta administrando la empresa.

Luis Castro

2002

Un indicador representa, de manera simplificada, una situacién dada en el
marco de un sistema mayor y generalmente complejo.

Es una herramienta que permite entregar informacién cualitativa o cuantitativa
del grado de cumplimiento de un objetivo de gestién previamente establecido.
Los indicadores son la manera en que “vemos” lo que estd pasando.
Tipicamente representan un complejo de actividades y relaciones dentro de la
institucién, que se presentan de una manera mensurable, o cuando menos de
una manera recopilable.

Machado
Noa

2003

Constituyen medios, instrumentos o mecanismos para poder evaluar en que
medida se estan logrando los objetivos propuestos y son variables de interés
cuya naturaleza se circunscribe al tipo de escala sobre el cual se define, lo que
lleva a clasificarlos como cuantitativos y cualitativos.

Guerrero
Gonzalez

2004

INDICADORES: Son instrumentos de mediciéon de las variables asociadas a
las metas. Al igual que estas Ultimas, pueden ser cuantitativos o cualitativos. En
este Ultimo caso pueden ser expresados en términos de "logrado”, "no logrado”
0 sobre la base ~ de alguna otra escala cualitativa.
INDICADORES DE GESTION: Son un subconjunto de los anteriores y se
refieren a mediciones relacionadas con el modo en que los servicios o

productos son generados por la institucion.
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Anexo 1 Mapa del Proceso de Aseguramiento Material
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Anexo 2 Ficha del Proceso de Aseguramiento material

Nombre del proceso

Responsable del proceso

Finalidad del Proceso

Proceso de Aseguramiento Material

Vicerrector Administrativo

Satisfacer los pedidos de los clientes

Objetivo del Proceso

Asegurar con la calidad requerida el desarrollo de los procesos sustantivos

Clientes

Procesos sustantivos

Otros grupos de

Procesos relacionados

interés
Directivos Formacién Postgrado
Docentes Extensién

Trabajadores

Investigacion

Gobierno

Aseguramiento
financiern

Contenido del proceso

Inicio del proceso

Solicitudes del servicio

Fin del proceso

Clientes satisfechos

Actividades incluidas

Actividades excluidas

Planificacién de los recursos materiales Trabajo docente educativo

Administracién de los recursos materiales

Aseguramiento financiero




Anexo 3 Despliegue del Proceso

Prestar servicios de excelencia en la alimentaciébn de estudiantes vy

trabajadores de la Universidad.

Cumplir las normas de calidad, higiene y seguridad de los alimentos y su

manipulacién establecidos en las normativas legales vigentes.

Supervisar el cumplimiento de las normas técnicas de almacenamiento y

conservacion de los inventarios en los almacenes de productos alimenticios.

Alimentos

VRA

Supervisar, evaluar y controlar las condiciones sanitarias del personal,

equipos e insumos, de los comedores universitarios.

Mantener actualizadas las cartas tecnolégicas y fichas de costo de los
diferentes platos y evaluar mensualmente los costos e ingresos de los

comedores.

ATM

Garantizar las mediciones y registros del consumo de combustibles para la
coccion de los alimentos, evaluando periédicamente el cumplimiento de los

indices de consumo planificados.

Prestar servicios de excelencia en el aseguramiento técnico-material de los

procesos sustantivos de la Universidad.

Garantizar el abastecimiento técnico material que asegure los procesos
sustantivos de la Universidad mediante la gestién, contratacion, compra,
transportacion, almacenamiento y distribucion de los recursos segun los

presupuestos aprobados con aailidad v eficiencia.

Planificar, coordinar, controlar y evaluar periédicamente la prestacién de los
servicios de abastecimientos necesarios para el desarrollo de las distintas
actividades docentes y administrativas, considerando los criterios de las
diferentes areas sobre la calidad de estos servicios e introduciendo medidas

para su mejoramiento.

