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Resumen:

El presente trabajo titulado Disefio de la planificacion estratégica del CEDDES para el
periodo 2007-2010, se desarrolld6 en la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael
Rodriguez “, especificamente en el Centro de Estudios de Didactica y Direccion de la
Educacion Superior (CEDDES), con el objetivo de disefar la planificacion estratégica
del mismo alineada con el rumbo estratégico de la organizacion que posibilite la

mejora de su desempefio a través del despliegue estratégico.

Para el desarrollo de la investigacion nos apoyamos en técnicas estudiadas y varias
veces utilizadas para la obtencién de la informacién tales como: la entrevista personal,
la revisién bibliografica, la tormenta de ideas, encuestas, sesiones de trabajo en grupo,
etc. Ademas de integrar herramientas recogidas en la bibliografia universal y en el
ambito universitario cubano, tales como: el diagrama SIPOC, la matriz DAFO, etc.

trabajadas con los expertos en el tema.

Como resultados principales se destacan la planificacion estratégica del CEDDES
para el periodo 2007-2010 a través del despliegue de las metas y estrategias
propuestas hasta el nivel operativo a partir del andlisis estratégico realizado lo que
posibilitd el alineamiento de la gestién del CEDDES en correspondencia con el rumbo

estratégico de la organizacion



INTRODUCCION

Un mundo cada vez mas globalizado con mercados en constante movimiento es el
reto que hoy se impone, los paises que pretendan ubicarse dentro de la competencia
tendran que luchar fuertemente, las empresas tendran que dotarse de las tecnologias
necesarias, de los métodos y técnicas mas modernas que le permitan la ubicacion que
necesitan, ademas deberdn observar cuidadosamente su entorno empresarial,
cambiante y turbulento logrando corregir su direccién en consecuencia con las metas
a alcanzar.

Las empresas en Cuba no estan exentas de lo anteriormente expuesto, por el
contrario, en consecuencia con esta situacion, han tenido que ir adaptando respuestas
rapidas acorde con los cambios que esta imponiendo el entorno, la modificacién de
las relaciones comerciales a partir de la desaparicion del campo socialista en la
década del noventa ha exigido de un esfuerzo superior, por lo que el pais se ha visto
obligado ha realizar un grupo de cambios en su economia que dieran lugar a la
recuperacion de su sistema empresarial y que trajera como resultado el fortalecimiento
de la capacidad econdémica y al desarrollo sostenible de nuestro pais en
correspondencia con la resolucion econdmica al 5to. Congreso del Partido Comunista
de Cuba.

Debido a todas las transformaciones que en el orden econdmico se han producido en
Cuba y en el exterior y en el marco del proceso Perfeccionamiento Empresarial, uno
de los objetivos del pais es la introduccién de la Direccién Estratégica como un
proceso continuo, donde cada cual se mide y evalla por los resultados concretos que
conducen a la organizacion hacia estadios superiores, logrando cada vez mas una real
direccion participativa y la concrecion de los mejores valores que caracterizan a
nuestro sistema y a la Cultura Organizacional Socialista, convirtiéndose en una
importante herramienta de gestion.

En la Resolucién Conjunta Namero 1/2004 del Ministerio de Educacién Superior y el
Ministerio de Economia Y Planificacion se orienta que cada afio se debe actualizar la
Planificacion Estratégica disefiada, incrementando la participacion e implicacion de
dirigentes y trabajadores en la base, de forma tal que los objetivos formulados sean el
resultado de la mas amplia y efectiva concertacion o negociacion, tanto en sentido

vertical como horizontal.



El Centro de Estudios de la Didactica y Direccion de la Educacion Superior no se
encuentra exento de lo referido anteriormente y por tanto se plantea el siguiente
problema cientifico: No existe una planificacion estratégica desplegada hasta el nivel
operativo que posibilite el alineamiento estratégico del CEDDES con las metas y
estrategias de la organizacion.

Las consideraciones anteriores, unido a la revision y analisis de la literatura
especializada, condujeron a formular la siguiente Hipotesis de Investigacion:

El disefio de una planificacion estratégica coherente y flexible desplegada hasta el
nivel operativo posibilitara el alineamiento de la gestibn del CEDDES en
correspondencia con el rumbo estratégico de la organizacion.

El objetivo general que se persigue con el desarrollo de esta investigacion es disefiar
la planificacién estratégica del CEDDES alineada con el rumbo estratégico de la
organizacién que posibilite la mejora del desempefio a través del despliegue

estratégico.

Los objetivos especificos que se derivan son los siguientes:
e Analizar el estado actual del arte y la ciencia en relaciébn con la Direccion
Estratégica.
e Diagnosticar la situacién actual del CEDDES teniendo en cuenta el andlisis
externo e interno.

e Disefar la planificacion estratégica del CEDDES

La estructura del trabajo es la siguiente: La introduccién, donde en lo esencial se
caracteriza la situacion problémica y se fundamenta el problema cientifico a resolver y
los objetivos que se persiguen con esta investigacion. En el Capitulo | se aborda el
estado del arte y de la practica en Cuba y el mundo sobre la teméatica en cuestién. En
el Capitulo I, se realiza el analisis estratégico que revela las oportunidades y
amenazas que presenta el entorno y las fortalezas y debilidades que tiene el objeto de
estudio para aprovechar o atenuar estas, respectivamente, constituyendo el resultado
del mismo la base para la formulacion de la planificacion estratégica del CEDDES que
se muestra en el Capitulo Ill. Contiene a su vez una serie de conclusiones y
recomendaciones derivadas de la investigacion realizada; la bibliografia consultada, y

los anexos correspondientes al trabajo desarrollado.



Capitulo .- Marco Teorico

1.1.- Introduccién al capitulo

En el presente capitulo se abordaran los aspectos relacionados con el arte y la
ciencia sobre la planificacion estratégica a través del andlisis de sus elementos
componentes y la valoracion del desarrollo de los procesos de Gestion
Empresarial a lo largo de la evolucién del conocimiento como respuesta a los

cambios que se han ido operando en el entorno.

1.2 Evolucion de los paradigmas en la direccion de empresa

El desarrollo de los sistemas de direccién no ha sido otro que la respuesta a los
desafios, que a lo largo del siglo pasado han ido marcando la revolucion en el
campo del conocimiento. La tarea administrativa hoy dia es incierta y
desafiante, viéndose afectada por un sin numero de variable, cambios y
transformaciones cargados de ambigiedad y de incertidumbre, el
enfrentamiento a problemas multifacéticos cada vez mas diferentes y
complejos que los anteriores, disputando la atencién de los directivos por
eventos y grupos ubicados dentro y fuera de la empresa, los cuales les brinda
informacion contradictoria, complicando su diagnostico y su vision de los
problemas a resolver o de las situaciones a enfrentar. Todos estos desafios
traen necesariamente una consecuencia para la administracion de las
organizaciones y empresas: la administracion de la incertidumbre. Las nuevas
formas y modelos de la organizacion se han hecho necesarios provocando
profundos cambios que a su vez han originado cambios en la mentalidad de los
directivos, por ello la evolucion en el sistema empresarial ha llevado de igual
forma a la evolucion y desarrollo de los sistemas de direccion.

Por estas razones en la historia de la gerencia se han manejado diferentes
paradigmas, los cuales han expresado las situaciones concretas en que se
encuentra el mercado a partir de los cambios del entorno, segun Garcias
Falcon, (1999) y retomado por Menguzzato y Renau, (1991), los cuales se

exponen de forma resumida a continuacion:



1. Formulacion de politicas, este paradigma incluye:

» la direccion por control: presupuesto anual, controles de las

desviaciones, enfoque funcional, objetivos a corto plazo y

» la direccion por extrapolacion: andlisis de factores del entorno,
previsiones para varios afos, asignacion estaticas de recursos

(jerarquia), control funcional.

2. Formulacion de estrategias, expresada en:

» la direccion por anticipacion al cambio I: Donde se tiene en cuenta el
andlisis interno y evaluacion de la competencia, evaluacion de las

estrategias alternativas, asignacion estatica de recursos y

» la direccién por anticipacion al cambio Il:  Aqui se considera la
posicion competitiva (crear una ventaja competitiva), planificacion
flexible y creadora, sistema de valores y generacion de una cultura
movilizadora del personal, coordinacién del resto del sistema de

direccion.

3. Incremento de la efectividad en la toma de decisiones estratégicas: A
partir de este paradigma la direccion actda por respuestas flexibles y
rapidas y por problemas estratégicos, sefiales, sorpresas lo que ha
conllevado a que las técnicas que actualmente se utilicen se

correspondan a las exigencias de ese entorno.

En la formulacién que se efectla se puede apreciar en el segundo y tercer
paradigma que se hace mencién a un modo de direccion que va mas alla de las
ideas y conceptos que hasta ese momento se venian manejando, la gerencia
por estrategias.

Modo de direccién que contempla los tres elementos claves de la gestion

empresarial de hoy: Excelencia, Innovacion y Anticipacion.



1.3 Estrategia y pensamiento estratégico.

Definir estrategia ha sido un reto para numerosos empresarios y académicos y aunque
comparten elementos comunes, existe una gran variedad de concepciones. Lo cierto
es que el término estrategia proviene del griego “estrategos” que significa: general, y
denota el arte de dirigir las operaciones militares, también fueron grandes estrategas
militares los chinos, principalmente encabezados por el gran SunTzu, que marca los
importantes pilares sobre los que se asienta gran parte de la estrategia empresarial

actual.

En los Ultimos afos el concepto de estrategia ha evolucionado de manera tal que,
sobre la base de este ha surgido una nueva escuela de administracion y una nueva
forma de dirigir a las organizaciones, llamada direccion estratégica. El empleo del
término estrategia en administracion significa mucho mas que las acepciones militares
del mismo. Para los militares, la estrategia es sencillamente la ciencia y el arte de
emplear la fuerza armada de una nacion para conseguir fines determinados por sus
dirigentes.

La estrategia en Administracién es un término dificil de definir y muy pocos autores
coinciden en el significado de la estrategia, pero la definicién del término surge de la
necesidad de contar con ella.

Se observa segun diferentes tedricos de la Administracién en las primeras obras, que
se plantea la estrategia como la determinacién conjunta de los objetivos y lineas de

accion para alcanzarlas, definiéndose lo que desea la empresa ser en un futuro.
Entre las diferentes definiciones se destacan:

» lgor Ansoff, 1976 plantea que estrategia es “... la dialéctica de la

empresa con su entorno...”.

» Para Kenichi Ohmae, 1993 *... estrategias son las acciones para

alcanzar las ventajas competitivas en una compafia...”.

» Hofer y Chandell, 1978, la resumen y la definen como las
caracteristicas basicas del match que una organizacién realiza con

Su entorno.



» Desarrollar una amplia formula de como la empresa va a competir,
cudles deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias

para alcanzar tales objetivos. (Porter, 1990).

» La estrategia empresarial explicita los objetivos generales de la
empresa y los cursos de accién fundamentales, de acuerdo con los
medios actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la
insercién optima de ésta en el medio socioeconémico (Menguzzato y
Renau, 1991).

» Determinacion de los objetivos a largo plazo de una empresa y la
adopcidn de los cursos de accién y asignacion de recursos necesario

para alcanzarlos (Koontz, 1991).

» La gestion estratégica de la empresa consiste en asegurar una
transformacién coordinada de sus cuatro tipos de recursos
(humanos, técnicos, comerciales y financieros) hacia un futuro
deseado. Para cada tipo de recuso pueden asignarse objetivos,
herramientas estratégicas (presupuesto) y medios tacticos
(contabilidad analitica). Sin embargo, estos objetivos (técnicos,
econdmicos y sociales) son en parte, contradictorios y la gestién
estratégica es precisamente el instrumento que permite realizar el
arbitraje entre objetivos divergentes en un contexto mas o menos
turbulento (Godet, 1993).

» Eleccion de las areas de negocios en la que empresa intenta
presentarse y asignar recursos de modo que ésta se mantenga y

desarrolle las &reas de negocios (Strategor, 1995).

» Movimientos y enfoques que la gerencia desempefia para conseguir
que la organizacién tenga excelentes resultados, es el plan de
actuacion que tiene la direccion para el negocio (Thompson -
Strickland, 1995).



» La estrategia es el producto de un conjunto de acciones ldgicas y
creativas aplicables que conducen a la formulacion de objetivos
amplios, de politicas principales y de asignacion de recursos para
lograr las metas trascendentales de una organizacion, en la
busqueda de una mejor posicion competitiva y una respuesta mas

coherente ante el entorno actual y futuro (Garciga, 1999).

En esta investigacion se considera que Mintzberg, 1987, es quien brinda la
definicion mas completa de estrategia, identificando 5 conceptos de estrategia

a partir de variadas representaciones del término:

a) La estrategia como plan: curso de accién que funciona como
guia para el abordaje de situaciones,

b) La estrategia como pauta de accién: funciona como una
maniobra para ganar a un oponente,

c) La estrategia como posicion: la estrategia es una posicion
con respecto a un medio ambiente organizacional. Funciona
como mediadora entre la organizacion y su medio ambiente,

d) La estrategia como perspectiva: corresponde a una vision
mas amplia, implica que no solo es una posicion, sino

también es una forma de percibir el mundo.

De hecho, considerando estos conceptos definidos, por estrategia, para la
administracion basicamente, se entiende la adaptacion de los recursos y habilidades
de la organizacién al entorno cambiante, aprovechando oportunidades y evaluando
riesgos en funcion de objetivos y metas. Distinguiéndose en estos conceptos que la

estrategia no es mas que:

» Un medio de establecer los propdésitos de la organizacién en término
de sus objetivos a largo plazo, sus programas de accién y sus
prioridades de asignacion de recursos.

» Un intento de conseguir una ventaja sostenible a largo plazo en cada
uno de sus negocios mediante la adecuada respuesta a las
oportunidades y amenazas del entorno de la empresa y las fortalezas
y debilidades de la organizacion.

» Una definicion del &mbito competitivo de la empresa.



» Una forma de definir las tareas directivas integrando las perspectivas
corporativas de negocios y funcional.

» Un patrén de decisiones coherentes unificador e integrador.

» Una definiciobn de la naturaleza de las contribuciones econdmicas
gue se propone para los grupos participantes de la empresa.

» Un camino para tensionar la organizacién hacia el logro de sus
objetivos.

» Un medio de desarrollar las competencias esenciales de la
organizacion.

» Una forma de adquirir recursos tangibles e intangibles que
desarrollen las suficientes capacidades que aseguren la ventaja
competitiva sostenible en el tiempo.

En las concepciones definidas por Garciga, (1999) sobre estrategia hace
énfasis en tres conceptos basicos para dar respuesta al problema estratégico:
horizonte, cambio y actitud. El desarrollo de esta trilogia por parte de los
directivos permite a la empresa ubicarse en una posicion ventajosa en el
mercado y de forma proactiva asumir y generar los cambios necesario para
mantenerse en el mismo. La actitud estratégica, es una actitud abierta al
cambio, la cual permite salir de lo rutinario para poner en practica soluciones
nuevas (Morrisey, 1996), a su vez plantea que esta actitud estratégica requiere
de la coordinacion de mentes creativas dentro de una perspectiva comun y que
para ello se necesita de un pensamiento estratégico capaz de ayudar a
explotar los muchos desafios futuros, previsibles como imprevisibles.

Con el pensamiento estratégico se incorporan nuevos conceptos al proceso de
direccidon, que mas que elementos analiticos, son intuitivos, conceptos como
valores, misidn y vision basados en sentimientos, que el llegar a un acuerdo
sobre los mismos se requiere de la participacion activa no sélo del equipo de
direccion sino también de la aprobacion por parte de los trabajadores de la
misma.

Cuando el pensador estratégico es eficaz, tiene la capacidad de hacer coincidir
las acciones diarias con los objetivos estratégicos, la toma de decisiones es
congruente con las estrategias y comprende cuando se hace necesario que

estas evolucionen de acuerdo a los cambios que se presentan en el entorno.



El pensamiento estratégico proporciona las bases para la planeacion
estratégica, constituyendo ésta ultima el esqueleto sobre el cual ha de tomar
cuerpo la estrategia.

En el concepto de planificacion estratégica se encuentran contenidas las ideas
basicas, como son: analisis sistémico y riguroso de las actividades internas de
la organizacion y de las condiciones externas de su entorno, tratando de
definirse los puntos débiles y fuertes de la primera y los positivos y negativos
del segundo para una posible compatibilidad entre ambos, existiendo una clara
conciencia de cual es su aspiracion a desarrollar en el entorno socioeconémico
en el cual se inserta y las responsabilidades que adquiere la alta direccidn de la
empresa.

La aceptacién en la planificacion estratégica de la existencia de un entorno
convulso y la necesidad de una actitud estratégica conlleva a la definicién de
varias estrategias alternativas en funcion de los distintos futuros y escenarios
que se puedan presentar en el accionar de la empresa. De ahi que se
considere a la planificacién estratégica un importante progreso con respecto a
los anteriores sistemas de direccion al considerar el andlisis sistémico del
entorno, el esfuerzo por generar varias alternativa estratégicas y la
participacion de la alta direccion de conjunto en la formulacion de las

estrategias.

1.4 El proceso de Direccion estratégica

El andlisis y formulacién de una estrategia empresarial y su posterior implantacién,
deberda tener en cuenta no solo aquellos factores de oportunidad respecto a su entorno
competitivo, sino la integracion de los mismos junto con el diagnostico de su propia
situacion econdémica y el conjunto de objetivos y reglas que orientan el funcionamiento
general de la empresa en su medio exterior.

La Direccién Estratégica es un proceso global que esta integrado por tres grandes
partes: Andlisis estratégico, Formulacion de estrategias e Implantacion de estrategias.
En el Anexo A se encuentran los elementos basicos de la metodologia.

Se entiende por Analisis Estratégico de una empresa, el proceso mediante el cual es
posible determinar el conjunto de amenazas y oportunidades que presenta el entorno
a la organizacion, asi como las fortalezas y debilidades de la misma de forma que

permita a la alta direccion realizar un diagndstico, evaluar la situacion y formular la



correspondiente estrategia; una vez definida la mision, vision y los objetivos de la
empresa. El analisis estratégico se compondré esencialmente por tres elementos:

e La definicion de la mision, la vision y los valores compartidos.

e El andlisis externo.

e El andlisis interno.
El segundo bloque de la direccion estratégica corresponde a lo que se denomina la
Formulacion de Estrategias. A partir del andlisis estratégico, y segin la metodologia
propuesta la empresa tratard de formular o disefiar tanto a nivel de negocio como
corporativo y funcional las posibles alternativas que se tienen para conseguir la mision
y los objetivos que se dan a partir del contexto definido en los andlisis externo e
interno.
La ultima parte del proceso supone poner en marcha la estrategia elegida y recibe el
nombre de Implantacion estratégica. Para ello es util la elaboracion de un plan
estratégico que recoja los objetivos y las decisiones que se han adoptado en etapas
anteriores, asi como la asignacion de medios y el camino a seguir para que las

estrategias tengan éxito.

1.4.1 Analisis Estratégico.

El analisis estratégico se conoce en el campo de la estrategia como el doble analisis
externo e interno de la organizacion, que no es mas que una herramienta al servicio de
la voluntad de cambio y progreso, caracteristica fundamental para una gestién eficaz;
constituye la base sobre la cual se levanta la estrategia de la organizacion, Thibaut,
1994. El punto de partida para el disefio estratégico lo constituye la definicion del
propésito general de la organizacion.

Mision

La misién representa la identidad y personalidad de la empresa en el momento actual
y de cara al futuro, constituye el hilo conductor, aglutinador de las diferentes
actividades de la empresa, J.E. Nuevas y L.A. Guerras, 1996.

En su formulacion debe tenerse en cuenta, definicion del producto que oferta la
empresa, necesidades del consumidor a satisfacer, tecnologia a utilizar, niveles
de produccidon y distribucion de objetivos y competencias distintivas de la
misma.

Una declaraciéon de mision formulada y comunicada por los directivos, a los empleados
en palabras que motiven y desafien, puede obtener el compromiso de estos para

esforzarse por ella, y en consecuencia servirA como una poderosa herramienta de



motivacién. La misién debe ser comunicada con palabras que propicien la credibilidad
de los empleados, para ello debe usarse una terminologia simple, clara y concisa.

La mision permite definir un negocio en términos de qué satisface, a quién satisface y
como producira la organizacioén esta satisfaccion.

Vision

La vision como otro aspecto basico es un estado final que se esta tratando de
alcanzar, es la imagen que se tiene del futuro, es el sentimiento que se tiene
del futuro y es la forma de sorprender el futuro ante de que este sorprenda a la
organizacion. Debe ser integradora, compartida por todos y convertirse en
tarea diaria consistente con los principios corporativos.

La declaracion de la vision no debe ser un documento general y lleno de
lugares comunes y buenas intenciones, sino que debe ofrecer una respuesta
clara a los siguientes interrogantes:

¢En qué podemos ser diferentes?

¢, Qué beneficios van a traer estos productos / servicios a los clientes?

¢ COmo nos vamos a organizar para gerenciar estos servicios?

¢, Como vamos a estructurar nuestra relacion con los proveedores?

¢,Como pretendemos desarrollar nuestra propuesta de valor para nuestros
empleados?

¢ Por qué deberian trabajar con nosotros?

¢ Qué valores vamos a defender?

¢ Qué comportamientos vamos a provocar en la organizacién y cuales vamos a
considerar inaceptables?

¢Cual serd la contribucibn que hagamos a la sociedad mas alld de nuestra

rentabilidad?

Valores

Un elemento interesante que se incluye son los valores de la organizacion,
como cimientos sobre los que se sustentan los demas conceptos claves de la
empresa. Los valores constituyen creencias sobre lo que es deseable, valioso
y justificable, estos movilizan y amplifican las energias de una organizacion y
aseguran el triunfo y éxito de las estrategias formuladas por los integrantes de
la empresa, sin embargo, si estos estan verdaderamente en contra de los
mismos 0 en su gran mayoria no los comparten, dificilmente se obtendra lo

deseado por su maxima direccion. Ellos son el aspecto clave mas dificil de



cambiar en una empresa ya que estan fuertemente relacionados con la

personalidad, modo de ser y pensar de los dirigentes.

