CIENFUEGOS

Carlos Rafael Rodriguez

Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez”
Facultad de Ciencias Econ6micas y Empresariales.

Departamento de Ingenieria Industrial.

Trabajo de Diploma

“Propuesta de mejora al proceso de Planificaciéon Estratégica en

la Universidad de Cienfuegos Carlos Rafael Rodriguez”

Autor: Reinier Braffor Villegas.

Tutora: MSc. Katia Rivero Alonso.

Curso 2014 - 2015



“Propuesta de mejora al proceso de Planificacion Estratégica en la Universidad de Cienfuegos 2015
Carlos Rafael Rodriguez”

Pensamiento

Muchas veces, la planificacion esta sentenciada incluso antes de empezar, porque

se espera muy poco de ella o porque no se le imprime suficiente fuerza.

T.J. Cartwright.
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Resumen:

El presente trabajo de diploma que se presenta para optar por el titulo de
Ingenieria Industrial, tiene como objetivo realizar una propuesta de mejora al
proceso de Planificacion Estratégica en la Universidad de Cienfuegos “Carlos
Rafael Rodriguez”. Para el desarrollo de la investigacion se realizé un estudio del
arte donde se ofrecen precisiones conceptuales sobre, Planificacién Estratégica,

Direccion Estratégica y Gestion por Proceso y los procesos universitarios.

El trabajo requirié de la aplicacion de un grupo de técnicas y herramientas propias
de la gestion como son: el trabajo en grupo, la tormenta de ideas, el Diagrama
Causa-Efecto, el diagrama SIPOC, la matriz UTI y la encuesta, la cual se procesé
mediante el software estadistico SPSS 20.0. Se escogid el procedimiento de
gestidbn por procesos para evaluar el control estratégico de la universidad, el
mismo fue aplicado y se definieron los principales problemas del proceso asi como
las causas que lo originan, de manera que se detecten las oportunidades de
mejora y para las cuales se propone un plan de mejora utilizando la técnica de las
Swy 2H.
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Abstract:

The present work of diploma that is up for choosing itself to the title of Industrial
Engineering, aims at accomplishing an improving proposal to the process of
Strategic Planning at Cienfuegos's University Carlos Rafael Rodriguez. A study of
art where they offer conceptual precisions came true for the development of
investigation is more than enough, Strategic Planning, Direction Strategic and

Gestation for Process and university processes.

The work called for the application of a group of techniques and tools own of the
steps like music: Work in group, brainstorming, the Cause-And-Effect Diagram, the
diagram SIPOC, the womb UTI and the opinion poll, which SPSS processed
intervening the statistical software himself 20,0. He chose the procedure of steps
for processes to evaluate the strategic control of the university, the same he was
diligent and they defined the principal problems of the process as well as the
causes that originate it, so that they detect the improving opportunities and for the

ones that an improving plan utilizing the technique of the 5w and 2H are proposed.
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Introduccion:

Cuando se utiliza el término Planificacion, generalmente nos remitimos a una
accion que nos ayuda a sobrellevar y realizar de mejor manera las actividades y
situaciones que se nos presentan en nuestro diario vivir. En contraparte, si no
realizamos una planificacion de las actividades que ejecutamos, los resultados que

obtenemos son menos satisfactorios.

La planificacion como tal, se ha convertido en un elemento de uso muy comun de
las diferentes personas y grupos en distintos &mbitos en que se desarrolla la vida

humana.

Por ejemplo, frecuentemente se escucha a las personas diciendo: “tengo que
planificar bien mi tiempo para poder hacer todo lo que me corresponde en este
semana”, o bien, acordar a un determinado grupo, independientemente de sus
caracteristicas de estudiantes, de amigos, de una organizacion, etc. “recuerden

que aun tenemos pendiente planificar las actividades”.

Asi, la planificacion es un elemento que juega un papel importante en la vida diaria
de la sociedad y es utlizada habitual, natural y muchas veces hasta
empiricamente por equipos deportivos, empresarios, maestros, amas de casa,

estudiantes y mas.

De igual modo, las universidades han empezado a emprender cambios. La
demanda de métodos modernos de gestion y control de la organizacion y de una
mayor eficacia, viene impuesta por la necesaria busqueda de calidad en la oferta
de servicios académicos y de investigacion. El predominio de la gestion orientada
a los resultados y no a los procesos en las universidades, limita la mejora continua
de los resultados que alcanza la organizacion en cuanto al cumplimiento de sus

estrategias claves.

Se debe determinar qué procesos existen objetivamente en respuesta al

despliegue estratégico y cuales necesitan ser mejorados o redisefiados,
9



“Propuesta de mejora al proceso de Planificacion Estratégica en la Universidad de Cienfuegos 2015
Carlos Rafael Rodriguez”

establecer prioridades y proveer de un contexto para iniciar y mantener planes de
mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos. La identificacion y el
mejoramiento de los procesos, de sus actividades basicas, del costo de cada
actividad, de la calidad en todos sus momentos y de la medicion de la gestion se
hacen imprescindibles para la excelencia, la competitividad y la acreditacion de las

Instituciones de Educacion Superior.

La planificacion estratégica, como una de las funciones o componentes de la
direccion estratégica universitaria adquiere una gran importancia actual por los
imperativos que impone el entorno turbulento e incierto que impone los grandes
retos que tiene que cumplir la educacion superior actual. En el marco de estas
exigencias de gran trascendencia, resulta poder contar con una proyeccién
estratégica bien fundamentada a mediano y largo plazo bajo un enfoque
integrador, holistico, proactivo, compartido y participativo que le permita responder
a las mismas. Ella representa el comienzo de una manera de practicar la gestion

estratégica universitaria.

El proceso de planificacion estratégica en la Universidad de Cienfuegos ha sufrido
modificaciones pero carece de un enfoque de procesos, no se evaluan los
objetivos estratégicos correspondientes al ciclo al concluir este, ni el propio
proceso, no se toman en cuenta los recursos disponibles, por lo que en ocasiones
existe un divorcio entre la proyeccion estratégica y la planificacion econémica, se
gueda en los niveles superiores y no llega a la base como debe ser, por tanto es
insuficiente el compromiso y la participacidbn en esos niveles, a los objetivos
estratégicos no se le da en ocasiones la prioridad necesaria, 0 sea, lo cotidiano y
operativo ocupa el mayor tiempo, afectando en alguna medida lo estratégico. Por
lo tanto se hace necesario evaluar el proceso de planificacion estratégica en la
Universidad de Cienfuegos con un enfoque de procesos que facilite el punto de
partida para la gestion y la integracion en sistema.

10
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De ahi que se enuncie el siguiente problema de investigacion ¢ Como mejorar el
proceso de Planificacion Estratégica en la Universidad de Cienfuegos “Carlos

Rafael Rodriguez”?

La presente investigacion tiene como objetivo general: Aplicar un procedimiento
para la gestion del proceso de Planificacion Estratégica en la Universidad de
Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez” del cual se derivan los siguientes objetivos

especificos:

1. Estudio de las bases tedrico-referenciales sobre el proceso de la
Planificacion Estratégica en la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael
Rodriguez”.

2. Definicion y descripcion del proceso de planificacion que se lleva a cabo en
la actualidad.

3. Determinar las oportunidades de mejora del proceso a través de la
aplicacion de un procedimiento para gestionar procesos.

4. Proponer un plan de mejora para el proceso en estudio.

Dando paso a la siguiente hipoOtesis de investigacién: la aplicacion de un
procedimiento con enfoque a permitird ejecutar un proyecto de mejora al proceso
de Planificacion Estratégica en la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael

Rodriguez”.
Definicién de variables:
Variable independiente: Procedimiento con enfoque a proceso.

Variable dependiente: Proyecto de mejora.

11
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Estructura Capitular:

v' Capitulo I, que contiene el marco tedrico referencial, resumido en el hilo
conductor que lo organiza.

v' Capitulo I, dirigido a las diferentes metodologias y a la seleccion y
descripcion del procedimiento a aplicar. Ademas del analisis de algunas de
las herramientas que se utilizaran en la investigacion.

v Capitulo Ill, donde se muestran los resultados de la aplicacién del
procedimiento al proceso de Planificacion Estratégica con vista a validar la

hipétesis de la investigacion.

12
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2015

CAPITULO I: MARCO TEORICO Y REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION

Introduccion al capitulo:

En este capitulo se presenta una sintesis de los principales conceptos de direccion

estratégica y sus componentes. Se hace referencia a la gestion por procesos,

mostrando los principales conceptos y consideraciones bésicas para su

implementacion. El capitulo cierra haciendo énfasis en la importancia del objeto de

estudio de la investigacion. A continuacion se presenta el hilo conductor que

desde el punto de vista tedrico se sigue en la presente investigacion y que

posteriormente sera desarrollado en la tesis.

Fundamentos Teoricos

Direccidn Instituciones de Gestién por
Estratégica Educacion (IES) Proceso
Planificacién Retos de la IES Procedimientos,
Estratégica Siglo XXI Herramientasy
Meijoras

Proceso de Planificacion Estratégica

Estado de Arte yla
Practica

Figura 1.1 Hilo Conductor

Elaboracion Propia

13
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1.1 El proceso de direccion estratégica

La direccién estratégica es todo un proceso en el que se articulan dos momentos o
grandes fases: la formulacion de estrategias y la implantacion y control. El primero
recoge basicamente el planteamiento de la planificacion estratégica y se desarrolla
a partir de un andlisis estratégico (diagndéstico interno y externo) que permite
definir su posicion estratégica con respecto al entorno, evaluar y formular las
diferentes opciones estratégicas que se adecuen a ella y la implantacién de éstas
con su correspondiente sistema de control que facilite efectuar los ajustes
necesarios, debiéndose definir previamente aspectos basicos tales como: mision,
valores y vision, ya que constituyen el punto de partida para desarrollar el
diagndstico estratégico (Menguzzato y Renau, 1991).

La implantacién de las estrategias constituye el segundo e importante momento
para su implantacion, la organizacion debe establecer objetivos anuales, idear
politicas, motivar a los empleados, de tal manera que permitan ejecutar las

estrategias formuladas (Menguzzato y Renau, 1991).

Con frecuencia se dice que la implantacion de la estrategia es la etapa activa de la
administracion estratégica. Para el andlisis de la misma, frecuentemente se divide
en 3 componentes principales, los cuales conducen a una acertada implantacion

gue influye de una forma u otra en el cambio estratégico:

e Planificacion de recursos: su objetivo es planear y ejecutar como se deberia
distribuir los recursos para aprovechar el cambio estratégico.
e Estructura organizativa: uno de los recursos mas importantes en una
organizacién son los recursos humanos, de modo que la forma en que estén
organizados es crucial para la eficacia de la estrategia.
e Gestidon del cambio: supone la implantacién de una estrategia en la que se ha
centrado en los ultimos afos la atencion por parte de los académicos que lo han
considerado como una de las partes fundamentales y frecuentes de la politica de
gestion.

14
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Las tres actividades fundamentales para evaluar estrategias son: la revision de los
factores internos y externos, la medicion del desempefio y la aplicacion de

acciones correctivas. Las evaluaciones de las mismas garantizan su éxito.

La direccién estratégica no debe verse como un conjunto de conceptos, métodos y
técnicas que pueden ser ensefiadas y aprendidas al nivel de habilidad. Es mas
una combinacion de fundamentos filoséficos y del comportamiento localizado al
nivel de conocimientos y de las actitudes, tanto personales como profesionales y
que tiene profundas y significativas implicaciones para la cultura de las

organizaciones y las posturas futuras (Rodriguez, 1994).

La direccion estratégica es el proceso iterativo y holistico de formulacion,
implantacion, ejecucion y control de un conjunto de maniobras, que garantizan una
interaccidn proactiva de la organizacion con su entorno para coadyuvar a la

eficiencia y la eficacia en el cumplimiento de su objeto social (Ronda, 2007).

Galarza y Almuifias (2007), han identifico tres componentes fundamentales de la

direccidn estratégica en su extension:

1. Planificacion Estratégica (formulacion)

2. Administracion Estratégica (organizacion, ejecucion y mando) (implantacion)

3. Control Estratégico (control de la estrategia)
El objetivo de esta investigacidbn se centra en el primer componente por la
importancia que representa para la gestion universitaria, la planificacion
estratégica. La cantidad de momentos o fases en que se desarrolla el proceso de
direccidn estratégica, no es lo mas importante sino el hecho de que éste requiere
una planificacion, un proceso continuo de toma de decisiones, definiendo por
adelantado qué hacer, como hacerlo, cuando hacerlo y quién lo hara. La toma de
decisiones estratégicas, es funcién y responsabilidad de los miembros de la

organizacion.

15
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1.2 Planificacién Estratégica

Al igual que el concepto anterior, planificacion es empleado en el lenguaje rutinario
cuando alguien se quiere referir a la definicién previa de las actividades a realizar
para el logro de un objetivo, estableciendo plazos y responsables para cada una

de ellas.

De esta manera, es posible definir los pasos para el desarrollo de las mas diversas
acciones, desde las mas cotidianas hasta las mas extraordinarias. Asi, a partir de
esta programacion se definen opciones y se elige un curso determinado, entre las

multiples alternativas, para llegar al destino deseado.

La planificacibn como elemento de la vida cotidiana, sirve para poder administrar
los recursos con que se dispone y el tiempo con el que se cuenta, de manera que
estos puedan ser aprovechados de mejor manera y a través de ellos se puedan
generar beneficios al utilizarlos correctamente. Los elementos mas comunes que

son de utilidad para elaborar una Planificacién son los siguientes:
El qué se realizara: es decir, cual es la accion o actividad que se desea ejecutar.

El para qué se hara: ello nos indica si realmente la actividad o accion
anteriormente determinada (el qué) nos serd de gran ayuda y utilidad para lograr
lo que perseguimos.

El cobmo se hara: se trata de definir los diferentes pasos y procedimientos que

requiere una actividad o accion, de manera que esta pueda llevarse a cabo.

El quién o quienes lo haran: en este elemento, se requiere asumir las
responsabilidades de las diferentes actividades, las cuales pueden corresponder a

una persona o a varias en caso que se requiera.

El cuando lo haremos: aqui se definen los tiempos que se requieren, de manera
que permitan identificar en qué momento se deben ejecutar las diferentes

actividades o acciones para que puedan tener mejor resultado.

16
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El con qué lo vamos a hacer: en este elemento, se analizan los recursos que se
necesitan para ejecutar las actividades y las acciones con el objetivo de poder

tener todo listo al momento de su ejecucion.

En la medida en que se garanticen estos elementos en su totalidad y en la revision

de cada detalle que le corresponde, los resultados se postulan a ser mejores.

1.2.1 Tipos de Planificacion

Planificacion Normativa

Como su nombre lo indica, la planificacion normativa es aquella que se basa
principalmente (para su formulacibn e implementacién), en procedimientos
preestablecidos cuyo fin es generar un orden tal que permita estandarizarlos v,
con ello, mantenerlos controlados en todo momento para que sea posible un

seguimiento permanente y asi conocer su desarrollo en todos los aspectos.
Planificacion Situacional

Lo que hace el plan es permitir llegar a esa situacion a través de la definicion de
una estrategia para tal efecto, entendiendo a ésta como el uso del cambio
situacional para alcanzar la situacion-objetivo, haciendo que se conciba a la
planificacion como la realizacion de un célculo sistematico que permite relacionar
el presente con el futuro y el conocimiento con la accion, de tal manera que sirva

como herramienta para llegar o generar esa situacion.
Planificacién Estratégica

La Planificacion Estratégica ha sido utilizada por muchas empresas en el mundo
del comercio. De hecho, toda empresa ha utilizado el recurso de una Planificacion
para llevar a cabo el éxito de su administracion, asi esta no haya incluido un
enfoque de “lo estratégico”, pues definir el fin Ultimo de las empresas no resulta
nada dificil ni ajeno al pensamiento comdn. Esta de mas mencionar que la

existencia de una empresa comercial tiene como finalidad ser competitiva y

17
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ubicarse en los rankings de mayor altura en cuanto a su capacidad de insercion en
el mercado se refiere o al logro de la capacidad de ingresos que genera. Sin
embargo, los atributos que le han conferido el elemento “estratégico” apuntan al
logro de una dindmica de mayor estabilidad y sostenibilidad a largo plazo en el

movimiento de mercado.

Segun los aportes de Arturo Jofré V, la Planificacion Estratégica es el “proceso por
medio del cual una empresa define su propdsito con una vision de largo plazo y
selecciona las mejores alternativas que tiene en un mercado y un contexto
determinado, las cuales se expresan fundamentalmente por medio de objetivos
estratégicos y estrategias competitivas”. Sin embargo, este aporte esta claramente
definido desde la perspectiva empresarial, sobre todo desde el punto de vista de la
insercion y participacion en el mundo mercantilista. Para el caso del aspecto
social, referido desde la perspectiva humana, el enfoque debe incluir una
terminologia que pueda ser acorde a la practica social. Desde ese enfoque
podriamos llamarle Planificacion Social Estratégica y un acercamiento tedérico para
su definicion podria ser que se trata de “procesos de promocidn de la participacion
(social y comunitaria), a través de los cuales se determinan las necesidades mas
reales y sentidas, y las propuestas prioritarias de una poblacién para lograr un
desarrollo, creatividad y distribucion de recursos equitativos y justos. Evaluando
las diferentes oportunidades que pueden ser aprovechables con una orientacion

de gestion y alianza de recursos para el logro de los objetivos”
Retos de una Planificacién Estratégica aplicada en el &mbito social.