Elaborar y mantener actualizadas, con la participacibn de las areas
involucradas, las normas de consumo de productos seleccionados,
estableciendo normas de inventarios maximos y minimos, que contribuyan a
reducir el tiempo de entrega de los suministros y a eliminar las pérdidas por

deterioro 0 envejecimiento en los almacenes.

Programar, coordinar, evaluar y cumplir los horarios de entrega de materiales,

utiles de oficina, alimentos y otros recursos a las distintas dependencias.




Asegurar el cumplimiento de las normas técnicas y regulaciones vigentes
sobre la transportacion, recepcién, almacenamiento y entrega de los

suministros en los almacenes.

VRA

Garantizar el cumplimiento de las normas técnicas sobre la conservacion,
manipulacion y almacenamiento de bienes de consumo y medios de
produccién o servicios y la explotacion de los medios técnicos utilizados en
la manipulacién, almacenamiento y medicion, manteniendo actualizados los

Expedientes Logisticos de los almacenes (EXPELOG).

Prestar servicios de excelencia en el cumplimiento de las transportaciones
de la Universidad, priorizando las actividades de pregrado y postgrado y la

extensién universitaria.

Garantizar el cumplimiento de los planes de transportacion a trabajadores y
estudiantes con la calidad requerida, que les permita trasladarse

oportunamente para cumplir con sus requerimientos.

Transporte

Asegurar la transportaciéon de alimentos, equipos, textos, insumos y otros
recursos materiales que requieran las diferentes areas de la universidad,

segun los planes aprobados.

Controlar y evaluar periodicamente la calidad de la prestacién de los
servicios de transportacion a través de los indices de aprovechamiento de

las capacidades y de consumo de combustible de cada equipo y actividad.

Elaborar, entregar y controlar el empleo eficiente de las hojas de ruta,
realizando evaluaciones periddicas del consumo de combustible segun
distancias recorridas y asegurar su conservacidon para inspecciones y

auditorias durante dos anos.

Mantener actualizados los expedientes técnicos de cada equipo de
transporte, utilizandolos para la planificacion de los mantenimientos,
reparaciones medias y generales y el control del consumo de grasas y

lubricantes. niezas de repuesto. neumaticos. baterias v otros accesorios.




Gestionar la compra de piezas de repuesto, neumaticos, baterias y
accesorios y materiales e insumos en general, que se utilizan en las

operaciones de mantenimientos y reparaciones que ejecutan los talleres.

VRA

Organizar y controlar la calidad de los servicios de mantenimiento y
reparaciones que brindan los talleres de la universidad y mantener su
vitalidad con el adecuado suministro y éptima utilizacion de los equipos y

herramientas. medios de proteccién. materiales e insumos.

Planificar, proponer, dirigir y controlar los planes de inversiones vy
mantenimiento constructivo, en correspondencia con las necesidades de

las diferentes areas de la Universidad y las prioridades establecidas.

Elaborar y gestionar la documentacion preparatoria de las inversiones
propuestas por las diferentes areas (tareas técnicas, proyectos ejecutivos,
micro localizaciones, consultas a organismos rectores y otros), formulando
conclusiones y recomendaciones sobre la base de su racionalidad y

efectividad econdmica.

Grupo de
Inversiones

Orientar y controlar el cumplimiento de lo establecido por la legislacion
vigente en relacion al proceso de consulta y conciliacién de las inversiones

con los intereses de la defensa.

Evaluar las propuestas de inversidbn y mantenimiento, realizar estudios
dirigidos a establecer normativas de efectividad de las inversiones y el
grado de utilizacién racional de las capacidades existentes.

Dirigir, organizar y controlar la ejecucion de las inversiones que sean
aprobadas y los planes de mantenimiento y reparaciones de instalaciones

constructivas.

Establecer y mantener actualizadas las medidas de prevencidén de riesgos
inherentes a las edificaciones de ambas sedes, ante la ocurrencia de

sismos, huracanes e intensas lluvias.




