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RESUMEN

La implementacién de sistemas de gestion
con enfoque estratégico y orientado a la
calidad y a la integracion de los procesos
constituye una prioridad en las proyecciones
de trabajo del Ministerio de Educacion
Superior. La investigacion tuvo como
objetivo mejorar el sistema de gestion de la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad de Cienfuegos, a partir de la
aplicacion de procedimientos que permiten
integrar el enfoque a procesos con el relativo
a la direccion estratégica. Se utilizaron
métodos tedricos y empiricos, incluyendo
técnicas y herramientas de la Ingenieria
Industrial y otras especialidades afines
como: el andlisis y la sintesis de Ia
informacion obtenida, inductivo-deductivo,
la dinamica de grupos, métodos estadisticos
y herramientas contenidas en enfoques,
tales como la direccion estratégica y el
enfoque a procesos. Los resultados
fundamentales de la investigacion obtenidos
se centran en: el disefio estratégico de
Facultad de Ciencias Econdmicas, el ajuste
de los mapas de procesos y estratégico, el
perfeccionamiento de las fichas técnicas de
indicadores de gestidén y el desarrollo de la
propuesta de un cuadro de mando integral
para la facultad estudiada.

Palabras clave: enfoque a proceso;
direccion estratégica; gestion universitaria.

ABSTRACT

The implementation of administration
systems with strategic focus and guided to
the quality and the integration of the
processes, it constitutes a priority in the
projections of work of the Ministry of
Superior Education. The investigation had as
objective improve system of administration
of the Ability of Economic Sciences of the
University of Cienfuegos starting from the
application of procedures that allows to link
the focus to processes and with the relative
to the strategic address. Theoretical and
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empiric methods were used, including
technical and tools of the Industrial
Engineering and other specialties tune as:
the analysis and the synthesis of the
obtained information, inductive-deductive,
the dynamics of groups, statistical methods
and tools contained in such focuses as the
strategic address and the focus to processes.
The fundamental results of the obtained
investigation are centered in: the strategic
design of Ability of Economic Sciences, the
adjustment of the process maps and
strategic, the improvement of the technical
records of administration indicators and the
development of the proposal of a square of
control integral for the studied Ability.

Keywords: focus to process;
address; university administration.

strategic

RESUMO

A implementagao de sistemas de gestdo com
uma abordagem estratégica e orientada para
a qualidade e para a integracao de processos
constitui uma prioridade nas projecoes de
trabalho do Ministério do Ensino Superior. O
objetivo da pesquisa foi melhorar o sistema
de gestdo da Faculdade de Ciéncias
Economicas da Universidade de Cienfuegos,
com base na aplicagdo de procedimentos que
permitem integrar a abordagem de
processos com a relacionada a gestao
estratégica.Foram utilizados métodos
teoricos e empiricos, incluindo técnicas e
ferramentas da Engenharia Industrial e
outras especialidades afins, tais como:
analise e sintese das informacGes obtidas,
indutivo-dedutivo, dinamica de grupo,
métodos estatisticos e ferramentas contidas
em abordagens, como direcdo estratégica e
processo abordagem. Os resultados
fundamentais da investigacdo obtidos
incidem sobre: o desenho estratégico da
Faculdade de Ciéncias Econdmicas, o
ajustamento do processo e dos mapas
estratégicos, a melhoria das fichas técnicas
de indicadores de gestao e o]

desenvolvimento da proposta de tabela de
comando para o corpo docente estudado.

Palavras-chave: abordagem de processo;
direcao estratégica; Gestao Universitaria.

INTRODUCCION

La investigacion que se refleja en este
articulo tiene como punto de partida que, a
escala mundial en el siglo XXI, las
Instituciones de la Educacion Superior (IES)
enfrentan retos, centrados, en una mayor
pertinencia, en los resultados que estas
instituciones le aportan a la sociedad. Los
desafios han conllevado a que estas
instituciones se implementen enfoques de
gestion que tributen al incremento de la
calidad en su accionar.

Los retos estan presentes por el efecto de
una reaccion en cadena y estan originados
por crisis a nivel internacional en todos los
ordenes, que traen consigo elevada
complejidad, dinamismo e incertidumbre en
el entorno, y originan la necesidad de la
aplicacion de enfoques de gestion, que han
sido implementados con éxito en el contexto
empresarial.