Desde el punto de vista de lo social el cual representa nuestro mayor interés,
apuntaremos algunas lineas que se deben cuidar para obtener mejores resultados

en la elaboracion de una planificacion estratégica:

a) Partir desde la participacion local.
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b) Permitir y promover verdaderos espacios de participacion y toma de decisiones,
y no mas bien, espacios para la votacion de opciones propuestas desde niveles

jerarquicos mas altos.

c) Propiciar el descubrimiento de los problemas reales y la creatividad misma para

encontrar alternativas que permitan reducir el problema.

d) Evitar jornadas demasiado constantes y altamente cansadas, ya que la
comunidad puede dejar el proceso sin culminar. Ademas que ya se les convoca a

diferentes actividades de las localidades.

e) Evitar utilizar técnicas Unicas para la elaboracién de la Planificacion y abrir

espacio e importancia a los aspectos cualitativos.

f) Tomar en cuenta los diferentes sectores, grupos sociales y actores que operan
en la localidad.

g) Tener y tomar en cuenta los aspectos culturales propios de cada localidad.

1.2.2 Consideraciones Béasicas sobre Planificacién Estratégica.

La planificacion se anticipa a la toma de decisiones. Es un proceso de decidir

antes de que se requiera la accion (Ackoff, 1993).

La planificacion es un proceso de toma de decisiones para alcanzar un futuro
deseado, teniendo en cuenta la situacién actual y los factores internos y externos

que pueden influir en el logro de los objetivos (Jiménez, 1982).1

! Los conceptos de planificacion de los autores Jiménez, Murdick, Goodstein, Cortés y Geus fueron tomados

todos de la http://es.wikipedia.org.
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Consiste en decidir con anticipacion lo que hay que hacer, quién tiene que hacerlo,
y como deberd hacerse. Se erige como puente entre el punto en que nos

encontramos y aquel donde queremos ir (Murdick, 1994).

Es el proceso de establecer metas y elegir medios para alcanzar dichas metas
(Stoner, 1994).

Es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado para el

logro de los mismos antes de emprender la accion (Goodstein, 1998).

Es el proceso de definir el curso de accion y los procedimientos requeridos para
alcanzar los objetivos y metas. El plan establece lo que hay que hacer para llegar

al estado final deseado (Cortés, 1998).

La planificacién no es predecir ni hacer planes, sino aumentar la capacidad para
que una organizacibn comprenda mejor su posicion en el entorno, interprete y
asimile las nuevas realidades, e incremente su habilidad para producir, sostener e
institucionalizar el cambio. De esta manera, planificar es aprender, y aprender
significa aumentar la capacidad de reflexion, repensar los modelos mentales
acerca del entorno y la organizacién, y mejorar los procesos mediante los cuales

se toman decisiones estratégicas (Geus, 1988)

La planificacién estratégica es un proceso por el cual los dirigentes ordenan sus
objetivos y acciones en el tiempo, con el proposito de construir una ventaja o
diferencia competitiva y crear recursos adicionales a favor de la organizacion
(Sallenave 1985, Loehle 1996, Wells 1998).2

La planificacion estratégica es el proceso gerencial de desarrollar y mantener una

direcciéon estratégica que pueda alinear las metas y recursos de la organizacién

2 Los conceptos de planificacion estratégica de los autores Sallenave, Loehle, Wells, Kotler, David Steiner

fueron tomados de www. prospektiker.es
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con sus oportunidades cambiantes. También es engafiosamente sencilla: ya que
analiza la situacion actual y la que se espera para el futuro, determina la direccion

de la organizacion y desarrolla medios para lograr la mision (Kotler, 1990).

La planificacion estratégica es el proceso de determinar cuéles son los principales
objetivos de una organizacion y los criterios que presidiran la adquisicion, uso y
disposicion de recursos en cuanto a la consecucion de los referidos objetivos.
Estos, en el proceso de la planificacion estratégica, engloban misiones o
propdsitos, determinados previamente, asi como los objetivos especificos

buscados por una empresa (Steiner, 1991).

Es un proceso muy complejo que requiere de un enfoque sistematico para
identificar y analizar factores externos a la organizacién y confrontarlos con las
capacidades que posee, la cual tiene como funcion: orientar la organizacion hacia
oportunidades econdmicas atractivas para ella, es decir, adaptadas a sus recursos
y su saber hacer, y que ofrezcan un potencial atrayente de crecimiento. Para lo
que se deberda precisar la misién de la organizacion, definir sus objetivos y

elaborar sus estrategias de desarrollo (Koontz, 1990).

Una organizacibn que aprende a aprender tiene mayores probabilidades de
sobrevivir durante largos periodos. Por tanto, para producir cambios significativos
en las maneras de pensar y vivir de la organizacion es necesario influir tanto sobre

la planificacion estratégica como sobre el pensamiento estratégico (Geus 1997).

La planificacion estratégica es un proceso participativo, sistematico, critico y
autocritico, integral, reflexivo, estructurado en varios momentos, que permite
formular, entre otros, objetivos y estrategias en diferentes horizontes de tiempo,
gue necesita informacion externa e interna, responde a las demandas del entorno
y de la propia institucion, y cuyos resultados requieren de seguimiento y

evaluacion (Galarza y Almuifas, 2007).
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La planificaciébn estratégica es un conjunto de acciones que deben ser
desarrolladas para lograr los objetivos estratégicos, lo que implica definir y
priorizar los problemas a resolver, plantear soluciones, determinar los
responsables para realizarlos, asignar recursos para llevarlos a cabo y establecer
la forma y periodicidad para medir los avances. Es el proceso que se sigue para
determinar en forma exacta lo que la organizacion hard para alcanzar sus
objetivos, evaluando toda la informacion relevante y los desarrollos futuros
probables. La mejora de los procesos estratégicos, la planificacién, la implantacion
y el control, es uno de los retos actuales al que deben responder las
organizaciones para responder a los retos que impone el entorno en que se

desenvuelven.

1.3 Gestién por Procesos un enfoque organizacional.

La gestion por proceso es una filosofia que pretende ver la organizacion desde
una perspectiva diferente. El enfoque clasico concibe la organizacion a través de
los departamentos que posee y presupone que si cada departamento cumple sus
planes la organizacion debe de cumplir el suyo también , esto es una falacia que
ha sido demostrada, la gestion por procesos permite ver la organizacién de forma
transversal, aspecto que permite que las personas en vez de concentrarse en su
trabajo, vean el mismo como parte de una cadena que tiene como obijetivo final la
satisfaccion de determinada necesidad y expectativa en el grupo de cliente

seleccionado. Las organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos.

1.3.1 Concepto de Proceso.

La International Standard Organization (2000) define el concepto de proceso
como: " Una actividad o un conjunto de actividades que utiliza recursos, y que se
gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en

resultados, se puede considerar como un proceso”(p. 2).

Carrasco (2009) propone otra definicion de proceso: El proceso ofrece una vision

horizontal de la organizacion y da respuesta a un ciclo completo, desde cuando se
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produce el contacto con el cliente hasta cuando el producto o servicio es recibido
satisfactoriamente. Este ciclo completo debe entenderse como un proceso de

transformacion irreversible donde el tiempo juega un rol fundamental... (p. 25).

Maldonado (2011) define proceso como: “Conjunto de actividades organizadas
para conseguir un fin, desde la produccion de un objeto o prestacion de un servicio

hasta la realizacion de cualquier actividad interna” (p. 2).

Velasco (2011) lo define asi: “Secuencia [ordenada] de actividades [repetitivas]

cuyo producto tiene valor intrinseco para su usuario o cliente.” (p. 25).

Es preciso tener en cuenta que esto va mas alla de la definicion clasica de “ciclo
de actividades que transforma entradas en salidas”, la cual no incorpora los
conceptos de intencionalidad, irreversibilidad, criticidad del tiempo, interacciones
entre actividades y procesos ni creacion de riqueza social a través del énfasis en
agregar valor para el cliente. En este sentido y sin agotar la definicion, mejor seria
decir que un proceso es un conjunto de actividades, interacciones y otros
componentes que transforma entradas en salidas que agregan valor a los clientes

del proceso.

1.3.2 Enfoque Basado en procesos.

Segun proponen Villa, Eulalia y Pons (2006): La gestion por procesos es la
diligencia en sistema, de variables organizacionales tales como estrategia,
tecnologia, estructura, cultura organizacional, estilo de direccion, métodos y
herramientas, en interaccién con el entorno, encaminada al logro de la efectividad,
la eficacia y adaptabilidad de los procesos, para ofrecer un valor agregado al

cliente.

La International Standard Organization (2008) aporta la siguiente definicion de
enfoque basado en proceso: “La aplicacion de un sistema de procesos dentro de

la organizacion, junto con la identificacion e interacciones de estos procesos, asi
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como su gestion para producir el resultado deseado puede denominarse como

"enfoque basado en procesos"” (p. vi)

Dentro de una serie de normas ISO (9000) la que define la implementacion de un
sistema de gestion de la calidad, a partir de la version del 2000 y en adelante
incluye dentro de sus elementos de obligado cumplimiento la aplicacion de la
gestion por procesos para toda organizacion que pretenda certificarse o

implementarla.

El aspecto 4 de la ISO 9000-2000 (Sistema de gestidon de la calidad) en el acapite
Requisitos generales propone:

La organizacion debe:

a) Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su

aplicacion a través de la organizacion.
b) Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

c) Determinar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse de que tanto

la operacion como el control de estos procesos sean eficaces.

d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacidon necesarios para

apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos.
e) Realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de estos procesos.

f) Implementar acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la

mejora continua de estos procesos.

La Norma ISO 9000-2008 realiza pequefios cambios referentes a los elementos

anteriores.

La gestion de procesos es una forma sistémica de identificar, comprender y
aumentar el valor agregado de los procesos de la organizacién para cumplir con la

estrategia del negocio y elevar el nivel de satisfaccion de los clientes.
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Segun expone Velazco (2011):“El enfoque a proceso da un sentido finalista al

trabajo de todos; orienta hacia el cumplimiento a objetivos” (p. 58).

1.3.3 Tipos de procesos.

La mayoria de los autores coinciden en la identificacion de 3 tipos de procesos:

estratégicos, procesos claves y procesos de apoyo o0 secundarios.
Procesos estratégicos:

Son aquellos relacionados con la estrategia de la organizacion que incluyen los

siguientes elementos:

v La forma como se establece la vision, misién, valores, directrices
funcionales, objetivos corporativos, departamentales y personales y el
programa de accion entre otros componentes.

v' La forma como se monitorea el cumplimiento de los objetivos, la definicion
de indicadores y como se mantienen actualizados.

v Laforma de mantener actualizadas las definiciones estratégicas.

v' La forma como se comunica la estrategia y la forma de motivar a todos los
integrantes de la organizacion en lograr sus definiciones, entre otros temas

relacionados.
Procesos claves:

Son aquellos que atienden directamente la misiobn del negocio y satisfacen

necesidades concretas de los clientes.
Procesos de apoyo o secundarios:

Se identifican como pertenecientes a esta clasificacion a aquellos servicios

internos necesarios para realizar la actividad del negocio.

La gran mayoria de los procesos estan compuestos por una serie de elementos

comunes.
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1.3.4 Elementos que componen un proceso.

Segun Velazco (2011):“Todo proceso tiene tres elementos: Entradas, actividades y
salidas” (p. 29).

Entradas: El input es un “producto” que provienen de un suministrador (externo o
interno); es la salida de otro proceso (precedente en la cadena de valor) o de un

“proceso del proveedor” o “del cliente”.

Actividades: La secuencia de actividades propiamente dicha que precisan de
medios y recursos con determinados requisitos para ejecutarlo siempre bien a la
primera: una persona con la competencia y autoridad necesarias para asentar el
compromiso de pago, hardware y software para procesar las facturas, un método
de trabajo (procedimiento), un impreso e informacidén sobre qué procesar y cémo
(calidad) y cuando entregar el output al siguiente eslabon del proceso

administrativo.

Algunos de estos factores del proceso son entradas laterales, inputs necesarios o
convenientes para la ejecucion del proceso, pero cuya existencia no lo
desencadena. Son también productos que provienen de otros procesos con los

gue interactia.

Un sistema de control conocido con indicadores de funcionamiento del proceso y
medidas de resultados del producto del proceso y del nivel de satisfaccion del

usuario (interno muchas veces).

La actividad tiene sentido al interior del proceso y estd asociada a un cargo

especifico. Individualmente es irrelevante para el cliente del proceso.

Salidas: Es un producto con la calidad exigida por el estandar del proceso: el

impreso diario con el registro de facturas recibidas, importe, vencimiento, etc.

La salida es un “producto” que va destinado a un usuario o cliente (externo o

interno); el output final de los procesos de la cadena de valor es el input 0 una
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entrada para un “proceso del cliente”, el producto del proceso (salida) ha de tener

un valor intrinseco, medible o evaluable, para su cliente o usuario.

En cualquier proceso intervienen una serie de elementos dentro de los que se

encuentran: personas, materiales, recursos fisicos, métodos, planificacion del

proceso y medio ambiente:

v

LSRN NN

Personas: Este elemento incluye responsables y miembros del equipo de
proceso, todas ellas con los conocimientos, habilidades y actitudes
(competencias) adecuados. La contratacién, integracion y desarrollo de las
personas la proporciona el proceso de gestion de personal.

Materiales: Estd compuesto por materias primas o semielaboradas,
informacion (muy importante especialmente en los procesos de servicio)
con las caracteristicas adecuadas para su uso. Los materiales suelen ser
proporcionados por el proceso de “gestion de proveedores”.

Recursos fisicos: Comprende las instalaciones, maquinaria, utillajes,
hardware, software que han de estar siempre en adecuadas condiciones de
uso. Aqui nos referimos al proceso de gestion de proveedores de bienes de
inversion y al proceso de mantenimiento de la infraestructura.

Métodos / Planificacién del proceso: Hace referencia a los métodos de
trabajo, procedimiento, hoja de proceso, gama, instruccién técnica,
instruccion de trabajo, etc. Es la descripcion de la forma de utilizar los
recursos, quién hace qué, cuando y muy ocasionalmente el cédmo. Se
incluye el método para la medicion y el seguimiento de:

Funcionamiento del proceso (medicion o evaluacion).

Producto del proceso (medida de cumplimiento).

La satisfaccion del cliente (medida de satisfaccion).

Medio ambiente o entorno: Un proceso esta bajo control cuando su
resultado es estable y predecible, lo que equivale a dominar los factores del

proceso, supuesta la conformidad del input. En caso de un funcionamiento
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incorrecto, poder saber cual es el factor que lo ha originado es de capital
importancia para orientar la accion de mejora y hacer una auténtica gestion

de calidad.

Una de las herramientas que permite conocer y mejorar determinado proceso

resulta ser el mapeo de procesos.

1.3.5 Mapeo de procesos

El mapeo de Procesos es una vision de conjunto, holistica o de “helicoptero” de
los procesos de cualquier organizacion, en ella se reflejan ademas las relaciones

entre los procesos.

Se pueden emplear dos tipos de mapas, global (muestra todos los procesos de la

organizacion) y de &mbito, este Ultima aporta mayor detalle.
Confeccién del Mapa global:
Representa los tres tipos de procesos:

v Procesos estratégicos: Van arriba y estan orientados al disefio de toda la
organizacioén y a cumplir con las actividades de planeacién, investigacion y
de gestién en general. Definen los grandes caminos, para cumplir con la
mision de la organizacion.

v Procesos claves: Van al centro y derivan directamente de la mision. Se les
puede llamar también procesos de mision.

v" Procesos de apoyo o secundarios: Van abajo y dan soporte a toda la
organizacién, son los aspectos operativos que no son directamente del
negocio, por lo tanto, aunque no interacttan con los clientes en el dia a dia,
igualmente deben contactarse con ellos para conocer de primera mano sus

necesidades.

El empleo de indicadores son elementos requeridos a la hora de realizar la gestion

de cualquier proceso.
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1.3.6 Indicadores del proceso.

Los indicadores son elementos a partir de los cuales se realiza la gestién de
cualquier proceso, por lo general se realizan mediciones de las variables criticas,
el tiempo es la variable que se utiliza con mayor frecuencia en la gestion de

procesos, dentro de estas pueden estar:

Cantidad de errores (disminuir).
Satisfaccion del cliente (aumentar).

v
v
v' Tiempo de espera, del ciclo (minimizar).
v Imagen (maximizar).

v

Costo del proceso (disminuir).

El costo del proceso es un elemento dificil de obtener pues la contabilidad
financiera tradicional aporta poca informacién para realizar un monitoreo
aceptable, haciendo necesario establecer sistemas de informacién ad-hoc con ese

objetivo.

Existen diferentes acciones que se pueden realizar sobre los procesos, estas se
denominan puntos de intervencion. El objetivo de estas acciones o puntos de
intervencidon es lograr que los procesos sean actualizados, consistentes y que
cada vez sean mas capaces de cumplir con su cometido: Descripcion de los
procesos, mejora de los procesos y redisefio de los procesos.

1.3.7 Descripcion de los procesos:

Los procesos deben de ser documentados garantizando que estos capitalicen el

conocimiento de la organizacion.
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Caracteristicas de la descripcion de procesos:

Segun Carrasco (2009) algunas caracteristicas de la descripcion de los procesos

son:

>

A\

Un proceso bien descrito puede ser comunicado y ensefiado, reforzando las
posibilidades de la capacitacidon y de la induccion.

En la misma linea, cuando los procesos estan descritos se puede
confeccionar un plan de capacitacion mas rico y consistente.

Se tiene la vision de conjunto de las actividades

Se puede llevar un mejor control de costos.

Es una oportunidad de reforzar la comunicacion y la participacion, ya que la
descripcion de procesos requiere del aporte de todos.

Se logra mejor control con el conocimiento de cdmo se hacen las cosas, se
refuerza el trabajo de la auditoria de procedimientos.

Se incrementa la posibilidad de estandarizacion y normalizacion, con la
descripcion es posible comparar con otros procesos.

Cuando el trabajo es conocido, se incrementa la posibilidad de trabajar en
equipo y hay menores motivos de conflicto. En consecuencia, aumenta la
motivacion.

Se obtiene “de regalo” dejar en evidencia el cambio obvio, porque un
proceso descrito se hace visible, deja de estar operado en forma
subconsciente, con “piloto automatico”.

También queda en evidencia cudles son los procesos mas rentables,
aquellos donde hay que poner énfasis.