Anexo 4 Estructura organizativa de la Vicerrectoria Administrativa

Grupo de VICE RECTOR Secretaria
Inversiones DE Ejecutiva
ADMINISTRACION —
Especialista
Agrotecnia
DIRECCION DIRECCION DE DEPARTAMENTO DIRECCION FINCA
ALIMENTOS DE ADMINISTRATIVA AUTOCONSUMO

TRANSPORTE
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Anexo 5 Matriz OVAR del Vicerrector Administrativo de la Universidad de Holguin
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Anexo 5a) Matriz OVAR del Jefe de Departamento de ATM (Continuacion)

Objetivos Responsables
s o
. 58 oc
Variables de accion 2 = |[§E= 8o
1 2 3 |& E |85 o8
< §20 = E
= @ N = o<
c
ol g T c
< ‘@ 1]
[t
1 X X X
2 X X
3 X
4 X
5 X X
6 X X
7 X X X
8 X X
9 X X
10 X X X
11 X X X
12 X X
13 X X
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Anexo 5a) Continuacion

Variables de accién

1)

Lograr la gestién eficiente de los planes de la economia para la defensa,
asegurando las reservas requeridas y su rotacion de manera que se asegure la
vitalidad en cada una de las etapas.

Realizar recorridos por los comedores, cocinas y almacenes de alimentos y
realizar contactos informales con estudiantes y trabajadores en interés de
alcanzar mayor eficiencia y calidad en los servicios.

Continuar desarrollando un Programa de Mejoramiento de los principales
escenarios de la Universidad.

Coordinar en la reunién de factores la ejecucion de las actividades a realizar en
cada area el Dia de la Higiene.

Participar en la elaboracién de normas de consumo y de inventarios de productos
seleccionados para perfeccionar la planificacién del consumo material y eliminar
los inventarios ociosos.

Controlar los inventarios de lento movimiento y promover medidas que eviten las
pérdidas de productos por envejecimiento.

Cumplir las medidas derivadas de las auditorias e inspecciones realizadas por
CUPET, Salud Publica, Alimentacion Social, MININT, Finanzas, Controlaria,
auditores internos y del MES.

Continuar gestionando la entrega de recursos del Programa de mejoramiento de
las Residencias estudiantiles y priorizar las acciones en esta area.

Controlar el gasto de diesel de las calderas segun horas trabajadas y el indice de
consumo, determinar causas desviaciones y adoptar medidas para su

eliminacién.

10) Realizar analisis periddicos en las asambleas con los trabajadores sobre el

ahorro de portadores energéticos y establecer compromisos medibles de ahorro.

11) Contratar y ejecutar las compras de los suministros generales segun

necesidades reales y existencias en almacenes.
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12) Analizar las necesidades de aseguramiento del Curso 2010-2011 y ajustar el
plan de compras del 2011 segun inventarios actuales.
13) Apoyar al area econdémica en la realizacién de los pagos dentro de los plazos

conveniados
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Anexo 5b) Matriz OVAR del Jefe de Departamento de Alimento (Continuacion)

Objetivos Responsables
(]
(7] T
s & x5¢
. . - c o o
Variables de accion 1 2 3 8— aE: o]
(@)
1 X X
2 X X
3 X X
4 X X
5 X X
6 X X
7 X X
8 X X
9 X X
10 X X X
11 X X
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5b) Continuacion

Variables de acciéon

1)

Realizar recorridos por los comedores, cocinas y almacenes de alimentos y
realizar contactos informales con estudiantes vy trabajadores en interés de
alcanzar mayor eficiencia y calidad en los servicios.

Planificar las labores de limpieza y mantenimiento a realizar en los Comedores y
areas de elaboracién y con los equipos de cocina (Dia de la Higiene).

Coordinar en la reunién de factores la ejecucion de las actividades a realizar en
cada area el Dia de la Higiene.

Participar en los consejos de residencia y dar informacién a los estudiantes sobre
sus inquietudes relacionados con los servicios.

Mantener actualizados y aplicar las cartas tecnologicas de elaboracion y las
fichas de costo que aseguren la calidad de la alimentacion y la eficiencia
economica de los comedores.