1.4.1.1 Analisis del entorno

El andlisis del entorno o medio ambiente ocupa un lugar fundamental en la concepcién
de la Planeacion Estratégica. El propdsito fundamental de este sistema de planeacion
contempla la respuesta de la empresa a su medio ambiente presente y futuro.

La Planeacion Estratégica propone que se considere el medio ambiente como un todo
y su analisis como parte integral de su proceso; enfoca el estudio del contexto en que
existe y trabaja la organizacion de manera global e integrada y asi mismo plantea que
los planes de desarrollo de la empresa deben contener directrices que orienten y
comprometen su desempefio en su conjunto, como un sistema total.

Como segunda parte del entorno de las organizaciones, esta el estudio del ambiente
mas cercano a la organizacién, es decir, el comportamiento estructural y las

tendencias en el sector en que se inscribe la actividad de la empresa.

Analisis del macroentorno.

El analisis del macroentorno considera todo lo que se refiere a la organizacién desde
el punto de vista global y que ademas, presenta variables de definida naturaleza, que
permiten lograr un buen nivel de profundidad, sin perder de vista que existe
interdependencia entre ellas.

Las diversas categorias que constituyen la visiébn del microentorno se descomponen
en variables, situaciones y condiciones para su estudio.

A continuacion se relacionan las diferentes dimensiones.

Factores econdmicos generales

Constituye uno de los factores del entorno de mayor influencia a considerar en el
analisis del entorno. Para cada pais o region del mundo estos factores s e manifiestan
de diferentes maneras generando diversos efectos en la produccién, distribucién y
consumo de bienes y servicios que satisfacen los requerimientos y las necesidades
humanas.

Este analisis requiere la evaluacion de parametros que incluye entre otros:

¢ Evolucién del producto industrial bruto
¢ Nivel de la renta nacional.

e Inflacion,



¢ Niveles de empleos,

e Balanzas de pagos

e Politicas fiscales,

e Politicas monetarias, con su influencia en la tasa de interés, de cambios y
limites crediticios,

e Tendencias de los mercados financieros,

e Politicas sobre inversién extranjera.

Factores legales: Las reglamentaciones sobre el comercio, las acciones de
organizaciones internacionales y regionales, los sistemas de subsidios, las
disposiciones sobre el medio ambiente y otras regulaciones juridicas, ejercen una gran

influencia en el atractivo de los mercados y las posibilidades de penetrar en ellos.

Factores socioculturales: Los sistemas de valores, actitud ante el trabajo y la
disciplina, estilo de vida de personas y grupos, son variables del entorno muy
importantes para el sistema de administracion y direccion empresarial, particularmente
cuando se piensa operar un negocio en el extranjero.
Se propone analizar las siguientes variables en su situacién actual y las tendencias en
su comportamiento:
e Aspectos demogréficos, composicidn social, creencias y estilos de vida.
e Tendencias del comportamiento del salario minimo legal. Analisis de la
situacion social y perspectivas de desarrollo, tasa de empleo.
e Andlisis de los procesos sociales de movilizacion, participacién y organizacion
de la poblacion.
e Analisis de la politica social gubernamental, teniendo en cuenta: los programas
sectoriales para el desarrollo social (salud, educacion, vivienda, empleo,

ingresos).

Factores tecnoldgicos: dentro de estos se consideran: los cambios en los productos
y procesos, asi como su nivel de difusidn, ciclo de renovaciéon o de vida de los
productos, avance de tecnologias relacionadas directamente con un sector y otros,
influyen en el nivel de competitividad de la empresa, en la definicion de los segmentos
estratégicos y en la transformacion de los actuales, originando nuevas posiciones
competitivas.

Factores politicos



La intervencion de los gobiernos en las diferentes areas del comercio y su papel como
controlador de estas actividades, hace que el andlisis del ambiente politico sea
importante para minimizar riesgos.

La mayoria de las actividades comerciales estan influidas por el ambiente politico. Es
importante el andlisis de los diferentes bloques econdmicos regionales, los paises que
los integran y las diversas decisiones que adoptan. En todo ello desempefia un papel
fundamental al Organizacion Mundial del Comercio, determinando las bases juridicas
e institucionales del sistema multilateral de comercio.

Una vez analizados todos y cada uno de estos aspectos se procede a la elaboracién
del perfil estratégico en dos fases:

* Elaboracion de la lista denominada factores claves del entorno.

« Valoracion del comportamiento de cada uno de estos factores en una escalade 1 a5
(a partir del 1 muy negativo y 5 como muy positivo).

El analisis del entorno general infiere técnicas que podran ser utilizadas segun
tipologias del mismo, asi podremos deducir que ante entornos mas estables,
utilizariamos técnicas de prevision (basadas generalmente en informaciones
estadisticas); de lo contrario cuando las organizaciones se desenvuelvan con un alto
grado de incertidumbre o turbulencia se deberdn utilizar técnicas prospectivas
avizorando un futuro cambio.

Son variables los métodos de la prospectiva y pudieran mencionarse algunos tales
como: el Delphi, escenarios y matriz de impacto cruzado. De ellos se tomé el método
de los escenarios.

Escenarios.

Este método ha sido identificado por muchos autores como el nucleo de la
prospectiva, aunque son conocidos otros como el método Delphi y la matriz de
impacto cruzados.

El escenario es la descripcion de un estado futuro que determina las condiciones que
define el entorno en que la organizacion estara inmersa. La idea basica de este
método es identificar las tendencias y las incertidumbres del presente, y con la
combinacion de ambas visualizar mundos futuros que sean coherentes internamente y
resulten posibles.

Por tanto, escenarios, supone o representa una imagen de los posibles entornos que
la empresa deberd trabajar durante el futuro y que, de alguna manera repercuta sobre
la misma.

Es el comienzo para formular estratégicamente y a través del cual lograremos
entender el medio que nos rodea para dirigirnos hacia el futuro. Este método o técnica

se desenvuelve a partir del estudio de aquellos sucesos que puedan influir, tanto



positiva como negativamente sobre la organizacion, dimensionados en lo politico,
social, econdmico y tecnolégico.
Se elabora, agrupando estos acontecimientos por dimensiones y se evaltan utilizando

el perfil estratégico del entorno.

Analisis del microentorno

Para la mayoria de las organizaciones existe un conjunto de influencias mucho mas
inmediatas que son aquellos factores que influyen directamente en la capacidad de
una organizacion para posiciones mas o menos eficaces ante sus rivales, es lo que se
llama Entorno competitivo o Entorno Especifico

Este analisis generalmente se realiza basado en el enfoque de las Cinco Fuerza de la
Competencia de Michael Porter, presentado como una manera estructurada de
examinar el entorno competitivo de una organizacion y asi poder entender las fuerzas
actuantes (Anexo A).

Amenaza de entrada de nuevos competidores: El mercado o el segmento no es
atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son faciles o no de franquear por
nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para
apoderarse de una porcion del mercado.

La rivalidad entre los competidores: Para un corporacion sera mas dificil competir
en un mercado 0 en uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien
posicionados, sean muy humerosos Y los costos fijos sean altos, pues constantemente
estard enfrentada a guerras de precios, campafias publicitarias agresivas,
promociones y entrada de nuevos productos.

Poder de negociacion de los proveedores: Un mercado o segmento del mercado no
serd atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente,
tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del
pedido. La situacion sera aun mas complicada si los insumos que suministran son
claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situacion
sera aun mas critica si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia
adelante.

Poder de negociacion de los compradores: Un mercado o segmento no es atractivo
cuando los clientes estan muy bien organizados, el producto tiene varios 0 muchos
sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que
permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor
organizacién de los compradores mayores seran sus exigencias en materia de
reduccién de precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporaciéon

tendra una disminucion en los margenes de utilidad. La situacién se hace mas critica si



a las organizaciones de compradores les conviene estratégicamente integrarse hacia
atrés.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos: Un mercado o segmento no es
atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se complica
si los sustitutos estdn mas avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a precios
mas bajos reduciendo los margenes de utilidad de la corporacion y de la industria.
Para este tipo de modelo tradicional, la defensa consistia en construir barreras de
entrada alrededor de una fortaleza que tuviera la corporacion y que le permitiera,
mediante la proteccién que le daba ésta ventaja competitiva, obtener utilidades que
luego podia utilizar en investigacion y desarrollo, para financiar una guerra de precios
0 para invertir en otros negocios.

Una vez concluido el analisis externo se identifican los fundamentales aspectos que
inciden sobre el éxito tanto financiero como competitivo, que van a ser los
denominados factores criticos de éxito. Estos constituyen los elementos en los que se
fundamenta la empresa para competir en el mercado; por tanto, guardan relacién con

aquellos aspectos que la haran Unica y de este modo, competitiva.

Factores criticos de éxito.

Tecnologia:
+ Experiencia en la investigacion cientifica.
+ Capacidad de innovacion en los productos.

+« Experiencia en una tecnologia.

Fabricacion:
4+ ¢ Eficiencia de producto de bajo costo.
+ + Calidad de fabricacion.
+ + Acceso a mano de obra especializada.

4 ¢ Flexibilidad para fabricar una gama de modelos

Distribucién:
+ « Solida red de distribucion.
+ + Bajos costos de distribucion.
4+ ¢ Entregas rapidas.
Mercadotecnia:

+ « Fuerza de venta eficaz y bien capacitada.



4 « Servicio confiable.

+ + Habilidades comerciales.

+ ¢ Estilos y envases atractivos.

4+ e« Garantia para los clientes.
Habilidades:

+ ¢ Capacidad de la organizacion.

+ e+ Sistemas superiores de organizacion.

+ e« Capacidad de respuestas a las cambiantes condiciones del mercado.

4 « Conocimientos y experiencia gerencial.
Otros:

4+ ¢ Cultura organizacional.

+ *Imagen.
Una vez concluidos estos analisis se procede a listar las amenazas y oportunidades de
la empresa en estudio respecto al entorno. Este procedimiento es de suma
importancia en la planificacién estratégica, ya que de ello depende en gran medida la

adopcion de estrategias en el proceso de implantacion.

1.4.1.2 Andlisis Interno

En este concepto se trata de dar una visién de conjunto de la empresa acerca de los
recursos principales, los medios de que se disponen y las habilidades que se tienen
para hacerle frente al entorno. Aqui se hace el descubrimiento de los puntos fuertes y
débiles de la empresa, de forma tal que pueda evaluarse su potencial para desarrollar
la estrategia que se elija finalmente (Navas, 1991).

Las técnicas mas conocidas a implementar dentro del analisis interno son:

1) Anaélisis de la estructura econdémica.
Algunas de las caracteristicas béasicas del sistema empresarial que puedan ser
consideradas para esta descripcion son las siguientes (Bueno, 1996).
- Campo de actividad: Productos y mercado a los que se dedica la empresa.
- Localizacién de la empresa: nos posibilita una idea relativa del nivel de
concentracion o dispersion de las actividades de la empresa.
- Tamafo de la empresa: desde este punto de vista la empresa puede con
caracter muy general ser considerada como pequefia, mediana o grande.
- Edad o ciclo de vida de la empresa: representa el momento o etapa de

evolucion de la empresa.



- Estructura juridica: hace referencia al caracter unisocietario o plurisocietario de

la empresa.

2) Anélisis funcional: evidentemente las areas funcionales a considerar el
namero de variable a identificar y el contenido de estas variables depende de
cada empresa.

Andlisis de los recursos y capacidades: el propoésito de este analisis es identificar

el potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas mediante

valoracién de los recursos y habilidades que posee 0 a los que pueda ascender.

Este andlisis es especialmente importante en la formulacién de la estrategia de la

empresa sobre todo por dos motivos:

1- Los recursos y capacidades juegan un papel relevantes en la definicion de la
entidad de la empresa. La empresa no se plantea que necesidades quiere
satisfacer sino que necesidades puede satisfacer.

2- El beneficio es tanta consecuencia de las caracteristicas competitivas del

entorno.

3) Cadenadel valor de Michael Porter.

Es unos de los instrumentos mas utiles desarrollados para el analisis y diagnostico
interno de la empresa (Porter, 1990).

El concepto de cadena del valor da referencia a la desagregacion de la empresa
en las actividades basicas que es preciso llevar a cabo para realizar un producto o
servicio. Si el precio que los clientes estan dispuestos a pagar por el producto o
servicio supera el de las distintas actividades, la empresa generara un margen o
beneficio para su actividad. Cada actividad incorpora una parte del valor asociado
al producto final y representa a si mismo una parte del costo total de dicho
producto.

El objetivo de este importante instrumento radica en identificar la fuente de ventaja
competitiva para la empresa, es decir, los aspectos o parte de la misma que mas
contribuyen a la generacién total del valor total obtenido. Estas fuentes de

ventajas competitivas pueden encontrarse en:

- Las interrelaciones entre actividades.
- Las interrelaciones en el sistema de valor.

- Las actividades basicas.



La construccion de la cadena del valor se lleva a cabo mediante la identificacion de las
actividades bésicas, estas se clasifican en actividades primarias y actividades de
apoyo.
e Actividades primarias son todas aquellas que conforman el proceso
productivo basico desde un punto de vista fisico asi como su transferencia

y atencién postventas al cliente esta se puede denominar:

-Operaciones o produccién propiamente dicha.
- logistica externa e interna.
- Servicio postventa.

- Marketing y ventas.

e Actividades de apoyo son el soporte de las actividades primarias,

garantizando todo el funcionamiento de la empresa:

- Desarrollo de tecnologias.

- Administracion de recursos humanos.

- Infraestructura de la empresa y aprovisionamiento.
La idea es que las empresas crean valor para sus compradores a través de su
desempefio y de las actividades que realizan. El valor definitivo que crea una empresa
se mide por el precio que los compradores estan dispuestos a pagar por los productos
0 Servicios.
Cada uno de los sectores de la cadena de valores es un proveedor potencial de
ventajas competitivas. El concepto de margen es una idea global mas cualitativa que
cuantitativa. Se trata de la diferencia entre el valor total generado y el costo de generar
dicho valor.
A través del estudio de la cadena de valor, se puede hacer un diagnostico de la
actuacién competitiva comparandose con la competencia y estableciendo acciones
para mejorar en cada una de las actividades. Es decir se mide por un lado la eficiencia
operativa en cada una de las actividades, como también la diferenciacién respecto de
los consumidores.
4) Apalancamiento financiero.
Esta herramienta consiste en verificar la existencia de un equilibrio financiero en la
organizacion, de existir el mismo se procede al calculo del apalancamiento con el fin
de ubicar a la empresa en su cuadrante de navegacion correspondiente. Esta técnica
es muy Util, pues nos permite conocer la situacion de la empresa y sobre la base de

esto elaborar estrategias para lograr una mejor salud financiera.



Uno de los resultados basicos del diagndstico interno es que permite poner de
manifiesto anomalias y disfunciones que, en realidad, constituyen para la
empresa oportunidades de mejorar su funcionamiento, por otra parte, es
posible proceder a la busqueda de las sinergia, a través de la cual la utilizacién
combinada de sus recursos significa para la empresa un resultado superior a la
suma de los resultados elementales, pudiendo identificarse sinergias en las
diferentes funciones basicas de la empresa.

Los factores externos alertan de las oportunidades y amenazas, mientras que
los factores internos, relacionados con el desempefio de la empresa, hablan de
las fortalezas y debilidades que se tiene para enfrentar la competencia. No
obstante, el significado de los puntos débiles y fuerte estan en dependencia de
los demas actores del entorno estratégico, en especial de los competidores,
algunos fuertes son inudtiles y a veces los débiles no tienen importancia

estratégica.

5) Analisis por proceso

En el modelo de funcionamiento actual de organizaciones bajo el enfoque funcional, el
hecho de que en un proceso intervengan diversas areas o departamentos, dificulta su
control y gestion, diluyendo la responsabilidad que esos departamentos tienen sobre el
mismo. En los niveles superiores de direccidbn se hace entonces mas compleja la

relacién autoridad -responsabilidad, dificultandose el cumplimiento de las estrategias.

El enfoque basado en procesos aporta el nivel de detalle que requiere hoy dia la
medicion de la gestién, ya que consiste en la identificacion y gestién sistematica de los
procesos desarrollados en la organizacién y en particular, las interacciones entre tales
procesos.

La Gestion por Procesos se basa por tanto en el modelado de los sistemas como un
conjunto de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto. El propdsito
final es asegurar que todos los procesos de la institucion se desarrollen de forma
coordinada, (permitiendo su seguimiento y control de sus actividades y principales
indicadores, tanto de resultados como de actuacion) mejorando la efectividad y la

satisfaccion de todas las partes interesadas.



Para llevar a cabo el analisis interno utilizando un enfoque basado en proceso debe en
primer lugar identificarse los mismos teniendo en cuenta diferentes factores, entre los
cuales podemos mencionar, la influencia de estos en la satisfaccion del cliente, los
efectos en la calidad del producto/servicio, la influencia en Factores Claves de Exito
(FCE), influencia en la mision y estrategia, utilizacion intensiva de recursos, etc, asi
como determinar sus tipologias.

Luego deben ser descritos con la finalidad de determinar los criterios y métodos para
asegurar que las actividades que comprenden dichos procesos se lleven a cabo de
manera eficaz, al igual que el control de los mismos. La descripcion de las actividades
de los procesos se puede llevar a cabo a través de diferentes diagramas, donde se
representan las actividades de manera grafica e interrelacionadas entre si, facilitando
la interpretacién de las mismas en su conjunto.

A partir de la descripcién debe darsele seguimiento y medirse los procesos para saber
qué se esta obteniendo, en qué extension se cumplen los resultados deseados y por

ddnde se deben orientar las mejoras.

Matrices estratégicas

De vital importancia lo es el analisis de las matrices estratégicas que son
modelos de andlisis que surgen a partir de los afios 60 y 70 para conformar el
posible accionar de la empresa una vez que se han definido las oportunidades,
amenazas, debilidades y fortalezas, ya que se trata de hacer una
representacion del posicionamiento de la empresa en su competencia. Esta
evaluacion de la posicidn estratégica de la cartera de actividades se puede
desarrollar a través de una serie de métodos modernos de evaluacion
estratégicas que poseen los mismos principios fundamentales: segmentacién
estratégica, apreciacion del valor presente y futuro de estas actividades y la
evaluacion de la posicibn competitiva de la empresa en estas actividades,

expresados a partir de métodos matriciales.

Los métodos matriciales, luego de haberse dividido en la empresa las
actividades en areas especificas, su aplicacion parte de la definicion de dos

preguntas estratégicas:



¢, Cual es mi posicion competitiva respecto a cada una de estas areas? Es
importante destacar cual es la posicion competitiva que tienen cada area dentro
del quehacer de la entidad ya que no todas inciden de la misma forma en el
comportamiento de la empresa en su entorno, de aqui se deriva, una vez
definida la ventaja competitiva, cual es la posicion de la empresa en la

competencia.

¢, Cudl es el valor (o el interés) presente y futuro de estas areas? Lo importante
de este proceso radica justamente en conocer cual es el valor agregado tanto
presente como futuro que pudiera generar el area en cuestion ya a partir de la
tasa de crecimiento en el mercado asi como del atractivo del sector, que en
este segundo caso la tasa de crecimiento en el mercado constituye sélo un

aspecto a considerar dentro del analisis.

Existen una variedad de métodos a aplicar para la evaluacion de la posicion
que tiene la empresa, dentro de ellos se citan:

» Matriz DAFO.

» Matriz ADL:

» Matriz McKinsey.

Limitaciones de las Matrices.

Un planteamiento esencialmente financiero limita el alcancé de los modelos, por lo
gue sea conveniente completar el estudio que brindas las matrices con andlisis
similares de recursos fisicos, humanos, etc.

Una limitacion critica que se le pueda hacer a las matrices es que su filosofia llegan a
despreciar las actividades en que la empresa no tiene alta participacion, o no pueden
adquirirla en un futuro cercano, la misma cabe destacar que son elaboradas con

criterios de expertos y que esta presente el factor subjetivo.

Utilidades de las Matrices

Debemos conocer una contribucion incuestionable de los modelos de ,matrices al

desarrollo del enfoque estratégico ya que constituye modelos relativamente sencillo



proporcionando asimismo un lenguaje comun que permita trasmitir con eficiencia las
intenciones de la alta direccion a los distintos niveles organizativos y proyectar
acciones estratégicas, se considera que la finalidad de los modelos de andlisis
estratégica consiste en brindar un marco de referencia conceptual y analitico de la
empresa, lo que posibilita en las bases mas sdlidas de la estrategia gomal de cada
empresa, asignar de manera mas fundamentada los recursos y apreciar mejor las

oportunidades del negocio.

1.4.2 Formulacion de Estrategias.

Una vez concluido el diagnostico y se determina la brecha que existe entre el estado
actual y la vision futura se disefia la estrategia que permitira vencer el GAP estratégico
y acercara a la organizacion a su estado deseado. En este momento la direccion
decide si va 0 no a cambiar la estrategia.
La organizacion tiene varias opciones estratégicas para cerrar la brecha del
desempefio. Puede orientarse a nuevos mercados, los productos claves pueden ser
redisefiados, para mejorar la calidad, o reducir costos, se pueden emprender nuevas
inversiones, etc.
En correspondencia con ello a continuaciébn se presentan algunas opciones
estratégicas generales que puede considerar la organizacion para hacerle frente a las
exigencias del mercado, entre otras:
« Estrategias competitivas genéricas:
e Liderazgo en costo.
¢ Diferenciacion.
e Segmentacion.
+ Estrategias de crecimiento.
e Interno
e Externo

e Cooperacion.

Se pueden definir también estrategias de especializacion o de diversificacion.

Concluido este analisis es necesario definir las Areas de Resultados Claves (ARC) de
la empresa que son los lugares de la organizacién donde se encuentran los Factores
Criticos de Exito (FCE). El éxito de la direccion estratégica requiere de la accion
integrada y sinérgica de sus ARC y una correcta determinacion de sus FCE. A partir

de la identificacién de las Ares de Resultados Claves se determinan los Objetivos



Estratégicos de la organizacion que son: un estado, situacion o resultado futuro que un

conjunto de actores se plantea lograr. Constituyen una de las categorias

fundamentales de la actividad de direccion.

Los cuatro principios fundamentales que rigen la prevision y la planeacion de los

objetivos.