El trabajo se orienta a describir lo que se hace y a garantizar que asi se
hace.

Junto con conocer los procesos se pueden aplicar algunas formulas de
costeo.

Permite dejar bien establecidas las fronteras y responsabilidades.
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» Es el minimo exigido en las normas de calidad y auditorias de
procedimientos.
» Se puede acceder a la certificacion en normas de calidad: 1ISO 9000, CMM

y otras.

1.3.8 Mejora de procesos:

La mejora no es mas que: “perfeccionar lo que se esta haciendo”. Para mejorar los
procesos es importante realizar acciones de benchmarking, compararse con otros

procesos (las mejores practicas del medio), aprender y mejorar.
Caracteristicas de la mejora de procesos:

Segun Carrasco (2009) la mejora de procesos trae como consecuencia cambios
de pequefo alcance, el objetivo de esta es perfeccionar los detalles del proceso
existente, (costo, eficiencia, resultados, tiempo, calidad de atencion, etc), se le da
especial énfasis al cliente interno y su satisfaccion. Comienza algun nivel de
cuestionamiento de por qué se hace de esa manera y mejor aun, para qué se
hace, desde el comienzo del proyecto se discuten nuevas actividades, tareas y
procedimientos relacionados con el proceso. Se aprecia una orientacion mas al
interior del proceso y la tendencia es a crear equipos de trabajo con las mismas
personas que realizan o dirigen un proceso y pueden llegar a formar grupos mas
bien permanentes que vigilan los procesos y hacen mejora continua, son circulos

o comités de calidad dirigidos desde un departamento de gestion de calidad.

1.4 Los procesos estratégicos en las Instituciones de Educacién Superior

(IES) ante las exigencias actuales del mundo contemporaneo.

Las Instituciones de Educacion Superior en las actuales condiciones emergentes,
estan llamadas a enfrentar los enormes cambios sociales que se suceden en el
amplio contexto de la globalizacion y la mundializacion que estan latentes. Dentro

de los retos que deben asumir se encuentra el fortalecimiento de la gestién
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universitaria, lo cual transita sin lugar a dudas, por la implementacion de acciones

orientadas al mejoramiento continuo de la calidad de los procesos que la integran.

En este marco, la mejora de los procesos estratégicos, la planificacion estratégica,
la implantacion y el Control Estratégico, son retos actuales al que deben responder
las IES. Sin embargo, también se reconoce que no ha existido suficiente desarrollo
tedrico-metodoldgico y aplicacion practica en este campo, derivandose de ello la
necesidad de encontrar alternativas viables que contribuyan a elevar la calidad de

dichos procesos y sus resultados.

1.4.1 Retos de las Instituciones de Educacion Superior (IES) en el siglo XXI.

Las organizaciones estan en constante riesgo y dentro de ellas, las IES, tienen
retos y desafios importantes para contribuir en la construccion de una sociedad

mAs justa, democratica y equitativa basada en un desarrollo sustentable.

“La Educacion Superior es un bien publico social, un derecho humano y universal
y un deber del estado. Esta es la conviccion y la base para el papel estratégico
que debe jugar en los procesos de desarrollo sustentable de los paises de la

region”.

Algunos de los principales retos que reclaman la atencion en la Educacion

Superior son:

Formacion de profesionales: Formar personas, ciudadanos y profesionales
integralmente, competentes y en funcion de las demandas de la sociedad,
favorecer el acceso a la educacién superior de calidad y como derecho real de
todos, sobre todo de los sectores mas desfavorecidos (politicas de inclusion);
ampliar la cobertura, la flexibilidad y la diversidad de la oferta; elevar los niveles de
permanencia y egreso incrementando ademas el apoyo publico a los estudiantes;
disefiar modelos educativos que favorezcan el aprendizaje centrado en el

estudiante; disefiar curriculos flexibles que ofrezcan diversas opciones para el
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transito de los estudiantes por las diferentes carreras segun intereses y

vocaciones.

Postgrado: Diversificar la oferta de estudios de postgrado, elevando sus niveles de
calidad en nexo con la investigacion bajo criterios rigurosos de exigencias;
desarrollar a través de los postgrados lineas activas de investigacion y creacion
intelectual para garantizar que sean estudios que promuevan las mas altas
calificaciones profesionales y la formacibn permanente, contribuyendo

efectivamente a la generacion, transformacion y socializacién del conocimiento.

Investigacion cientifica: Desarrollar una investigacion cientifica, tecnoldgica,
humanistica y artistica fundada en la definiciébn explicita de problemas a atender
(incluyendo los sociales), y que dé solucion fundamental al desarrollo del pais o la
region, y al bienestar de la poblacién; transformar los modelos de relacion entre
los grupos de investigacion académica y los usuarios del conocimiento;
incrementar la difusiéon y la divulgacion del conocimiento cientifico y cultural a la

sociedad.

Relaciones con el entorno: Fortalecer las relaciones extensionistas con el entorno
a través del disefio de un modelo académico caracterizado por la indagacion de
los problemas en sus contextos, la produccién y transferencia del valor social de
los conocimientos y el trabajo conjunto con las comunidades; incrementar el
trabajo en redes académicas; alcanzar niveles superiores de integracion regional y

colaboracion internacional.

Gestion institucional: Garantizar la rendicion de cuentas a la sociedad, incrementar
la participacion de la comunidad académica en la gestion institucional, lograr una
gestion presupuestaria mas transparente, garantizar la formacion y capacitacion
permanente de los docentes, creando adecuadas condiciones laborales y
regimenes de trabajo, salario y carrera profesional, garantizar la profesionalizacion
de los directivos, perfeccionar las formas de gobierno, fortalecer la articulacién con

los niveles educativos precedentes, promover la participacion de distintos actores
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sociales en la definicion de prioridades y politicas educativas, asi como en la

evaluacioén de éstas.

Uno de los retos mas importantes de las IES es enfocar su desarrollo futuro
tomando conciencia de las condiciones turbulentas que existen en el entorno
(sistema abierto), intentando evaluar los cambios que se producen en €l y salir a

Su encuentro.

Otro reto importante de las IES es enfocar el desarrollo institucional a partir de la
construccion de escenarios y visiones alternativas de futuros que permitan

seleccionar aquel que sea mas factible, que puede ser diferente al deseado.

Otro elemento prioritario resulta ser la construcciéon de una cultura estratégica
organizacional, lo que requiere de cambios en las creencias, valores, actitudes,
comportamientos y conductas de todos los integrantes de la comunidad

universitaria, lo cual es dificil de lograr en poco tiempo.

1.5 La planificacion estratégica y gestién por procesos como via para

potenciar la gestion de la IES.

Como se ha sefialado anteriormente, el elevado dinamismo y la turbulencia que
caracteriza al contexto internacional actual, ha obligado a las organizaciones y
entre ellas también a las IES, a priorizar la busqueda de nuevas férmulas que les
permitan no solo garantizar su supervivencia en el tiempo, sino ademas, que les

guien en la obtencion de mejores resultados y mayores indices de calidad.

En particular, el desarrollo de los procesos universitarios exige ejercer una gestion
o administracién cientifica, moderna y de rigor, favorecedora de nuevas
transformaciones conducentes al posicionamiento de los mismos en estadios de
calidad cualitativamente superiores. En este sentido, los cambios dinamicos y
profundos del contexto han impactado también, en la progresion del pensamiento

sobre la gestion en las organizaciones, poniendo en crisis muchos de los viejos
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paradigmas y mostrando las bondades de otros nuevos més acordes a los tiempos

vigentes.

La planificacion estratégica en las IES, pretende potenciar entre otros, los
siguientes aspectos: la construccion de escenarios alternativos sobre posiciones
futuras, el compromiso del personal con el desarrollo institucional a través de la
vision estratégica en horizontes temporales diversos, discriminando las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, la conformacion de un sistema de accién
centrado en los beneficiarios de los resultados de los procesos universitarios, la
construccion de una cultura estratégica en la comunidad universitaria, las
decisiones estratégicas colegiadas en equipo con relaciébn a las rutinarias u
operativas, manejando adecuadamente los conflictos y las resistencias al cambio,
una vision integral de la gestion universitaria, incorporando en los procesos la

planificacion, la implantacién y el control.

Las exigencias dinamicas del contexto externo le plantean a las IES la adopcion
de una gestion cada vez mas moderna, cientifica y de rigor para cumplir con su
responsabilidad social. Es por ello que, crece el nimero de instituciones
universitarias que se acogen a los principios que sustentan la direccion estratégica
para lograr una mayor eficiencia y eficacia de sus resultados, como mecanismo
para el seguimiento y evaluacion de la estrategia global institucional y el analisis
de los cambios del entorno. De ahi, la importancia de su continuo

perfeccionamiento en las IES.

Asi mismo, se plantea que el Control Estratégico en una IES es el proceso
sistematico, integral, participativo, reflexivo, critico y autocritico, que esta
estructurado en varios momentos interrelacionados entre si, que permite
monitorear el comportamiento del medio interno y externo con relacion a las
estrategias formuladas y a los escenarios construidos, con la finalidad de prever
los posibles ajustes en el rumbo institucional para cumplir los objetivos

estratégicos propuestos u otros ajustados a las diversas circunstancias que se
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presenten. Un principio clave de la Planificacion Estratégica en una IES consiste
en qgue mas que corregir desviaciones pasadas, su papel es prevenir

proactivamente posibles desviaciones futuras.

Se necesita entonces, que cada universidad se convierta en una entidad proactiva
capaz de contribuir a la formacion de excelencia de los profesionales, entregada a
la busqueda, creacion y diseminacion del conocimiento, generadora de ambientes
de aprendizaje en los que se fomente el compromiso y la responsabilidad de los
graduados para servir al desarrollo social, lugar donde se propicie la actualizacion
y mejoramiento constante del conocimiento, que se adapte al ritmo de la vida
contemporanea y se proponga resolver los problemas humanos mas apremiantes,
a partir de demostrar preocupacioén constante por el mejoramiento continuo de la

calidad de todos sus procesos.

Para analizar a fondo a la universidad y los disimiles cambios que en ella se
suceden al interactuar con el entorno en una relacién dindmica, es necesario
profundizar en el estudio de los componentes, interrelaciones y los propdésitos que
definen los procesos que desarrolla y que le otorgan significacion integral y
oportunidades diversas para la transformacién social. Sin embargo, no todos los
procesos tienen la misma influencia para el cumplimiento de la estrategia general
de la institucién, por lo que resulta conveniente clasificarlos teniendo en
consideracion su impacto en todos los ambitos de su desarrollo. Segun se sefala
en el Manual de Procesos editado por la Universidad “Miguel Hernandez de Elche”

en el afio 2000, los mismos suelen clasificarse de la manera siguiente:

Procesos estratégicos: En el caso de las IES se considera como procesos
estratégicos, entre otros, a los de planificacion estratégica, conformacion,
evaluacion de los objetivos, evaluacion institucional y acreditacion universitaria,

entre otros.

Procesos claves: Son los que estan directamente ligados a la realizaciéon de los

trabajos o actividades principales que constituyen el nudcleo central de la
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organizacion. Aqui las universidades ubican procesos tan relevantes como los de
formacion de pre y postgrado, la investigacion cientifica y extension universitaria, y
otros que pueden ser concebidos como tales de acuerdo con las demandas e

intereses particulares.

Procesos de apoyo o secundarios: Se refiere a aquellos que sirven de apoyo para
la realizacion de los procesos estratégicos y los fundamentales (informaticos,

econdmico-financieros, inversionistas, constructivos, etc.)

Los procesos estratégicos, al igual que el resto de los procesos universitarios,
necesitan ser adecuadamente gestionados para que se desarrollen con calidad y
sus resultados contribuyan favorablemente en la satisfaccion de las demandas
internas y del territorio donde se desarrollen.

La gestion de procesos universitarios ha despertado un interés creciente en la
actualidad. Ello incluye, no solo la modelacion de los sistemas como un conjunto
de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto, sino también la
pretension de que dichos procesos se desarrollen de forma coordinada, mejorando
sus resultados con elevado significado social e incrementando los niveles de

satisfaccion de todas las partes interesadas.

Dentro de los problemas que pueden afectar la calidad de la gestion de los
referidos procesos estratégicos, se encuentran, por ejemplo, la complejidad en la
identificacion de las demandas, la poca experiencia y preparacion del factor
humano en el disefio, organizacién, implementacién y control de los mismos, la
poca presencia de la influencia del entorno, el escaso desarrollo tecnolégico de

apoyo, el insuficiente tratamiento teérico-metodoldgico en esta area, entre otros.

Si bien se reconoce que en las ultimas décadas ha habido un interés marcado por
mejorar los procesos universitarios, aun son pocos los esfuerzos que se han

realizado por profundizar en el estudio acerca de la calidad de la gestion de los
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mismos y de las consecuencias que puede ocasionar en las IES su inadecuada

gestion.

1.6 La gestion de los procesos estratégicos en las IES adscritas al MES.

Cuba y la Educacion Superior en particular, han venido realizando desde hace
varios anos serios esfuerzos por implementar y consolidar los conocimientos sobre
gestibn de manera que puedan ser aplicados en las universidades nuevos
enfoques o estilos mas acertados a la obtencion de los resultados e impactos

deseados en todos los procesos que en ellas se desarrollan.

El proceso de elaboracion del primer plan estratégico del MES para el periodo
1998-2000, fue concebido inicialmente por el Consejo de Direccion del Ministerio y
conté con una amplia participacion de los Consejos de Direccion de todas las
Universidades y las direcciones especializadas del Organismo Central. A partir de
la proyeccién estratégica del sistema, cada universidad estableci6 la suya propia,
definiendo entre otros aspectos, su misidn, vision, objetivos estratégicos, criterios

de medida y estrategias.

Después del primer plan estratégico elaborado en 1998, el Ministerio de
Educacion Superior y las IES adscritas han confeccionado hasta el momento
actual otros cuatro planes estratégicos de desarrollo para los periodos (2000 —
2003), (2003 — 2007) y (2007 — 2010) y (2011-20186).

Este desarrollo ha servido de base para enraizar las bases futuristas de las IES
entorno a los procesos estratégicos que las mismas desarrollan, en los cuales ya
se han obtenido importantes logros. No obstante, se requiere aun realizar un
esfuerzo mayor por elevar la calidad en la gestion de dichos procesos, para de
esta forma tributar a la implementacion de los lineamientos de la politica
econdmica y social del partido y la Revolucién, los cuales, en lo referido a politica
social expresan claramente la necesidad de garantizar la elevacion sistematica y
sostenida de la calidad de los servicios y refiere ademas en los lineamientos 140;

142; 143; 146; 150 y 152 lo referido a la calidad de la educacion superior, lo cual
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sugiere que sean implementadas constantemente evaluaciones de dicha gestion,

COmMo una via para asegurar sus resultados e impacto en la sociedad.

Conclusiones parciales del capitulo.

La planificacion estratégica es uno de los componentes o funciones de la
direccion estratégica y al mismo tiempo, un proceso dinamico, continuo y
sistematico de analisis, evaluacion y toma de decisiones, cuyos resultados
contribuyen en la supervivencia y crecimiento de las Instituciones de
Educacion Superior.

Las organizaciones requieren ser mas eficientes y eficaces, eso se logra a
través del mejoramiento y control sistematico de sus procesos, utilizando un
enfoque basado en procesos.

Las Instituciones de Educacion Superior, atendiendo a su funcion social, a
las caracteristicas del entorno, a las necesidades y expectativas de sus
clientes, requieren un proceso de planificacion estratégica capaz de
restablecer estrategias teniendo en cuenta las caracteristicas del entorno y
de preparar profesionales con las competencias y valores adecuados para

modificar estas caracteristicas del mundo actual que lo requieran.
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Capitulo 2: Seleccion de procedimiento para la gestion y mejora de

procesos

Introduccion al Capitulo.

Este capitulo se realiza una caracterizacion de los diferentes enfoques para llevar

a cabo el mejoramiento de los procesos y se selecciona aquel que se aplica de

forma méas completa a las condiciones del objetivo de esta investigacion, la mejora

del proceso de Planificacion Estratégica de la Universidad de Cienfuegos.

2.1. Procedimientos para la gestion y mejora de procesos.

Hasta la fecha existen una serie de procedimientos y metodologias que tiene

como objetivo realizar la gestion y el mejoramiento de los procesos de cualquier

organizacion.

Dentro de estos Modelos y Procedimientos se encuentran los siguientes:

X/
L X4

X/
L X4

Modelo de un SGC basado en procesos por ISO.

Metodologia de mejora en los procesos de negocio (MPN).

Modelo de calidad total.

Procedimiento propuesto por el Instituto Andaluz de Tecnologia,
2002. Modelo de gestibn por procesos para la gestion del
conocimiento, propuesto por Dra. C. Maria Aurora Soto Balbén y la
Dra. C. Norma M. Barrios Fernandez, CITMA, 2006.

Fases para el mejoramiento de los procesos segun Dr. Alberto
Medina Ledn.

Procedimiento para la gestiébn por procesos, propuesto por Dr. C.
Ramon Angel Pons Murguia y Dra. C. Eulalia Maria Villa Gonzéalez
del Pino. Universidad de Cienfuegos, 2006.

Modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI).
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2.1.1. Modelo de un SGC basado en procesos por ISO.

Una de las series mas exitosas de normas en la historia de la ISO (Organizacion
Internacional para la Normalizacion) es la familia de Normas ISO 9000. Esta
Norma Internacional promueve la adopciéon de un enfoque basado en procesos
cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de
la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de
Sus requisitos.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que identificar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad que utiliza
recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se
transformen en resultados, se puede considerar como un proceso.
Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el elemento

de entrada del siguiente proceso.

Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que
proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema
de procesos, asi como sobre su combinacion e interaccién. Ver Anexo 1, que

muestra el modelo propuesto por esta norma.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la
calidad, enfatiza la importancia de: La comprension y el cumplimiento de los
requisitos, la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor,
la obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso, la mejora

continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

Esta metodologia de gestidbn por procesos propone como base el ciclo conocido
como "Planificar-Hacer-Verificar-Actuar" (PHVA). Segun la 1ISO 9000 los pasos
para el establecimiento, implantacion y mantenimiento de un S.G.C son los
siguientes: ldentificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la

calidad y su aplicacion a través de la organizacion, determinar la secuencia e
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interaccion de estos procesos, los criterios y métodos necesarios para garantizar
que la operacion como el control de estos procesos sean eficaces, asegurarse de
la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para apoyar la operacion y
el seguimiento de estos procesos, realizar el seguimiento, la medicion y el analisis
de estos procesos e implementar las acciones necesarias para alcanzar los

resultados planificados y la mejora continua de estos procesos.

2.1.2 Metodologia de Mejora en los Procesos de Negocio (MPN).

H. James Harrington propone un metodologia conocida como: Business Process
Improvement (BIP) o Mejora en los Procesos de Negocio (MPN), este afirma que:

Todas las organizaciones, grandes y pequefias, avanzadas y en crecimiento,
publicas y privadas, de servicios y de produccion, todas funcionan siguiendo un
grupo de procesos que han definido. Estos procesos no se documentan a menudo
y en muchas organizaciones no se les hace un seguimiento a los mismos. La
verdad del asunto es que incluso cuando se documentan, el ambiente de los
negocios cambia tan rapido, que los vuelve obsoletos en el plazo de dos o tres
afos. La mayoria de las organizaciones definen sus procedimientos de
funcionamiento cuando son creadas, pero luego de eso no vuelven a mirarlos. La
Gnica manera de cambiar es cuando existen fallas y entonces hacen un remiendo

rapido que les solucione el problema de inmediato.

Propone que deben existir una serie de actividades de mejoramiento que deberian
formar parte de toda organizacion: Compromiso de la alta direccion, consejo
directivo del mejoramiento. Participacion total de la administracion, participacion
de los empleados, participacion individual, equipos de mejoramiento de los
sistemas (equipos de control de los procesos), actividades con participacion de los

proveedores, aseguramiento de la calidad, sistema de reconocimientos.

El proceso de mejoramiento empresarial para Harrington consta de cinco fases,

asi como una metodologia para manejar los procesos, (ver Anexo 2).
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2.1.3 Modelo de calidad total (TQM).

La metodologia TQM se enfoca en incrementar la satisfaccion del cliente,
agregando valor a las actividades desarrolladas orientdndose a reducir los costos
de una mala calidad: todo aquello que implique pérdidas operativas, materiales, de

potenciales clientes.

Esta filosofia de gestion de la calidad se basa en:

Un enfoque en el cliente y en el resto de la sociedad afectada por la organizacion:
al ser el cliente el principal juez de la calidad, las organizaciones deben
comprender sus necesidades para luego satisfacerlas. Participacion activa de los
empleados y trabajo en equipo: cabe afirmar que los empleados que poseen un
amplio conocimiento de sus tareas, son los mas capacitados para mejorarlas.

Un proceso de mejoramiento continuo: involucra la creacion de valor a través de la
generacion de nuevos productos y servicios; la reduccion de errores, defectos,
desperdicios y costos de la no calidad; busca incrementar la productividad y la
efectividad de los procesos, asi como aumentar la velocidad de respuesta

reduciendo demoras y potenciales conflictos en los procesos.
2.1.4 Procedimiento propuesto por el Instituto Andaluz de Tecnologia, 2002.

El procedimiento para la gestidn por procesos propuesto por el Instituto Andaluz
de Tecnologia se puede aplicar en cualquier sistema de gestion que tome como
base el enfoque de procesos, lo provee de un mecanismo de actuacion sobre los
procesos y en busca de la mejora continua, en cada fase, etapa y actividad,
apoyandose para ello en un sistema de técnicas y herramientas integradas con
ese fin. Este procedimiento de mejora facilita la adopcion de un lenguaje comun y
universal para la solucion de problemas, que es facilmente comprensible para

todos en la organizacion.
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Etapa I: Identificacion y secuenciacion de los procesos, tiene como objetivo
identificar los procesos de la organizacion, sus actividades y de como estas
influyen y se orientan hacia la consecucion de los resultados, reflejar graficamente
la estructura de procesos que conforman el sistema de gestibn mediante un mapa
de procesos a partir del criterio adoptado, las herramientas que mas se emplean
son : Brainstorming, dinamicas de equipos de trabajo, consulta a expertos,

reuniones participativas, mapa general de proceso.

Etapa Il: Descripcion de cada uno de los procesos, esta etapa pretende describir
las actividades y caracteristicas de cada uno de los procesos identificados, se
emplean las siguientes Herramientas: Dindmicas de equipos de trabajo,
documentacion del proceso (SIPOC, diagrama de flujo, ficha de proceso).

Etapa Ill: Seguimiento y medicién de los procesos, incluye realizar el seguimiento
y la medicién de los procesos para conocer sus caracteristicas y evolucion, los
problemas existentes y tomar acciones cuando existen desviaciones. Los datos
recopilados del proceso (SIPOC, diagrama de flujo, ficha de proceso).Seguimiento
y medicion de los procesos, incluye realizar el seguimiento y la medicién de los
procesos para conocer sus caracteristicas y evolucion, los problemas existentes y
tomar acciones cuando existen desviaciones. Los datos recopilados del
seguimiento y la medicion de los procesos deben ser analizados con el fin de
conocer las caracteristicas y la evolucién de los procesos. De este analisis de
datos se debe obtener la informacion relevante para conocer: ¢Qué procesos no
alcanzan los resultados planificados?, ¢Donde existen oportunidades de mejora?
Herramientas empleadas: Diagrama de Pareto, graficos de control, diagrama
Causa-Efecto, Brainstorming, encuestas, histogramas, documentacién de
procesos.

Etapa IV: Mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion

realizados, el objetivo es gestionar la mejora para hacer avanzar los procesos
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hacia niveles de eficacia y eficiencia superiores, se aplica el Ciclo PDCA y dentro

de las herramientas e encuentran el cuestionario 5Ws y 2HSs.

2.1.5 Fases para el mejoramiento de los procesos segun Dr. Alberto Medina

Ledn.

El disefio presentado por el autor Medina Leodn tiene como precedentes las
metodologias y/o etapas propuestas por Harrington (1991) y Amozarrain (1999), a
la vez que considera que, normalmente, un proyecto de mejora de procesos se
compone de tres fases: analisis del proceso, disefio del proceso e implementacion
del proceso.

Fase I. Andlisis del proceso.

Etapal. Formacién del equipo y planificacion del proyecto.

Etapa2. Listado de los procesos de la organizacion.

Etapa3. Identificacion de los procesos relevantes.

Etapa4. Seleccidn de procesos claves.

Etapa5. Nombrar al responsable del proceso.

Fase Il. Disefio o redisefio del proceso.

Etapa6. Constitucién del equipo de trabajo.

Etapa?. Definicion del proceso empresarial.

Etapa8. Confeccién del diagrama del proceso As-Is (tal como es.)

Etapa9. Analisis del valor afiadido.

EtapalO. Establecer indicadores.

Fase lll. Implantacién del proceso.

Etapall.lmplantacion, seguimiento y control.

2.1.6 Procedimiento para la gestion por procesos, propuesto por Dr.C.
Ramoén Angel Pons Murguia y Dra. C. Eulalia Maria Villa Gonzalez del Pino.
Universidad de Cienfuegos, 2006.

El procedimiento para la gestion por procesos, propuesto por Dr. C. Ramén Angel
Pons Murguia y Dra. C. Eulalia Maria Villa Gonzalez del Pino esta basado en el
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ciclo gerencial basico de Deming, y es el resultado de las experiencias y
recomendaciones de prestigiosos autores en esta esfera, tales como: (Juran, J.M.,
2001), (Canta Delgado ,H,2001), (Ramoén Pons Murguia, Eulalia Villa Gonzalez
Pino, 2006), que de una u otra forma conciben la gestion de los procesos con
enfoque de mejora continua, tal como la aplican las practicas gerenciales mas
modernas, al estilo de la metodologia de mejora Seis Sigma, denominada DMAIC
(Define, Measure, Analyse, Improve, Control). Es éste un procedimiento de mejora
riguroso, que ha sido comprobado con éxito en diversas organizaciones, tanto de
manufactura como de servicios. Facilita ademas la adopcién de un lenguaje
comun y universal para la solucion de problemas, que es facilmente comprensible

para todos en la organizacion.

Este procedimiento, parte de algunas consideraciones generales, tales como:
* Naturaleza de la actividad (¢,Brinda valor agregado?)

+ s, Cuales son las exigencias del cliente en relacion con la actividad?

* ;,COmo se realiza la actividad?

* s Cuales son sus problemas?

* ¢, Qué soluciones existen para tales problemas?

+ ;,Como puede ser mejorada la actividad?

* ¢, Qué tipo de cambio se requiere: Incremental o radical?

El procedimiento se organiza en cuatro (4) etapas basicas: identificacion,
caracterizacion, evaluacion y mejora del proceso, ver anexo 3, cada una de ellas
con su correspondiente sistema de actividades y un conjunto de herramientas para

su disefio y ejecucion.
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2.1.7 Modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI).

El Cuadro de Mando Integrales una herramienta popularizada por Robert Kaplan y
David Norton, se trata de un cuadro de control con los indicadores esenciales de
una actividad, divididos en cuatro agrupaciones (Finanzas, Cliente, Personal y
Procesos Internos), de manera que se pueda ver la evolucion de esos indicadores
esenciales, ver donde se esta acertando y donde se debe mejorar, de manera que
se controlen los aspectos esenciales de la actividad y en todo momento se tenga

claridad en los objetivos a alcanzar .

Para que este cuadro de mando sea realmente utiles prioritario que la
organizacién sepa qué quiere y como (su estrategia) y encontrar los indicadores
esenciales para controlar esa estrategia, ver anexo 4. Por ejemplo, si la estrategia
se basa en crecer sobre la base de las inversiones, la tasa de retorno de las
inversiones sera un indicador esencial asi como las tasas de expansion
(crecimiento) de la actividad. De este modo, la organizacién no iniciativa deberia
incluir estos indicadores en su cuadro de mando, revisarlos y mejorarlos cuando
estime conveniente y asi se asegurara de que su estrategia y objetivos se estan
llevando acabo o, al menos, estd empleando sus recursos en el cumplimiento de

Su estrategia y objetivos.

2.2. Andlisis de los diferentes enfoques de gestién por procesos.

El andlisis de los diferentes enfoques de gestibn por procesos, tanto de
organismos internacionales como las normas ISO, el Modelo EFQM de excelencia

como de diferentes autores, se evidencia en la tabla 2.1.
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Tabla 2.1 Comparacion de Modelos.

Enfoque

Analisis

Familia 1SO 9000-
1 2008

Se promueve la adopcién de un enfoque basado en
procesos gestion de la calidad, se brinda un Proceso
para la mejora continua que se muestra en el anexo
B de la Norma ISO 9004:2000, pero este es de forma
informativa no constituye un procedimiento que
permita evaluar los procesos dentro de una
organizacion con el fin de establecer acciones de
mejora. Por lo que plantea que se debe hacer, pero

no brinda el como llevarlo a cabo.

Metodologia de
Mejora de los

2 | Procesos del Negocio

(Harrintogn)

Esta metodologia permite a la organizacién elegir sus
procesos, ademas del establecimiento del
compromiso de los trabajadores, que estos
identifiquen los procesos en su organizacion,
verifiquen su comportamiento, establezcan acciones
de mejora asi como su monitoreo y control, poniendo
en practica un proceso de mejoramiento continuo. Sin
embargo esta metodologia estad disefiada para los
procesos administrativos, ademas no brinda un
conjunto de herramientas para la realizacion de las

actividades de esta metodologia.

3 Modelo de calidad
total (TQM).

Esta filosofia de gestion de la calidad se basa en un
enfoque en el cliente y en el resto de la sociedad
afectada por la organizacion: Participacion activa de
los empleados y trabajo en equipo y Un proceso de

mejoramiento continuo.

El procedimiento se puede aplicar en cualquier
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Procedimiento
propuesto por el
Instituto Andaluz de
Tecnologia, 2002.

sistema de gestién que tome como base el enfoque
de procesos, en funcién de la mejora continua se
apoya en un sistema de técnicas y herramientas
integradas. Se ha empleado con éxito en diferentes
organizaciones del territorio, pero no se ha aplicado
en ningun proceso del objeto de estudio de la

presente investigacion.

Fases para el
mejoramiento de los
procesos segun Dr.

Alberto Medina Ledn.

Las fases para el mejoramiento de los procesos estan
encaminadas a crear procesos que respondan a las
estrategias y prioridades de la organizacion,
conseguir que todos los miembros de la organizacion
se concentren en los procesos adecuados, mejorar la
efectividad, eficiencia y flexibilidad del proceso para
que el trabajo se realice mejor, de una forma mas
rapida y mas econdmica y crear una cultura que haga
de la gestion de procesos una parte importante delos
valores y principios de todos los miembros de la
organizaciéon. Esta metodologia engloba los criterios
de proyecto de mejora de autores reconocidos a nivel
mundial, pudiendo ser aplicable a cualquier
organizacion. Sin embargo su aplicacion no resulta
atractiva en las organizaciones productivas pues no
da un resumen de las herramientas que se pueden

aplicar en cada fase.

Procedimiento para la

El procedimiento se puede aplicar en cualquier
sistema de gestion que tome como base el enfoque
de procesos, lo provee de un mecanismo de
actuacion sobre los procesos y en busca de la mejora

continua, en cada fase, etapa y actividad,
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gestion por procesos,
propuesto por Dr. C.
Ramon Angel Pons
Murguia y Dra. C.
Eulalia M. Villa
Gonzalez del Pino.
Universidad de
Cienfuegos, 2006.

apoyandose para ello en un sistema de técnicas y
herramientas integradas con ese fin. Este
procedimiento de mejora, ha sido comprobado con
éxito en diversas organizaciones, tanto de
manufactura como en el sector de servicios,
facilitando su adaptacibn a cualquier tipo de
organizacion y procesos dentro de ella, ademas
facilita la adopcion de un lenguaje comun y universal
para la solucibn de problemas, que es facilmente
comprensible para todos en la organizacion. Se ha
aplicado con éxito en diferentes organizaciones del
territorio, y anteriormente se implanté en uno de los
procesos la organizacion objeto de estudio de la

presente investigacion.

Modelo de cuadro de

mando integral (CMI).

Es un método para medir las actividades de una
compafiia en términos de su visibn y estrategia.
Proporciona a los gerentes una mirada global del
desempefio del negocio. Es una herramienta de
administracion de empresas que muestra
continuamente cuando wuna compafia y sus
empleados alcanzan los resultados definidos por el
plan estratégico. También es una herramienta que
ayuda a la compafiia a expresar los objetivos e

iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de realizar la caracterizacion y comparacion anterior de las diferentes

metodologias y procedimientos se hace necesario seleccionar la mas adecuada a

las condiciones existentes y al tipo de investigacion a realizar.
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2.3. Selecciodn del procedimiento de Gestion por Procesos a aplicar en la
investigacion.

Como conclusion del andlisis realizado en el epigrafe anterior de los diferentes
enfoques de Gestion por Proceso, se hizo necesario la seleccion de un
procedimiento para aplicar en la investigacion, se considerd que el procedimiento
para la Gestion por Procesos, propuesto por el Dr. C. Ramén Angel Pons Murguia
y Dra. C. Eulalia M. Villa Gonzéalez del Pino. Universidad de Cienfuegos, 2006, es

el que mejor se adecua a la entidad objeto de estudio debido a lo siguiente:

X/
°

El procedimiento se puede aplicar en cualquier sistema de gestion que
tome como base el enfoque de procesos.

X/

% Provee al sistema de gestion de un mecanismo de actuacién sobre los

procesos y en busca de la mejora continua.

X/

% Se apoya en un sistema de técnicas y herramientas integradas para el

desarrollo de cada fase, etapa y actividad.

X/

% EIl procedimiento facilita su adaptacién a cualquier tipo de organizacion y

procesos dentro de ella.

% Brinda la adopcion de un lenguaje comun y universal para la solucién de

problemas, que es facilmente comprensible para todos en la organizacion.

< EIl procedimiento de mejora, se ha aplicado tanto en manufactura como en
el sector de servicios y se ha comprobado con éxito en varias

organizaciones.

2.3.1. Descripcion del procedimiento seleccionado:

El procedimiento se organiza en cuatro (4) etapas basicas: identificacion,
caracterizacion, evaluacion y mejora del proceso cada una de ellas con su
correspondiente sistema de actividades y herramientas para su disefio y

ejecucion, ver Anexo 3.
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Descripcion del procedimiento:
Etapa I: Identificacion de procesos.

Tiene esta etapa como objetivo fundamental la identificacion de los procesos de la
organizacion como punto de partida para su desarrollo y mejora. Esta dirigida
fundamentalmente a aquellos procesos claves o criticos de los cuales depende la
efectividad en el cumplimiento de su proposito estratégico. Las organizaciones
realizan decenas de procesos interfuncionales, de los cuales se seleccionan unos

pocos procesos claves o criticos.
Identificacién de los Procesos Claves (Criticos) de la organizacion.

Son aquellos procesos que son necesarios para dirigirla. En una organizacion

coexisten dos tipos de procesos:

Procesos Simples (organizados a lo largo de las lineas funcionales; son sub

procesos).

Procesos Interfuncionales (son los que fluyen horizontalmente a través de varias

funciones o departamentos).

Las organizaciones realizan decenas de procesos interfuncionales; de estos se

seleccionan unos pocos procesos claves.

Entre los aspectos que deben tenerse en cuenta para seleccionar procesos claves
o criticos se encuentran: su impacto en el cliente, su rendimiento, el impacto sobre

la organizacion, asi como sobre el trabajo propiamente.

Basicamente se puede asegurar que existen variados meétodos para la
identificacion de procesos (Harrington, H.J., 1993). Los enfoques empleados para
la seleccion de procesos criticos son: Total, De seleccién gerencial, Ponderado de

seleccién, Con Informacion.