Elaborar los Planes mensuales de alimentos a ofertar segun disponibilidades de
productos, variedad y balance de kilocalorias.

Cumplir las medidas derivadas de las auditorias e inspecciones realizadas por
CUPET, Salud Publica, Alimentacion Social, MININT, Finanzas, Controlaria,
auditores internos y del MES.

Realizar andlisis peridédicos en las asambleas con los trabajadores sobre el
ahorro de portadores energéticos y establecer compromisos medibles de ahorro.
Mantener una permanente comunicacion con los estudiantes y trabajadores a
través de la FEU y el Bur6 Sindical sobre la atencién que se presta a la calidad
de la alimentacién y otras condiciones de vida y de trabajo de la comunidad

universitaria.

10) Realizar analisis mensual del consumo de electricidad y combustibles segun

indices de consumo de las calderas y las areas electrificadas, promoviendo las

medidas necesarias para su optimo aprovechamiento.

11) Controlar el gasto de diesel de las calderas segun horas trabajadas y el indice de

consumo, determinar causas desviaciones y adoptar medidas para su

eliminacion.
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Objetivos

Anexo 5c) Matriz OVAR del Jefe de Departamento de Servicio y Mantenimiento

(Continuacion)

Variables de accion
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5c¢) Continuacion

Variables de accién

1)

Realizar recorridos por los comedores, cocinas y almacenes de alimentos y
realizar contactos informales con estudiantes y trabajadores en interés de
alcanzar mayor eficiencia y calidad en los servicios.

Continuar desarrollando un Programa de Mejoramiento de los principales
escenarios de la Universidad.

Coordinar en la reunién de factores la ejecucion de las actividades a realizar en
cada area el Dia de la Higiene.

Participar en los consejos de residencia y dar informacién a los estudiantes sobre
sus inquietudes relacionados con los servicios.

Cumplir las medidas derivadas de las auditorias e inspecciones realizadas por
CUPET, Salud Publica, Alimentacion Social, MININT, Finanzas, Controlaria,
auditores internos y del MES.

Elaborar el Plan de Mantenimiento del afno de las instalaciones y los equipos
especializados con la participacidon de todas las estructuras de direccion de
ambas sedes.

Ejecutar los Planes mensuales de Mantenimiento de las instalaciones.

Cumplir con el Plan de Mantenimiento de las Calderas.

Realizar andlisis periédicos en las asambleas con los trabajadores sobre el
ahorro de portadores energéticos y establecer compromisos medibles de ahorro.

10) Realizar analisis mensual del consumo de electricidad segun planes de las areas

electrificadas, promoviendo las medidas de ahorro que aseguren ajustarse al

plan.

11) Continuar gestionando la entrega de recursos del Programa de mejoramiento de

las Residencias estudiantiles y priorizar las acciones en esta area.

12) Mantener una permanente comunicacion con los estudiantes y trabajadores a

través de la FEU y el Bur6 Sindical sobre la atencién que se presta a la calidad
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de la alimentacién y otras condiciones de vida y de trabajo de la comunidad
universitaria.

13) Atender con prioridad, en la medida que los recursos lo permitan, el
mantenimiento constructivo de la beca y que se concluyan las inversiones del
plan del afio 2010.

14) Incluir en los Contratos de Servicios los requerimientos necesarios para
garantizar eficientes relaciones mercantiles con las empresas del MES.

15) Alcanzar mas del 90% de ejecucion de las inversiones aprobadas, constructivas
y no constructivas, prestando especial atencion a las referidas a las residencias
estudiantiles.

16) Atender la solucién &agil de roturas imprevistas en las redes hidraulicas vy
sanitarias, interrupciones eléctricas u otras necesidades urgentes de

mantenimientos.
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Anexo 5d) Matriz OVAR del Jefe de Dpto. de Transporte de la Universidad

(Continuacion)

Objetivos Responsables
o 83 ,,. 0826
T 2 262270
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1 X X
2 X X
3 X
4 X X
5 X X
6 X X
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5d) Continuacion

Variables de accién

1)

Realizar recorridos por los comedores, cocinas y almacenes de alimentos y
realizar contactos informales con estudiantes y trabajadores en interés de
alcanzar mayor eficiencia y calidad en los servicios.