1. Precision: Deben ser entendidos por todas las personas y poder ser verificados.

2. Participacion: Uno de los elementos mas importantes de la efectividad de la
Planificacion.

3. Integracién: Es necesario integrar el mayor nUmero de aspectos relacionados.

4. Realismo: Es necesario que sean decisivos, retadores y factibles.

Una vez que han sido disefiadas diversas alternativas, es preciso evaluar las mismas,
mediante la utilizacién de diferentes criterios, de modo que pueda ser elegida una de
ellas para su implantacién posterior. Los criterios que se utilicen para la evaluacién de
las estrategias deben ser capaces de identificar la que, al menos a priori, parece ser la
mejor estrategia o alternativa posible.

La ultima parte del proceso supone poner en marcha la estrategia elegida y recibe el

nombre de “implantacion estratégica”.

1.4.3 Implantacion de la estrategia

Concluido el disefio de la estrategia, las prioridades del directivo se modifican para
convertir el plan estratégico en acciones y buenos resultados. Se necesita un conjunto
diferente de tareas y habilidades gerenciales para poner en practica la estrategia y
lograr que la organizacion se mueva en la direccion elegida. Mientras que la creacién
de la estrategia es principalmente una actividad de la alta gerencia la implantacion
implica a toda la organizacién. Mientras que la formulacién exitosa de la estrategia
depende de la vision empresarial, el analisis del mercado y el juicio empresarial, la
implantacién con éxito depende de trabajar a través de otros, organizar, motivar, asi
como desarrollar una cultura y unos sélidos ajustes entre la estrategia y la forma como
hace las cosas en la organizacién. La conducta arraigada no cambia simplemente
porque se haya anunciado una nueva estrategia.

La implantacion de la estrategia es un reto dificil y que toma mucho mas tiempo que la
formulacion de ella.

Implica convertir el plan estratégico en acciones y después en resultados. Se completa

con la etapa de planificacion y control estratégico que se ocupa primero de la



formalizacion y posteriormente de la revision del proceso de implantacién de la
estrategia asi como su adecuacion, segun van cambiando las condiciones internas y/o
externas previamente definidas.

Para el analisis de la implementacion estratégica frecuentemente se divide en 3
componentes principales, los cuales conducen a una acertada implantacién de

la misma y que influyen de una forma u otra en el cambio estratégico:

» Planificacion de recursos: Su objetivo es planear y ejecutar como se

deberia distribuir los recursos para aprovechar el cambio estratégico.

» Estructura organizativa: Uno de los recursos mas importantes en una
organizacion los recursos humanos, de modo que la forma en que

estén organizados es crucial para la eficacia de la estrategia.

» Gestidn del cambio: Supone la implementacion de una estrategia en
la que se ha centrado en los ultimos afos la atencion por parte de los
académicos y empresarios, que lo han considerado como una de las

partes fundamentales y frecuentes de la politica de gestion.

Es criterio de los diferentes autores que dentro del proceso estratégico la fase de
planeacion ha sido abordada con mas sistematicidad que la implantacion.

En tal sentido es necesario para hacer efectiva la estrategia disefiada convertirla en
objetivos y planes de acciébn de cada area, departamento o proceso de la
organizacion, es decir, realizar un alineamiento estratégico.

Alineamiento estratégico: es el proceso de eslabonar las diferentes unidades de
negocio, areas funcionales, procesos, departamentos, equipos y personas hacia la

estrategia determinada.

Alineamiento horizontal o sincronizacion

En el proceso de blusqueda de alineamiento interno y externo, la organizacion pasa de
un enfoque funcional (apaga fuegos), hacia un completo alineamiento horizontal y
vertical y posteriormente a la integracion.

El alineamiento haorizontal es critico ya que significa la sincronizacion de esfuerzos a lo
largo de la cadena de valor o de los procesos claves de la organizacion los cuales

deben trabajar cohesionadamente para crear valor para clientes y empleados. Este



proceso puede llegar en algunas organizaciones hasta la vinculacion y coordinacion
con proveedores y actores claves.

Alinear para convertirse en una organizacion de alto desempefio, requiere vencer
varios problemas que crean “inercia” dentro de la organizacion, dentro de los cuales,
uno de los mas criticos es la cultura anticuada de ver el funcionamiento organizacional
como una estructura jerarquica funcional, la cual crea feudos, barreras de coordinacion
y fraccionamiento entre departamentos.

Por cientos de afos, los gerentes han reconocido Unicamente una forma de hacer el
trabajo, que es la de estructurarlo en distintos componentes aislados uno de los otros.
La creencia, es que entre mayor nimero de partes tiene es mas fuerte la empresa. La
Unica forma de controlar estas partes independientes es a través de construir una
estructura jerarquica funcional de control. Este enfoque en fragmentacion del trabajo
en especialidades funciénale ha hecho que cada departamento se aisle uno de otro.

El alineamiento horizontal, significa sincronizar a todos los procesos de la cadena de
valor de una organizacion, hacia el logro de la estrategia y propuesta de valor para los
clientes, empleados y accionistas.

La palabra clave es “sincronizar funcionamiento” de todos los procesos de la
organizacion para alcanzar las metas planteadas y asegurar asi satisfacer las
necesidades de todos los diferentes stakeholders del negocio. Esto significa que
tengamos que sincronizar procesos tan diversos de la cadena de valor como:
mercadeo, ventas, almacenamiento, distribucion, produccion, ingenieria y disefio,
contabilidad, informética, recursos humanos, etc.

Dos puntos criticos para conseguir alineamiento horizontal son por un lado, ver a la
organizacién como un flujo continuo de eventos o proceso gue trabajan conjuntamente
para crear valor (cadena de valor) y luego ver las interfases o fronteras de dichos
procesos como una cadena de relaciones cliente — proveedor, en donde cada paso o
eslabon de la cadena, es un cliente con necesidades especificas que satisfacer, para
gue al final de dicha cadena, podamos satisfacer las exigencias del cliente final.

El alineamiento horizontal entonces garantiza por un lado, que la estrategia de la
organizacién (objetivos, metas, indicadores, iniciativas, etc.) y los requerimientos de
clientes, empleados y accionistas, sean traducidos a requerimiento de valor, para cada
una de las actividades operativas, procesos y departamentos funcionales y por otro
lado que dichas estrategias de valor estén sincronizadas entre si.

El alineamiento horizontal rompe con las barreras de los departamentos a través de
sincronizar la estrategia y el trabajo a lo largo de los procesos de la cadena de valor,
eliminando las fronteras de la cadena de suministro, a través de sincronizar planes y

estrategias con los actores claves de dicha cadena, con el fin Unico de que "todos jalen



hacia la direccién buscada” contribuyendo proactivamente a logra que los objetivos y
metas de creacion de valor se consigna para asi ganar ventaja competitiva en el

mercado.

Alineamiento vertical o despliegue

El proceso de alineamiento vertical, sucede luego de que los diferentes procesos de la
cadena de valor, estdn adecuadamente sincronizados a través de los objetivos, metas
e iniciativas de cada uno de los procesos y departamentos, por lo tanto se necesita
bajar rdpidamente dicha estrategia funcional hacia los diferentes niveles
organizacionales: gerencia, mandos medios y empleados, a través de un proceso de
cascada de despliegue causa-*efecto de nivel a nivel, participacién directa de todos los
niveles y personas. Este proceso de cascada de vinculacion o alineamiento vertical,
garantiza: involucramiento a todo nivel, compromiso personal hacia las metas de la
organizacién, vinculacion entre las metas de la organizacion, los departamentos, areas
y personas, proveen guia y direccion al proceso de definiciébn de objetivo y metas a
todo nivel y garantiza que existird un eficiente proceso de optimizacion del desempefio
y contribucion personal, de tal forma que el esfuerzo y trabajo de todos, en un efecto
sinérgico, consiga alcanzar las metas de la organizacion.

Por ultimo se presenta la integracion que se muestra en muchas organizaciones que
necesitan de un alineamiento interno y externo de manera que vinculan su estrategia
con los proveedores, intermediarios y clientes. Aqui es necesario coordinar y
sincronizar esfuerzos internos y mas importantes adn externos, vinculando los planes,
metas, objetivos, recursos y operaciones de clientes y proveedores para lograr una

ventaja competitiva Unica, es lo que se conoce como cadena de suministro.

1.5 Laplaneacién estratégica en Cuba

Tradicionalmente ha sido una constante la preocupacion por incrementar la eficiencia
en nuestras organizaciones , preocupacion que se mantiene en la actualidad debido a
la necesidad de demostrar que la empresa estatal cubana pueda ser eficiente y es el
objetivo fundamental que se persigue con el proceso de perfeccionamiento
empresarial ,incrementar al maximo su eficiencia y competitividad, en esta
circunstancia se presenta ante los empresarios y directivos de los paises no
desarrollados un gran reto: La Competitividad.(Rogelio J.Garciga, La Habana,1999).
Se reconoce que actualmente no es condicién suficiente la eficacia, debido al
incremento cada vez mayor de la interrelacién de la organizacién con su entorno. La
experiencia demuestra que el éxito y la supervivencia a largo plazo de las

organizaciones dependen también de los procesos. Mientras que los cambios internos



afectan fundamentalmente su eficacia, una organizacion sometida a los efectos de un
entorno turbulento puede fracasar a pesar de ser muy eficiente.
Debido a todas las transformaciones que en el orden econémico se han producido en
Cuba y en el exterior, y en el marco del proceso de perfeccionamiento empresarial, las
empresas de nuestro pais no se han podido mantener ajenas a estas nuevas
exigencias y se han visto obligadas a la busqueda de respuestas rapidas que se
derivan de las necesidades permanentes de adaptaciéon a los cambios del entorno
como la alternativa clave para elevar su eficiencia y eficacia.
La planificaciébn estratégica como enfoque de direccibn es aln muy reciente en
algunas empresas, por lo que no es bien conocida. De ahi, que la planificacion
estratégica, alli donde se ha comenzado a utilizar, se presenta con muchas
limitaciones l6gicas de caracter cognoscitivo, la natural falta de experiencia y aun por
ausencia de actitud y pensamiento estratégico.
En algunos lugares formular una estrategia se reduce a unas pocas sesiones de
trabajo y a la elaboracién de una matriz DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades). Esta simplificacion no beneficia a nadie, sino reduce las posibilidades
estratégicas de cualquier empresa. Hay cuestiones importantes que no deben ser
tratadas superficialmente al disefiar una estrategia, y ser atendidas con prioridad por la
direccion en cualquier nivel de gestion.
Algunos de nuestros directivos no se han orientado aun sobre el andlisis de los
competidores, y en muchos casos no conocen casi nada de ellos. Esto es realmente
grave si se tiene en cuenta que la estrategia es un conjunto de acciones que tratan de
conseguir una posicion ventajosa frente a la competencia. Las estrategias exigen
orientarse hacia el cliente, mas aun enfocarse hacia el competidor.
Es necesario que nuestras empresas le otorguen el caracter de investigacion que la
planificacion estratégica tiene. Por ello se requiere obtener informacion relevante,
utilizar instrumentos, técnicas y métodos de andlisis estratégicos, establecer y probar
hipétesis, y hacer andlisis de viabilidad, e invertir en esto el tiempo necesario.
No es suficiente el hecho de disefiar estrategias y fijarse objetivos. Hay que generar
posteriormente un conjunto de planes, programas y lineas de accion.
La mejor estrategia puede fallar en la ejecucion si la gestion operativa es deficiente.
El enfoque que predomina en la actualidad en nuestro pais es la direcciéon por
objetivos con enfoque estratégico. Sefialandose ademas, las siguientes deficiencias:

e Se mantiene la tendencia positiva, observando mayor dominio sobre el sistema

de direccion por objetivo en lo relativo a la calidad creciente en su formulacion

y en el establecimiento de las Areas de Resultado Claves (ARC).



e Se mantienen insuficiencias bastantes generalizadas en los métodos eficaces y
participativos para el control y la ejecucion por objetivos

¢ No existe una cultura de planificacion institucional

e La actividad de direccion es marcadamente operativa y por lo general, dedica
poco tiempo a proyectar a mediano y largo plazo.

e Estarea de un numero reducido de personas.

e El entorno no es analizado con profundidad y no siempre se evalla las
consecuencias, riesgo y efectos indeseados de los planes.

¢ Predominan los elementos cuantitativos y las técnicas de elaboracién y control.

e Larelacion de la direccidon por objetivos.

Para potenciar la introduccion y aplicacion de este enfoque en nuestro pais debe
darsele un caracter integral al proceso, considerando la empresa como un sistema
gue abarque con profundidad todos los elementos que la componen, con un método
participativo, que garantice el compromiso de los principales implicados y autores que
garanticen su realizacion.

Ademdas debe ponerse en practica lo expresado por Carlos Lage Davila:

El deber de todo cuadro cubano es el trabajar por le desarrollo mas preciados en
nuestra sociedad, reforzando sus acciones sobre aquellos que son necesarios
potenciar en su organizacion, exigiendo los esfuerzos en conocimientos y
habilidades gerenciales, una vez asumidos como valores compartidos regularan
la forme de hacer negocios en la empresa, tomando como objetivo principal la

claridad y orientacion de todos los problemas de la empresa.



1.6 Conclusiones del capitulo

Al término de este capitulo se llegé a las siguientes conclusiones:

1. La evolucién en el sistema empresarial ha llevado de igual forma a la
evolucion y desarrollo de los sistemas de direccion debido a la
necesidad de dar respuesta a los desafios, que a lo largo del siglo
pasado han ido marcando la revolucion en el campo del conocimiento.,
donde la tarea administrativa cada vez es mas incierta y desafiante,
viendose afectada por un sin numero de variable, cambios vy

transformaciones cargados de antigiiedad y de incertidumbre

2. La Direccion Estratégica constituye un enfoque de direccidon que va mas
alla de las ideas y conceptos que hasta este momento se venian
manejando, contemplando tres elementos claves para la gestion

empresarial de hoy: Excelencia, Innovacion y Anticipacion.

3. Existe consenso entre los autores que abordan el tema que la Direccién
Estratégica consta de tres fases principales: planeacion, implantacion y control.
Siendo la planeacion la fase que mayor atencién ha recibido, mientras que la
implantacién y el control, aunque se mencionan como fases presentan
insuficiencias que afectan la ejecucion efectiva, siendo la implantacion la de

mayor afectacion.

4. Es necesario para hacer efectiva la estrategia disefiada convertirla en objetivos
y planes de accién de cada area, departamento o proceso de la organizacion,

es decir, realizar un alineamiento estratégico.

5. La planificaciéon estratégica como enfoque de direccion en Cuba es ain muy

reciente por lo que no es bien conocida. De ahi, que se presenten muchas



limitaciones légicas de caracter cognoscitivo, la natural falta de experiencia y

aun por ausencia de actitud y pensamiento estratégico.

Capitulo 2.- Analisis estratégico

2.1.- Introduccién al capitulo

El presente capitulo tiene como objetivo analizar la situacion actual del objeto de
estudio, a partir de la identificacion de las fortalezas y debilidades que presenta el
mismo, para poder aprovechar las oportunidades y atenuar las amenazas que impone
el entorno; utilizando herramientas que facilitan la obtencion y andlisis de la

informacion.

2.2.- Caracterizacion de la Universidad de Cienfuegos.

La Universidad de Cienfuegos surge en 1994, como resultado de la integracion desde

1991 de las carreras de Cultura Fisica y las Pedagogicas. En el afio 1998 adopta el

nombre de “Carlos Rafael Rodriguez”.

Esta organizacion cumple con la condicion de ser un sistema integrado por diferentes

subsistemas, en el cual se combinan recursos naturales, materiales, financieros y

humanos que actian en correspondencia con una tecnologia sobre la base de

normas, valores y principios para lograr su propdsito estratégico, el cual para el

periodo 2007- 2010 quedo definido de la siguiente forma:

Mision:

La Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez”, con un colectivo altamente

comprometido con la Revolucion, garantiza la formacién integral y la superacion

continla de los profesionales revolucionarios que demanda la sociedad desde el

contexto cienfueguero con calidad y pertinencia. Consolida, desarrolla y promueve la

ciencia, la cultura y la innovacidon tecnol6gica, en correspondencia a las necesidades

del desarrollo sostenible en la universalizacion de la Universidad y en los marcos de

los Programas de la Revolucion.

Vision:

e Se consolida la comunidad universitaria como fiel exponente de los principios
revolucionarios, los valores patrios y el socialismo.

e Se alcanzan niveles superiores de calidad en la formacion integral de los

estudiantes en el modelo de formacién cubano.



e La Universidad en la universalizacion del conocimiento profundiza su impacto en la
integracion con el municipio.

e Se consolida la universidad en el municipio, contando con un claustro con Cultura
Universitaria.

e La Comunidad Universitaria consolida los principios de la nueva universidad y se
implica en todas las transformaciones de los procesos sustantivos en los
municipios que representan los Programas de la Revolucién.

e La integracién, la cooperacion y la coordinacion con los organismos del territorio
se fortalece con el papel rector de la universidad.

e La Educacion de Postgrado, con énfasis en la formacion de doctores en las areas
del conocimiento de la universidad, satisface las exigencias de calidad y
pertinencia de la misma.

» La Capacitacion y Superacion de profesionales, cuadros y reservas, con elevada
calidad y pertinencia social satisfacen las necesidades del territorio.

+» Se logra el mejoramiento continuo en el sistema universitario de evaluacion y
acreditacion de los procesos de formacion de la universidad.

» Elliderazgo participativo caracteriza el estilo de direccién de la universidad.

e La prevencién y el control hacia cualquier tipo de manifestacion de corrupcion,
ilegalidad, fraude, delito o vicio, forman parte de la cultura organizacional
universitaria. No existe uso indebido de droga.

e Se informatizan todos los procesos de gestion de la universidad, mediante el uso
racional de las TIC, con un alto protagonismo en la informatizacion de la sociedad.

e La investigacion cientifica e innovacion tecnoldgica en la universidad incrementa su
impacto econdmico social y ambiental en el desarrollo del territorio, asi como su
visibilidad nacional e internacional, alcanzando liderazgo en determinadas ramas.

» La consolidacion de la Gestion Economico Financiera y el control interno,
conforman en la universidad la cultura econémica necesaria.

o La infraestructura garantiza a los requerimientos basicos de los procesos
sustantivos de la universidad.

e Se consolida la colaboracion internacional y se fortalece la gestion de proyectos
internacionales pertinentes.

Debido a los constantes cambios del entorno, desde hace unos afos las universidades

se encuentran en un constante proceso de redimensionamiento y perfeccionamiento y

han tenido que adecuarse y buscar politicas emergentes que permitan la subsistencia

y a la vez el desarrollo en las nuevas condiciones, siendo la planeacién estratégica

uno de los enfoques que han tenido que asumir.



La Universidad de Cienfuegos comienza a trabajar con este enfoque en el curso 94/95,
trabajando con una proyeccion para 3 afios. Todo esto sobre la base de direcciones
estratégicas y objetivos estratégicos que se concretan anualmente en objetivos a
corto plazo con criterios de medida establecidos para cada curso.
Analizada la organizacion desde el punto de vista de sus procesos, es precisamente
el desarrollo e interaccién del conjunto de procesos que intervienen en ella, los que
permiten el cumplimiento de la misidn en la organizacién. En el (Anexo B) se muestra
el mapa de proceso de la Universidad, donde se identifican 3 tipos de procesos: los
procesos directrices o de anticipacidén, que estan dirigidos a definir y controlar las
metas de la organizacion, dentro de los cuales se destacan, la planeacidn estratégica,
la implantacion de esta y el control de gestién (autoevaluacién); los procesos claves,
aquellos que garantizan el cumplimiento de la misién de la organizacion e influyen
directamente en la satisfacciéon de los clientes, considerandose como tales: el proceso
de proyeccion social que incluye los programas de impacto social y los vinculos con la
comunidad; el proceso docente- educativo y el proceso investigativo, identificandose
en un tercer grupo los que apoyan el adecuado desempefio de los procesos claves:
gestion de los recursos humanos y financieros, gestion de la tecnologia, etc.
La Universidad de Cienfuegos, atendiendo a su estructura organizativa (ver Anexo C)
estd compuesta por 5 facultades:

e Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales

e Facultad de Ingenieria Mecanica

e Facultad de Ingenieria Informéatica

e Facultad de Humanidades

e Facultad de Cultura Fisica
Cuenta ademas con una cifra importante de entidades que realizan actividades de
interfase subordinadas al Vice-Rectorado de Investigaciones o a las distintas
facultades. Estas son:

« Oficina de Transferencia de Tecnologia.

« Cuatro Centros de Estudios: Energia y Medioambiente (CEEMA), Oleo

hidraulica y Neumatica (CEDON), Didactica y Direccién de la Educacion
Superior (CEDDES) y Tecnologia y Agricultura Sostenible (CETAS).

e Grupo de Estudios de Gerencia Organizacional (GEGO).

« Departamento de Extension Universitaria.

« Chétedra de Estudios Socioculturales.

« Chétedra de Ciencia, Tecnologia y Sociedad (CTS).

Por otra parte esta institucion tiene hoy un gran reto que la ubica en un momento



trascendental y de cambios cualitativamente superiores, como parte integrante de la
Tercera Revolucién Educacional: La Universalizacién de la Educacién Superior, ha
tenido que trabajar fuertemente para garantizar las condiciones materiales y de
recursos humanos necesarios para el desarrollo de esta actividad, contando con 8
Sedes Universitarias Municipales (SUM), encargadas de elevar la cultura general

integral en estos territorios a través de su accionar diario.

2.3.- Caracterizacion del Centro de Estudios de Didactica y Direccion de la

Educacion Superior.

El Centro de Estudios de la Didactica y la Direccién de la Educacién Superior
(CEDDES), de la Universidad de Cienfuegos, fue creado en el afio 2000 para
contribuir al perfeccionamiento sistematico de la Educaciéon Superior en el territorio
cienfueguero mediante las diferentes modalidades de la educacién de postgrado, la
actividad cientifica y de asesoria en el desarrollo de la did4ctica y la direccion de los
procesos de la Educacion Superior.

Siendo precisamente el desarrollo e interaccion del conjunto de procesos que
intervienen en el, los que permiten el cumplimiento de su encargo social. En el (Anexo
D) se muestra el mapa de proceso del CEDDES, el cual fue elaborado a partir del
mapa de proceso de la Universidad.

Para el desarrollo de los procesos cuenta con personal calificado y de gran
experiencia en el trabajo docente, cientifico y pedagdgico, estando compuesto el
claustro por diez (10) trabajadores a tiempo completo y tres (3) profesores de otras
dependencias de la universidad en calidad de colaboradores. Del total de trabajadores
a tiempo completo ocho (8) son profesores, una instructora recién graduada y una

técnica. El promedio de edad es de 46,36 afios.