Estos se pueden resumir en dos grandes grupos:
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Método “ESTRUCTURADO”: En este apartado se consideran todos aquellos
sistemas basicamente complejos que sirven para la identificacion de los procesos
de gestion. Se trata de los sistemas informatizados, y los sistemas mas 0 menos
estructurados. Lo que tienen en comun todos estos sistemas es que los mismos
estan disefiados por personas expertas. Normalmente su implantacion requiere de

algun tipo de asistencia externa.

Ventajas del método: Son sistemas estructurados que sirven para identificar y
documentar un proceso de gestién. Se dan pautas, guias, soportes y “plantillas”.
Estos sistemas permiten identificar areas de gestion que son ineficientes o que
simplemente no se abordan. Los procesos y subprocesos relacionados estan
perfectamente documentados. Si se consigue mantener actualizada toda la
documentacién asociada a los mismos se convierten en herramientas validas para

la formacion de los nuevos ingresos y la continuidad de la gestion.

Inconvenientes: El exceso de documentacién, en algunos casos, que excede los
requerimientos de informacién de los propios procesos, a lo cual es necesario
afiadir la complejidad de su mantenimiento y el dominio del mismo por parte del
personal. En el caso de los métodos informaticos, muchos se hacen complejos de
entender por el personal no especializado en esta area del saber. Otro de los
problemas asociados con este tipo de sistemas es que normalmente no se suele
saber como integrar la gestibn por procesos con otros sistemas relacionados y
enfoques de gestidon en funcion de la organizacion como un todo. De esta forma
una organizacion se encuentra con un enfoque de procesos que no siempre se
encuentra acompafiado del sentido que debe tener para ser verdaderamente Util a

la gestion de la organizacion.

Método “CREATIVO”: En este grupo se pueden considerar a todos aquellos
meétodos que las organizaciones estan ideando e implantando por iniciativa propia,
en la busqueda de soluciones a problemas derivados de experiencias anteriores

no positivas.
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Ventajas del método: El sistema de gestion estd mucho mas integrado, ya que
tanto el método ideado como todos los soportes relacionados estan creados
internamente por miembros de la organizacion. Estos soportes y métodos se
convierten con poco esfuerzo en documentos “entendibles” por el resto del
personal. La documentaciébn se reduce drasticamente. Los procedimientos

desaparecen o se “convierten” e incorporan en los procesos relacionados.

Inconvenientes: Se requiere de personas expertas en todos los campos citados,
bien documentadas y actualizadas al respecto. Se debe hacer mas énfasis en la
formacion de los nuevos trabajadores ya que buena parte del conocimiento no

gueda registrado como se requiere.

La eleccion del método dependera en gran medida del conocimiento que tengan
los miembros de la organizacion y/o del "estado del arte" en el cual se encuentre

la misma, tanto como del grado de autonomia con que se cuente para decidir.
Etapa Il: Caracterizacion del Proceso.

En esta etapa se pretende hacer una presentacién de los procesos identificados,

detallando los mismos en términos de su contexto, alcance y requisitos.

La descripcion del contexto pretende dar respuesta a la pregunta, ¢cual es la
naturaleza del proceso? Para llegar a conocer un proceso en su totalidad es

preciso especificar:

% La esencia (asunto) de la actividad.

X/

« El resultado (producto o servicio) esperado del proceso.

s Los limites de la operacion: ¢donde comienza? (entradas) y ¢donde

termina? (salidas).

¢ Las interfaces con otros (¢,como el proceso interactlia con otros procesos?).
e) Los actores involucrados en las actividades (gerentes, ejecutores,

clientes internos y externos, proveedores).
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La definicion del alcance trata de responder la pregunta, ¢para qué sirve el
proceso?, esclareciendo con ello la Mision y la Vision a lograr. La idea consiste en
destacar la intencion y la importancia de la actividad, permitiéndose inclusive

cuestionarla en cuanto a su necesidad.
La determinacion de requisitos incluye un analisis de:

% Los requisitos del cliente (exigencias de salida). Las demandas de los
clientes de la actividad, esclareciendo adecuadamente el producto final que

estos esperan.

% Los requisitos para los proveedores (exigencias de entrada). Las demandas
del proceso (en cantidad y calidad), indispensables para obtener un

producto o servicio que satisfaga al cliente.

Sin duda alguna, es fundamental que se establezca una comunicacion directa,
positiva y efectiva entre los responsables de la actividad (gerente y ejecutores), los
clientes y los proveedores. El producto final esperado de esta etapa de
caracterizacion del proceso, es un documento que permite entender y visualizar de
manera global en qué consiste el mismo. El mapeo del proceso permitira visualizar
cada una de las operaciones (subprocesos) involucradas, de manera aislada o
interrelacionadas. Este flujo detallado dejara clara la trayectoria de la actividad

desde su inicio hasta su conclusion.
Etapa lll: Evaluacion del proceso.

En ella se requiere evaluar el proceso haciendo un estudio minucioso de la
actividad en cuanto a su situacion actual, los problemas existentes y las

alternativas de solucion.

En el Analisis de la situacion se necesita responder la pregunta, ¢como esta
funcionando actualmente la actividad? Para realizar un examen profundo del

trabajo es necesario:
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X/

«+ Conversar con los clientes.

% Recopilar datos y obtener informacion relevante sobre el comportamiento

del proceso.

X/

% Obtener una vision global de la actividad.

La identificacion de problemas plantea la siguiente pregunta a responder: ¢ cuales
son los principales problemas que generan la inestabilidad del proceso e impiden
satisfacer adecuadamente las necesidades y expectativas de los clientes? Para
ello se considera importante definir los puntos fuertes y débiles de la actividad,
especificando:

¢, Qué esta bien? (éxito).
¢, Qué esta mal? (fracaso).
¢ Por qué ocurren estas situaciones?

Dando un adecuado uso a los datos e informaciones obtenidas sera posible
detectar y caracterizar las causas responsables de las fallas y los resultados
indeseados. En el sexto elemento (levantamiento de soluciones) debe darse
respuesta a la pregunta, ¢donde y como puede ser mejorado el proceso?, lo que

abarca:

Examen de posibles alternativas, para que se listen algunas ideas que podrian

resolver el problema.

La discusion con los proveedores y los clientes con la presentacion de las

diferentes propuestas.

El logro del consenso entre todos los comprometidos, sobre el mejor curso de

accion posible.

El producto final esperado de esta etapa de evaluacion del proceso es un

documento que permita entender y visualizar, de manera adecuada, tanto el
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funcionamiento del proceso como sus puntos criticos y las soluciones indicadas

para resolverlos.
Etapa IV: Mejoramiento del proceso.

En esta etapa se pretende planear (elaborar), implantar y monitorear,

permanentemente, los cambios para garantizar la calidad de la actividad.

La elaboracion del proyecto busca responder la pregunta, ¢ Como se hace efectivo
el redisefio del proceso? Se realiza para hacer efectivo el cambio, poniendo en
accion una nueva secuencia de trabajo que obedece a un proceso redisefiado,
segun las indicaciones propuestas en el proyecto de mejora. El octavo elemento
(implantacién del cambio), se encamina a responder la pregunta, ¢, Coémo se hace
efectivo el redisefio del proceso? En los casos que se considere conveniente,
inicialmente, puede adoptarse un procedimiento de caracter experimental, que

consiste en:
Realizar un proyecto piloto.
Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada.

Realizar la implantacion definitiva como consecuencia de los resultados positivos

obtenidos.

El elemento monitoreo de resultados, se dirige a responder la pregunta, ¢funciona
el proceso de acuerdo con los patrones? Este consiste en verificar si el proceso
esta funcionando de acuerdo con los patrones establecidos a partir de las
exigencias de los clientes, mediante la identificacién de las desviaciones y sus

causas, asi como la ejecucion de las acciones correctivas y preventivas.

Este monitoreo del proceso es permanente y forma parte de la rutina diaria de
trabajo de todas las personas que participan en el proceso, siempre sobre la base

del ciclo gerencial basico de Deming PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar). La
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ejecucion de esta actividad abarca algunas tareas indispensables que precisan ser

bien desempefiadas destacandose las siguientes:

Preparacion y utilizaciébn de esquemas / instrumentos adecuados para medir el
desempefio de la actividad, tales como: Planes de control, la evaluacion de la

capacidad del proceso y las matrices Causa-Efecto.

% La recopilacion permanente de las informaciones sobre el desempefio del

proceso.

% La identificacion de posibles fuentes de problemas, caracterizando las
causas raices de inestabilidad, mediante el empleo del FMEA (Analisis de

los modos y efectos de los fallos).

% La ejecucién de acciones para prevenir y corregir las desviaciones que
ocasionan las disfunciones del proceso y afectan su correcto y normal

funcionamiento.

El producto esperado de esta etapa de mejora del proceso es un documento que
contiene el registro del proyecto de mejora, su implantacion y las consecuencias

del monitoreo continuo de los resultados del trabajo.

Para el cumplimiento de cada etapa se hace necesario el empleo de una serie de

herramientas.

2.3.2 . Descripcién de herramientas

La adecuada caracterizacion del proceso seleccionado a partir de los pasos
explicados exige la aplicacién de un conjunto de herramientas para la recopilacion
y el analisis de datos sobre las actividades con vista a identificar las areas

problematicas que representan el mayor potencial de mejoramiento del proceso.

Método de Expertos: Esta técnica esta diseflada para que sus integrantes sean
trabajadores con amplio dominio del tema que se esta analizando, quienes deben

conocer cada una de las funciones y de las actividades a desarrollar en cada uno
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de los puestos, asi como, conocer la mision, vision y estrategia de la empresa;
ellos tienen la tarea de determinar cuales son los procesos que realmente aportan
valor a la empresa. Es una técnica que puede desarrollarse y apoyarse en otras

técnicas entre las que se encuentran:
¢ BrainStorming (Tormenta de ideas).
% BrainWriting (Escritura de ideas).

Encuesta: En este trabajo, para la recogida de datos, se trabajé con una encuesta
centrada en el cuestionario y se utiliza como método al ser su finalidad esencial la
busqueda de informacion que no conocemos (Fox, 1981:585), también
utilizaremos la encuesta como proceso, ya que el interés de determinadas
preguntas no estd en la respuesta en si misma ya que se conoce, sino en la
utilizacion de la respuesta obtenida como base para hacer una estimacion o una

deduccion sobre la caracteristica del objeto de investigacion.

Diagrama causa — efecto: Otra técnica de andlisis de la informaciéon es el
diagrama causa y efecto o diagrama espina de pescado o diagrama Ishikawa.
Para ilustrar en un diagrama la relacion existente entre la causa y el efecto, se
deben conocer las causas y los efectos en forma concreta por lo tanto, efecto =
caracteristicas y causa = efecto es util para ayudar a clasificar las causas de
dispersion y organizar las relaciones mutuas. A continuacion se explican los pasos

para construir un diagrama.
ler. Paso: Decidir la caracteristica de calidad que se desean mejorar y controlar.

2do. Paso: Escribir la caracteristica de calidad a la derecha. Trazar una flecha

gruesa de izquierda a derecha.

3er Paso: Indicar los factores mas importantes que puedan causar el problema en

grupo cada uno forma una rama.
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4to Paso: Incorporar a cada rama los factores detallados que se pueden

considerar causas.

5to Paso: Por ultimo, verificar que todos los factores que pueden ser causas estén

incluidos en el diagrama.
Ventajas:

% Permite que el grupo se concentre en el contenido del problema, no en la
historia del problema ni en los distintos intereses personales de los

integrantes del equipo.

X/

% Ayuda a determinar las causas principales de un problema, o las causas de

las caracteristicas de calidad, utilizando para ello un enfoque estructurado.

% Estimula la participacion de los miembros del grupo de trabajo, permitiendo
asi aprovechar mejor el conocimiento que cada uno de ellos tiene sobre el

proceso.

X/

¢ Incrementa el grado de conocimiento sobre un proceso.
Diagrama SIPOC.

Es una de las herramientas fundamentales que posibilitan el comienzo de una

gestion de/o por procesos es el diagrama SIPOC.

Esta herramienta usada en la metodologia seis sigma, es utilizada por un equipo
para identificar todos los elementos relevantes de un proceso organizacional antes
de que el trabajo comience. Ayuda a definir un proyecto complejo que pueda no
estar bien enfocado.

El nombre de la herramienta incita a un equipo considerar a los suministradores (la

“S” en el SIPOC) del proceso, de las entradas (la “I” en el SIPOC), del proceso (la
“P” en el SIPOC) que su equipo estd mejorando, de las salidas, (“ la O” del

SIPOC), y de los clientes(“ la C”) que reciben las salidas del proceso.
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En muchos casos, los requerimientos de los clientes se pueden afiadir al final del

SIPOC con la letra “R” para detallar totalmente el proceso. La herramienta SIPOC

es particularmente Gtil cuando no esta claro:

X/
°

¢, Quién provee entradas al proceso?

X/
°e

¢, Qué especificaciones se plantean a las entradas?

X4

¢, Quiénes son los clientes verdaderos del proceso?

L)

» ¢ Cuales son los requerimientos de los clientes?

L)

Los pasos a seguir son los siguientes:

X/
L X4

X/
°

Habilite un area que permita que el equipo elabore el diagrama SIPOC.
Comience con el proceso.

Identifique las salidas de este proceso.

Identifiqgue a los clientes que recibiran las salidas de este proceso.
Identifique los requisitos preliminares de los clientes.

Identifique las entradas requeridas para que el proceso funcione

correctamente.

Identifique a los suministradores de las entradas que son requeridas por el
proceso.

Elabore el diagrama.

Discuta la version final del diagrama con el patrocinador de proyecto y

todos los implicados, con fines de verificacion.

Técnica UTI

Esta técnica es adecuada para definir prioridades de mejora. La definicion de

prioridades es la identificacion de los asuntos mas importantes de una lista de
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pendientes, para definir con cual comenzar. Una prioridad debe atenderse en

términos de la urgencia, la tendencia y el impacto asociados con esta. (Pons & E.
Villa, 2006)

X/
°

X/
L X4

Urgencia: Se relaciona con el tiempo disponible frente al tiempo necesario
para realizar una actividad. Para cuantificarla se cuenta con una escala de
1 a 10 en la que se califica con 1 a la menos urgente, aumentando la
calificacién hasta 10, para la mas urgente. Tenga en cuenta que se le

puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.

Tendencia: Describe las consecuencias de tomar la acciéon sobre una
situacién. Hay situaciones que permanecen idénticas si no se hace algo.
Otras se agravan al no atenderlas. Finalmente, se hallan las que se
solucionan con solo dejar pasar el tiempo. Se deben considerar como
principales, las que tienden a agravarse al no atenderlas, por lo cual se le
daré un valor de 10; a las que se solucionan con el tiempo, el valor 5; y las

que permanecen idénticas si no se hace algo, se califican con el valor 1.

Impacto: Se refiere a la incidencia de la accién o actividad que se esta
analizando en los resultados de la gestibn de determinada area o la
empresa en su conjunto. Para cuantificar esta variable se cuenta con una
escala de 1 a 10 en la que se califica con el valor 1 a las oportunidades de
menor impacto, aumentando la calificacion hasta 10, para las de mayor

impacto.

Tenga en cuenta que le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.

Tormenta de Ideas. (Brainstorming)

Se han realizado muchas traducciones y se hace dificultoso saber si dicen lo

mismo. Las mas comunes son: Lluvia de ideas, torbellinos de ideas, tormenta de

ideas, desencadenamiento de ideas, movilizacién verbal, bombardeo de ideas,
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sacudidas de cerebros, promocion de ideas, tormenta cerebral, avalancha de

ideas, tempestad en el cerebro y tempestad de ideas.

Comenzd en el &mbito empresarial aplicandose a asuntos tan diversos como la
productividad, la necesidad de encontrar nuevas ideas, soluciones para los
productos del mercado y hallar nuevos métodos que desarrollen el pensamiento

creativo a todos los niveles.

Actualmente es de amplia aplicacion en los sistemas de gestidn empresarial para

llegar a un consenso cuando se redine un grupo de expertos.

La tormenta de ideas, es una herramienta de trabajo grupal que facilita el
surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o problema determinado. La lluvia o
tormenta de ideas es una técnica de grupo para generar ideas originales en un

ambiente relajado.

Esta herramienta fue ideada en el afio 1941 por Alex Faickne y Osborn, cuando su
busqueda de ideas creativas resultdé en un proceso interactivo de grupo no
estructurado que generaba mas y mejores ideas que las que los individuos podian
producir trabajando de forma independiente; dando oportunidad de hacer
sugerencias sobre un determinado asunto y aprovechando la capacidad creativa

de los participantes.
Para utilizar la técnica de lluvia de ideas se sugiere el siguiente procedimiento:

» Escoger a alguien para que sea el facilitador y apunte las ideas.

L)

«+ Escribir en un pizarron el problema a discutir.

« Escribir cada idea en el menor numero de palabras y si se llega a repetir
una idea verificarla con su contribuidor. Nunca el facilitador puede

interpretar o cambiar las ideas.

« Establecer un tiempo limite. (aprox. 25 minutos)
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« Fomentar la creatividad. Construir sobre las ideas de otros pero nunca

criticar las ideas.
% Reuvisar la lista para verificar su comprension.

% Converger las ideas (Eliminar las duplicaciones, problemas irrelevantes y
aspectos no aplicables). El grupo llegard al consenso en las principales
ideas y propondré unas medidas a tomar en funcion del analisis.