Coordinar en la reunién de factores la ejecucion de las actividades a realizar en
cada area el Dia de la Higiene.

Cumplir las medidas derivadas de las auditorias e inspecciones realizadas por
CUPET, Salud Publica, Alimentacion Social, MININT, Finanzas, Controlaria,
auditores internos y del MES.

Analizar el gasto de combustible por actividades y los indices de consumo de
cada vehiculo y promover medidas para su 6ptimo aprovechamiento.

Realizar andlisis peridédicos en las asambleas con los trabajadores sobre el
ahorro de portadores energéticos y establecer compromisos medibles de ahorro.
Mantener una permanente comunicaciéon con los estudiantes y trabajadores a
través de la FEU y el Bur6 Sindical sobre la atencién que se presta a la calidad
de la alimentacién y otras condiciones de vida y de trabajo de la comunidad

universitaria.
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Anexo 6 Resultados de los indicadores evaluados

los recorridos

%

INDICADOR \ UM | RESULTADO
Departamento de Transporte

Equipos promedios trabajando Eg/afio 18
Equipos promedios inactivos Eg/ano 7
Equipos en reparacion Eg/ano

Coeficiente de aprovechamiento del o 72
parque de equipos °

Coeficiente  de  disponibilidad o 79
técnica °

Coeficiente de aprovechamiento de 74

Departamento Aseguramiento Técnico Material

Indicadores de aprovechamiento del espacio en | Central Texto
almacenes
Coeficiente de aprovechamiento del % 30 45
area (Kat)
Coeficiente de aprovechamiento de % 14 18
la altura (Kh)
Coeficiente de aprovechamiento del % 11 15
volumen (Kv)
Indice de satisfaccién del cliente interno (ISCI)
ISCI
Departamento de Alimento
Energia Proteina Grasa

Meses Plan | Real | % | Plan | Real | % | Plan | Real | %
Enero 2338.5 2050 97 | 79 65 82 | 57.6 50 | 86
Febrero 23385 | 2100 [8| 79 | 66 |83 |576 | 51 |88
Marzo 2338.5 2010 85| 79 65 |82 | 576 | 50 |86
Abril 2338.5 2301 98 | 79 75 | 94 | 576 | 52 |90
Mayo 2338.5 | 1998.58 | 85 | 79 73 92 | 57.6 50 | 87
Junio 2338.5 | 2132.33 | 81 | 79 72 | 91| 576 | 53 |92
Septiembre 2338.5 2102 89 | 79 71 | 89 | 576 | 51 |88
Octubre 2338.5 2005 85| 79 69 |87 | 576 | 53 |92
Noviembre 2338.5 2105 90 | 79 72 | 91| 576 | 51 |88
Diciembre 2338.5 2073 88 | 79 70 | 88 | 576 | 50 |86
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Anexo 7 Encuesta para evaluar el indice de Satisfaccion del Cliente interno.

Estimado trabajador; su labor es imprescindible para la organizacion, por lo que deseamos conocer los
atributos que le motivan y satisfacen.

Su colaboracién serd an6nima, le pedimos que sea sincero para obtener datos confiables.

1-Por favor marque de forma ascendente, siendo el 1 el de maxima prioridad para usted, los
siguientes atributos:

__ Contenido y naturaleza de la tarea (variedad de habilidades, identificacién de la tarea,
significacién de la tarea, retroalimentacién y autonomia).

__ Eltrabajo en grupo (cohesion, atractivo, clima psicoldgico, variedad de operaciones).

__ Laestimulacion moral y material.

__ Condiciones de trabajo (seguras, higiénicas, estéticas, ergondmicas).

__ Lascondiciones de bienestar (alimentacion, salud, transporte)

2-Marque con una equis (X) la evaluacion que usted le otorga a los atributos anteriormente
organizados.