Tabla # 1. Composicion de los recursos humanos del area
Trabajadores atiempo Colaboradores
completo

Profesores Titulares 2 2

Profesores Auxiliares 4 1

Asistentes 2 -

Instructora recién 1 -
graduada




Técnica en Gestion
Universitaria 1 -

Total 10 3

Ademas oferta programas de superacion entre los que se destacan el desarrollo de
Doctorados, Maestrias, Diplomados y Cursos, con el propésito de garantizar procesos
docentes educativos de calidad, pertinencia y con sentido de internacionalizacion.

Se destaca en el territorio, a nivel nacional e internacional por las reflexiones sobre
temas de avanzadas sobre la Docencia Universitaria y ocupa un lugar destacado en el
campo de las Ciencias Pedagogicas en Cuba debido al prestigio alcanzado por sus
profesores.

La labor investigativa esta orientada al desarrollo y perfeccionamiento de los procesos
educacionales en los diferentes niveles, en el territorio y otras regiones del pais y de
nuestro continente.

A lo largo de su trayectoria académica y cientifica el CEDDES ha recibido numerosos
reconocimientos que avalan la calidad del trabajo realizado, fundamentalmente en el
postgrado y la investigacion cientifica.

Sostiene vinculos de colaboracién con instituciones de Educacion Superior de Cuba y
de diversos paises, tales como: Espafia, Colombia, México, Ecuador, Brasil, Perd, en
los que integrantes de nuestro claustro intercambian académicamente en los
proyectos cientificos y de formacién que concibe su Consejo Cientifico y potencial

académico.

2.4 Anédlisis de la metodologia utilizada.

Para el disefio de la planeacion estratégica en la organizacibn se tomdé como
referencia la metodologia que aparece en el (Anexo E), que se corresponde a la
propuesta realizada por el Centro Coordinador de Estudios de Direccién perteneciente
al Ministerio de Educacion Superior, para el desarrollo de este proceso en las
empresas cubanas para el periodo estratégico 2007-2010.

Los elementos que contiene la metodologia contemplan aspectos contenidos en otros
modelos de disefio estratégico por lo que no contradice lo orientado en la Resolucion
Conjunta del MES/MEP sobre el sistema de Planificacion Estratégica en el pais.

Para la aplicacibn de la metodologia se trabajo con todos los trabajadores del
CEDDES, tanto docentes como no docentes para aprovechar la vasta experiencia de

cada uno de ellos en la actividad que realizan y en el centro.



Este equipo de trabajo recibi6 un entrenamiento previo sobre diferentes técnicas de
diagnostico, analisis y para explicar la metodologia aplicada.

El desarrollo de la metodologia se apoy6 en la bausqueda, procesamiento y andlisis de
la informacion, cuyos resultados fueron presentados al equipo quienes en sesiones de
trabajo realizaban un analisis de la informacion presentada y con todos los elementos
iban tomando las decisiones que en cada momento correspondia.

Se desarrollaron 3 sesiones de trabajo para definir la mision, vision y valores a partir
del andlisis de la actividad del CEDDES, sus proyecciones futuras y las de la
Universidad.

Para el diagnéstico externo se emple6 el analisis de las variables del macroentorno
descritas en el capitulo anterior y las cinco fuerzas de la competencia de Porter,
adaptada al objeto de estudio practico.

El diagnéstico interno se realiza utilizando un enfoque basado en proceso, utilizando
varias herramientas que permiten el desarrollo del mismo, para seguir y apoyar la linea
de otros trabajos investigativos realizados en la Universidad que promueven la
necesidad de que las organizaciones de Educacion Superior comienzan a aplicar este
enfoque a partir de las ventajas que propone el mismo. Ademas se tuvo en cuenta el
conocimiento que poseen algunos miembros del equipo en el tema por haber
participado como expertos en las investigaciones mencionadas, donde recibieron
entrenamiento.

Realizado el diagnéstico externo e interno se reunid el equipo para elaborar la matriz
DAFO considerando las amenazas y oportunidades del entorno y las fortalezas y
debilidades del CEDDES y a partir de aqui determinar el problema y la solucion
estratégica.

Teniendo en cuenta los resultados del diagndstico y las orientaciones estratégicas que
ofrece la matriz DAFO se reune el equipo para decidir entre las opciones estratégicas
cudl seleccionar como estrategia general.

A la estrategia seleccionada se le da cumplimiento a través de los objetivos,
estrategias y acciones de las diferentes Areas de Resultados Claves (ARC)

seleccionada previamente.

2.5 Propdésito estratégico

Tomando como punto de partida el andlisis del propdsito estratégico de la Universidad
para esta periodo, dada la necesidad de que la planificacion del CEDDES se
encuentre alineada con las metas y estrategias de la organizacion, de forma que

contribuya desde su gestion al cumplimiento de estas, el equipo de trabajo determind



gue el propoésito estratégico para el periodo 2007-2010 quedara definido como se

muestra a continuacion.

Mision

El Centro de Estudios de la Didactica y la Direccién de la Educacion Superior, con
reconocimiento a nivel territorial y nacional, garantiza la formacién de profesionales en
el &mbito de las ciencias pedagodgicas con personal altamente calificado a través del
desarrollo e impulso de la investigacién educativa.

A continuacion se definié la vision de acuerdo a la metodologia aplicada quedando la

misma de la siguiente forma:

Vision

Somos un centro:

Lider en la formacion del profesional y en la investigacion en ciencias

pedagdgicas en el territorio nacional y con reconocimiento internacional.

e Caracterizado por su condicidn de excelencia.

e Con personal comprometido y altamente calificado con categorias docentes
superiores.

¢ Con actividad cientifica organizada por proyectos y estrechamente vinculada al
postgrado.

e Que divulga los resultados investigativos en revistas de prestigio internacional.

e Reconocido por sus aportes a la didactica y la direccion de los procesos de la

nueva universidad cubana.

En cuanto al sistema de valores el grupo de expertos revisé los declarados por la
Universidad, concluyendo que estos son los que deben compartirse en el CEDDES y
no hay necesidad de incorporar otros. Los mismos se muestran a continuacion,

conceptualizados y con la definicion de los modos de actuacion asociados a cada valor

Patriotismo: Fidelidad a la patria, la revolucion y el socialismo. Preservaciéon de la
unidad en torno al Partido, al pensamiento de Marti, de Fidel y a la obra de la
revolucion cubana. Identificacién con las tareas y las metas del territorio y la nacién,

asi como con todas las causas justas del mundo. Participacién en las tareas a que



somos convocados con entusiasmo y optimismo. Orgullo de ser cienfuegueros y

cubanos y ser parte de su cultura.

Modos de actuacion asociados a este valor:

1. Integracion de la comunidad universitaria_a la Batalla de Ideas y los programas

de la revolucion.

2. Actuacion_en correspondencia con los valores genuinos de nuestra historia

local y nacional, en especial la universitaria.

3. Defensa de los valores patrios vy los principios de la Revolucion Socialista en

cualquier circunstancia.

4. Participacion activa y consciente en las tareas de la Revolucion y su defensa.

5. Fortalecimiento de la unidad en torno al Partido.

Honestidad: Actuacién con transparencia, con plena correspondencia entre la forma
de pensar, expresarse y actuar, asumiendo una postura adecuada ante lo justo.
Somos sinceros, nos respetamos los unos a los otros, desarrollando nuestro apego
incondicional a la verdad. Cumplimos la legalidad y nuestros deberes ciudadanos,

combatiendo las manifestaciones de fraude, indisciplina y doble moral.

Modos de actuacion asociados a este valor:

1. Transparencia y coherencia entre nuestro pensamiento, expresion y actuacion
en correspondencia con los valores de la organizacion.

Brindar informacion veraz.

Integridad moral ante cualquier circunstancia.

Actuacion con apego a las normas de urbanidad.

Ser autocritico y critico.
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Comportamiento social ético, caracterizado por la discrecion.

Solidaridad: Fortalecimiento del espiritu de colaboracién y de trabajo colectivo. Se
aprecia un alto grado de comparierismo y se comparten nuestros recursos en aras de
potenciar todo el conocimiento que captamos y generamos. Desarrollo de una cultura
universitaria que privilegia el trabajo integrado, el respeto a la diversidad cultural, la
consulta colectiva, el didlogo, el debate y la unidad de accién en la identificacion de los

problemas y la seleccion de alternativas de solucién. Identificacion con la lucha por la



paz y el sentido de justicia e internacionalismo ante las causas nobles que pretenden

lograr un mundo mejor.

Modos de actuacion asociados a este valor:

Integracion y unidad de accién en la identificacién y la solucion de los
problemas en que esté involucrada la comunidad universitaria.

Participacién activa, con nuestros recursos y conocimientos en proyectos
integrados que permitan el desarrollo del territorio y las diferentes areas de la
organizacion.

Potenciar las acciones internacionalistas dentro y fuera del pais.

Respeto a todos los miembros de la comunidad universitaria y apoyo a quienes
mas lo necesiten.

Luchar contra todo tipo de discriminacion en el ambito universitario y en la

sociedad.

Responsabilidad: Creacion de un clima de disciplina, promoviendo y estimulando la

consagracion en cualquier actividad. Ejecuciéon con elevada ética, profesionalidad y

excelencia de todas nuestras misiones y promocién del uso racional de los recursos en

las actividades cotidianas. Despliegue de nuestras potencialidades en el desarrollo de

la creatividad y la conquista del entorno con audacia y enfrentamiento con optimismo

de las dificultades. Desarrollo de la capacidad de responder por los actos propios y

velar porque estos no lesionen a nuestros semejantes, a la organizacion ni al entorno.

Modos de actuacion asociados a este valor:

1.

Disciplina y respeto de las leyes y las normas, lo que se refleja en el cuidado
de la propiedad social, el uso eficaz de los recursos, la observancia de la
legalidad socialista, el respeto a las normas de convivencia social y la
educacién formal que se corresponden con las exigencias de un centro de
educacién superior.

Rigor, exigencia, evaluaciony control sistematico.

Cumplimiento a tiempo y con calidad, de los objetivos y tareas asignadas.
Compromiso, consagracion y nivel de respuesta a las tareas asignadas a nivel
individual y colectivo con sentido de pertenencia.

Espiritu critico y autocritico consecuente.

Optimismo reflejado en la busqueda de  soluciones con creatividad,

entusiasmo, persistencia, perseverancia y liderazgo.



Humanismo: Promocién de un ambiente participativo y de confianza, centrado en el
ser humano como lo mas preciado en la organizacion. Somos dignos representantes
de la educacion superior cubana, identificados con su historia y mejores tradiciones.
Actuamos como activos promotores de la vida educacional, cientifica, econdmica,
politica, ideoldgica y cultural en el interior de la universidad y hacia la sociedad.
Desarrollamos como conviccion la necesidad de la superacion permanente, asimilando
criticamente los avances de la ciencia, la tecnologia y la cultura universal, defendiendo

con criterios propios la obra de la Revolucién y su justicia social.

Modos de actuacion asociados a este valor:

1. Reconocimiento de la importancia del ser humano en el quehacer cotidiano de
la organizacién y la sociedad.
Conocimiento y defensa de nuestras tradiciones e historia.

3. Estilo de trabajo y direccion participativo e integrado.

Laboriosidad: Desempefio con esmero y motivacion en el trabajo. Contribucion con
nuestra actuacion comprometida a elevar la reputacion de nuestra profesion en el
contexto social. Disposicion hacia la adquisicion, asimilacion y socializacion del
conocimiento avanzado. Enfrentamiento a situaciones nuevas con soluciones
novedosas y efectivas que desarrollen nuestra capacidad de aprender.
Reconocimiento de la importancia del riesgo para obtener el éxito deseado.

Favorecimiento del trabajo en equipo para el logro de los objetivos comunes.
Modos de actuacién asociados a este valor

1. Consagracion a la actividad laboral que se realiza.

2. Desarrollo con eficiencia y calidad de las responsabilidades laborales que se
asignen en la organizacion y el territorio.
Disciplina y organizacion en el trabajo.
Cumplimiento de las normas laborales, asi como de nuestras tareas a tiempo y
en forma.

5. Busqueda de soluciones a los problemas con sentido creativo.

6. Disfrute en el cumplimiento de las responsabilidades laborales.

Honradez: Actuacion con integridad y rectitud en todos los a&mbitos de nuestra vida,

tanto laboral como privada.



Modos de actuacion asociados a este valor:

1. Respetar la legalidad y la moral socialistas en todos nuestros ambitos de
actuacion.
Velar por el uso adecuado de los recursos con los que contamos.
Respetar la propiedad social y personal.

4. Enfrentar las manifestaciones de indisciplinas, fraude, ilegalidades, y los hechos
de corrupcion en la universidad y en la sociedad.

5. Administracion adecuada de los recursos de la organizacion.

6. Combatir la enajenacion de la propiedad social en beneficio de la propiedad

personal.

2.6 Analisis estratégico

2.6.1 Analisis externo

Como el CEDDES constituye una unidad estratégica de la Universidad, para realizar el
analisis del macroentorno o entorno general se tomé como referencia el estudio
realizado en este sentido por los expertos que participaron en el disefio de la
planificacion estratégica de la Universidad para este mismo periodo.

Las variables tomadas en cuenta para el analisis y la construccién de los escenarios

fueron las siguientes:

Situacién Mundial

Sistema de Relaciones Internacionales
Relaciones Estados Unidos-Cuba
Solidaridad Internacional

Economia Cubana

R T A

Situacion politico-ideoldgica del pais



7
8

. Batalla de Ideas.

. Universalizacion de la Educacién Superior.

Resultando del andlisis de las mismas la definicibn de los escenarios favorable,

desfavorable y méas probable, que se muestran a continuacion. Escogiéndose a

efectos de este trabajo el escenario favorable como base para el desarrollo de las

demas etapas del proceso de planificacion.

Escenario favorable.
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8.
9.

Disminuyen los conflictos a nivel internacional y se debilita el hegemonismo de
Estados Unidos.

Creciente integracion y consolidacién del ALBA y fortalecimiento de la izquierda.
Solido crecimiento de los vinculos con China.

Flexibilidad de la Unién Europea con Cuba.

Debilitamiento del bloqueo.

Crece campaiia de solidaridad con Cuba.

Impactos positivos en los niveles de vida de la poblacion: vivienda, poder
adquisitivo, alimentacién, trasporte. Se incrementa el financiamiento a la
Educacion Superior.

La Batalla de ldeas propicia el mejoramiento de las condiciones de estudio,
trabajo y vida. Transformacién de la conducta en la comunidad universitaria.

La Universalizacion de la Educacion Superior impacta en el desarrollo local.

Revitalizacion de la industria en Cienfuegos.

10. Mejoramiento de la disciplina social

11. Flexibilidad en la toma de decisiones

Escenario desfavorable.

1.
2.

Intensificacion y nuevos conflictos en el mundo

Se debilita la izquierda y la integracién al ALBA. Decrece el intercambio con
China.

Intensificacion de la politica agresiva de Estados Unidos y complicidad de la

Union Europea.

4. La solidaridad internacional con Cuba decrece a niveles no significativos.

Decrecimiento econémico en sectores importantes del pais, impactos negativos
en los niveles de vida de la poblacion y disminuye el financiamiento de la

Educacion Superior.



6. Se frena el ritmo de varios programas de la Revolucion.
La Universalizacion de la Educacion Superior mantiene un ritmo moderado.
Salida de profesionales del sector, con el aumento de la atractividad del
mercado laboral.

9. Centralizacion de los recursos y la toma de decisiones.

Escenario probable.

1. Se intensifican nuevos conflictos bélicos en el mundo, sobre todo en las
regiones que son reservorios de energia y agua.

2. Se fortalece la izquierda, especialmente en América Latina. Crece y se
fortalece la integracion con el ALBA y los acuerdos educacionales entre los
paises miembros. Crecimiento de las relaciones con China.

Indicador de apertura de relaciones con algunos paises de la Unién Europea.
Se mantiene politica agresiva de EE.UU.

La solidaridad internacional con Cuba mantiene un légico incremento se forma
100 000 médicos para labores internacionalistas.

6. Se abren otras areas de formacién del conocimiento y se incrementa la
colaboracién en el area de Educacion Superior.

7. La economia cubana crece, se diversifica, aumentan las exportaciones de
servicios y de bienes y disminuye la importacion de alimentos. Se mejora el
transporte, la alimentacion y la construccién de viviendas. Incrementa el
financiamiento estatal de la Educacioén Superior.

8. La Batalla de Ideas continla desarrollandose e impactando en la Educacion
Superior.

9. En la universalizacion de la Educacién Superior se adquiere madurez, mayor
coordinaciéon e integracion en los municipios y mejor preparacion politica y

educativa de los profesores a tiempo parcial.

Andlisis del entorno especifico

El andlisis del microentorno se realiza utilizando las 5 fuerzas de la competencia de
Porter, referida en el capitulo anterior, adecuandose estas al objeto de estudio. En
este sentido solo procede realizar el analisis de los clientes y la competencia, dada las
caracteristicas del CEDDES: servicio que presta, tipo de organizacién a la que

pertenece, etc.

Clientes



El CEDDES como centro de investigaciones educativas ha desarrollado convenios de
colaboracién con diferentes instituciones nacionales y extranjeras, para la ejecucion
de programas académicos, cumpliendo satisfactoriamente los compromisos; hecho
gue se evidencia en la continuidad y reiteracion de los convenios. Debe destacarse
que estos programas responden fundamentalmente a las necesidades institucionales
de tipo socio-educativo relacionadas con tematicas de interés para la educacion
cubana dirigidas a elevar la calidad del egresado, asi como a la profesionalizacion del
docente.
Entre sus principales clientes se relacionan diferentes organismos como:

e Ministerio de Educacién Superior

e Ministerio de Educacion

e Ministerio de Salud Publica

e Ministerio de Cultura

e Otros Centros de Educacion Superior del pais e internacionales.

e Centro de Investigacion Tecnologia y Medio Ambiente
Con el proposito de medir el nivel de satisfaccion de los clientes del CEDDES se
tomaron en cuenta los resultados de las encuestas aplicadas durante el proceso de
autoevaluacion, las cuales arrojaron que el indice de satisfaccion de los clientes se
encuentra entre un 86 y 91 %.
Resultado este avalado por la labor desempefada por el CEDDES y el impacto
positivo que han tenido los resultados obtenidos dentro de los diferentes organismos
(MES, MINED, MINSAP y MINCULT) lo que se patentiza fundamentalmente a través
del desempefio de los egresados de las diferentes modalidades de postgrados
cursadas enfatizando en el desarrollo de habilidades investigativas que se enfocan a la
solucion de diferentes problematicas propias de sus contextos educativos.
Para mayor informacion en el (Anexo F) se muestran los impactos que ha tenido el
proceso de postgrado en los clientes del CEDDES y que justifican el indice de

satisfaccion de los mismos con los servicios recibidos.

Competidores

Como uno de los Centros de Estudios Pedagogico (CEP) mas poderosos en la
competencia tenemos al Pedagdgico de Cienfuegos “Conrado Benitez “ ubicado en
Punta Gorda el cual se visito a sus 6 Maestros, se entrevistaron el 99% de sus
trabajadores para ver sus metas ,estilos de trabajo ,en general como compite con el
CEDDES.

Sus lineas de Investigacion.

+ Educacion Etico —Civica.
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Direccioén Cientifica.
Educacion Informatica.
Evaluacion Institucional.
Educaciéon Matematica
Higiene Escolar

Cultura Local

Evaluacion de la Calidad.

Formacioén del Profesional de la Educacion.

Educacion de Posgrado

1-Maestria en Ciencias de la educacion, de amplio acceso —2702 Maestro y

Profesores de las ensefianzas en toda la provincia.

Con 7 Menciones.

e Educacion Pre Escolar

e Educacion Especial.

e Educacion Primaria.

e Educacion Secundaria Basica
e Educacion Pre Universitario.
e Educacion de Adultos.

e Educacion Técnicay Profesional.

2-Maestria en Educacion, se desarrolla en el ISP(para Profesores del ISP), con

Matricula de 29 maestrantes.

3-ldioma (que imparte el Departamento de Idioma).

4- Diplomado en CTS(que lo imparte el Departamento Ciencias Naturales).

Otras Actividades del Centro de Estudio.

Preparacion Cientifico —Metodolégico de los profesores que imparten
clases en la Maestria en Ciencias de la Educacién (de amplio Acceso).
Planificacion y ejecucion del plan de formacion de Doctores.

Realizacion de secciones cientificas con Maestrantes y Aspirantes a
Doctores.

Arbitraje de la Actividad de publicacién de las revista “Conrado Benitez”.
Direccion Cientifica de la actividad de trabajo cientifico estudiantil.
Organizacién y/o asesoramiento de eventos cientificos (en el ISP y en la

distinta instancia del MINED en la provincia Cienfuegos).



e Asesoramiento de la actividad de ciencia e innovacion tecnoldgica, en
las facultades del ISP y en las instancias municipales y provincial de

educacion.

2.6.2 Analisis interno

El analisis interno estd destinado a evaluar el potencial del CEDDES y a medir su
capacidad para hacerle frente a las oportunidades y amenazas del entorno. Para ello
se decide realizar este diagndéstico utilizando un enfoque basado en proceso.

En un primer momento, a partir del mapa de proceso de la Universidad (Anexo B), se
realizaron varias sesiones de trabajo con los expertos para identificar los procesos que
se desarrollan en el CEDDES, para dar cumplimiento a la misién a través de su
correcto desempefio y sus tipologias, lo cual arroj6 como resultado la elaboracién del
mapa de proceso del CEDDES que se muestra en el (Anexo D).

En este mapa se observa que en correspondencia con el mapa de proceso de la UCF,
los procesos de investigacion y docencia se identificaron como claves, al ser estos los
que determinan el cumplimiento de la mision e influyen directamente en la satisfaccion
de los clientes. Considerando, ademas que al no ser el CEDDES un departamento
docente el proceso proyeccidn social se realiza a través del desarrollo de los dos
mencionados anteriormente. Se considera a su vez el proceso de direccion estratégica
como Unico proceso estratégico y el de gestion de los recursos humanos como el
proceso que apoya el desempefio de los procesos claves.