En los Ultimos tiempos se han desarrollado
diversas teorias en el ambito de la gestion
universitaria que tienen como fin lograr la
sostenibilidad y desarrollo de las
universidades ante la globalizacion del
mercado, el auge de la innovacion
tecnoldgica, la informatica, entre otros
factores condicionantes que son
considerados como retos externos que deben
enfrentar las IES a nivel mundial.

Tras estos cambios significativos las
universidades deben ser proactivas e
innovadoras en decisiones que permitan su
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supervivencia y desarrollo, por lo que gestién, denominado Gestidon Universitaria3

requieren una concepcidon esencialmente
estratégica de la gestidén, que se manifiesta
en una adaptacidén sistematica al entorno
cambiante, con una vision compartida del
futuro deseado de la organizacién (Almuifias
& Galarza, 2018).

Los autores antes mencionados plantean
algunos retos que deben encarar hoy las IES
cubanas, entre los que se pueden mencionar,
por ejemplo: elevar la calidad de Ia
formacion integral de los profesionales;
lograr un mayor impacto econémico y social
de los resultados de la ciencia y la tecnologia;
potenciar la formacién de valores con el
objetivo de garantizar la continuidad e
irreversibilidad del socialismo, el desarrollo
economico del pais y la elevacién del nivel de
vida de la poblacién; priorizar la formacién
de doctores para garantizar la sostenibilidad
del claustro, fortalecer el proceso de
internacionalizacién de la  Educacién
Superior; desarrollar acciones que
favorezcan el desarrollo local y territorial; y
orientar los esfuerzos hacia la consolidacién
de la gestion de la calidad de la Educacion
Superior.

Las IES se distinguen en su gestién por la
relacion dialéctica existente entre sus tres
procesos sustantivos y por la naturaleza
humana, centrada en la transmision de
conocimientos, la  transformacion de
conductas que hagan posibles cambios
sustanciales en la sociedad, caracterizandola
como un sistema de procesos complejos. Por
ello, el concepto de calidad universitaria!
conlleva relacionar los procesos?, las
apuestas pedagogicas y las formas de
introducirlas en la institucién educativa, de
manera ordenada y con propdsitos claros, lo
cual ayuda a mejorar la educacion vy
contribuye directamente con el progreso y la
calidad de vida en una sociedad (Ricaurte &
Pozo, 2018).

Teniendo en cuenta la complejidad
mencionada, surge un nuevo concepto de

(Ricaurte & Pozo, 2018; Ortiz et al., 2019).
Al respecto, Galarza y Almuinas (2018)
afirman que: "ninguno de los retos que
deben encarar estas instituciones (...), seran
alcanzables si de forma paralela no se mejora
la Gestidén Universitaria" (p. 2).

La Gestion Universitaria se apoya en la
gestion de la calidad, el enfoque a procesos,
la direccion estratégica®, la gestion de
riesgos® y otros enfoques que han sido
experimentados e integrados de manera
exitosa en el contexto empresarial. Para
Galarza y Almuifas (2018); Ortiz et al.
(2019); Veliz (2020); Gonzalez Aportela et
al. (2020) y Vi et al. (2021), los retos y
desafios mencionados que deben afrontar las
universidades requieren de una gestion
integrada, estratégica y orientada a la
calidad para satisfacer las demandas de la
sociedad.

Almuifas & Galarza (2018) abogan por la
necesidad de adoptar un enfoque estratégico
en la gestion universitaria. De ahi, se derivan
relaciones importantes y decisivas entre la
direccién estratégica (visualizados en la
mision y propositos de la institucion) y la
gestion de la calidad de los procesos
universitarios (instrumentos de gestion).
Dichas relaciones tienen extraordinarias
potencialidades, aun no explotadas
suficientemente en el contexto universitario.

Cabe destacar un criterio emitido por Galarza
& Almuifas (2018), autores que resaltan una
cuestién relevante para esta investigacion; y
es que para ellos en la direccion estratégica
requiere  de herramientas  (modelos,
metodologias, técnicas) que guien la manera
de lograr sus objetivos de este enfoque, lo
que posibilita plantear la posibilidad de
vincularla con otros rumbos que la refuercen.