Atributos MM M |R |B |E
Contenido de trabajo y naturaleza de la tarea

Vinculacién con el trabajo en grupo.

Estimulacién (suficiencia, correspondencia, justeza).
Las condiciones de trabajo

Las condiciones de bienestar.

3-Marque con una equis (X) las razones por las que usted trabaja en esta tienda.

______Comodidad

__ Amor al trabajo que realiza.

__ Orgullo de pertenencia a la entidad.
_ Lugar donde esta ubicada la Universidad.
__ Estimulacién que recibe

______Ofras razones.

Escribalas por favor:

Edad: Sexo:
Usted es:

_____Técnico

__ Dirigente Administrativo
__ Asesor

__ Operario

Gracias por su tiempo.
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Anexo 8 Aplicacion del Método de Concordancia de Kendall para determinar el
ISCI

. Expertos .. T 21,40
Atributos 17273145617 > aij A AN2 M =
1 5/4|2|4|5]4]3 27| 5,60 31,36 K 5
2 4|5[3|5|4|3]4 28| 6,60 43,56 W 0,6310
3 1111 ]1]1]1 7| -14,40 | 207,36
4 3/3[5|3[83]4]5 26| 4,60 21,16
5 22412 |2]5]2 19| -2,40| 5,76
5 107 309,20
Resultados del procesamiento de la encuesta para medir el ISCI
Atributos Peso [Calificaciéon |Peso x Calificacion
Contenido del trabajo 0,25 4,09 1,02325581
Vinculacién con el trabajo en grupo 0,26 3,77 0,97953488
Estimulacion 0,07 2,98 0,20837209
Condiciones de trabajo 0,24 3,26 0,78139535
Condiciones de bienestar 0,18 3,42 0,61534884
ISCI 3,60790698
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Anexo 9 Lista de chequeo para la categorizacion del almacén central
MINISTERIO DEL COMERCIO INTERIOR
ASPECTOS A EVALUAR PARA LA CATEGORIZACION DE LOS ALMACENES
PRIMER NIVEL TECNOLOGICO

No. Aspectos a evaluar Si | No
1. | Posee el Expediente Logistico EXPELOG con el plano de la distribucion en
planta del almacén con las diferentes areas. X
2. | Tienen establecido en un lugar visible y a la entrada la relacién del personal
con nivel de acceso al almacén. X
3. | Esta establecido y en un lugar visible el horario de atencién a clientes. X
4. | Existe una limpieza adecuada en el almacén incluyendo sus medios vy
productos. X
5. | Presentan  productos almacenados a la intemperie incumpliendo las
regulaciones establecidas. X
6. | Poseen el Sistema contra incendio aprobado por la autoridad competente. X
7. | Existen productos con peligro de derrumbe. X
8. | Presentan productos bloqueados que implique una doble manipulacién. X
9. | Tienen los productos separados del piso segun regulaciones establecidas. X
10. | Poseen un sistema para el control de ubicacién y localizacién de los productos.
X
11. | Cuentan con los medios de medicion necesarios y certificados por la autoridad
competente. X
12. | Poseen cerca perimetral en almacenes a cielo abierto y en aquellos techados
que asi lo requieran. X
13. | Poseen estado constructivo y de seguridad del almacén que garantiza la
proteccion y conservacion de los productos. X
14. | Poseen un nivel de iluminacién y ventilacién natural o artificial que permita
realizar eficientemente las operaciones en el almacén. X
15. | Cumplen con el programa de fumigacion establecido, para los productos que
asi lo requieran. X
16. | Tienen control de las fechas de vencimiento de los productos perecederos y de
otros que tienen caducidad. X
17. | Existe compatibilidad de los productos almacenados X
18. | Cuentan con los medios de seguridad y proteccién idéneos para trabajar X
19. | Tienen productos en el almacén sin control de inventario de medios de rotacién,
control de medios basicos o registro de materiales y herramientas en uso. X
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Anexo 9 Lista de chequeo para la categorizacion del almacén de libros