Luego de identificados los procesos se realiza una breve descripcion de cada uno de
ellos, detallando los mismos en término de su contexto y alcance, comenzando por lo

procesos claves.

Descripcion de los procesos

J

% Proceso investigacion



La esencia de este proceso puede definirse como cualquier interaccion entre
profesores e investigadores y empresas de servicio o comunidad, que conduzcan a la
creacion de nuevos conocimientos pedagogicos y didacticos en cualquier forma. Esto
incluye no solo la creacion de nuevos conocimientos sino también la difusion del
conocimiento existente.

De ahi que la mision de este proceso sea el desarrollo y generalizaciébn de nuevos
conocimientos y tecnologias que contribuyan al perfeccionamiento de la formacién en
los procesos de gestion de la didactica.

Debido al reducido niumero de profesores del centro se organiza el proceso por lineas
de investigacion, con el propésito de desarrollar los fundamentos tedrico-

metodoldgicos de cada una de ellas. En esta direccién las lineas fundamentales son:

¢ Metodologia y didactica

¢ Disefio, desarrollo e investigacion del curriculo

El producto esperado del desarrollo del mismo lo constituye la solucion a los
problemas que afronta las Ciencias de la Educacion. Destacandose como sus actores
mas representativos e involucrados los siguientes:

Gerente: Jefe CEDDES.

Ejecutores: Profesores y estudiantes de pregrado y postgrado

Proveedores: Vicerrectorado Investigacion y postgrado, Organizaciones de servicio,
Centros de informacién y documentacion cientifico-técnica, etc.

Clientes: Organizaciones de servicio, CITMA, Universidad, entre otras.

Con el objetivo de detallar mas esta informacion en el (Anexo G) se muestra el mapa

SIPOC de este proceso.

<+ Proceso docencia

Para conocer este proceso en su totalidad es preciso especificar que su esencia se
define como cualquier interaccion entre profesores y estudiantes que conduzcan a la
transmisién de conocimientos a través de las distintas modalidades del proceso de
ensefianza aprendizaje.

Siendo la mision del mismo contribuir a la formacion de profesionales integrales,
considerando el desarrollo de conocimientos en Ciencias de la Educacién, habilidades
y valores, de forma que garanticen procesos docentes educativos de calidad,

pertinencia y con sentido de internacionalizacion



Este macroproceso se desarrolla a través del los procesos de pregrado y postgrado,
utilizando las diferentes modalidades existentes: presencial a tiempo completo,
semipresencial, no presencial y tutoral.

Para su desempefio cuneta con un gran numero de actores involucrados en el
proceso, los cuales se detallan en la ficha de este proceso que se muestra en el
(Anexo H), especificandose ademas los documentos necesarios, los recursos
humanos, etc.

Con el objetivo de detallar mas la informacion se muestra el diagrama SIPOC de los
procesos pregrado y postgrado en los (Anexos | y J) , respectivamente, especificando
los actores involucrados en los mismos asi como las entradas y resultados que se

obtienen de su transformacion.

<+ Proceso Gestion de los Recursos Humanos.

Los Recursos Humanos desempefian un papel relevante en el desarrollo del
CEDDES, de su capacidad, potencialidades y desarrollo, dependera su éxito o
fracaso. El éxito estara garantizado, en buena medida, por la manera en como la
direccion maneje los recursos humanos que tiene a su cargo.

Por tanto, garantizar la plena satisfaccion laboral y motivacion del personal asi como
la eficiencia en su desempefio con sistematicidad y profesionalidad, incentivando el
trabajo en grupo, aplicando las técnicas modernas en el tratamiento con el capital
humano, para dotar al CEDDES de personal polivalente con un elevado sentido de
pertenencia que garantice cumplir los objetivos propuestos ha sido la misién propuesta
para el desarrollo de este proceso en este Centro de estudio.

Para darle cumplimiento a la misma, se comienza por la planeacién de los recursos
humanos, haciendo un analisis de las necesidades de personal del CEDDES a partir
del envejecimiento del claustro y la necesidad de personal calificado para enfrentar los
procesos sustantivos. Ademas se realiza todo un plan de formacién y desarrollo para
cada uno de los profesores en dependencia de sus necesidades de aprendizaje, asi
como se disefia la estrategia para que los profesores que cumplan los requisitos
alcancen categorias superiores tanto académicas como cientificas.

Se tiene en cuenta a su vez el establecimiento de los sistemas de comunicacion que
garanticen que esta fluya de forma adecuada y con la calidad requerida, asi como se
encuentran establecidos los mecanismos de motivacién que permitan cumplir la mision

de este proceso.



En el desempeiio de todos estos subprocesos se encuentran involucrados varios
autores, los cuales se relacionan en el (Anexo K), donde se muestra el mapa SIPOC

de este proceso para detallar el mismo en un primer nivel.

K/

% Proceso de Direccidn Estratégica.

El CEDDES comienza a desarrollar el proceso de direccion estratégica desde su
creacion en el afio 2000 como sistema de planeaciéon que tiene implantado la
Universidad de Cienfuegos, donde se encuentra insertado, al igual que todas las
organizaciones del pais.

Este proceso tiene la mision de guiar el desarrollo del CEDDES a partir de la
implantacién y control de las estrategias formuladas en correspondencia con las metas
de la organizacion, las potencialidades del centro y las condiciones del entorno.

Para el desarrollo del mismo se tiene en cuenta la proyeccion estratégica de la
Universidad, el resultado del andlisis del entorno externo, los resultados de
evaluaciones de los procesos, entre otros elementos.

Para una informacion mas detallada del desempefio del proceso, a partir de
especificar sus proveedores con las entradas que aportan, las actividades necesarias
para el desarrollo del proceso, asi como los resultados que se obtiene del mismo y los
clientes que las reciben, se muestra en el (Anexo L) el mapa SIPOC del mismo.
Teniendo en cuenta la descripcion de cada uno de los procesos se realiza la
evaluacion de los mismos con el objetivo de identificar las fortalezas y debilidades de

cada uno de ellos.

Evaluacién de los procesos

Para llevar a cabo la evaluacion se utilizan los indicadores que propone la guia de
evaluacion institucional, que se muestra en el (Anexo M), realizdndose algunos ajustes

de acuerdo al enfoque utilizado.

% Proceso de investigacion
El proceso investigativo se organiza a partir de las lineas de investigacion declaradas
anteriormente, seflalandose al respecto de que la labor realizada en cuanto a insertar

estas lineas de investigacion en proyectos es insuficiente.



Relacionado con la cantidad de proyectos en que participa el CEDDES, la tabla 2
muestra la situacion del CEDDES al respecto, donde se aprecia que solo 3 son
propios y no han tenido el alcance que el desarrollo investigativo de la universidad y el
Centro demandan, al ser estos proyectos institucionales que pudieran gestionarse

para generalizar sus resultados y convertirse en proyectos ramales y/o nacionales.

Tabla # 2 Proyectos de investigacion del CEDDES.

g
g |= IS kS
o |5 | = |5& S
s |5 |5 |5 |2 |2
Proyectos & S 2 & 3 c
Proyecto de la calidad de la clase X X
Proyecto Holistico de la formacién del X X
Ingeniero Mecanico
Proyecto de Profesionalizacién docente
Proyecto La formacion ético civica en la
formacion del profesional de la UCf
Proyecto: La universalizacion: una X X X
necesidad social actual

Referido a los premios y reconocimientos relacionados con el proceso investigativo se
muestra en el (Anexo N) un resumen de los obtenidos en el periodo que se evalla,
como muestra del prestigio que ha alcanzado el CEDDES con su labor investigativa.

En cuanto a la divulgacion de los resultados de investigacion a través de la
participacién en eventos nacionales e internacionales en la tabla 3 se presenta el
promedio de ponencias presentadas en eventos por profesor investigador.
Apreciandose que el indice de ponencias en eventos es satisfactorio, resaltando la
amplia participacion de los miembros del centro en eventos realizados en el extranjero
de manera que se propicia la colaboracién y difusion de la labor cientifica realizada.

En este punto es necesario destacar la coordinacion, organizacion y realizacion
exitosa en el periodo de dos ediciones del “Seminario Internacional de Docencia
Universitaria”, que ha contado con la participacién de docentes e investigadores de

Espafia, Canada, Ecuador, México, Brasil, Argentina, Colombia y Cuba.

Tabla # 3 Promedio de ponencias presentadas en eventos por profesor-
investigador




2001 2002 2003 2004 2005

Eventos en el extranjero 0.5 3.7 0.88 0.33 0.78

TOTAL 2.5 12.43 3.63 2.56 2.89

Relacionado con la divulgacion de los resultados a través de las publicaciones, las
tablas 4 y 5 muestran el promedio de articulos, libros y monografias por profesor
investigador en el periodo, donde aunque se considera que los resultados obtenidos
evidencian un trabajo cientifico-investigativo sistematico y profundo, priorizandose la
publicacion de monografias y libros en aras de contribuir bibliograficamente al proceso
docente, es necesario alcanzar indices mas elevados en la publicacion de articulos en

bases de datos internacionales.

Tabla # 4 Promedio de articulos por profesor-investigador en el periodo

2001 2002 2003 2004 2005

Bases de datos de 0.05 - 0.05 - 0.05
prestigio internacional

TOTAL 2.75 3 3 4.44 4.89

Tabla # 5 Promedio de libros y monografias por profesor-investigador en el
eriodo

2001 2002 2003 2004 2005

Monografias 0.13 0.29 0.38 0.22 0.44
Libros 0.25 0.14 0.63 - 0.33
TOTAL 0.38 0.43 1 0.22 0.78

Atendiendo a la introduccion y generalizacion de los resultados de la investigacion,
dada la naturaleza de las investigaciones del CEDDES estos se introducen a través de
diversas vias, que estan relacionadas con el mejoramiento de la actividad docente, asi
como apoyo a la toma de decisiones en el campo de la gestidén universitaria de los
procesos sustantivos que se dan en la institucion.

Han sido introducidos los resultados en los cursos de postgrado que se desarrollan en
diferentes modalidades y que se revierten en la formacién de recursos humanos
propios, de otras instituciones de educacion superior y de los diferentes niveles del
Sistema Nacional de Educacion en el territorio: cursos, diplomados, maestrias,
doctorados. De este modo, las producciones forman parte de la informacion cientifica
a disposicién de los estudiantes de postgrado dentro del pais y en el extranjero.

Aun cuando los temas objeto de estudio del centro no se identifican con la estructura
de carreras de la universidad se ha trabajado con el fin de lograr que participen los
estudiantes del CRD en los resultados, manifestdndose como tendencia un ascenso

de la participacion estudiantil en los mismos.
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<+ Proceso docencia

Los profesores del Centro han realizado un sostenido trabajo en la docencia del
pregrado vinculados a colectivos de carrera y de afio en el trabajo docente
metodoldgico y cientifico metodoldgico; desarrollado un trabajo sostenido en la
preparacion psicopedagogica de los docentes. También en la labor extensionista y
sociopolitica, tanto en la Sede Central como en las Sedes Universitarias Municipales
(SUM).

Asimismo se ha brindado asesoria a las carreras en la elaboracion de la estrategia de
preparacion pedagogica de los estudiantes universitarios, de manera que se garantice
su formacion para que, una vez egresados, puedan incorporarse en calidad de
docentes o tutores a las SUM del territorio.

Comparado con otros Centros de Estudio y departamentos docentes es insuficiente la
participacién del Centro en el pregrado, en gran medida por las caracteristicas de la

actividad del mismo, aunque pudiera estrecharse los vinculos un poco mas.

Proceso postgrado

En el CEDDES existe tradicion de oferta de postgrado desde su surgimiento en
diferentes modalidades, teniendo como antecedentes los cursos Basico y Superior de
Superacion Pedagoégica que se ofertaban al claustro por el Departamento Docente
Metodoldgico del Vicerrectorado Docente.

Posteriormente, con la creacion del centro se desarrollo el proyecto de investigacion
Perfeccionamiento de la calidad de la clase que posibilitd un diagndstico de
necesidades de formacion del claustro y la organizacion de la preparacion pedagogica
de los docentes universitarios en una secuencia de cursos organizados de la siguiente

manera:

1. Curso Basico de adiestramiento en Docencia universitaria (para profesores
noveles).

2. Cursos de actualizacién en Docencia Universitaria (para profesores alejados de
la docencia por tiempo prolongado).

3. Diplomado en Docencia Universitaria con 5 modulos y 200 horas. Con

matricula de las principales instituciones docentes de la provincia.



También con el inicio del proceso de universalizacion y de la tarea Alvaro Reinoso se
desarrolla el curso de actualizacién y el Diplomado de Docencia universitaria para los
profesionales implicados, superandose 787 y 396 profesionales respectivamente.

En cuanto a la superacion profesional la misma se ha desarrollado durante los ultimos

5 aflos como se muestra a continuacion:
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Referido al postgrado académico el CEDDES desarrolla la Maestria en Educacion
aprobada segun la Resolucién 75/96 de la Comisién Nacional de Postgrado, la cual
cuenta con su programa certificado desde el 2001 y declarado programa de excelencia
por la Junta de Acreditacion Nacional desde diciembre del 2005. En las ediciones
realizadas a partir de la creacién del CEDDES se han graduado 121 estudiantes, de
ellos 11 extranjeros de México, Colombia y Brasil.

Actualmente se encuentra implementada en las SUM a través de la modalidad a
distancia. En el (Anexo O) se presenta informacion adicional que complementa lo
expuesto anteriormente.

En cuanto a los doctorados el CEDDES, como centro autorizado en la formacion de
doctores en Ciencias Pedagogicas ha logrado la defensa de diez (10) tesis doctorales,
una defendida por un extranjero. De ellas seis (6) han sido tutoradas por doctores del
claustro. En todos los casos los doctorandos han contado con un plan de formacion
que ha permitido controlar la ejecucion del trabajo cientifico y garantizar su calidad a
través de la presentacion de los avances en sesiones cientificas convocadas.

De los 31 doctores egresados de los diferentes programas y modalidades, 10 son
graduados del programa de la Maestria en Educacion.

Se trabaja en el disefio de un programa de doctorado en Ciencias Pedagdgicas como
via para dar respuestas a las necesidades actuales en el territorio. 17 egresados de
nuestro programa de maestria se encuentran incorporados al programa de formacion

de doctores que organiza el CEDDES.



Para el desarrollo del proceso docente, las condiciones materiales son insuficientes
por lo que en la actualidad se acomete un plan de mejoramiento de las mismas.

Esta valoracién general se fundamenta en que se cuenta en la actualidad con un
equipamiento obtenido por proyectos de tres computadoras Pentium 4, una
fotocopiadora, dos impresoras y escaner para la realizacién del trabajo docente e
investigativo del personal de plantilla, lo cual apoya el desarrollo de la formacién
postgraduada que se brinda en el centro, no obstante, con el concurso de la direccion
institucional, asi como con el trabajo de los miembros del claustro se adoptan
estrategias que posibilitan el uso de recursos de otras areas en funcion del
cumplimiento de la misién.

Se logra el acceso a la informacion cientifico técnica actualizada fundamentalmente a
través del acceso a INTERNET, la gestion de los miembros del centro y del servicio de
la Sala de Maestria de la Biblioteca de la universidad, cuya bibliografia fundamental se
ha logrado a través de la colaboracion interinstitucional con universidades extranjeras,
esencialmente de Espafia. Se garantiza la conectividad a la Intranet de la universidad
y el servicio de Internet.

Los locales de trabajo estan en proceso de remodelacion actualmente. Se gestiona
sistematicamente el mantenimiento de los equipos de computo y de reproduccion. En
buena medida el trabajo es apoyado también por el uso del equipamiento personal de
los miembros del claustro que lo ponen en disposicion del centro.

/

<+ Proceso Gestion de los Recursos Humanos

El claustro del Centro se conforma con profesores de diversas especialidades, lo que
favorece el abordaje interdisciplinario del objeto de estudio, sumandose a esta la larga
experiencia en el area educativa de sus integrantes (28.88 afios promedio), tanto en el
postgrado como en el pregrado.

En cuanto a la estrategia de renovacion del claustro, el Centro proyecta su trabajo
para garantizar el relevo del mismo dada su edad promedio 43.36 afios, aunque se
considera que esta es insuficiente ya que solo cuentan con una profesional en
adiestramiento.

Atendiendo a la gestion que se realiza para conformar la estructura de categorias
docentes y grado cientifico, la misma ha propiciado que la estructura actual garantice
la calidad de la actividad cientifica y la educacion postgraduada. Destacandose que
del total de profesores a tiempo completo el 55.5 % ostentan categorias docentes
principales de Profesor Titular y Profesor Auxiliar, tres profesores del claustro estan

optando por el cambio a categorias docentes superiores, el 77,77 % del claustro son



doctores y los restantes profesores poseen el titulo académico de Méster. Siendo los
profesores que ostentan las categorias docentes superiores y el grado cientifico de
Doctor quienes se encargan de dirigir las principales tareas del Centro.

La estrategia de superacién pedagogica y cientifica seguida para el desarrollo del
personal ha sido adecuada, constituyendo una garantia para la calidad de la labor
educativa en los niveles de pregrado y postgrado, asi como en la investigacion
cientifica. Demostrandose en el hecho de que el 100% ostenta el grado de doctor o el
titulo académico de master, los doctores contindan su superacién por diversas vias: de
manera autodidacta, a través de su asistencia a cursos y en menor grado a través de
estudios posdoctorales.

La plantilla de reservas y sustitutos se mantiene actualizada, se trabaja de manera
sistematica en el plan para la superacién de los mismos, atendiendo a las indicaciones
que al respecto brinda la direccion de Recursos humanos de la Universidad y a las
necesidades de superacion de cada compariero.

Para conocer acerca de la satisfaccion de los trabajadores se aplica la encuesta que
se muestra en el (Anexo P), que permite conocer como se sienten los mismos en la
organizacion, utilizandose el célculo del coeficiente alpha de Cronbach’s para calcular
la fiabilidad de la misma. Los resultados del andlisis se muestran en el (Anexo Q).

Los resultados mas relevantes de la encuesta (Anexo R) reflejan que solo el 60 % de
los trabajadores se sienten bien en su trabajo, se encuentran motivados con la labor
gue realizan y estimulados con los resultados del trabajo, y que el resto solo a veces,
influenciado esto porque la mayoria (90%) considera que el salario que percibe no
estd en correspondencia con el trabajo que realiza y el 100% asevera que las
condiciones de trabajo no son buenas.

No obstante el 70% de los trabajadores cree que se respira en el area un clima
agradable y de respeto ya que el 60% asevera que el jefe demuestra tener confianza
en el trabajo y capacidad de los subordinados, ayuda con entusiasmo al cumplimiento
de las metas y ofrece la posibilidad de que los trabajadores puedan plantear sus
inquietudes sobre la marcha del trabajo y ser escuchado, asi como el 100% plantea
que permite a las personas realizar planteamientos libremente cuando consideran que
algo no anda bien. Ademas se les brinda la posibilidad de adquirir nuevos
conocimientos que contribuyan a su desarrollo (100%), de forma que pueden
satisfacer sus necesidades profesionales con la labor que realizan.

Todo esto favorece la existencia de un clima de participacion de los trabajadores en el
cumplimiento de las metas las cuales son conocidas e interiorizadas por el 100 %, lo

que permite el establecimiento claro de las metas individuales.



Relacionado con los métodos utilizados para la evaluacién del desempefio se aplica la
encuesta que se presenta en el (Anexo S) para evaluar la eficacia de los mismos a
partir del grado de satisfaccion que tienen los evaluados.

Obteniéndose como resultado, (AnexoT) que el 100% de los trabajadores considera
gue el actual proceso de evaluacion de los resultados es aceptable a partir de que el
mismo permite evaluar realmente el trabajo realizado, contempla el analisis de los
resultados de las evaluaciones con los trabajadores, permitiendo conocer a estos las
principales dificultades detectadas en el desempefio del trabajo y los resultados del
mismo ayudan a la mejor comunicacion jefe — subordinado.

El 70% considera que las evaluaciones son utilizadas para Incentivo salarial y
evaluacion del potencial, el 80% asevera que son utilizadas para reconocimiento social

y el 100% que contribuyen a la deteccion de las necesidades de formacion.

% Proceso Direccion estratégica

A pesar de que el Centro ha trabajado en el desarrollo de este proceso aln no se
alcanzan los resultados deseados ya que se presentan muchas limitaciones logicas
de caracter cognoscitivo, la natural falta de experiencia y adn la ausencia de actitud y
pensamiento estratégico.

La actividad de direccion es marcadamente operativa y por lo general, dedica poco
tiempo a proyectar a mediano y largo plazo, no analizandose el entorno con
profundidad y evaluandose pocas veces las consecuencias, riesgo y efectos
indeseados de los planes.

Se mantienen insuficiencias bastantes generalizadas en los métodos eficaces y
participativos para el control y la ejecucion de las estrategias, no lograndose un

despliegue efectivo de las mismas hasta los planes individuales de los profesores.

2.7 Andlisis de la matriz DAFO

Teniendo en cuenta el resultado del analisis estratégico, en sesiones de trabajo se
identificaron las Amenazas y Oportunidades del entorno y las Fortalezas y debilidades
que presenta el CEDDES para aprovechar o atenuar estas, respectivamente.

Mostrandose a continuacion el listado resultante.

Amenazas



Situacién econémica del pais.

Baja prioridad para la distribucion de recursos al CEDDES por parte de la
Universidad.

Diversidad de programas de Maestria en Educacion.

Centralizacién de los programas académicos.

Desarrollo investigativo alcanzado por otros Centros de Estudios educativos.

Oportunidades

R N

Desarrollo de los programas de la Revolucion.

Demanda en el territorio de estudios superiores en Ciencias de la Educacion.
Apertura de programas de maestria a distancia en las SUM.

Convocatoria del MES, CITMA y otros organismos para proyectos de
investigacion.

Intercambio académico con universidades extranjeras.

Fortalezas
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Programa de la Maestria en Educacion certificado de excelencia.

Centro autorizado para la defensa de doctorados en Ciencias Pedagdgicas.
Sistema de formacién de postgrado consolidado.

Alto nivel cientifico y pedagdgico del claustro.

Personal comprometido y con sentido de pertenencia.

Estrechos vinculos de trabajo con las Sedes universitarias municipales.
Direccion cientifica del trabajo metodoldgico.

Reconocimiento territorial y nacional.