Siguiendo esta linea de pensamiento, la
gestion de las universidades debe dirigirse
hacia los procesos y no hacia las estructuras
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organicas, criterio que se comparte con
Chancay (2019). El hecho de llevar a la
Universidad moderna del siglo XXI a trabajar
Ssu organizacion académica y convertirla en
rentable en cuanto al cumplimiento de su
mision, desde la perspectiva del enfoque a
procesos, trae una serie de ventajas en
relacion con los enfoques asumidos
anteriormente en estas instituciones.
Convergen en sus criterios emitidos al
respecto Ricaurte & Pozo (2018); Ortiz et al.
(2019) y Gonzalez Aportela et al. (2020).

El enfoque a procesos se centra en establecer
una guia que permita a las IES implementar
un modelo para gestionar la docencia, la
investigacién y la vinculacién. Para entender
esta vision se debe considerar esta gestién
como un sistema cuyos elementos
principales son los procesos clave vy
administrativos, la coordinaciéon, el control
de su funcionamiento y la gestion de su
mejora.

Las IES cubanas se encuentran involucradas
en constantes transformaciones para
incrementar la eficiencia y eficacia de su
gestion. El Ministerio de Educacién Superior
(MES) de Cuba, en su planificacion
estratégica del ciclo 2017-2021, establecid
areas de resultados claves y criterios de
medida que coadyuvaban a la
implementacion de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible establecidos en la
agenda 2030 y la vinculacion de la
Universidad con toda la sociedad en un
entorno econémico productivo.

La Universidad de Cienfuegos (UCf), como
parte del perfeccionamiento de la gestion
desde el afio 2006, desarrolla una nueva
etapa para emprender la gestion por
procesos, como via para la mejora de la
gestion de esta institucidn. Desde hace mas
de una década en la UCf se han desarrollado
investigaciones que propician el
perfeccionamiento de la gestidn universitaria
desde diversos enfoques, a saber:

Se identifican investigaciones que
aportan importantes resultados,
especificamente en la propuesta de
mapas de procesos e indicadores a
nivel de facultades y de universidad;
pero estas no realizan vinculo alguno
con la direccién estratégica y son
desarrolladas como parte de las
acciones realizadas en el primer ciclo.
Estas investigaciones tributaron a la
identificacion de indicadores,
teniendo en cuenta los niveles de
direccion.

En el area de la direccion estratégica
se han desarrollado investigaciones.
La caracteristica fundamental de
estas investigaciones es que analizan
de manera separada procesos tales
como: la planificacién estratégica y el
control estratégico, sin realizar un
analisis holistico de la direccion
estratégica; al mismo tiempo no se
realiza con un enfoque a procesos y a
la gestion de la calidad.

En el enfoque a procesos fueron
desarrolladas doce tesis de grado que
aportaron a nivel de Facultad.

En el afo 2019 se desarrolla una
investigacion conformada por dos
tesis de maestria, que realiza un
primer intento por integrar la
direccién estratégica, el enfoque a
procesos y el sistema de control
interno.

De igual forma, en el afilo mencionado
anteriormente hasta el afo 2021, se
desarrollan investigaciones: cuatro
tesis de grados y dos de maestria,
que inician un acercamiento en el
vinculo necesario entre la gestion a
procesos (filosofia trabajada en la
institucion, con avances
significativos) y la gestion de riesgos,
a nivel de universidad, facultad y
procesos, respectivamente.

En el mismo afo, se disefa e
implementa de manera parcial, como
resultado de una tesis doctoral, un
modelo para el control de Ia
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Especificamente en las facultades como
unidades organizativas de las IES, se
evidencia también lo antes expuesto y se

estrategia, que contribuye al
perfeccionamiento de la direccidn
estratégica y de la gestidn

universitaria en la UCf. Otro resultado
obtenido en la investigacion estuvo
relacionado con el disefio del sistema
de control estratégico de |la
universidad de Cienfuegos (SISCE-
UCf), que integra elementos de la
direccién estratégica, el enfoque a
procesos y del sistema de control
interno, quedando entre las
recomendaciones de esta
investigacién el disefio de un cuadro
de mando integral.