Técnica5Wy 2H

Esta es una técnica que se emplea para el andlisis de problemas y que se utiliza al
responder una serie de preguntas sobre determinada tematica, se utiliza tanto
para describir y entender determinado problema o situacion como para identificar

sus causas y para describir soluciones,

Tabla 2.2. Técnica 5W y 2H

Preguntas Objetivos Descripcion
¢, Qué se hace ahora?
,Que  se ha  estado
) haciendo?
Tema What Determinar que )
) ¢Qué se debe hacer?
¢Que? sucede. )
¢,Que se deberia hacer?
¢, Qué mas se podria hacer?
¢,Cuando se hara?
When Determinar en ¢, Cuando terminara?
Secuencia ¢, Cuando? gué momento ¢, Cuando se hace?
del dia o del ¢, Cuando se deberia hacer?
proceso. ¢,Cuando se podria hacer?
Where Determinar de | ¢Doénde se hara?
Ubicacion ¢;Donde? donde esta ¢, Donde se esta haciendo?

64



“Propuesta de mejora al proceso de Planificacion Estratégica en la Universidad de Cienfuegos 2015

Carlos Rafael Rodriguez”

viendo los

problemas.

¢ Donde se deberia hacer?
¢,Donde mas se podria

hacer?

Determinar la

¢Quién lo hara?
¢, Quién lo esta haciendo?
¢, Quién deberia hacerlo?

¢, Quién mas podria hacerlo?

Who
Personas Quién? relaciéon con las | ¢Quién mas deberia
¢ Quién” N
habilidades de | hacerlo?
las personas. | ¢Quién esta permitiendo que
ocurra (Desperdicio,
desigualdad e
irracionalidad)?
¢, Como se esta haciendo?
Determinar ¢, Cobmo se hara?
) como se ¢ Como se deberia hacer?
Métodos How . . )
) diferenciadel | ;Como hacerlo de otra
¢, Como?
estado Normal. | manera?
¢ Por qué se hace asi ahora?
¢ Por qué debe hacerse?
¢Por qué hacerlo en ese
Determinar lugar?
Causa Why causas ¢Por qué hacerlo en ese
¢Por qué? posibles. momento?

¢Por qué hacerlo de esa
manera?
¢Por qué esa persona lo

esta haciendo?
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¢Cuantos recursos
materiales, humanos se

Cantidad de requieren para la mejora de
recursos que se
requieren.

Cantidad ¢Cuanto?
la actividad?

¢Cuantos recursos

financieros y de otro tipo?

Fuente: Elaboracion Propia.

Ventajas de esta herramienta:
% Provee una estrategia clara y documentada al recolectar datos confiables.
+ Da a los miembros del equipo una referencia comun.

% Ayuda a asegurar que los recursos sean usados efectivamente para

recolectar Unicamente datos criticos.
Planes de acciones:

El objetivo principal de la evaluacion es el establecimiento de un plan de mejora

que haga a la empresa mas competitiva.

El plan de mejora requiere una planificacion cuidadosa ya que los recursos de una
organizacién son siempre limitados y las posibilidades de mejora abundantes.
Para su elaboracion se pueden seguir las siguientes directrices:

» Establecer el nuevo nivel de madurez que se debe alcanzar en el area para la

globalidad del sistema de gestion a apartados especificos de la norma.

 Establecer las acciones de mejora a realizar para alcanzar los nuevos objetivos,

plazos previstos y responsables de ejecucion.
* Planificacion y asignacion de recursos para la consecucién de los objetivos.

» Seguimiento periddico para identificar posibles desviaciones.
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Los planes de accion se muestran en la tabla 2.3.

Tabla 2.3: Los planes de accién (mejora).

Oportunidad de mejora :

Meta:

Responsable General :

Qué ‘Quién ‘ Cémo Por qué | D6nde | Cuando | Cuanto

Fuente: Villar Labastida, 2006.

Conclusiones Parciales del Capitulo.

« El analisis de diferentes enfoques de gestidbn por proceso, permitié la
seleccion del procedimiento a aplicar sobre la base del modelo gerencial de
Deming y la filosofia DMAIC, de los Programas de Mejora 6 SIGMAS, asi
como los aspectos orientados a la mejora continua para la satisfaccién del

cliente, con sus herramientas asociadas y las aplicaciones que lo validan.

% Se seleccioné el procedimiento para la gestidon por procesos, propuesto por
el Dr.C. Ramoén Angel Pons Murguia y Dra.C. Eulalia M. Villa Gonzéalez del
Pino. Universidad de Cienfuegos, 2006, pues se adapta a las condiciones
actuales y posee las caracteristicas adecuadas para realizar esta

investigacion.

% EIl procedimiento seleccionado para la gestion por procesos requiere de la
utilizacion de las siguientes herramientas de gestion: trabajo en grupo,
tormenta de ideas, el Diagrama Causa-Efecto, el SIPOC, la matriz UTl y la
encuesta, la cual sera procesada mediante el software estadistico SPSS

version 20.0.
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Capitulo 3: Aplicacion del procedimiento para la mejora del proceso de

Planificacion Estratégica en la Universidad de Cienfuegos.

Introduccion al capitulo.

Este capitulo pretende caracterizar la Universidad de Cienfuegos, donde se aplica
el procedimiento seleccionado en el capitulo anterior, haciendo uso de algunas
herramientas de la gestion por procesos ya mencionadas, que posibilitan un
mejoramiento en la gestién del dia a dia. Utilizando también como fuentes de

informacion investigaciones previas desarrolladas en este campo.

3.1. Caracterizacién de la Universidad de Cienfuegos

En el afio 1969 comenzaron a desarrollarse actividades en la esfera de la
educacion Superior en Cienfuegos, promovidas por la Universidad Central de Las
Villas, las mismas tuvieron como objetivo preparar a estudiantes y profesores que

participaron en la zafra de 1970.

Durante el curso académico (1971-1972), se cred en la regiéon cienfueguera la
Filial Universitaria, con aulas para impartir los encuentros. En el curso (1977-1978)
se desarrollaron por primera vez en la filial, los cursos dirigidos y diurnos en las

especialidades de Termoenergética y Contabilidad.

El 6 de diciembre de 1979 se constituyé en esta provincia, el Instituto Superior
Técnico de Cienfuegos (ISTC) bajo la Resolucién Ministerial 490/79. Desde sus
inicios el Instituto contd con una estructura funcional de dos Facultades Ingenieria

Mecanica y Economia.
Facultad de Ingenieria Mecanica:
- Departamentos de Ciencias Técnicas.

- Departamento de Termoenergética.
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Facultad de Economia:
- Departamento de Matematica.
- Departamento de Contabilidad.

Posteriormente a inicios de la década de los 90 se integraron dos facultades

brinddndole un mayor corte humanistico, ellas fueron:
1. Facultad de Cultura Fisica.
2. Filial Pedagogica.

El Instituto Superior Técnico de Cienfuegos sufrié un periodo de multiplicacion e
integracion tanto en el @mbito educativo como cultural y social. Se crea la Facultad
de Humanidades, la Facultad de Cultura Fisica y la Filial Pedagogica. Se sumaron
un mayor numero de matriculados a cursos de postgrado abiertos por el centro; la
colaboracion entre el ISTC y otros paises tenia como punto de partida las
relaciones internacionales que se centraban fundamentalmente en paises de
Europa (del area socialista); las actividades extensionistas tenian marcados
objetivos, todos con una misma direccion, el desarrollo y el fomento de la cultura
cubana cienfueguera. Este grupo de factores especificos del centro sumado a
direcciones estratégicas de Ministerio de Educacion Superior (MES) hicieron
posible que en 1994 se le otorgara el titulo de Universidad de Cienfuegos al
antiguo Instituto Superior Técnico de Cienfuegos. La matricula en este periodo fue

paulatinamente incrementandose hasta superar los 2700 estudiantes.

En el curso 2001-2002 se comenz6 la implementacion de una idea del
Comandante en Jefe Fidel Castro quien decidio llevar a cada persona que lo
deseara, la posibilidad de estudiar una carrera universitaria, por orientaciones del
MES, en los ocho municipios de la provincia de Cienfuegos con la creacion de las
Sedes Universitarias Municipales. La matricula se encuentra dispersa entre las
carreras de la Facultad de Ciencias Sociales y Humanisticas, Ciencias

Economicas y Empresariales, Agronomia e Ingenieria
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Como parte del rebosamiento del Polo Petroquimico de Cienfuegos se vio la
necesidad de contar con especialistas afines a las ramas de la ciencia que
generan conocimientos relacionados con este, por lo que en vistas de esta nueva
directiva es que se abre desde la Facultad de Mecénica, en el curso 2009-2010, la
carrera de Ingenieria Quimica, la que conjuntamente con otras carreras
contribuirdan a cubrir un grupo de necesidad del territorio, imprescindibles para

alcanzar un mayor auge en su desarrollo econémico.

La Sede Universitaria Municipal de Cienfuegos, se fundo en el curso 2003-2004 y
cuenta actualmente en su estructura con: director, subdirector docente, subdirector
de ciencia y técnica, administrador, secretario docente, un técnico de laboratorio, y
los profesores coordinadores de las carreras. Los estudiantes son formados en
ocho carreras, dentro de las que se tiene Derecho, Psicologia, Estudios
Socioculturales, Comunicacion Social, Ingenieria Industrial, Contabilidad vy
Finanzas, Agropecuaria y Procesos Agroindustriales. Las fuentes de ingreso
responden fundamentalmente a los Maestros Emergentes, Promotores Culturales,
Trabajadores Sociales, Instructores de Arte, CIPJ, MININT, MINFAR, UJC, PCC y
otros; éstos se encuentran matriculados en dos modalidades Continuidad de
Estudios y Curso a Distancia. Para el curso 2010-2011, motivado por el proceso
de integracién de la educacion superior para los municipios de la provincia, es que
el municipio cabecera absorbe la matricula de la sede universitaria para que
formaran parte entonces de la matricula de la sede central en sus respectivas
carreras y facultades .En enero de 2011 se aprueba una nueva estructura
institucional que ocasiona modificaciones en las facultades de informética y
mecanica que se unen, por lo que a partir de septiembre de 2011 comienza el

curso con cuatro facultades. (Ver Anexo 5)
e Facultad de Ingenieria
e Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales:

e Facultad de Ciencias Sociales y Humanisticas
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e Facultad de Agronomia

Otro de los fuertes de un CES lo constituye las formas organizativas para la
actividad de la ciencia, la innovacion y la extension, siendo aqui donde los Centros
de Estudio y los Grupos de Estudio y Desarrollo destacan sus objetivos, puesto
que constituyen una forma organizativa de la educacion superior en las que se
integran profesionales de alto nivel cientifico y en proceso de formacion
postgraduada, que responden a los intereses estratégicos y la demanda social que
representen, no solo para la universidad sino también para el territorio, teniendo,
tanto los centros de estudio como los grupos de estudio y desarrollo, como fin la
ejecucion de proyectos de investigacion, innovacion, postgrado y extension, en
areas del conocimiento que dan respuesta a los problemas ecologicos,
econdémicos, sociales, tecnoldgicos y productivos de caracter global, nacional,
ramal y territorial. Por lo que se cuenta con cinco Centros de Estudio, un Grupo de
Estudio subordinado directamente al rector y otros dos Grupos de desarrollo que
responden a necesidades especificas del territorio y la institucion:

s CEEMA (Centro de Estudio de Energia y Medio Ambiente).
s+ CESOC (Centro de Estudios Socioculturales).

% CEDDES (Centro de Estudio de la Didéactica y la Direccion de la Educacion

Superior).
% CETAS (Centro de Estudio de Transformacion Agraria Sostenible).
s+ GDSL (Grupo de Desarrollo Socioeconémico Local).
+ DDDI (Departamento de Direccion y Desarrollo Local).

Hasta la actualidad la universidad ha graduado en la rama de las ciencias técnicas
a 4288 estudiantes, en las ciencias econdémicas a 4553, ciencias pedagogicas a
1763, en cultura fisica y deporte a 1000, en las ciencia agrarias a 595 y en las
ciencias sociales y humanista a 3116, para un total hasta la actualidad de 15315
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estudiantes. Al celebrarse el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba
guedaron planteados un total de trescientos trece lineamientos, donde la
universidad responde a sesenta y tres de ellos de ahi la necesidad e importancia
de perfeccionar cada uno de los procesos universitarios, partiendo de una
adecuada planificacion estratégica.

3.2. La Planificacion Estratégica en la Universidad de Cienfuegos.

El Ministerio de Educacion Superior (MES) de Cuba, desde su surgimiento en
1976, ha estado inmerso en un proceso de profundas transformaciones, siendo
evidente también la introduccién de la direccion estratégica, en la década del 90,
tomando en consideracion la necesidad de establecer variantes que permitieran
alcanzar una mayor calidad de los resultados en este nivel de ensefianza. Como
parte de esta filosofia de direccién, se han desarrollado varios procesos de
planificacion estratégica que han permitido orientar el desarrollo futuro de las
universidades cubanas y se han logrado avances en la consolidacion de dichos
procesos. Sin embargo, se reconoce también, que existen insuficiencias en torno
al propio proceso de planificacion su implementacion y control en las IES

adscriptas al MES

En la Universidad de Cienfuegos se trabaja con planificacién estratégica desde el
afio 1998 y se ha ido perfeccionando este proceso de planificacion estratégica
aplicando herramientas novedosas como la prospectiva estratégica en aras de
definir escenarios de apuesta que permitan una proyeccion de la organizacion que
facilite la adecuacion a los cambios del entorno y brindar respuesta a las
demandas de la educacion superior en el territorio, sin embargo aldn se reconocen
insuficiencias en este proceso, carece de un enfoque de procesos, no se evalian
los objetivos estratégicos correspondientes al ciclo al concluir este, ni el propio
proceso, no se toman en cuenta los recursos disponibles, por lo que en ocasiones

existe un divorcio entre la proyeccion estratégica y la planificacion econémica, se
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gueda en los niveles superiores y no llega a la base como debe ser, por tanto es

insuficiente el compromiso y la participacion en esos niveles.

Toda esta informacion es resultado del analisis de documentos, actas de los
consejos de direccion, informes dirigidos al MES sobre el cumplimiento de los
objetivos, dictamenes del equipo de trabajo del MES para la planificacion
estratégica la observacion directa y la participacion en reuniones de trabajo del
area en cuestion, ademas de la consulta de resultados de investigaciones

precedentes en esta temética.

Esta institucion cuenta con un plan estratégico para el periodo 2013-2016, del

cual a continuacion se presentan sus elementos fundamentales.

Mision:

La Universidad de Cienfuegos Carlos Rafael Rodriguez con un colectivo
comprometido con la Revolucion y el Socialismo, garantiza la formacion integral y
la superacion continla de profesionales que demanda la sociedad. Consolida,

desarrolla y promueve la ciencia, la innovacién y la cultura acorde con las

exigencias del desarrollo sostenible del territorio y el pais.
Vision:
La Universidad de Cienfuegos Carlos Rafael Rodriguez arribara al 2016 como:

7

« Fiel exponente de los principios revolucionarios, valores patrios y participa

activamente en el perfeccionamiento del modelo econémico cubano.

+ Promotora de una cultura general, competencias y programas académicos

al nivel de los estandares internacionales de acreditacion.

% Entidad que garantiza a los profesionales del territorio la actualizacién
sisteméatica al mas alto nivel, con un claustro de excelencia que desarrolla
en sus clases el debate cientifico, politico e ideoldgico y son formadores de

las nuevas generaciones de docentes.
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X/
°

X/
L X4

X/
L X4

Institucion que consolida las dimensiones humanista, medio ambiental y
econdémica en sus egresados, dotados de una adecuada expresion oral y
escrita en la lengua materna, comunicacion en idioma inglés con fines
profesionales y que aplica las categorias marxistas acorde al area del
conocimiento en que se ha graduado.

Referente en la gestion de la ciencia, tecnologia, innovacién y extension
universitaria que impacta en las é&reas de desarrollo petroquimico,
agroindustria, vivienda, generacibn de energia, materiales de la

construccion y de las ciencias fisica y matematica.

Modelo de gestion integrada de los procesos universitarios que genera

impactos en el desarrollo socioeconémico local.

Institucidbn que mantiene estrecha relacion con otros centros de educacion
superior que permite a través del intercambio elevar la calidad y pertinencia

de sus procesos con eficiencia y eficacia.

Valores compartidos de la organizacion.

Valor #1: Patriotismo

Conceptualizacion: Fidelidad a la Patria, la Revolucion y el Socialismo.

Preservacion 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.

Participacion en las tareas a que somos convocados con entusiasmo y optimismo.

Orgullo de ser cienfuegueros y cubanos y ser parte de su cultura.

Valor #2: Honestidad

Conceptualizacion: Actuacion 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
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apego incondicional a la verdad. Cumplimos la legalidad y nuestros deberes
ciudadanos, combatiendo las manifestaciones de fraude, indisciplina y doble

moral.
Valor #3: Solidaridad

Conceptualizacién: Fortalecimiento del espiritu de colaboracién y de trabajo
colectivo. Se aprecia un alto grado de compafierismo y se comparten nuestros
recursos en aras de socializar 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 dialogo, el debate y la unidad de
accion en la identificacion de los problemas y la seleccién de alternativas de
solucién. Identificacibn con la lucha por la paz y el sentido de justicia e

internacionalismo ante las causas nobles que pretenden lograr un mundo mejor.
Valor #4: Responsabilidad

Conceptualizacion: Creacion de un clima de disciplina, promoviendo y estimulando
la consagracibn en cualquier actividad. Ejecucién con elevada ética,
profesionalidad y excelencia de todas nuestras misiones y promocion 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.
Valor #5: Laboriosidad

Conceptualizacion: Desempefio con esmero y motivacion en el trabajo.
Contribuciéon 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
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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.
Valor #6: Honradez

Conceptualizacién: Actuacion con integridad y rectitud en todos los &mbitos de

nuestra vida, tanto laboral como privada.

Luego de caracterizar la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez” se
hace necesario aplicar el procedimiento de mejora para el proceso de Planificacién
Estratégica en dicha institucion.

3.3. Aplicacion de procedimiento.

Para la aplicaciéon de este procedimiento se trabajé con un grupo de personas
constituido por 9 expertos que poseen experiencia y habilidad en el tema, capaces
de ofrecer valoraciones conclusivas del proceso y hacer recomendaciones al
respecto. Los mismos participaron en todas las etapas de la investigacion, lo cual
posibilitd la correcta aplicacién de las técnicas y herramientas. Para la seleccion

de estos se tuvo en cuenta los siguientes criterios:
“+ Miembro del consejo de direccién de la UCF
% Experiencia en la labor que realiza.