Debilidades
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Ausencia de organizacion de la ciencia por proyecto.

Inadecuada estrategia de renovacion del claustro.

Insuficiente producciodn cientifica en revistas referenciadas.
Escaso uso de las TIC en el proceso de ensefianza — aprendizaje.
Carencia de recursos materiales y tecnolégicos.

Escasa vinculacion entre la investigacion y el postgrado.



Luego de presentado el listado se realiza la matriz de impactos cruzados que se
muestra en el (Anexo U), obteniéndose los resultados siguientes:

F+O= 44

D+0=13

F+A= 23

D+A=19

Donde se observa que el CEDDES se encuentra ubicado en el primer cuadrante, lo
que indica que se maximizan las fortalezas para maximizar las oportunidades por lo
que deben aplicarse estrategias ofensivas para lograr el salto cuantitativo y cualitativo
que se requiere para cumplir la mision y alcanzar la vision que se propone.

A partir de aqui se identifica como problema general estratégico:

Si se acentla la situacion econémica del pais, la baja prioridad de la organizacion
para la distribucién de recursos al CEDDES, la diversidad de programas de Maestria
en Educacion, la centralizacion de los programas académicos y el desarrollo
investigativo alcanzado por otros Centros de Estudios educativos y se potencia la
ausencia de organizacion de la ciencia por proyecto, la insuficiente produccion
cientifica en revistas referenciadas, el escaso uso de las TIC en el proceso de
ensefianza — aprendizaje., la carencia de recursos materiales y tecnoldgicos asi como
la escasa vinculacion entre la investigacion y el postgrado no se podra hacer valer el
programa de la Maestria en Educacion certificado de excelencia, el ser centro
autorizado para la defensa de doctorados en Ciencias Pedagogicas ,el alto nivel
cientifico y pedagogico del claustro, tener estrechos vinculos de trabajo con las Sedes
Universitarias Municipales, el reconocimiento territorial y nacional, no pudiéndose
aprovechar el desarrollo de los programas de la Revolucién, la demanda en el territorio
de estudios superiores en Ciencias de la Educacion, la apertura de programas de
maestria a distancia en las SUM, la convocatoria del MES, CITMA y otros organismos
para proyectos de investigacidbn y el intercambio académico con universidades

extranjeras.

Solucién estratégica

Para disminuir el efecto del problema estratégico es necesario aprovechar al maximo
el desarrollo de los programas de la Revolucion, la demanda en el territorio de
estudios superiores en Ciencias de la Educacion, la apertura de programas de
maestria a distancia en las SUM, la convocatoria del MES, CITMA y otros organismos
para proyectos de investigaciéon y el intercambio académico con universidades
extranjeras potenciando el programa de la Maestria en Educacion certificado de

excelencia, el ser centro autorizado para la defensa de doctorados en Ciencias



Pedagdgicas, el alto nivel cientifico y pedagogico del claustro, los estrechos vinculos
de trabajo con las Sedes Universitarias Municipales, el reconocimiento territorial y
nacional, con vistas a atenuar la ausencia de organizacion de la ciencia por proyecto,
la insuficiente produccion cientifica en revistas referenciadas, el escaso uso de las TIC
en el proceso de ensefianza — aprendizaje, la carencia de recursos materiales y
tecnoldgicos y la escasa vinculacion entre la investigacion y el postgrado, lo que
posibilitard minimizar el efecto de la situacibn econdémica del pais, la baja prioridad de
la organizacion para la distribucion de recursos al CEDDES, la diversidad de
programas de Maestria en Educacién, la centralizacion de los programas académicos

y el desarrollo investigativo alcanzado por otros Centros de Estudios educacion.

2.8 Conclusiones parciales

Al término de este capitulo se llegé a las siguientes conclusiones:

1. El andlisis externo revel6 que entre las amenazas y oportunidades que ofrece
el entorno se destacan la baja prioridad para la distribucion de recursos al
CEDDES por parte de la Universidad, la centralizacion de los programas
académicos, la demanda en el territorio de estudios superiores en Ciencias de
la Educacién, la convocatoria del MES, CITMA y otros organismos para
proyectos de investigacion y el intercambio académico con universidades

extranjeras respectivamente.

2. La utilizaciéon de un enfoque basado en proceso permitié evaluar el desempefio
de los mismos poniendo de manifiesto la necesidad de trabajar fuertemente en

la organizacion de la ciencia por proyecto, la vinculacion entre la investigacion



y el postgrado, aumentar la producciéon cientifica en revistas referenciadas
apoyandose principalmente en el alto nivel cientifico y pedagdgico del claustro,
el ser centro autorizado para la defensa de doctorados en Ciencias

Pedagdgicas y poseer un programa de maestria certificado de excelencia

3. El CEDDES para cerrar el GAP estratégico debe maximizar las fortalezas
identificadas para aprovechar al maximo las oportunidades a través de la
aplicacion de estrategias ofensivas que deben ser formuladas para el periodo
2007-2010.

Capitulo 3.- Disefio de la planificacion estratégica del Centro de Estudios de

Didactica y Direccién de la Educacién Superior.

3.1.- Introduccion al capitulo

Este capitulo persigue formular la planeacién estratégica del CEDDES para el periodo
2007-2010, teniendo en cuenta el propésito estratégico declarado en el capitulo
anterior, asi como los resultados del andlisis estratégico, a partir de la definicion de las
Areas de Resultados Claves con sus correspondientes objetivos estratégicos, criterios
de medida y grados de consecucién y el disefio del sistema de control para darle

seguimiento a la estrategia.
3.2 Formulacidn estratégica
La Planeacion estratégica ademas de la eficiencia considera la eficacia de las

organizaciones para poder desarrollarse en su entorno, por tanto se amplia el universo

de temas a tener en cuenta y planificar, para disminuir los riesgos de la evolucién del



entorno y los impactos que ocasiona en la actividad, no tan solo adaptandola sino
tratando de preverlos. Puntea hacia el logro de determinados objetivos de la
organizacion, mediante una orientacién integrada, con acciones necesarias para
alcanzarlos y adecuadas a un entorno competitivo subyacente con las llamadas
estrategias competitivas.
Un elemento importante para el éxito es concebir la Planificacion Estratégica como un
proceso de cambio en adaptacion continua al entorno para lo cual tiene especial
importancia la implementacion de la Direccion Estratégica.
De acuerdo al diagnostico realizado el equipo decide trabajar con el escenario
favorable, determinando que para enfrentar el mismo y cerrar el GAP estratégico
deben que desarrollarse y/o consolidarse un grupo de habilidades y competencias que
se registraran fundamentalmente en sus Areas de Resultados Claves.
Se definieron para tal propdsito cuatro Areas de Resultados Claves

% Formacion del profesional

% Educacién de postgrado
% Cienciay técnica

% Recursos Humanos
Con sus correspondientes objetivos estratégicos, criterios de medidas, grados de
consecucion y planes de accion, los cuales se muestran a continuacion:
AREA DE RESULTADOS CLAVE: FORMACION DEL PROFESIONAL

Objetivo estratégico:

Contribuir a la formacién del profesional en todos los escenarios educativos donde se
desarrolla, a través de la investigacion de sus procesos, de manera que posibilite el

perfeccionamiento del modelo pedagdgico de la nueva universidad cubana.

Criterios de medida:

1. Se logra mayor participacién de los miembros del claustro en la investigacion
de los problemas relacionados con la formacion del profesional.

2. Se logra que los miembros del claustro participen como docentes o tutores en
la formacién de pregrado.

3. Se alcanza una participacion de los miembros del claustro en las actividades
de los consejos de carrera.

4. Se logra una fluida relaciéon del centro con las facultades, departamentos,

consejos de carrera y colectivos de afio.



AREA DE RESULTADOS CLAVE: EDUCACION DE POSTGRADO

Objetivo estratégico:

Consolidar el sistema de educacion postgraduada del CEDDES en las diferentes

modalidades de la superacion profesional y la formacién académica hacia el interior de

la universidad, en el territorio e internacionalmente.

Criterios de medida:

Se incrementa el numero de doctores formados por miembros del claustro.

Se emplean adecuadamente las posibilidades de la educacion a distancia con
el uso de las TIC..

El programa de Maestria en Educacion realiza sus procesos de auto
evaluacion y evaluacion externa y mantiene su condicién de excelencia.

Se realizan actividades de postgrado en todas las Sedes Universitarias
Municipales.

Se desarrollan actividades de superacion profesional a partir de un proceso
continuo de determinacién de necesidades de superacion de los profesores a
tiempo parcial y a tiempo completo, con especial atencion a los adiestrados y

profesores noveles.

Grados de consecucion:

1.

Formacion de doctores

Se implementa el programa de doctorado curricular colaborativo en Ciencias
Pedagdgicas.

Que cada doctor del centro dirija al menos dos tesis de doctorado y seis de
maestria en el periodo.

Se mantiene la condicion de departamento autorizado para Ciencias
Pedagdgicas.

Se desarrollan sistematicamente sesiones cientificas y predefensas para la

obtencién del grado de doctor en Ciencias Pedagdgicas.

Educacion a distancia
Se disefian actividades de educacion a distancia (2008, 1), (2009, 1), (2010, 2).



3. Programa de Maestria

e Se realiza el proceso de autoevaluacion al finalizar cada edicion del programa y
se solicita un proceso de evaluacion externa cuando corresponda.

e Se garantiza la pertinencia del programa y se incrementa su impacto en el

contexto de la educacién superior en el territorio.

4. Actividades en las SUM.
e En todas las SUM del territorio se desarrollan actividades de superacion y/o
formacion académica promovidas asesoradas por el centro.

e Se fortalece la investigacion del impacto de nuestros cursos en el territorio.

5. Superacion profesional a los profesores a tiempo completo, tiempo parcial y
adiestrado.

e EI 100% de los adiestrados matriculan los cursos de superacion profesional
gue desarrollamos y se alcanza el 90% de satisfaccion con los mismos.

e Se alcanza un 85% de participacion de los profesores a tiempo parcial en

nuestros cursos y un 90% de satisfaccion de los participantes.

AREA DE RESULTADOS CLAVE: CIENCIA Y TECNICA

Objetivo estratégico:

Fortalecer la actividad cientifico-técnica en funcién de alcanzar el liderazgo territorial y
nacional, asi como el reconocimiento internacional por la pertinencia, la relevancia y el

impacto de los resultados de las investigaciones que se realizan.

Criterios de medida:

Relevancia:
1. Se alcanzan al menos 9 premios provinciales del CITMA y al menos un premio
especial del CITMA.
2. Se mantiene la condicidn de centro destacado provincial.
Ciencia:
1. Se elevan los indices de publicaciones totales por especialistas equivalentes.
2. Se logra que, al menos el 35% de las publicaciones totales sean en revistas

cubanas o extranjeras indexadas en bases de prestigio internacional.



3. Se eleva el numero de trabajos aprobados para presentar en congresos

internacionales, tanto en Cuba como en el extranjero.

4. Se logra

la defensa de tesis doctorales vinculadas a proyectos de

investigacion.

Pertinencia:

1. Se logra una adecuada estructura de proyectos nacionales,

ramales,

territoriales y universitarios y que al menos el 50% de los proyectos sean

proyectos ramales o territoriales.

2. Que los proyectos cumplan a tiempo sus cronogramas de ejecucion y sean

evaluados satisfactoriamente por sus resultados.

Impacto:

1. Se logra que los usuarios de nuestros proyectos certifiguen su contribucién al

perfeccionamiento de la educacién superior.

Grados de consecucion:

Criterios

2007

2008

2009

2010

Premios
Provinciales del
CITMA

Premios

Especiales

Publicaciones

totales

20

25

29

35

Publicaciones
en bases de

prestigio

10

12

Trabajos
presentados en
congresos

internacionales

20

25

29

35

Tesis

doctorales

vinculadas a

proyectos

defendidas




Proyectos 2 3 3 4

AREA DE RESULTADOS CLAVE: RECURSOS HUMANOS

Objetivo estratégico:

Lograr una gestién de recursos humanos que permita consolidar el compromiso, el
sentido de pertenencia y un alto nivel de calificacion de los profesores y trabajadores,

manteniendo un clima laboral favorable.

Criterios de medida:

1. Se perfecciona la gestion de recursos humanos en el CEDDES, potenciando la
captacion, seleccion y formacion de sus profesores/investigadores vy
trabajadores en general.

2. Se incrementa el por ciento de doctores en el claustro, asi como de profesores
con categorias docentes superiores.

3. Se logra un clima laboral adecuado y satisfaccién de los trabajadores con su

desempefio.

Grados de consecucion:

1. Perfeccionamiento de la gestion de recursos humanos:

e El proceso de seleccién de jovenes garantiza la adecuada renovacion del
claustro y atiende los requisitos del puesto y la misiéon del centro de estudios
(2010).

e Las actividades de formacion del personal se disefian en funcion de las
necesidades individuales y colectivas del desempefio (todo el periodo).

e Los doctores en ciencias realizan actividades de formacién posdoctoral 2007
(10%), 2008 (30%), 2009 (50%), 2010 (70%).




2. Doctores en el claustro:

e Se incrementa el por ciento de doctores en el claustro garantizando el
cumplimiento del plan de doctorados interno.

e EI 100% de los profesores del claustro realizan los procesos de cambios de
categoria docente que corresponden y/o logran ratificar sus categorias.

o EI 85% de los miembros del claustro posee el grado de doctor en ciencias de
una determinada especialidad y categorias docentes superiores (2010).

3. Clima laboral

e Se logra como minimo un 90% de satisfaccion con el clima laboral en el centro

(todo el periodo).

3.2.1 Despliegue estratégico

Para que la planificacion estratégica pueda implantarse adecuadamente, debe
desplegarse dicha estrategia hasta el nivel operativo, concretandose la misma en
objetivos anuales y a su vez estos en objetivos individuales de cada trabajador.

A efectos de la presente investigacion a continuacion se muestra como ejemplo, el
proceso de cascada de despliegue causa-efecto de la estrategia elaborada hasta el
nivel operativo, a través del disefio de los objetivos de trabajo para el curso 07/08 y de

un plan de trabajo individual que se deriva de estos.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL CURSO 2007-2008

AREA DE RESULTADOS CLAVE: FORMACION DEL PROFESIONAL
Objetivo estratégico:

Garantizar la contribucién al proceso de formacién del profesional en todos los
escenarios educativos donde se desarrolla, a través de la asesoria, la investigacion y
de la docencia, como vias para el perfeccionamiento del modelo pedagégico de la

nueva universidad cubana.
Criterios de medida:
1. Se logra un sistema de perfeccionamiento del trabajo metodolégico en los

diferentes niveles estructurales de la UCF en correspondencia con los

resultados del diagnéstico realizado.



2. Se logra que los miembros del claustro participen como docentes o tutores en
la formacién de pregrado.
3. Se logra un 90% de satisfaccion con la asesoria que brinda el CEDDES a los

procesos de la formacion del profesional en cada una de las carreras de la UCH.

Acciones:

Se logra un sistema de perfeccionamiento del trabajo metodologico en los
diferentes niveles estructurales de la UCF en correspondencia con los resultados

del diagnostico realizado.

1. Definir la participacion de los profesores en las actividades metodolégicas de
facultades, consejos de carrera, asi como en los colectivos de afio. Septiembre
2007.

2. Analizar los resultados del diagnéstico del trabajo metodoldgico en la UCF y en
cada facultad. Septiembre 2007.

3. Determinar la estrategia de perfeccionamiento del trabajo metodolégico en los
diferentes niveles estructurales segun resultados del diagnéstico en la UCF.
Octubre 2007.

4. Definir y colegiar en cada facultad la estrategia de perfeccionamiento del
trabajo metodoldgico en los diferentes niveles estructurales segun resultados
del diagnostico. Octubre 2007.

5. Participacion en las reuniones de los consejos de carrera y de facultad, asi
como apoyo en la elaboracion de los planes de trabajo metodoldgico de estos
niveles. Todo el periodo.

6. Desarrollar actividades metodoldgicas a nivel de UCF o de facultad segun las
solicitudes del VRD o de los decanos. Todo el periodo.

7. Participacién en la preparacién y ejecucién de los talleres metodol6gicos de

facultad y centro. Junio 2008.

Se logra que los miembros del claustro participen como docentes o tutores en la

formacion de pregrado.

1. Desarrollar la docencia y/o tutoria en la formaciéon de pregrado segun plan de

imparticion de los departamentos docentes. Todo el periodo.



2. Los miembros del claustro participan en las actividades previstas en los
proyectos educativos en las brigadas en las que desarrollan su actividad

docente.

Se logra un 90% de satisfaccion con la asesoria que brinda el CEDDES a los

procesos de la formacién del profesional en cada una de las carreras de la UCF.

1. Se aplica un sistema de recogida de informacion con la finalidad de conocer la
satisfacciéon de las facultades y consejos de carrera con la asesoria que

brindamos a los procesos de la formacion del profesional.

AREA DE RESULTADOS CLAVE: EDUCACION DE POSTGRADO

Objetivo estratégico:

Garantizar el desarrollo del sistema de educacién postgraduada del CEDDES en las
diferentes modalidades de la superacién profesional y la formacién académica hacia el

interior de la universidad, en el territorio e internacionalmente.

Criterios de medida:

1. Se implementa el programa de doctorado curricular colaborativo en Ciencias
Pedagogicas.

2. Se emplean adecuadamente las posibilidades de la educacion a distancia con
el uso de las TIC's.
El programa de Maestria en Educacion realiza proceso de autoevaluacion.
Se asesoran las actividades de postgrado en el area de nuestra competencia
en todas las Sedes Universitarias Municipales.

5. Se desarrolla el plan de postgrado del CEDDES a partir de un proceso continuo
de determinacion de necesidades de superacion de los profesores a tiempo
parcial y a tiempo completo, con especial atencién a los adiestrados y

profesores noveles.

Acciones:



Se implementa el programa de doctorado curricular colaborativo en Ciencias

Pedagdgicas.

1. Se presenta a la CNGC la solicitud de programa de doctorado en Ciencias
Pedagdgicas. Septiembre 2007.

2. Se organiza el calendario de actividades del programa de doctorado. Octubre
2007.

3. Se desarrollan sistematicamente sesiones cientificas y predefensas para la
obtencion del grado de doctor en Ciencias Pedagdgicas.

4. Se desarrollan sesiones cientificas para avalar las solicitudes de aspirante en
miembros del claustro.

5. Se organiza el sistema de tutorias en el programa de doctorado curricular
colaborativo.

6. Se participa en las sesiones cientificas que se organizan en el ISP y la FCMC

segun solicitudes de ambos centros.

Se emplean adecuadamente las posibilidades de la educacion a distancia con el uso
de las TIC's.

1. Se disefia una actividad de educacion a distancia en el centro.

El programa de Maestria en Educacion realiza proceso de autoevaluacion.

1. Se realiza el proceso de autoevaluacién del programa.
Se elabora informe de autoevaluacion de la quinta edicion.
Se aplican encuestas y entrevistas que permitan conocer el impacto del

programa en el territorio.

Se asesoran las actividades de postgrado en el area de nuestra competencia en todas

las Sedes Universitarias Municipales.

1. En todas las SUM del territorio se desarrolla el curso basico para los
profesores.
Se desarrolla al menos en dos SUM'’s el diplomado de Docencia Universitaria.
3. Se desarrollan el tercero y cuarto modulos del programa de Maestria en
educacion Modalidad semipresencial en las SUM’s.

4. Se recaba informacion en torno al impacto de nuestros cursos en el territorio.



Se desarrolla el plan de postgrado del CEDDES a partir de un proceso continuo de
determinacion de necesidades de superacion de los profesores a tiempo parcial y a

tiempo completo, con especial atencion a los adiestrados y profesores noveles.

1. El 100% de los adiestrados matricula los cursos de superacion profesional que
desarrollamos y se alcanza el 90% de satisfaccion con los mismos.
Septiembre-Octubre 2007.

Se desarrolla el curso de Actualizacion. Noviembre 2007.

Se continta implementando el Diplomado de Docencia Universitaria.

Se alcanza un 60% de participacion de los profesores a tiempo parcial en
nuestros cursos y un 90% de satisfaccion de los participantes.

5. Se logra la adecuada divulgacion de las actividades de educacion

postgraduada que se ofrecen en el centro.

AREA DE RESULTADOS CLAVE: CIENCIA Y TECNICA

Objetivo estratégico:

Fortalecer la actividad cientifico-técnica en funcion de alcanzar el liderazgo territorial y
nacional, asi como el reconocimiento internacional por la pertinencia, la relevancia vy el

impacto de los resultados de las investigaciones que se realizan.

Criterios de medida:

Relevancia:

1. Se alcanzan al menos 2 premios provinciales del CITMA.

2. Se mantiene la condicidn de centro destacado provincial.

Ciencia:

3. Se alcanza la publicacién de 20 articulos, 1 libroy 1 monografia.

4. Se logra que, al menos el 35% de los articulos totales sean en revistas
cubanas o extranjeras indexadas en bases de prestigio internacional.

5. Se eleva el nimero de trabajos aprobados para presentar en congresos
internacionales, tanto en Cuba como en el extranjero.

Pertinencia;



6. Se logra una adecuada estructura de proyectos nacionales, ramales,
territoriales y universitarios y que al menos el 50% de los proyectos sean
proyectos ramales o territoriales.

7. Que los proyectos cumplan a tiempo sus cronogramas de ejecucién y sean
evaluados satisfactoriamente por sus resultados.

Impacto:

8. Se logra que los usuarios de nuestros proyectos certifiquen su contribucion al
perfeccionamiento de la educacion superior.

9. Se logra que por la via de los proyectos los miembros del claustro se vinculen a
la problemética del territorio y contribuyan a su solucién mediante el desarrollo
de la investigacion cientifica o la innovacion.

10. Se organiza y ejecuta el IV Seminario Internacional Docencia Universitaria.

Acciones:

1. Se realiza una rendicion de cuentas semestral de la ejecuciéon de cada
proyecto de investigacion. Mayo, Octubre 2007.

2. Se desarrollan cortes periodicos de los resultados de publicaciones de los
profesores-investigadores. Marzo, Junio, Noviembre 2007.

3. Se presentan en sesion colectiva los expedientes para optar por premios del
CITMA. Septiembre 2007.

Se realiza el balance anual de la actividad cientifica. Noviembre 2007.

Se presenta el plan de resultados del afio. Enero 2008.