(Continuacion)
MINISTERIO DEL COMERCIO INTERIOR

ASPECTOS A EVALUAR PARA LA CATEGORIZACION DE LOS ALMACENES

PRIMER NIVEL TECNOLOGICO

No. Aspectos a evaluar Si | No
20. | Posee el Expediente Logistico EXPELOG con el plano de la distribucion en
planta del almacén con las diferentes areas. X
21. | Tienen establecido en un lugar visible y a la entrada la relacién del personal
con nivel de acceso al almacén. X
22. | Esta establecido y en un lugar visible el horario de atencién a clientes. X
23. | Existe una limpieza adecuada en el almacén incluyendo sus medios vy
productos. X
24. | Presentan  productos almacenados a la intemperie incumpliendo las
regulaciones establecidas. X
25. | Poseen el Sistema contra incendio aprobado por la autoridad competente. X
26. | Existen productos con peligro de derrumbe. X
27. | Presentan productos bloqueados que implique una doble manipulacion. X
28. | Tienen los productos separados del piso segun regulaciones establecidas. X
29. | Poseen un sistema para el control de ubicacion y localizacién de los productos.
X
30. | Cuentan con los medios de medicion necesarios y certificados por la autoridad
competente. X
31. | Poseen cerca perimetral en almacenes a cielo abierto y en aquellos techados
que asi lo requieran. X
32. | Poseen estado constructivo y de seguridad del almacén que garantiza la
proteccion y conservacion de los productos. X
33. | Poseen un nivel de iluminacion y ventilacion natural o artificial que permita
realizar eficientemente las operaciones en el almacén. X
34. | Cumplen con el programa de fumigacién establecido, para los productos que
asi lo requieran. X
35. | Tienen control de las fechas de vencimiento de los productos perecederos y de
otros que tienen caducidad. X
36. | Existe compatibilidad de los productos almacenados X
37. | Cuentan con los medios de seguridad y proteccion idoneos para trabajar X
38. | Tienen productos en el almacén sin control de inventario de medios de rotacion,
control de medios basicos o registro de materiales y herramientas en uso. X




Anexo 10 Expediente Logistico del Almacén Central

MODELO |

Organismo: Departamento de A.T.M

Organizacién: Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya UNIVERSIDADo:HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Nombre del Aimacén: Almacén Central.

Direccion: Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380
www.uho.edu.cu

Horario de apertura y cierre: 8:00AM-4:30PM
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MODELO Il
CONTROL DE INVENTARIOS Fecha de confeccion:

No. Denominacion Existencia Estado Observaciones
Técnico
Apto No
apto
Equipos de
| Manipulacion e
I1zaje
Carretilla 1 X
Medios de
| Almacenamiento

ECF 3 X (3.1x0.43x2)m
ECF 1 X (2.55 x 0.43 x 2) m
ECF 1 X (3.05 x 0.42x 1.81) m
ECF 2 X (2.3 x 0.45 x 1.85) m
ECF 1 X (1.5x0.47 x 1.92) m
ECF 7 X (21x0.61x1.8) m
ECF 4 X (2.1 x0.58 x 1.82) m
ECF 9 X (1.96 x 0.59 x 1.96) m
ECF 3 X (1.6 x0.61 x 1.39) m
ECF 3 X (1.97 x 0.63 x 1.30) m
ECF 1 X (2.32x0.76 x 1.30) m

Pl 1 X (1.3 x0.64)m

Pl 1 X (1.09 x 1.09)m

PI 1 X (0.94 x 0.94)m

Pl 1 X (1.03 x 0.98)m

Pl 18 X (1.2x 1.00)m

Pl 1 X (1.77 x 0.85)m

Pl 1 X (1.88 x 0.76)m

Pl 18 X (1.8 x0.9)m

Pl 14 X (1.00 x 1.00)m

Pl 2 X (0.84 x 0.9)m

Pl 1 X (1.00 x 0.96)m

Pl 1 X (0.91 x 0.75)m

Pl 2 X (1.2x1.05)m
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P| 1 X (2.87 x 1.52)m
P| 1 X (2.55 x 1.84)m
PI 1 X (3.15 x 2.15)m
Pl 5 X (1.00 x 0.89)m
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MODELO IV