«+ Conocimiento de la actividad.

0

» Conocimiento de direccion estratégica.

>

++ Conocimiento de procesos de gestidn universitaria.

L)

Ademas de una serie de cualidades propias, como son:
¢ Honestidad.

+ Sinceridad.
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% Responsabilidad.
% Creatividad.
% Capacidad de analisis.
% Interés por apoyar la investigacion.
El nimero de expertos se determind a través de la formula siguiente:
n=p(-p)k/i/l2

_ 0.01(1-0.01)6.6564
(0.09)*

Donde:
k: constante que depende del nivel de significacion estadistica.

p: proporcion de error que se comete al hacer estimaciones del problema con n

expertos.
i : precision del experimento. (i<12)
Los datos fijados para los célculos son los siguientes:
p=0.01
i=0.09
Estos dos elementos los fija el investigador. El nivel de confianza sera igual a:
a =1-0.01 =99% por lo que k =6, 6564.
N = 8.1356 = 9 expertos
v" Primera etapa del procedimiento: Identificacién de procesos.

Esta etapa del procedimiento que tiene como objetivo fundamental la identificacién
de los procesos de la organizacibn como punto de partida para su desarrollo y
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mejora. Se analizd conjuntamente con el grupo de expertos el mapa de procesos
de la organizacion, ver Anexo 6. Se pudo constatar que estan identificados los
tres grupos de procesos en la Universidad de Cienfuegos, estratégicos, misionales
y de apoyo, dentro de los estratégicos se incluyen los procesos de Direccion
Estratégica, La gestion de Capital Humano y la gestion del Conocimiento y la

informacion.

Dentro de los procesos misionales aparecen los procesos de Formacién de
Pregrado, la Formacion de Postrado, la Ciencia, Tecnologia y la Innovacion y por

altimo la Proyeccion Social.

Dentro de los procesos de apoyo se encuentran: La gestibn de Servicios
Universitarios, el registro y control econdémico y la relacion de gestiones
Internacionales, estos procesos garantizan los servicios que necesita la
universidad, sus clientes son procesos internos de la misma organizacion pero no

agregan valor al cliente.

Conforman el proceso de Direccion Estratégica 5 sub-procesos: Planificacién de la
Estrategia, Implementacion de la Estrategia, Control Estratégico , Autoevaluacion
y finalmente el proceso de elaboracion del Presupuesto, constatandose que el
proceso de Planificacién Estratégica aparece como proceso directriz, de ahi la
importancia de conocer cdmo se desarrolla el mismo en aras de determinar

oportunidades de mejora.
v' Segunda etapa del procedimiento: Caracterizacion del proceso.

En esta etapa se detalla el proceso objeto de estudio en términos de su contexto,

alcance y requisitos.
Definicién del contexto

La esencia (asunto) de la actividad:
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La planificacion estratégica permite formular, objetivos y estrategias en diferentes
horizontes de tiempo, para responder a las demandas del entorno y de la propia

universidad, y cuyos resultados requieren de seguimiento y evaluacion.

La planificacion estratégica contribuye a priorizar los problemas a resolver,
plantear soluciones, determinar los responsables para realizarlos, asignar recursos
para llevarlos a cabo y establecer la forma y periodicidad para medir los avances.
Es el proceso que se sigue para determinar en forma exacta lo que la universidad
hara para alcanzar sus objetivos, evaluando toda la informacion relevante y los
desarrollos futuros probables teniendo en cuenta el entorno en que se

desenvuelve.

Los limites de la operacion: ¢dénde comienza? (entradas) y ¢donde termina?

(salidas):

Entradas del proceso: Personas, Informacion, Documentos; PC, Material de

Oficina
Salidas del proceso: Plan Estratégico
Las interfaces con otros (¢,cOmo el proceso interactlia con otros procesos?).

La planificacibn es reconocida como la locomotora del tren en el proceso
administrativo segun Stoner, por tanto tiene una estrecha vinculacién con el
control estratégico y con el resto de los procesos de la universidad, como puede

apreciarse en el mapa de procesos descrito anteriormente
Los actores involucrados en las actividades (clientes y proveedores).

Se definen como proveedores: MES, Departamentos, Facultades, Procesos

Claves, Procesos de Apoyo, Areas.

Se define como clientes: Los directivos.
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Definicién del Alcance

Con la definicion del alcance se trata de responder a la pregunta ¢ para qué sirve

el proceso?, esclareciendo con ello la misién y la visién a lograr.
Mision: Disefiar la estrategia en la Universidad de Cienfuegos.

Visién: Aumenta la capacidad para que la universidad comprenda mejor su
posicion en el entorno, interprete y asimile las nuevas realidades, e incremente su
habilidad para brindar un servicio de calidad y sostener e institucionalizar el

cambio.
Definicion de los Requisitos

Este elemento requiere necesario analizar cuéles son los requisitos del cliente

(exigencias de salida).

Requisitos: Flexible, Enfoque Sistémico, Enfoque de Procesos, Eficiencia,
Entendible, Proactivo.

El mapeo del proceso permitira visualizar cada una de las operaciones
(subprocesos) involucradas, de manera aislada o interrelacionadas. Este flujo
detallado dejara clara la trayectoria de la actividad desde su inicio hasta su
conclusién. Se presenta el mapa del proceso de Planificacién Estratégica en la

Universidad de Cienfuegos mediante la herramienta SIPOC, ver Figura 3.1
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Proveedores Entradas Procesos Saidss  Chientes ~ Requerimientos
JES 1 Pwows | Ponaci Oelproceso : Y T et
Departamentos | Informacion Andlss Retroactio Enfoque Sstémico
Facultades Documentos DiagnostoEsrateger | Plen Dirctivos | Enfoque de procese
PooestsCes. | P i Formulacion i Estratégicoh [ B
Procesos de Apoyo | - Metenalde ofiina |  Publcacidn Entendbl
heas Implementacion  Contrl Proactvo

Fuente: Elaboracion Propia
Figura 3.1. Proceso: Planificacion Estratégica
v' Tercera etapa del procedimiento: Evaluacion del proceso.

En esta etapa se pretende evaluar el proceso de Planificacion Estratégica
haciendo un estudio minucioso de las actividades en cuanto a su situacion actual,
los problemas existentes y las alternativas de solucion. En el cuarto elemento
(andlisis de la situacién), se necesita responder la pregunta, ¢como esta
funcionando actualmente la actividad? Para ello se tuvo en cuenta el ultimo
proceso de planificacion estratégica desarrollado en la universidad que comprende
el periodo 2011-2015.

Resultado de la Evaluacion: El proceso de Planificacion Estratégica a pesar de
estar sometido a un mejoramiento continuo por las exigencias del entorno y el

propio desarrollo de la institucibn adn carece de un enfoque integrador, es
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insuficiente el compromiso y la participacion de todos los niveles de la
organizacion ,se hace muy dificil delimitar donde predominan las dificultades que
de una forma u otra hacen del proceso un incumplimiento, no dejando claro su
gestién, mezclando las responsabilidades de areas y departamentos y obteniendo
como resultado que la calidad de los procesos no sea la deseada.

El proceso de planificacion estratégica en la Universidad de Cienfuegos ha sufrido
modificaciones en los diferentes periodos en que se ha desarrollado incorporando
para su actualizacién y mejoramiento el uso de herramientas novedosas como la
prospectiva estratégica en aras de definir escenarios de apuesta que permitan
una proyecciéon de la organizacion que facilite la adecuacion a los cambios del
entorno y brindar respuesta a las demandas de la educacién superior en el
territorio sin embargo se detectan insuficiencias en el mismo que obedecen a
debilidades tales como: no se evallan los objetivos estratégicos correspondientes
al ciclo al concluir este, ni el propio proceso, no se toman en cuenta los recursos
disponibles, por lo que en ocasiones existe un divorcio entre la proyeccion
estratégica y la planificacion econdmica, se queda en los niveles superiores y no
llega a la base de forma adecuada, los objetivos estratégicos no se le da en
ocasiones la prioridad necesaria, 0 sea, lo cotidiano y operativo ocupa el mayor

tiempo, afectando lo estratégico.

Esta informacién es resultado del andlisis de documentos, actas de los consejos
de direccion, informes dirigidos al MES, la observacion directa y la participacion

en reuniones de trabajo del grupo de gestidn y los consejos de direccion.

Con el objetivo de conocer detalladamente las dificultades que presenta hoy el
proceso de Planificacion Estratégica en la UCF, se decidié realizar una encuesta
a los miembros del Consejo de Direccion con el objetivo de comprobar si existian
ademas de los antes mencionados otros problemas, relacionados con la

actividad, ver Anexo 7.
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La misma ha sido utilizada en investigaciones anteriores y debidamente validada.
Es necesario resaltar que a peticion del grupo de expertos que contribuyen con la

investigacion se efectuaron algunas modificaciones a la encuesta original.

Para determinar a quienes se les aplicaria la encuesta se tuvieron en cuenta los

datos reflejados en la Tabla 3.1:

Tabla 3.1: Distribucion de miembros del consejo de direccién:

Elemento Cantidad
Miembros del Consejo de
: = 25
Direccion
De ellos: Docentes 23
' No Docentes 2

Fuente: Elaboracion Propia

Se encuesta a los 25 miembros del consejo de direccién ya que los mismos
inciden directamente en el proceso de planificacion estratégica. Los resultados de
esta encuesta son procesados con el software SPSS version 20, (ver Anexo 8)
comprobando la consistencia interna mediante el coeficiente Alfa de Cronbach.

El método de consistencia interna basado en el alfa de Cronbach permite estimar
la fiabilidad de un instrumento de medida (encuesta), a través de un conjunto de
items que se espera que midan el mismo constructo o dimension teérica. La
validez de un instrumento se refiere al grado en que el instrumento mide aquello

gue pretende medir.

La medida de la fiabilidad mediante el alfa de Cronbach asume que los items
(medidos en escala tipo Likert) miden un mismo constructo y que estan altamente
correlacionados (Welch & Comer, 1988). Cuanto mas cerca se encuentre el valor
del alfa a 1 mayor es la consistencia interna de los items analizados. La fiabilidad
de la escala debe obtenerse siempre con los datos de cada muestra para

garantizar la medida fiable del constructo en la muestra concreta de investigacion.
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Como criterio general, George y Mallery (2003, p. 231) sugieren las

recomendaciones siguientes para evaluar los coeficientes de alfa de Cronbach: -
Coeficiente alfa >.9 es excelente

Coeficiente alfa >.8 es bueno

Coeficiente alfa >.7 es aceptable

Coeficiente alfa >.6 es cuestionable

Coeficiente alfa >.5 es pobre

Coeficiente alfa <.5 es inaceptable

Valoraciones de diferentes autores: Nunnally (1967, p. 226): en las primeras fases
de la investigacion un valor de fiabilidad de 0.6 o 0.5 puede ser suficiente.
Nunnally (1978, p.245-246) dentro de un andlisis exploratorio estandar, el valor de
fiabilidad en torno a 0.7 es adecuado. Kaplan & Saccuzzo (1982, p. 106): el valor
de fiabilidad para la investigacion basica entre 0.7 y 0.8; en investigacion aplicada
sobre 0.95. Huh, Delorme & Reid (2006): el valor de fiabilidad en investigacion
exploratoria debe ser igual o mayor a 0.6; en estudios confirmatorios debe estar
entre 0.7y 0.8.

Segun el andlisis de la encuesta realizada que realiza el SPSS, se obtiene un
valor del coeficiente Alfa de Cronbach de 0.774, que segun los rangos propuestos
por los autores anteriormente consultados se puede considerar como un valor

aceptable, suficiente para garantizar la fiabilidad de la misma.

Los resultados de la aplicacion de la encuesta muestran que el 84% de los
encuestados coinciden en que la planificacion estratégica no tiene un caracter
integrador y que no se cuenta con toda la informacién necesaria para desarrollar
la misma, el 68 % no consideran que estan claramente definidos los procesos y
sus objetivos, la gran mayoria, el 92% piensan que no existe conocimiento total

por parte de los trabajadores y directivos sobre los objetivos estratégicos , ademas
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concuerdan el 68% que no estan claramente definidos los objetivos para cada
uno de los niveles de la organizacion, también manifiesta el 84 % que no se
mantiene una adecuada comunicacion acerca de los resultados de la
organizacion, mas del 95% creen que no existe una estrategia de comunicacion
implementada en la organizacion y mas del 80% convienen en que no existe ni
una metodologia ni un modelo tedrico metodolégico para la planificacion
estratégica en la organizacion lo que corrobora las insuficiencias detectadas en

andlisis anterior y ponen de manifiesto otras no detectadas.

Tomando como referencia el resultado de la encuesta aplicada, la consulta de
actas de los consejos de direccion, los informes emitidos al organismo superior,
informe de resultados de auditorias internas y externas asi como los resultados del
trabajo en grupo y la tormenta de ideas se identificaron los principales problemas y
sus posibles causas del proceso en cuestion expresadas a través de un

Diagrama Causa — Efecto ver figura 3.2.

Figura 3.2: Diagrama Causa — Efecto, principales problemas en el proceso de

Planificacion Estratégica y sus posibles causas.

No tiene enfoque Deficiente proceso
z Integrador de comunicacion

Poca Efectividad
del proceso de
Planificacion
Estratégica

Insuficiente preparacion No se evalia el proceso
de los directivos

Fuente: Elaboracion Propia
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Leyenda Causa — Efecto.
1- No involucra a todos los niveles de la organizacion.
2- Responsabilidad defensa entre los diferentes niveles.
3- No se dispone de informacion util y relevante del entorno.
4- Predomina el enfoque hacia el interior de la organizacion.
5- Divorcio entre Planificacion Estratégica y Planificacion Econémica.

6- No esta implementado una estrategia de comunicaciones en la

organizacion.
7- No se defienden adecuadamente los resultados de la organizacion.

8- Poca voluntad de los directivos para asumir el disefio e implementacion de

la Planificacion Estratégica.
9- Baja participacion de los directivos en los cursos de preparacion.
10-Inadecuado proceso de planificacién del proceso.
11-No se evaltan los objetivos estratégicos.

12-No se cuenta con un modelo tedrico metodolégico para el proceso de

Planificacion Estratégica.
13-No se evalla el cumplimiento de la vision.

Con el objetivo de identificar las prioridades de los problemas , causas o
elementos que afectan el correcto desempefio del proceso de Planificacion
Estratégica sobre las que se debe trabajar (plan de mejora) , teniendo en cuenta
para cada una de ellas no solo la cantidad de veces que los expertos las
seleccionan sino que se requiere , para seleccionar su prioridad de solucion, el
empleo de un enfoque sistémico, se tiene en cuenta ademas la urgencia de
solucion de las mismas , la tendencia de estas causas durante el tiempo , si no

86



“Propuesta de mejora al proceso de Planificacion Estratégica en la Universidad de Cienfuegos 2015
Carlos Rafael Rodriguez”

son atendidas, y el impacto de cada uno de estos problemas en determinada area
o la universidad en su totalidad , por lo que se utiliza la técnica UTI , donde se

ordenaron las causa segun la prioridad obtenida , ver tabla 3.2.

Tabla 3.2: Matriz UTI

Oportunidad de mejora U T I Total | Prioridad
No involucra a todos los niveles de la
L 10 5 9 24 1
organizacion.
Divorcio entre Planificacion
Estratégica y Planificacion 10 5 9 24 2
Economica.
Poca voluntad de los directivos para
asumir el disefio e implementacion de 9 5 9 23 3
la Planificacion Estratégica.
No se cuenta con un modelo tedrico
metodoldgico para el proceso de 9 8 5 22 4
Planificacion Estratégica.
No esta implementado una estrategia
de comunicaciones en la 9 7 6 22 5
organizacion.
Responsabilidad defensa entre los
. . 9 3 9 21 6
diferentes niveles.
No se dispone de informacion atil y
9 5 7 21 7
relevante del entorno.
Predomina el enfoque hacia el interior
L 9 1 9 19 8
de la organizacion.
No se defienden adecuadamente los
L 9 1 9 19 9
resultados de la organizacion.
Baja participaciéon de los directivos en 9 1 8 18 10
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los cursos de preparacion.

Inadecuado proceso de planificacion

del proceso.

No se evaluan los objetivos
estratégicos.

No se evalua el cumplimiento de la
vision

Fuente: Elaboracion Propia
Se identificaron como las principales causas, las siguientes:
« No involucra a todos los niveles de la organizacion.
+ Divorcio entre Planificacion Estratégica y Planificaciéon Econdmica.

“+ Poca voluntad de los directivos para asumir el disefio e implementacién de

la Planificacion Estratégica.

% No se cuenta con un modelo tedrico metodolégico para el proceso de

Planificacion Estratégica.

% No esta implementado una estrategia de comunicaciones en la

organizacion.
v' Cuarta etapa del procedimiento: Mejoramiento del proceso

Una vez identificadas las causas raices de mayor prioridad, se procede a
establecer la propuesta de mejora. El proyecto fue organizado mediante planes de
accion, empleando la técnica 5W y 2H. Estos planes de accidon (mejora) para las
cinco oportunidades de mejora fundamentales del proceso de Planificacion

Estratégica, se muestran en la tabla 3.3.
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Tabla 3.3. Plan de accion para la mejora del proceso de Planificacion Estratégica

en la UCF.

Oportunidad de mejora 1: No involucra a todos los niveles de la organizacion.

Meta: Lograr efectividad con el proceso de Planificacion Estratégica.

Responsable General:

Rector de la UCF.