AREA DE RESULTADOS CLAVE: RECURSOS HUMANOS
Objetivo estratégico:
Lograr una gestién de recursos humanos que permita consolidar el compromiso, el

sentido de pertenencia y un alto nivel de formacion de los profesores y trabajadores,

manteniendo un clima laboral favorable.



Criterios de medida:

1.

Se organiza una estrategia que garantiza la renovacién de los recursos
humanos del centro.

Se organiza una estrategia de formacion de los recursos humanos que toma en
consideracion las necesidades de superaciones individuales y colectivas.

Se logra el cambio de categoria de los profesores con requisitos para ello y la
ratificacion en los casos en que corresponda.

Se logra un clima laboral adecuado y satisfaccion de los trabajadores con su
desempefio.

Se logra el perfeccionamiento del proceso de planeacién, control y evaluacién
del desempefio del personal en correspondencia con la planeacién estratégica

del centro y la UCF.

Se organiza una estrategia que garantiza la renovacion de los recursos humanos del

centro.
Acciones:
1. Realizar un estudio de estructura y plantilla del centro que de respuestas a su
mision y vision.
2. ldentificacion en la UCf de los profesores investigadores con posibilidades para
ser plantilla del centro o colaboradores de sus procesos.
3. Implementar una estrategia de captacion, reclutamiento y seleccion del

personal que de respuesta a la sostenibilidad y desarrollo del centro.

Se organiza una estrategia de formacion de los recursos humanos que toma en

consideracion las necesidades de superacion individual y colectiva.

Acciones:

1.

Determinacién de necesidades de superacion profesional para los profesores y
trabajadores del CEDDES.

Identificacién de las posibles vias de superacién posdoctoral.

Se organiza una estrategia de formacion posdoctoral para los miembros del

claustro con categoria cientifica.

Se logra el cambio de categoria de los profesores con requisitos para ello y la

ratificacion en los casos en que corresponda.

Acciones:



1.

Actualizacion de los expedientes de cada profesor con vistas a su cambio o
ratificacion de la categoria docente.

Definir en cada plan individual el plan de acciones que garanticen el
cumplimiento de los requisitos para el cambio o ratificacion de categorias

docentes.

Se logra un clima laboral adecuado y satisfaccion de los trabajadores con su

desempefio, expresado en un 90% de satisfaccion con el clima laboral en el centro

(todo el periodo).

Acciones:
1. Se realizan encuestas a los profesores y trabajadores que posibiliten conocer
el clima laboral existente en el centro.
2. ldentificar vias que conduzcan al mejoramiento de las condiciones de vida y
trabajo del centro.
3. Gestionar el mejoramiento de las condiciones de vida y trabajo de los

trabajadores en el centro.

Se logra el perfeccionamiento del proceso de planeacion, control y evaluacién del

desempefio del personal en correspondencia con la planeacion estratégica del centro
y la UCF.

Acciones:

1.

Se realiza un estudio que perfeccione el sistema de control de los procesos
fundamentales que se desarrollan en el centro.

Se realiza el control sisteméatico del cumplimiento de los objetivos del centro,
asi como de los planes individuales de los profesores y trabajadores del

mismo.

PLAN DE TRABAJO INDIVIDUAL

CURSO 2007-2008

Profesora: Gisela Bravo Lépez

Categoria Docente: Profesora Auxiliar

Grado Cientifico: Doctora en Ciencias Pedagogicas



ESTRATEGIA MAESTRA PRINCIPAL: LABOR EDUCATIVA Y POLITICO-
IDEOLOGICA

(10 %)

Objetivo:

Lograr una preparacién politico-ideol6égica que le permita desarrollar su labor

educativa en la formacién del profesional, tanto en pregrado como en postgrado.

CRITERIOS DE MEDIDA
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Cumple la guardia obrera segun le corresponde.

Tiene buena participacion en los actos centrales mensuales de la Universidad.
Tiene buena participacion en las actividades de la defensa que se convocan.
Prepara el sistema de acciones a desarrollar en las asignaturas que imparte en
funcion de la educacion a través de la instruccion.

Tiene presente como elemento importante del trabajo docente educativo el
ejemplo personal como docente.

Participa activamente en las actividades convocadas por la seccion sindical.
Mantiene en orden el registro y control de los activos fijos tangibles que le
corresponden personalmente y establece el sistema y procedimientos que
garanticen su actualizacion y control.

Cumple el plan de seguridad informética y las medidas sefialadas al respecto.

ARC: RECURSOS HUMANOS (30%)

Objetivo: Lograr un mayor nivel de desempefio profesional a partir del

perfeccionamiento de su preparacién como profesor (a) universitario (a).

CRITERIOS DE MEDIDA

1. Tiene intercambios con docentes de otros CES.
2. Continta superandose de forma autodidacta en temas de Psicologia,

Pedagogia, Metodologia de la investigacion.



3. Trabaja, en calidad de sustituta y reserva, en funcion de su superacion en

las siguientes lineas.

a.
b.

Técnica-Profesional: Trabajo de aspirantura o Superacion postdoctoral.

Politica: Participa en actividades programadas, a distintos niveles, para
la preparacion politica del claustro. Circulos politicos mensuales.
Escuela Provincial del PCC segun programa de la UCH.

Econdmica: Participa en actividades que puedan ser programadas a
tales efectos y necesarias para el trabajo que desarrolla el centro de
estudios. Jornada de superacion de cuadros, tema econémico.

Defensa: Participa en las actividades programadas a distintos niveles
a tales efectos. Dia de la defensa segln su ubicacién en la defensa.
Direccién: Participa en actividades que puedan ser programadas en
funcién del normal desarrollo de la politica de cuadros del
departamento, asi como en las sesiones de trabajo para la superacién
de los cuadros de la Universidad. Participa en el Diplomado de
Comportamiento Organizacional. Desarrolla un periodo de rotacion por
el cargo de Director (a) del CEDDES.

ARC: FORMACION DEL PROFESIONAL (30%)

Objetivo: Participar en el proceso de formacién del profesional a partir del
ejercicio de la docencia y del desarrollo del trabajo metodolégico en la UCf que
dé respuesta a las exigencias y necesidades de preparacion de los profesionales

en las diferentes modalidades de ensefanza.

CRITERIOS DE MEDIDA

1. Imparte clases con calidad la asignatura Didactica en el pregrado.

2. Imparte clases con calidad en el Curso Basico, el Diplomado de Docencia

Universitaria y en la Maestria en Educacion.

Se desempefia como tutora de dos (2) alumnos en el pregrado.

Elabora los informes semestrales de las asignaturas que imparte.

Participa en los colectivos de afio correspondientes a las asignaturas que

imparte en el pregrado.

6. Mantiene actualizada la informacién de las asignaturas que imparte tanto

en pregrado como en postgrado. Entrega a tiempo y en forma toda la

informacion que se le solicite vinculada con el proceso de formacion de

profesional en pregrado y postgrado.



10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.
19.

Participa en las actividades del Comité Académico de la Maestria en

Educacion.

Coordina la actualizacién del diagndstico relacionado con la situacion actual
del trabajo metodoldgico en las facultades de la Universidad.
Participa en la organizacion de los talleres metodologicos de facultades y

del taller cientifico metodolégico central.

Participa en la aplicaciébn y evaluacion de las estrategias y acciones
definidas para lograr la preparacion pedagodgica de los estudiantes de la
carrera que se le asigne. Al menos el 95% de los estudiantes se siente
satisfecho con la influencia positiva que el profesor ejerce en su formacion
integral.

Participa en la orientacién y control de las tareas a desarrollar con los
alumnos ayudantes que integran la brigada pedagogica.

Participa en el redisefio de los diferentes programas del sistema de
postgrado que ofrecemos a partir de las exigencias de la universalizacion
de la Educacion Superior. (curso basico, diplomado, maestria).

Participa en actos de predefensa y Defensa de doctorados en Ciencias
Pedagdgicas.

Participa en los actos de predefensa y defensa de tesis de maestria.
Asesora profesores de las SUM que imparten la asignatura que le
corresponde en la Maestria en Educacion, modalidad semipresencial.

Se desempefia como consultante de tesis de maestria y doctorado.

Se desempefia como tutora de dos (2) tesis doctorales.
Se desempefia como tutora de tres (3) tesis de maestria.
Participa en sesiones cientificas del CEDDES y de las Facultades donde se

presenten temas de investigacion de orientacion pedagogica.

CIENCIA Y TECNICA (30%)

Objetivo: Continuar desarrollando su trabajo investigativo, logrando un

incremento de la calidad de su produccién cientifica.

CRITERIOS DE MEDIDA



1. Participa en las tareas que le corresponden como miembro de los proyectos
de investigacion: La universalizacion: una necesidad actual y Evaluacion
del impacto de los profesionales vinculados a la Maestria en Educacion en
el territorio cienfueguero.

Presenta un trabajo para optar por un premio provincial CITMA.

Presenta al menos dos articulos, uno en base de prestigio internacional.
Presenta un libro sobre Comunicacion Educativa.

Participa en dos eventos cientificos, al menos uno de carécter internacional.

o gk 0N

Participa, presentando los resultados del trabajo cientifico desarrollado, en
las sesiones cientificas del centro de estudios.

Participa en el Forum de Ciencia y Técnica.

8. Participa en la comision organizadora del IV Seminario Internacional de

Docencia Universitaria.

Profesor (a) Director del CEDDES

3.3 Sistema de Control

El disefio del sistema de control es la etapa final que cierra el ciclo del proceso de
Planificacion Estratégica, pero no por ser la ultima es la menos importante, ya que un
sistema de control disefiado adecuadamente sirve para guiar la gestion hacia los
objetivos del CEDDES y constituye un instrumento para evaluarla, buscando la mejora
permanente de los procesos en un horizonte inferior al afio y que sirven de base para
el cumplimiento de lo declarado en el largo plazo.

En este sentido para controlar la implantacién de la estrategia el sistema de control

incluira diferentes vias que se sefialan y explican a continuacion:

e Autocontrol: Control peridédico que realiza cada trabajador a las actividades que
este ejecutando para evaluar su propio desempefio a partir que se cumple los
criterios de autocontrol siguientes: Que sepa lo que se supone que ha de ser,
que sepa lo que realmente esta haciendo, que sea capaz de regular su

desempernio.



Solo la direccién puede proporcionar los medios para alcanzar los criterios de
autocontrol, el no cumplimiento de esto es un fallo de la direccién y en
consecuencia los defectos resultantes estan mas alla del control del personal.

e Control selectivo: son los controles que se realizan para comprobar la marcha
del cumplimiento del Area de Resultado Clave que seleccione el Jefe del
CEDDES, teniendo en cuenta la prioridad de esta en el periodo que se revise.

¢ Monitoreo de criterios de clientes: esta es una via eficaz para conocer el criterio
de los clientes tanto internos como externos acerca del desarrollo de los
distintos procesos que permite evaluar el desempefio de los mismos. Pueden
realizarse de manera sistematica a través de diferentes formas: encuestas,
entrevistas, visitas a clientes, etc.

e Informacion del cumplimiento de los obijetivos: informacién que rinde cada
profesor al Jefe del CEDDES, donde se analiza el cumplimiento integral de los
objetivos estratégicos del plan individual que constituyen la base para la
evaluacion del cumplimiento de los objetivos estratégicos de cada una de las
Areas de Resultados Claves del CEDDES.

e Despachos: encuentros mensuales que realiza el Jefe del CEDDES con los
profesores para controlar la correspondencia entre las actividades realizadas
en el mes con las acciones propuestas en su plan de trabajo individual que
tributan al cumplimiento de los objetivos.

A continuacién se muestra el cronograma de trabajo para implantar el sistema de
control en el curso 07/08, debiéndose disefiar el mismo para los demas afios que

comprenden el periodo de planeacién en la medida que corresponda.

Meses Vias de control
Septiembre e Despachos
Octubre o Despachos

e Control selectivo (ARC ciencia y técnica)

Noviembre o Despachos

e Control selectivo (ARC Educacion Postgrado)

Diciembre ¢ Informacion del cumplimiento de los objetivos de trabajo

e Monitoreo de criterio de clientes.

Enero e Despachos

Febrero e Despachos

e Control selectivo (ARC Formacioén del profesional)

Marzo e Despachos




e Control selectivo (ARC Recursos humanos

Abril e Monitoreo de criterio de clientes

e Despachos

Mayo o Despachos

Junio ¢ Informacion del cumplimiento de los objetivos de trabajo.

Relacionado con el autocontrol el CEDDES debe crear una cultura que fomente el
mismo como via de retroalimentacién continua que constituya la base para acortar la
brecha existente entre la gestién del dia a dia de cada profesor y las acciones
propuestas que permitan cumplir los objetivos estratégicos.

Debe aclarase que el autocontrol, los despachos y la informaciéon del cumplimiento de
los objetivos de trabajo son vias de control orientadas a monitorear el despliegue de la
estrategia en el ndcleo operativo, mientras que el control selectivo y el monitoreo de

criterio de clientes se ocupa de controlar este a nivel de unidad estratégica.

3.4 Conclusiones del capitulo
1. Para desarrollar y/o consolidar el grupo de habilidades y competencias que
permitiran cerrar el GAP estratégico se identificaron cuatro Areas de
Resultados Claves:
e Formacion del profesional
e Educacion de postgrado
¢ Cienciay técnica

e Recursos Humanos

2. El despliegue estratégico realizado permitié el alineamiento de la gestion del
CEDDES en correspondencia con el rumbo estratégico de la organizacion a

partir de los elementos tenidos en cuenta para su concepcion.

3. El sistema de control disefiado permitira monitorear sistematica vy
proactivamente el despliegue de las estrategias a través de las diferentes vias

propuestas.




Conclusiones

Al término de esta investigacion se arribé a las siguientes conclusiones:

1. La Direccion Estratégica constituye un enfoque de direccion que va mas
alla de las ideas y conceptos que hasta este momento se han manejado,
contemplando tres elementos claves para la gestion empresarial de hoy:

Excelencia, Innovacién y Anticipacion.

2. Para hacer efectiva la planificacién estratégica disefiada debe desagregarse en
objetivos y planes de accién de cada é&rea, departamento o proceso de la
organizacién hasta el nivel operativo, es decir, realizar un alineamiento

estratégico.

3. El analisis estratégico desarrollado permitié identificar las condiciones del
entorno en el que se desarrolla el CEDDES y a su vez la situacién actual del
Centro para poder enfrentarlo; constituyendo este el punto de partida para

identificar las estrategias necesarias que garanticen acortar el GAP estratégico.



4. El despliegue de las estrategias formuladas hasta el nivel operativo permitio el
alineamiento de la gestion del CEDDES en correspondencia con el rumbo
estratégico de la organizacion a partir de los elementos tenidos en cuenta para

su concepcion.

Recomendaciones:

1- Implantar la estrategia disefiada y controlar su evolucion de forma que
garantice la mejora del desempeiio del CEDDES y el aumento de su

competitividad.

2- Extender los resultados alcanzados a otras areas de la Universidad con el
objetivo de hacer mas efectivo los procesos de planeacién estratégica en la

organizacion.

3- Promover la utilizacion de herramientas de calidad que permitan aplicar un

enfoque basado en el proceso para realizar el diagnostico interno.

4- Mejorar el sistema de control disefiado con la confeccién de un tablero de

comandos que facilite el monitoreo mas efectivo de la estrategia.
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Anexo A: Cinco fuerzas de la competencia, M. Porter
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Anexo C: Organigrama de la universidad de Cienfuegos
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Procesos
Directrices ., Implantacion Control
o de Planea}m_on de la De
Anticipacion Estrategica Estrategia Gestion
PREGRADO
DOCENCIA
POSTGRADO

NOWMMO O
nmM<<rr o

INVESTIGACION

Procesos
De
Apoyo

Gestion
de

Recursos
Humanos




Anexo E : Metodologia utilizada
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Anexo F : Impactos del postgrado

Entre los impactos del postgrado ofrecidos por el CEDDES se encuentran:

e 225 estudiantes del programa de maestria participaron en 137 eventos
cientificos (provinciales, nacionales e internacionales) durante el desarrollo del
mismo.

e Promocidn de los cursantes a puestos de mayor responsabilidad.

¢ Cambio a categorias docentes superiores.

e Obtencién de maestrias y doctorados tanto en el territorio nacional como en el
extranjero. De hecho, en los actos de defensa se ha recomendado a 57
egresados, tomando en consideracion la calidad de sus trabajos de tesis, la
continuacion de estudios doctorales.

e Incorporacion de los egresados como colaboradores del CEDDES (un total de
10 tesis defendidas estan insertadas en tres (3) proyectos de investigacion
desarrollados por miembros del centro.

e Extension de los conocimientos adquiridos a través de cursos desarrollados por
los egresados en sus instituciones.

e Ocho (8) egresados de la maestria han formado parte de los tribunales de
defensa de tesis en ediciones superiores a su titulacion.

e Participacion como tribunales en eventos cientificos.

e Catorce (14) egresados han desarrollado funciones de tutores y/o cotutores de
otras ediciones, también como oponentes.

e Cinco (5) egresados se han incorporado al claustro de profesores de la
maestria en educacion en ediciones posteriores.

e Utilizacion de un trabajo de investigacidn en el desarrollo de la asignatura de
Educacion Comparada en un curso a distancia en el ISP Conrado Benitez.
Dicho trabajo ademas se implementara a nivel de provincia para la superacién
de los maestros miembros de la APC como estrategia de la seccidn cientifica
de Educacién Comparada.

e Presentaciéon de un trabajo resultado de una tesis de maestria en el Xll
Congreso Mundial de Educacion Comparada (2004).

e Participacion en la Conferencia Internacional CON TODOS Y PARA EL BIEN
DE TODOS de una egresada (2005).



e Elaboracién de folletos, monografias, programas docentes, guias de estudio,
libros de texto.
¢ Direccién del trabajo metodolégico en sus colectivos.

e Imparticiéon de la docencia con mayor calidad.

El programa de la maestria en Educaciéon recibié cinco (5) avales de los centros y

organismos de procedencia de los estudiantes cuyos contenidos refieren que:

e Ha propiciado el desarrollo de habilidades de investigacion en el profesorado y
ha dado respuesta a través de la investigacion a problematicas educativas
priorizadas en el territorio.

e Se han vinculado a las tareas del proyecto de investigacion territorial CITMA
relacionado con la “Formacion Holistica del Ingeniero Mecanico” y han
alcanzado premios a diferentes instancias como es el caso de los Premios
provinciales CITMA que otorga la ACC.

¢ Han continuado vinculados a la actividad investigativa en ciencias
pedagogicas, la mayoria de ellos son miembros de los colectivos de
investigacion pedagdgica de ciencias basicas o del colectivo de ensefianza de
la ingenieria, y trabajan por el grado de doctor en ciencias pedagdgicas

e Cuatro profesores egresados del programa han obtenido el Premio de Salud
Provincial por los resultados del trabajo de tesis de maestria y su contribucion
al proceso docente educativo.

e Una tesis de Maestria ha obtenido un premio nacional de Salud, y se esta
implementando en Cuba, en el area del posgrado de Enfermeria.

e Desde el punto de vista investigativo los profesores han desarrollado
habilidades de investigacion que le han permitido dar respuestas a
problematicas de la carrera.

e La actualizacion cientifica de estos profesionales egresados del Programa de
Maestria nos ha permitido como provincia ser abanderados en la presentacién
de trabajos en los diferentes eventos internacionales de Pedagogia, como
resultado del desarrollo de las habilidades de investigacién, donde se han
discutido las experiencias pedagégicas emanadas de las tesis, las cuales se
estdn generalizando en el contexto de su practica pedagodgica y cuyos

productos han sido reconocidos como premios provinciales del CITMA.



Tabla # 3 Participacion de los cursantes de la maestria en eventos nacionales e

internacionales

Tercera Edicion Cuarta
Edicion
Nacionales 15 7
Internacionales 22 10
TOTAL 37 17

Premios y reconocimientos recibidos por los egresados:
e Premios provinciales del CITMA.
e Premio Provincial de la Salud.

e Premio anual de la Salud.
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Anexo N : Premios y Reconocimientos

En el

periodo referido, el CEDDES ha obtenido los siguientes premios vy

reconocimientos:

CITMA:
[ ]

Premios del CITMA Provincial 2005. Resolucion 34/98.

Premio Provincial a la Investigacion Cientifica CITMA Res. 34/98 al resultado
de investigacion “Disefio y desarrollo del curriculo. Trabajos realizados en el
marco del Programa de Doctorado de las Universidades de Oviedo (Espafia) y
Cienfuegos (Cuba) (28/01/05). Resolucién 1/2005.

Premio Provincial a la Investigacion Cientifica CITMA Res. 34/98 al resultado
de investigacion “Educacion en valores en la Universidad. La formacion ético-
civica del ingeniero mecanico en la Universidad de Cienfuegos” (tesis doctoral)
Resolucion 1/2005.

Premio Provincial a la Investigacion Cientifica CITMA Res. 34/98 al resultado
“El capital humano, factor clave en la universalizacion de la Ucf”, 2005.

Premio Provincial a la Investigacion Cientifica CITMA Res. 34/98 al resultado
“La universalizacion una necesidad social en la actualidad, expresion de una
universidad diferente”, 2005.

Premio Provincial a la Investigacion Cientifica CITMA Res. 34/98 al resultado
“Las competencias profesionales basicas del especialista en medicina general
integral. Una propuesta metodologica de evaluacion en el municipio de
Cienfuegos” 2005.

UCT:

Reconocimiento por la Universidad a los resultados del proyecto La
Universalizacién: una necesidad social actual, por lo obtenido en Ia
profesionalizacién pedagogica del profesorado y el trabajo desarrollado con los
profesores categorizados en el contexto de la Universalizacion de la Educacion
Superior en el afio 2005.

Reconocimiento de las Sedes Universitarias y del Vicerrectorado de
Universalizacion de la UCT, por el impacto en la calidad del desempefio de los
profesores a partir de la preparacion en los diferentes cursos de postgrados

ofrecidos en los afios 2004 y 2005.