SISTEMA DE VENTILACION

Natural Forzada

[x] L]

Medios Existencia

Estado técnico

SISTEMA DE ILUMINACION

Natural Forzada

Existencia
Tipo iluminaria tubo | malla [bocina| otro Estado técnico
Malo (solo 6
Lamparas de 40 watt | 30 alumbran)
ESTADO CONSTRUCTIVO
Elementos ESTADO CONSTRUCTIVO
constructivos Bueno | Regular Mal
TECHO X
PISO X
PAREDES X
PUERTAS X
VENTANAS X
Estado constructivo general X
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Anexo 10 (Continuacion) Expediente Logistico del Almacén de Textos

MODELO |

Organismo: Departamento de A.T.M

Nombre del Almacén: Almacén de Textos.

LINIVERSIDA D HOLGUIN
Direccién: Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380
www.uho.edu.cu
Horario de apertura y cierre: 8:00AM-4:30PM
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MODELO Il

CONTROL DE INVENTARIOS Fecha de confeccion:

No. Denominacion Existencia Estado Técnico | Observaciones
Apto | No apto
| Equipos de
Manipulacion e
I1zaje
Carretilla 1 X
Il Medios de
Almacenamiento
ECF 1 X (1.5x0.38x0.64)m
ECF 2 X (1.49x0.33x1.63)m
ECF 8 X (2.1x0.58x1.81)m
ECF 1 X (3.0x0.59x1.04)m
ECF 12 X (1.59x0.61x1.4)m
ECF 28 X (2.1x0.61x1.8)m
ECF 47 X (1.5x0.48x1.6)m
ECF 6 X (0.91x0.38x1.6)m
ECF 3 X (1.54x0.54x1.5)m
ECF 2 X (1.5x0.5x1.63)m
ECF 4 X (3.03x0.42x1.81)m
ECF 1 X (1.98x0.64x1.28)m
ECF 1 X (1.54x0.51x1.59)m
ECF 20 X (1.47x0.32x1.64)m
ECF 12 X (1.0x0.47x1.86)m
PI 48 X (1.2 x 1.00)m
Pl 1 X (1.18 x 0.77)m
Pl 1 X (1.02 x 0.77)m
Pl 1 X (2.11 x1.63)m
Pl 4 X (1.02 x 0.71)m
Pl 1 X (0.7 x 0.48)m
Pl 1 X (1.84 x 0.75)m
Pl 1 X (1.97 x 1.00)m
Pl 1 X (1.03 x 0.8)m
Pl 1 X (0.97 x 0.95)m
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MODELO IV
SISTEMA DE VENTILACION
Natural ] Forzada
Medios Existencia Estado técnico
ventilador 1 bueno

SISTEMA DE ILUMINACION

Natural Forzada
Existencia
Tipo iluminaria tubo | malla [bocina| otro Estado técnico
Malo(ninguna
12 Lampara de 40 alumbra y faltan 6
watt. 24 bases)
ESTADO CONSTRUCTIVO
Elementos ESTADO CONSTRUCTIVO
constructivos Bueno | Regular Mal
TECHO X
PISO X
PAREDES X
PUERTAS X
VENTANAS X
Estado constructivo general X




Anexo 11 DIAGRAMA EN PLANTA ALAMACEN CENTRAL

AREA DE RECEPCION ESTIBAS DIRECTA
ESTIBAS
DIRECTA
ESTIBAS
DIRECTA
ESTIBAS
DIRECTA
RESERVA )
MOVLIZATIVA AREA DE
\ DESPACHO




Anexo 11 (Continuacion) DIAGRAMA EN PLANTA ALAMACEN TEXTO
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