Queé Quién Cémo Por qué | Donde | Cuando | Cuanto
Involucrar a | Consejo | Agrupacion | Para UCF 2015/20 | Todos
los de de alcanzar 20 los
implicados | Direccié | actividades | altos directivo
en el ndela |de niveles de S.
proceso de | UCF. planificacion | desempefi
Planificacio estratégica. | o en el
n proceso de
Estratégica Desplegar planificacio

la n
planificacion | estratégica
estratégica

a todos los

niveles de la

organizacio

n.

Oportunidad de mejora 2: Divorcio entre Planificacion Estratégica y Planificacion

Economica.

Meta: Lograr la integracién entre Planificacion Estratégica y Planificacion
Economica.

Responsable General: Rector de la UCF.

Qué Quién Coémo Por qué Doend Cuando Cuanto
Planificar Consejo | Insertaren | Asegurar | UCF | 2015/202 | Directivos
actividades | de el proceso | que la 0 Area
propias de | direccion | de universida Econdmic
la : planificacid6 | d cuente a.
planificacio | Grupo n con un
n de estratégica | plan que
econdémica | gestion. | las integre
dentro del actividades | todo.
proceso de de la
planificacio planificacio
n n
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2015

estratégica

econdmica.

Asignar
presupuest
0 a casa
una de las
estrategias
disefiadas.

Oportunidad de mejora 3: Poca voluntad de los directivos para asumir el disefio
e implementacion de la Planificacién Estratégica.

Meta: Alcanzar niveles superiores en la preparacion de los directivos para el

proceso de la planificacion estratégica.

Responsable General: Direccion de Cuadros.

Qué Quién Cémo Por qué | Donde | Cuando | Cuanto
Elevar la | Departame | Realizacié | Para UCF 2015/202 | Directiv
preparacié | nto de n de | asegurar 0 0s
n y | Cuadro talleres la calidad Persona
motivacion | Departame | sobre del I
de los | nto de planificaci | proceso prepara
directivos | Capital on de do en
para el | Humano. estratégic | planificaci planifica
proceso a. on cion
de estratégic estratégi
planificaci Mantener | a. ca.
on a todos
estratégic los
a. directivos

informado
S sobre el
desarrollo
de

planificaci
on

estratégic
a.

Involucrar
a los
directivos
en todas
las

actividade
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S de
planificaci
on
estratégic
a.
Oportunidad de mejora 4: No se cuenta con un modelo tedrico metodoldgico
para el proceso de Planificacion Estratégica.
Meta: Establecer un modelo tedrico — metodolégico para la planificacion
estratégico.
Responsable General: Rector de la UCF.

Qué Quién Cémo Por qué Doend Cuéando Cu;;mt
Poseerun | -Grupo Disefiar un | Establecer | UCF 2015/2020 | Todos
modelo de modelo una los
tedrico — Gestion | tedrico — | metodologi directiv
metodoldgic | -Consejo | metodologic | a que 0S.

o0 parala de o0 para la | estandarice
planificacid | Direccié | planificacio | el proceso
n n. n en la
estratégica. estratégica. | organizacio
n desde su
diseio
hasta la
evaluacion
del mismo.
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Oportunidad de mejora 5: No esta implementado una estrategia de
comunicaciones en la organizacion.
Meta: Lograr un eficiente proceso de comunicacion.
Responsable General: Rector de la UCF.

Qué Quién Como Por qué | Donde | Cuando Cu(;';lnt
Elevar el | -Consejo de | -Disefiar e | - Para | UCF 2015/202 | Todos
conocimie | Direccion. implementa | lograr 0 los
nto de los | -Grupo de|r una | que fluya Directi
resultados | Comunicaci | estrategia la VoS
del on. de informaci
proceso de comunicaci | 6n
planificacio on. relevante
n -Redisefo para la
estratégica del flujo | planificac

informativo | ion

en la | estratégi

organizacié | ca.

n. -

-Divulgar Asegurar

los la

resultados | participac

del proceso | i6n de

de todos los

planificacio | niveles

n en el

estratégica. | proceso
de
planificac
ion
estratéqgi
ca.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Conclusiones parciales.

La aplicacion del procedimiento al proceso de Planificacion Estratégica en la

Universidad de Cienfuegos, permitio:

v

Ubicar el proceso dentro del mapa de procesos de la organizacion
constatdndose que forma parte de los procesos directrices de la

organizacion.

Describir el proceso, estableciendo entradas, salidas, proveedores, usuarios

y sus actividades.

Evaluar el proceso determinado los principales problemas del mismo y sus

causas. Se identificaron las causas dentro de las que destacan:
No involucra a todos los niveles de la organizacion.
Divorcio entre Planificacion Estratégica y Planificacion Econémica.

Poca voluntad de los directivos para asumir el disefio e implementacion de

la Planificacion Estratégica.

No se cuenta con un modelo tedrico metodolégico para el proceso de

Planificacion Estratégica.

No esta implementado una estrategia de comunicaciones en la

organizacion.

Se realiza un plan de mejora para el proceso de Planificacién Estratégica en

funcién de resolver las principales causas.
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Conclusiones

+ La planificacion estratégica es uno de los componentes o funciones de la
direccidon estratégica y al mismo tiempo, un proceso dindmico, continuo y
sistematico de analisis, evaluacion y toma de decisiones, cuyos resultados
contribuyen en la supervivencia y crecimiento de las Instituciones de

Educacion Superior.

+ Teniendo en cuenta lo planteado en los lineamientos de la politica
econOmica y social del partido y la Revolucidn, las organizaciones requieren
ser mas eficientes y eficaces, eso se logra a través del mejoramiento y
control sistematico de sus procesos, utilizando un enfoque basado en

procesos.

+ La seleccion del procedimiento para la evaluacion del proceso de
Planificacion Estratégica propuesto por Dr.C. Ramoén Angel Pons Murguia
y Dra.C. Eulalia M. Villa Gonzalez del Pino. Universidad de Cienfuegos,
demostré su pertinencia y factibilidad al contribuir a la evaluaciéon del
proceso, al cumplimiento de la misiébn y las metas trazadas por la
organizacién, asi como proponer acciones concretas orientadas a su

mejora.

+ La aplicacion del procedimiento al proceso de Planificacion Estratégica en
la Universidad de Cienfuegos, permiti6 elaborar un plan de acciones de
mejora para aquellos elementos que afectan el funcionamiento del proceso

de Planificacion Estratégica.
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Recomendaciones

+ Proponer a la alta direcciéon de la Universidad de Cienfuegos la puesta en
practica del proyecto de mejora propuesto como via para mejorar la gestion

universitaria sobre la base de los procesos.

+ Generalizar esta propuesta a otras Instituciones de Educacién Superior.
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Anexos

Anexo 1: Modelo de un Sistema de Gestion de la calidad basada en procesos
segun al Norma 1SO9000-2008.

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Respansabilidad .
- - Gl
partes
interesadas)
Clientes
(y otras e 4
partes - ' !
interesadas) Gestion de los Medicién andlisis — e — — e satisfacciont
recursos ¥ mejara ' !
S ]
SR % 2
: Requisitos : Entredas Real{:n@ Producto Salidas
I q : del productd o
! I
b o o = =

Leyenda

—w»= Actividades que aportan valor
— — — = Flujo de informacion

Fuente: Tomado de la ISO 9000-2000.
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Anexo 2: Las cinco fases de mejoramiento de procesos en la empresa. Harrington

(1991) cont.

Fase lll. Modernizacion.

Objetivo. Mejorar la eficiencia, la efectividad y
adaptabilidad del proceso en la empresa.
Actividades. 1. Proporcionar entrenamiento al equipo 2.

Identificar oportunidades de mejoramiento. 3.

Eliminar la burocracia. 4. Eliminar actividades

sin valor agregado. 5. Simplificar el proceso. 6.

Reducir el tiempo del proceso.

7. Eliminar los errores del proceso. 8. Eficiencia en el uso de los equipos. 9.

Estandarizacion. 10. Automatizacion. 11. Documentar el proceso. 12. Seleccionar a

los empleados. 13. Entrenar a los empleados.

Fase IV. Mediciones y controles

Poner en préactica un sistema para controlar el

Objetivo. _ _ _
proceso para un mejoramiento progresivo.
1. Desarrollar mediciones y objetivos del
proceso. 2. Establecer un sistema de
Actividades. retroalimentacion. 3. Realizar periédicamente la

auditoria del proceso. 4. Establecer un sistema

de costos de mala calidad.

Fase V. Mejoramiento continuo

Poner en practica un proceso de mejoramiento

Obijetivo. .
continuo.
1. Calificar el proceso. 2. Llevar a cabo
revisiones periodicas de calificacion. 3. Definir y
Actividades. eliminar los problemas del proceso. 4. Evaluar

los impactos del cambio sobre la empresa y

clientes. 5. Benchmarkel proceso. 6.
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Suministrar entrenamiento avanzado en el

equipo.

Fuente: Tomado de Harrington. Mejoramientos de los procesos de la empresa.

(1991)

Anexo 3: Procedimiento para la Gestion por Procesos

l I 1. Definicidn de los Procesos Ofganizacionales I
Identificacidn del Proceso - *
2. Seleccionar los Procesos Claves
I 3. Deseripeion del Comlexio I
%
: I 4. Defmcien del Alcance I
Caractenizacidn del Proceso - 1
I 5. Deternunacion de los Reguisitos I
¥

4. Analisis de la Sifoacion

¥
X 7. ldentificacion de Problemas
Evaliaeidn del Process » I

G, Levamtamienio g Soliciomes

31

2. Eflaboracion del Provecto

¥

10, Implantacion del Camibio

L3

11, Moaiitared de Resnlrados

L 4

Mejoramients del Proceso

Fuente: Tomado de Villa, Eulalia y Pons Murguia (2006)
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Anexo 4: Relacién entre el proceso de formulacion y revisidn de la estrategia y el

proceso de disefio y seguimiento del CMI.

i . . ™y
Formulacion de la estrategia:
¥ Mision (objetivos generales a conseguir) +
¥ Planes de accion para alcanzar los objetivos p,
R S
e 3
ldentificacion de factores-claves de éxito de la organizacion o
. J
~ -
& ™
Seleccion de indicadores *
L% )
i
!
[ Formulacion del CMI "
A
Il
-
Determinacion de objetivos para los indicadores y de la polttica de _
incentivos en funcion del nivel de consecucion de dichos objstivos N
i J
-:___h_,_|7
"

-
Comparacion entre presupuesto v realidad de cada indicador v toma
de deciziones en base a las desviaciones

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo 5: Facultades que compone la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael

Rodriguez”.

FACULTADES

CARRERAS

Facultad de Ingenieria

Ingenieria Mecanica.
Ingenieria Informatica.

Ingenieria Quimica.

Facultad de Ciencias Econémicas y

Empresariales

Ingenieria Industrial.
Economia.

Contabilidad y Finanzas.
Turismo (CUM).

Facultad de Ciencias Sociales y

Humanisticas

Estudios Socioculturales.

Derecho.

Lengua Inglesa Formacion Pedagdgica.
Lengua Inglesa con segunda lengua.
Historia.

Psicologia (CUM).

Sociologia (CUM).

Comunicacion Social (CUM).

Estudios de Preparatoria (estudiantes

extranjeros).

Facultad de Agronomia

Ingenieria Agrénoma.
Veterinaria (CUM).
Procesos Agroindustriales (CUM).

Agropecuaria (CUM).

Facultad de Cultura Fisica

(Esta se encuentra dentro de los predios
universitarios, aunque constituye un centro
independiente comparte actividades de

vinculos comunes pero con distintos
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objetivos.)

Fuente: Elaboracion Propia.

Anexo 6: Mapa de Procesos de la Universidad de Cienfuegos. Fuente: Padrén Y.
& Tayllaq D., 2013
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Anexo 7: Encuesta de Planificacion.

Tomando en consideracion la escala de la puntuacién de 1 a 5 puntos que mas
adelante aparece, indique la puntuacion con la que usted calificaria el
comportamiento que actualmente tiene el proceso de control estratégico en la
UCF. Marque con una X el valor que usted considera tiene la misma. Trate de ser
lo mas objetivo posible en sus valoraciones. Para ello tome en cuenta el
significado de la escala de puntuacion que a continuacién se muestra. Muchas

gracias por su colaboracion.

1. Muy en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4. De acuerdo

5. Muy de acuerdo

Afirmaciones 1123|415

1-La planificacion estratégica en la UCF tiene caréacter
integrador.

2-La universidad y sus procesos cuentan con estrategias

claramente definidas.

3-Se cuenta con toda la informacion necesaria para

desarrollar la planificacion estratégica.

4-Se cuenta con la autonomia necesaria para emprender

acciones de mejora.

5-Se verifica el cumplimiento de la estrategia.

6-Se cuenta con los medios necesarios para la recopilacion,

procesamiento y analisis de la informacion.

7-Estan claramente definidos los procesos y sus objetivos.

8-Existe un conocimiento total por parte de los trabajadores y
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Directivos sobre los objetivos estratégicos.

9-Estan claramente definidos los objetivos para cada uno de

Los niveles de la organizacion.

10-Se mantiene una adecuada comunicacion a cerca de los

resultados de la organizacion.

11-Existe una estrategia de comunicacion implementada en la

organizacion.

12-Existe una total correspondencia entre los planes

operativos, anuales y las expectativas de la organizacion.

13-Existe una metodologia para la planificacion estratégica.

14-Cuenta la organizacion con un modelo teorico

Metodoldgico para la planificacion estratégica.

Fuente: Elaboracion Propia

Anexo 8: Resultado de empleo de SPSS.

La planificacion estratégica en la UCF tiene caracter integrador.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
J Valido Acumulado
En desacuerdo 21 84 84 84
Ni de acuerdo ni
Validos | en desacuerdo 2 8 8 92
Muy de acuerdo 2 8 8 100
Total 25 100 100
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La universidad y sus procesos cuentan con estrategias claramente definidas.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
J Valido Acumulado
En desacuerdo 1 4 4 4
Ni de acuerdo ni
Validos | en desacuerdo 9 36 36 40
Muy de acuerdo 15 60 60 100
Total 25 100 100

Se cuenta con toda la informacion necesaria para desarrollar la planificacion

estratégica.

Frecuencia | Porcentaje |  orcentaje | Porcentaje
J Valido Acumulado
En desacuerdo 21 84 84 82
Ni de acuerdo ni
Validos | en desacuerdo 3 12 12 96
Muy de acuerdo 4 2 100

Se cuenta con la autonomia necesaria para emprender acciones de mejora.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
Valido Acumulado
En desacuerdo 2 8 8 8
Ni de acuerdo ni
Vélidos | en desacuerdo 8 32 32 40
Muy de acuerdo 15 60 60 100
Total 25 100 100
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Se verifica el cumplimiento de la estrategia.

Frecuencia Porcentaje | TOTCENtale | Porcentaje
J Valido Acumulado
En desacuerdo 12 48 48 48
Ni de acuerdo ni
Validos | en desacuerdo 5 20 20 68
Muy de acuerdo 8 32 32 100
Total 25 100 100

Se cuenta con los medios necesarios para la recopilacion, procesamiento y
andlisis de la informacion.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
Valido Acumulado
En desacuerdo 8 32 32 32
Ni de acuerdo ni
Validos | en desacuerdo 14 56 56 88
Muy de acuerdo 3 12 12 100
Total 25 100 100
Estan claramente definidos los procesos y sus objetivos.
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
J Valido Acumulado
De acuerdo 17 68 68 68
Validos | Muy de 8 32 32 100
acuerdo
Total 25 100 100

113



“Propuesta de mejora al proceso de Planificacion Estratégica en la Universidad de Cienfuegos 2015

Carlos Rafael Rodriguez”

Existe un conocimiento total por parte de los trabajadores y directivos sobre los

objetivos estratégicos.

Frecuencia | Porcentaje |  Orccntaje | Porcentaje
J Valido Acumulado
En desacuerdo 23 092 92 92
Ni de acuerdo ni
Validos | en desacuerdo 1 4 4 96
Muy de acuerdo 1 4 4 100
Total 25 100 100

Estan claramente definidos los objetivos para cada uno de los niveles de la

organizacion.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
J Valido Acumulado
En desacuerdo 17 68 68 68
Ni de acuerdo ni
Validos | en desacuerdo o 20 20 88
Muy de acuerdo 3 12 12 100
Total 25 100 100

Se mantiene una adecuada comunicacion a cerca de los resultados de la

organizacion.

Frecuencia | Porcentaje | Orcentaje | Porcentaje
) Valido Acumulado
En desacuerdo 21 84 84 82
Ni de acuerdo ni
Validos | en desacuerdo 3 12 12 96
Muy de acuerdo 4 4 100
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Existe una estrategia de comunicacion implementada en la organizacion.

Frecuencia Porcentaje | TOTCENtale | Porcentaje
J Valido | Acumulado
En desacuerdo 24 96 % %
validos | Ni de acuerdo ni 1 4 . 100
en desacuerdo
Total 25 100 100

Existe una total correspondencia entre los planes operativos, anuales y las

expectativas de la organizacion.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
J Valido Acumulado
En desacuerdo 4 16 16 16
Ni de acuerdo ni
Vélidos | en desacuerdo 2 8 8 24
Muy de acuerdo 19 76 76 100
Total 25 100 100
Existe una metodologia para la planificacién estratégica.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
J Valido Acumulado
En desacuerdo 21 84 84 84
Ni de acuerdo ni
Validos | en desacuerdo 3 12 12 96
Muy de acuerdo 1 4 4 100
Total 25 100 100




“Propuesta de mejora al proceso de Planificacion Estratégica en la Universidad de Cienfuegos 2015
Carlos Rafael Rodriguez”

Cuenta la organizacion con un modelo tedrico metodologico para la planificacion
estratégica.

Frecuencia | Porcentaje | © Orccntaje | Porcentaje
J Valido Acumulado
En desacuerdo 22 88 88 83
Ni de acuerdo ni
Validos | en desacuerdo 2 8 8 96
Muy de acuerdo 1 4 4 100
Total 25 100 100

Resultado de empleo de SPSS

Resumen del procesamiento de los casos

N %

Casos Validos 25 100
Excluidos(a) 0 0

Total 25 100

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

0.774 14
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