Otros:

e Forum Municipal de Ciencia y Técnica, al trabajo “Desarrollo de las habilidades
comunicativas del Ingeniero Mecanico”, Relevante, 2005.

e Fo6rum Municipal de Ciencia y Técnica, al trabajo “Las competencias
profesionales béasicas del especialista en medicina general integral. Una
propuesta metodolégica de evaluacion en el municipio de Cienfuegos”,
Destacado, 2005.

e Reconocimiento de la Comisién Nacional de Grados Cientificos de Cuba por la
oponencia de la tesis de doctorado “Juegos Infantiles de Colombia, Disefio y
Organizacién de Ludotecas”, del autor Jesus Alberto Motta Marroquin en
opcidn al grado cientifico de doctor en Ciencias Pedagogicas.

e Premio del Comité Provincial de la UJC y el Consejo Provincial de las BTJ
Cienfuegos al trabajo “Las Competencias Comunicativas del Ingeniero
Mecénico de la Universidad de Cienfuegos”, en la XXV Edicion del Concurso
Cientifico Técnico, 2005.

e Premio Anual de Salud a nivel provincial al trabajo titulado “Las competencias
profesionales béasicas del especialista en medicina general integral. Una

propuesta metodoldgica de evaluacién en el municipio de Cienfuegos”, 2005.

Considerando ademas como reconocimiento a nuestra actividad:

¢ Centro autorizado para la obtencion del grado cientifico de Doctor en Ciencias
Pedagdgicas.

e Participacion de un especialista del centro como miembro del Comité Técnico
Nacional de Evaluacién de Carreras la Junta de Acreditacion Nacional.

e Participacion de especialistas del centro en procesos de evaluaciéon
institucional

e Presencia de miembros del centro en el tribunal permanente de grado cientifico
de Doctor en Ciencias Pedagdgicas de la Regién Central.

e Experta del Convenio Andrés Bello

e Arbitro de revista especializada en temas educativos



Anexo O : Caracterizacion de la Maestria en Educacion

Desde el afio 1994, el CEDDES desarrolla la Maestria en Educacion aprobada segin
la resolucion 75/96 de la Comision Nacional de Postgrado. A partir de ese momento
hasta la fecha el programa ha transitado por cuatro ediciones de las que han
egresado 200 profesores de diferentes centros de la provincia y del extranjero. En las
ediciones realizadas a partir de la creacion del CEDDES se han graduado 121
estudiantes, de ellos 11 extranjeros, de México, Colombia y Brasil. Se destaca en
cada nueva versién el considerable ascenso en la aceptaciéon de los aspirantes a

matricular nuestro programa, actualmente se desarrolla la quinta edicién.

Es un programa Certificado desde el 2001, por lo que el comité académico, a partir de
los resultados alcanzados, considerd necesario efectuar una autoevaluacion del
programa y solicitar a la Junta de Acreditacion Nacional (JAN) un proceso de
evaluacion externa y de acreditacion con la finalidad de obtener la categoria de
Programa de excelencia. Este proceso se desarroll6 en el mes de diciembre del 2005

y se obtuvieron resultados satisfactorios.

El programa de la Maestria esta concebido para profesionales de la educacion
interesados fundamentalmente en la actualizacion y la profundizacion de los
conocimientos en las ramas de la pedagogia, la psicologia y la metodologia de la
investigacion educativa. EIl objetivo del programa esté dirigido a que los participantes
sean capaces de transformar el contexto educativo con un papel protagénico en los
procesos pedagogicos con sentido critico y creativo, utilizando métodos, leyes,
principios y tendencias de las ciencias pedagdgicas contemporaneas con la adecuada
comprension  del entorno, contribuyendo asi al perfeccionamiento continuo del
proceso de ensefianza aprendizaje y a elevar la calidad del sistema educativo en el

territorio.

La concepcién del programa, que tiene la investigacion como eje central, promueve la
participacion de los estudiantes en diferentes eventos cientificos, la obtencion de
reconocimientos diversos; asi como avales para la posible implementacion y/o

continuacion en otros estudios y publicaciones de los resultados alcanzados.

El programa de la Maestria en Educacion ha dado respuesta a través de la

investigacion a problematicas educativas priorizadas en el territorio, cuyos resultados



se encuentran en un proceso de generalizacion, por lo tanto, la labor investigativa
desarrollada por los maestrantes durante su formacion, ha repercutido

significativamente en la comunidad educativa del territorio cienfueguero.

Los resultados alcanzados en la labor investigativa de los maestrantes constituyen una
manifestacion del impacto social de la Maestria en Educacién, demuestran como se
conciliaron los esfuerzos para el desarrollo de la investigacién a nivel del territorio, por
parte de los profesores, tutores, cursillistas y todos los que han colaborado de una

forma u otra en el programa.

Los resultados de investigacion vinculados al programa han influido en los procesos de
desarrollo econémico y social a nivel de la provincia y la region, dado que han estado
dirigidos a dar solucion a las necesidades de las instituciones y organismos

empleadores de los maestrantes en atencion a la linea de investigacion declarada.

Este programa fue replicado en Brasil por la Universidad Central de Las Villas, durante
dos ediciones, en cuyo desarrollo participaron miembros del CEDDES. También la
Universidad del Atlantico en Barranquilla, Colombia, lo considerd en su concepcién
curricular, sirviendo como referencia en la elaboracion del programa de Maestria en

Educacion que se aprobo en la Universidad mencionada.

En los momentos actuales cuando la universalizacion de la ensefianza superior ya es
un hecho consumado, el programa de maestria viene a insertarse pertinentemente en
este proceso de revolucion en la educacién, en la batalla de ideas que libra hoy Cuba.
Asi en los ocho (8) municipios del territorio se realiz6 un proceso para la

implementacion de la Maestria en Educacion, en su modalidad a Distancia.

Para diagnosticar las necesidades de formacién pedagdgica en las SUM se procedié
a efectuar un estudio sobre los profesionales del territorio que imparten asignaturas
como profesores a tiempo parcial en las diferentes carreras y como tutores. En este
analisis se consider6 el potencial de profesores incorporados a cursos y diplomados
que ofrece el CEDDES, asi como los egresados de éstos. También se tuvieron en
cuenta los profesionales que habian expresado interés por participar en el programa

de la Maestria en Educacion a tiempo parcial.

Las direcciones de las SUM's efectuaron la divulgacion de los requisitos de ingreso al

programa de la Maestria en Educacion, modalidad a distancia, involucrando a los



diferentes organismos del territorio. La presentacion del programa se efectud por los
miembros del CEDDES en visitas realizadas a los municipios con la participacién de
los interesados y la direccion de las SUM's, elevandose notablemente las expectativas

de ingreso.

El programa de la Maestria en Educacion, modalidad tiempo parcial, fue objeto de
analisis por parte del Comité Académico para su ajuste a los requerimientos y
exigencias de la modalidad a distancia, en lo relacionado con el fondo de tiempo de las
horas lectivas y las dedicadas al trabajo independiente, sin afectar el total de horas y

los créditos.

La informacién referente a la bibliografia basica y de consulta de la Maestria en
Educacion, modalidad a tiempo parcial y los programas analiticos de las diferentes
asignaturas a cursar por médulos fueron incluidos en un CD con el propésito de
colocarla en las computadoras en existencias en las SUM's, asi como en los Joven
Club de Computacion, en los organismos, empresas y centros de trabajo de los

maestrantes.

Las direcciones de las SUM's convocaron a los profesionales de la localidad a ocupar
las plazas de profesores de la maestria, exigiendo a los aspirantes la adecuada
preparacion cientifica y metodolégica en relacion con la asignatura a impartir. Los

curriculum vitae fueron analizados y aprobados por el Comité Académico.

Los profesores de las diferentes asignaturas del primer modulo han recibido
preparacion metodoldgica y cientifica por parte de los profesores principales del
programa de la Maestria en Educacion a partir de diciembre 2005 hasta la fecha con
una periodicidad mensual. En los encuentros de preparacion se intercambian
experiencias, materiales, bibliografia y se ofrecen las orientaciones por temas, a partir
de las guias de estudios elaboradas. También se analiza la marcha del programa en
cada SUM vy el aseguramiento requerido para los encuentros presenciales. Han sido
organizados 12 grupos de estudiantes, empleandose diferentes alternativas de horario

y de utilizacion de los recursos humanos y materiales.

Anexo P : Encuesta de Evaluacion de Satisfaccion.




Estimado compariero:
La encuesta siguiente se aplica con el objetivo de evaluar el nivel de satisfaccion de
los trabajadores del CEDDES teniendo en cuenta los mecanismos de motivacion que
se utilizan, por lo que necesitamos de su colaboracion.

Gracias
Preguntas Si |No |A Veces

1 |¢Conoce ud. la misién del CEDDES?

2 | ¢Conoce los objetivos de trabajo del CEDDES?

3 [ ¢Tiene claramente definidas sus metas en su trabajo?

4 | ¢Se siente bien en su trabajo?

5 | ¢El salario que percibe estd en correspondencia con el trabajo que
realiza?

6 | ¢Considera que sus condiciones de trabajo son buenas?

7 | ¢Si no son buenas, segun su consideracion responda, su jefe ha hecho
todo lo posible por mejorarlas?

8 | ¢Existe correspondencia entre la labor que realiza y su nivel de
calificacion?

9 |[¢Se le brinda la posibilidad de adquirir nuevos conocimientos que
contribuyan a su desarrollo?

10 | ¢Cuenta ud. con un plan de desarrollo que responda a sus necesidades?

11 | ¢Tiene ud. la posibilidad de plantear sus inquietudes sobre la marcha del
trabajo y ser escuchado?

12 | ¢ Existe en el Centro tolerancia al conflicto?

13 | ¢Puede realizar un planteamiento libremente cuando considera que algo
no anda bien?

14 | ¢Usted se siente participe de los cambios que se desarrollan en el
CEDDES?

15 |Considera que el estilo de direccion con que se conduce el proceso de
direccién contribuye al logro de sus objetivos?

16 | ¢Puede satisfacer sus necesidades profesionales con la labor que
realiza?

17 | ¢Su jefe ayuda con entusiasmo al cumplimiento de las metas?

18 | ¢Se siente respetado por su jefe?

19 | ¢Usted ha pensado trasladarse de puesto de trabajo?

20 | ¢ Se siente estimulado con los resultados de su trabajo?

21 | ¢ Existe una comunicacion clara y fluida entre los trabajadores?

22 | ¢Usted esta motivado por la labor que realiza?

23 | ¢ Considera que su jefe es un lider?

24 | ¢Su jefe tiene un estilo de trabajo participativo?

25 | ¢ Siente que con su trabajo contribuye al cumplimiento de los objetivos del
CEDDES?

26 | ¢El trabajo en el CEDDES se desarrolla como un flujo Gnico, como parte
de una cadena?

27 | ¢,Su jefe demuestra tener confianza en su trabajo y su capacidad?

28 | ¢Se solicita su colaboracion en la busqueda de soluciones a los
problemas que se presentan en el rea?

29 |¢Se han determinado las necesidades de aprendizaje atendiendo a las
funciones y tareas que realiza?

30 | ¢ Se siente ud. satisfecho en el rea en la que trabaja?

31 |¢Serespira un clima agradable y de respeto en el CEDDES?




Anexo Q : Validacion de la encuesta

Reliability

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

,904 31

Item-Total Statistics

Scale Mean if
Iltem Deleted

Scale
Variance if
Item Deleted

Corrected
Iltem-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if Item
Deleted

¢ Conoce ud. la mision del
CEDDES?

¢ Conoce los objetivos de
trabajo del CEDDES?

¢ Tiene claramente
definidas sus metas en su
trabajo?

¢ Se siente bien en su
trabajo?

¢ El salario que percibe
esta en correspondencia
con el trabajo que realiza?

¢ Considera que sus
condiciones de trabajo son
buenas?

¢ Si no son buenas, segun
su consideracion responda,
su jefe ha hecho todo lo
posible por mejorarlas?

¢ Existe correspondencia
entre la labor que realiza 'y
su nivel de calificacién?

¢ Se le brinda la posibilidad
de adquirir nuevos
conocimientos que
contribuyan a su
desarrollo?

¢ Cuenta ud. con un plan
de desarrollo que responda
a sus necesidades?

¢ Tiene ud. la posibilidad de
plantear sus inquietudes
sobre la marcha del trabajo
y ser escuchado?

¢ Existe en el Centro
tolerancia al conflicto?

46,50

45,70

46,50

45,70

45,40

45,50

45,70

45,90

46,50

45,50

46,50

45,70

149,611

140,011

149,611

129,344

146,711

149,611

140,900

130,322

149,611

136,278

149,611

132,456

,000

,349

,000

,817

,366

,000

312

,832

,000

497

,000

,677

,905

,904

,905

,893

,903

,905

,905

,893

,905

,901

,905

,896




¢ Puede realizar un
planteamiento libremente
cuando considera que algo
no anda bien?

¢ Usted se siente participe
de los cambios que se
desarrollan en el
CEDDES?

Considera que el estilo de
direccion con que se
conduce el proceso de
direccion contribuye al
logro de sus objetivos?

¢ Puede satisfacer sus
necesidades profesionales
con la labor que realiza?

¢Su jefe ayuda con
entusiasmo al
cumplimiento de las
metas?

¢ Se siente respetado por
su jefe?

¢Usted ha pensado
trasladarse de puesto de
trabajo?

¢ Se siente estimulado con
los resultados de su
trabajo?

¢ Existe una comunicacion
clara y fluida entre los
trabajadores?

¢ Usted esta motivado por
la labor que realiza?

¢ Considera que su jefe es
un lider?

¢ Su jefe tiene un estilo de
trabajo participativo?

¢ Siente que con su trabajo
contribuye al cumplimiento
de los objetivos del
CEDDES?

¢ El trabajo en el CEDDES
se desarrolla como un flujo
Unico, como parte de una
cadena?

¢ Su jefe demuestra tener
confianza en su trabajo y
su capacidad?

¢ Se solicita su
colaboracion en la
busqueda de soluciones a
los problemas que se
presentan en el area?

46,50

45,90

45,90

45,90

46,50

46,50

45,90

45,70

45,70

45,70

46,10

46,10

46,10

46,10

45,70

45,90

149,611

132,989

138,767

130,322

149,611

149,611

150,322

134,678

134,233

132,456

144,989

136,100

136,100

140,767

132,456

137,878

,000

, 704

435

,832

,000

,000

-,077

,578

,598

677

,350

,651

,651

, 700

677

476

,905

,896

,902

,893

,905

,905

,907

,899

,898

,896

,903

,897

,897

,899

,896

,901




¢ Se han determinado las
necesidades de
aprendizaje atendiendo a
las funciones y tareas que
realiza?

¢ Se siente ud. satisfecho
en el &rea en la que
trabaja?

¢ Se respira un clima
agradable y de respeto en
el CEDDES?

46,00

45,80

45,90

143,556

135,733

143,211

457

,587

,236

,901

,898

,906




Anexo R: Resultados de la encuesta satisfaccion

Frequency Table

¢Conoce ud. la misién del CEDDES?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 10 100,0 100,0 100,0
¢Conoce los objetivos de trabajo del CEDDES?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 6 60,0 60,0 60,0
a veces 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢Tiene claramente definidas sus metas en su trabajo?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 10 100,0 100,0 100,0
¢ Se siente bien en su trabajo?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 6 60,0 60,0 60,0
a veces 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢El salario que percibe esta en correspondencia con el trabajo que realiza?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid no 9 90,0 90,0 90,0
aveces 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢ Considera que sus condiciones de trabajo son buenas?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid ~ no 10 100,0 100,0 100,0




¢Si no son buenas, seglin su consideracion responda, su jefe ha hecho todo lo posible por
mejorarlas?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 6 60,0 60,0 60,0
aveces 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢Existe correspondencia entre la labor que realiza 'y su nivel de calificacion?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 7 70,0 70,0 70,0
aveces 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢Se le brinda la posibilidad de adquirir nuevos conocimientos que contribuyan a su desarrollo?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 10 100,0 100,0 100,0

¢Cuenta ud. con un plan de desarrollo que responda a sus necesidades?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 5 50,0 50,0 50,0
aveces 5 50,0 50,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢Tiene ud. la posibilidad de plantear sus inquietudes sobre la marcha del trabajo y ser escuchado?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid i 10 100,0 100,0 100,0
¢Existe en el Centro tolerancia al conflicto?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 6 60,0 60,0 60,0
a veces 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢Puede realizar un planteamiento libremente cuando considera que algo no anda bien?



Cumulative
Percent

100,0

Frequency Percent Valid Percent

Valid  si 10 100,0 100,0

¢Usted se siente participe de los cambios que se desarrollan en el CEDDES?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 7 70,0 70,0 70,0
aveces 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Considera que el estilo de direccion con que se conduce el proceso de direccion contribuye al
logro de sus objetivos?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 7 70,0 70,0 70,0
aveces 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢Puede satisfacer sus necesidades profesionales con lalabor que realiza?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 7 70,0 70,0 70,0
aveces 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢ Su jefe ayuda con entusiasmo al cumplimiento de las metas?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 10 100,0 100,0 100,0
¢ Se siente respetado por su jefe?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 10 100,0 100,0 100,0
¢Usted ha pensado trasladarse de puesto de trabajo?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 4 40,0 40,0 40,0




no
Total

6
10

100,0

60,0

100,0

60,0

100,0

¢ Se siente estimulado con los resultados de su trabajo?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 6 60,0 60,0 60,0
aveces 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢Existe una comunicacién claray fluida entre los trabajadores?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid i 6 60,0 60,0 60,0
aveces 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
¢Usted esta motivado por la labor que realiza?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 6 60,0 60,0 60,0
aveces 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
¢Considera que su jefe es un lider?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 6 60,0 60,0 60,0
no 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
¢Su jefe tiene un estilo de trabajo participativo?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 8 80,0 80,0 80,0
aveces 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢Siente que con su trabajo contribuye al cumplimiento de los objetivos del CEDDES?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 8 80,0 80,0 80,0
aveces 2 20,0 20,0

100,0




Total

10

100,0

100,0

¢El trabajo en el CEDDES se desarrolla como un flujo Gnico, como parte de una cadena?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 6 60,0 60,0 60,0
no 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢Su jefe demuestra tener confianza en su trabajo y su capacidad?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 6 60,0 60,0 60,0
aveces 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢ Se solicita su colaboracién en la busqueda de soluciones a los problemas que se presentan en el

area?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 7 70,0 70,0 70,0
aveces 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢ Se han determinado las necesidades de aprendizaje atendiendo a las funciones y tareas que

realiza?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid i 5 50,0 50,0 50,0
no 5 50,0 50,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
¢Se siente ud. satisfecho en el area en la que trabaja?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 6 60,0 60,0 60,0
no 1 10,0 10,0 70,0
aveces 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

¢Serespiraun clima agradable y de respeto en el CEDDES?




Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 7 70,0 70,0 70,0
aveces 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0




Anexo S: Encuesta de Evaluacion del desempefio.

Como parte del estudio que se realiza en la Organizacion, a cerca del sistema de
Evaluacién del Desempefio vigente, le pedimos a Ud. como empleado de la misma, su
cooperacion y ayuda, le rogamos responda nuestras interrogantes con toda sinceridad,
solo debe marcar con una X las respuestas, y le aseguramos no robarle mucho de su
preciado tiempo.
1. ¢Considera Ud. que se evalla su trabajo?

Si_ No

2. ¢Cobmo considera el actual proceso de evaluacidn de sus resultados?

Aceptable Malo
3 ¢Se analiza con Ud. los resultados de las evaluaciones?
Si_ No
4. ¢Conoce Ud. las dificultades actuales suyas en el desempefio de su trabajo?
Si__ No
5. ¢Conoce Ud. cuales son las expectativas de su jefe con relacion a su desempefio?
Si No

6. Cuales son, a criterio suyo, los Aspectos para los cuales son utilizadas las
evaluaciones:

Incentivo salarial.

Evaluacioén del potencial

Rotacion de puestos.

Enriquecimiento de cargos.

Estimulacion.

Reconocimiento social.

Deteccion de necesidades de formacion.

____ Promociones.

7. ¢Cree Ud. que la forma de evaluacién actual influye negativamente en su

motivacion para el correcto desempefio en su trabajo?

Si_ No
8. ¢Le ayudan los resultados de la evaluacién a comunicarse mejor con su jefe?
Si__ No
9. ¢Le gustaria conocer lo que su jefe piensa de su desempefio?
Si No

Puede sentirse seguro de que no ha desperdiciado su tiempo, por su sinceridad y
colaboracion le agradecemos.

Gracias



Anexo T: Resultados de la encuesta de evaluacion del

desempeiio.

Frequency Table

¢Considera Ud. que se evalla su trabajo?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 10 100,0 100,0 100,0

Cdémo considera el actual proceso de evaluacion de sus resultados?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid aceptable 10 100,0 100,0 100,0
¢ Se analiza con Ud. los resultados de las evaluaciones?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 10 100,0 100,0 100,0

¢Conoce Ud. las dificultades actuales suyas en el desempefio de su trabajo?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 10 100,0 100,0 100,0

¢Conoce Ud. cudles son las expectativas de su jefe con relacién a su desempefio?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 5 50,0 50,0 50,0
no 5 50,0 50,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Las evaluaciones son utilizadas para Incentivo salarial.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  no 3 30,0 30,0 30,0
si 7 70,0 70,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Las evaluaciones son utilizadas para evaluacion del potencial

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent




Valid no 3 30,0 30,0 30,0
Si 7 70,0 70,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Las evaluaciones son utilizadas para Rotacién de puestos.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid no 6 60,0 60,0 60,0
Si 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Las evaluaciones son utilizadas para enriquecimiento de cargo

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid no 6 60,0 60,0 60,0
Si 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Las evaluaciones son utilizadas para la estimulacién
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  no 6 60,0 60,0 60,0
si 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
Las evaluaciones son utilizadas para reconocimiento social
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid no 2 20,0 20,0 20,0
Si 8 80,0 80,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Las evaluaciones son utilizadas para deteccién de necesidades de formacién

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid i 10 100,0 100,0 100,0
Las evaluaciones son utilizadas para promociones
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid no 6 60,0 60,0 60,0
si 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0




¢Cree Ud. que la forma de evaluacion actual influye negativamente en su motivacion para el
correcto desempefio en su trabajo?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid ~ no 10 100,0 100,0 100,0

¢Le ayudan los resultados de la evaluacion a comunicarse mejor con su jefe?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 10 100,0 100,0 100,0

¢Le gustaria conocer lo que su jefe piensa de su desempefio?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  si 5 50,0 50,0 50,0
no 5 50,0 50,0 100,0
Total 10 100,0 100,0




Anexo U : Matriz de impactos cruzados
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