Las investigaciones desarrolladas desde el
afio 2017 propiciaron el disefio de un sistema
de gestidon para la institucion con enfoque
estratégico integrado, teniendo como eje
central la gestién de procesos universitarios,
integrando a la direccion estratégica y al
Sistema de Control Interno, sobre el cual
estuvo centrada la gestién de la UCf hasta el
afio 2019, como parte de la madurez del
sistema de gestién disefiado. Es valido
destacar que en este enfoque asumido en la
institucion se suprimian las areas de
resultados claves y se mantenian criterios de
medida.

En la actualidad, se hace necesario
desarrollar una adecuaciéon teniendo en
cuenta la necesidad de incluir una nueva
estructura en el proyecto, a partir de
establecer estrategias, objetivos y procesos
que responden a estos, asi como el
establecimiento de indicadores con sus
metas correspondientes a partir de las
nuevas indicaciones emitidas por el MES,
teniendo como base el Proyecto Estratégico
para el afio 2020 elaborado por esta
instancia. A su vez, se hace necesario el
disefio de un cuadro de mando integral,
cuestion que habia quedado pendiente de las
investigaciones mencionadas; las
indicaciones del MES propician la concepcién
de esta herramienta de gestién.

requiere del desarrollo de estos estdndares
como principio fundamental para el
desarrollo efectivo del sistema de gestion
que tributa a su vez al desarrollado en la UCf.
En correspondencia con lo anterior, la
Facultad de Ciencias Econdmicas (FCE) ha
decidido emprender un perfeccionamiento de
su sistema de gestién universitaria. Es un
objetivo que ha sido desarrollado a lo largo
del ciclo estratégico del 2017-2021. Por lo
que el objetivo de la investigacion se centra
en: mejorar el sistema de gestién de FCE a
partir de establecer una integracion entre el
enfoque a procesos y la direccidon estratégica.

MATERIALES Y METODOS

El tipo de investigacion que se desarrolld es
no experimental y de caracter longitudinal
(Hernandez, 2010), debido a que se analiza
el comportamiento del desarrollo del enfoque
estratégico y su vinculo con el enfoque a

procesos durante un ciclo estratégico.
Transitdé por los siguientes tipos de
investigacion: exploratoria, porque se

pretendié conocer sobre la aplicacion de los
enfoques antes mencionados en el ambito
universitario; descriptiva, pues se mide de
manera independiente el comportamiento de
estos enfoques y el nivel de integracién de
estos en las universidades y en la UCf;
correlacional, debido a que se conocio el
comportamiento de estos enfoques al
desarrollar un vinculo entre estos.

Se emplearon varios métodos teodricos, entre
ellos: el histérico-16gico, en el analisis de la
evolucidon historica de los enfoques en la
gestion universitaria, especificamente, la
direccion estratégica y el enfoque a
procesos; el analitico-sintético y el inductivo-
deductivo, en la elaboracion de los
fundamentos tedrico-conceptuales del objeto
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de estudio, el procesamiento de Ia universitaria, la planificacién estratégica y la

informacion, la valoracion de los resultados
del diagnostico y el disefio de la propuesta.

Como métodos empiricos se emplean: el
andlisis de documentos, que permitio
examinar y arribar a conclusiones sobre los
elementos de caracter tedérico, metodoldgico
y practico relacionados con el problema
investigado. la observacidén participante,
posibilitéd identificar la interrelacion con los
enfoques de gestion que se pretenden
vincular, ademas de la participacion activa de
los autores en todas las etapas del desarrollo
de la investigacion, al formar parte del
equipo de trabajo conformado para tales
efectos. Unido a los métodos mencionados,
se desarrolld6 un taller de participacién
grupal, una entrevista grupal que permitiera
conocer la situacién actual del objeto de
estudio y la validacién de la informacién
representada en diagramas de procesos, la
descripcion de estos y las propuestas
desarrolladas en la investigacion.

Los métodos estadisticos que se utilizaron se
sustentan en la estadistica descriptiva para
procesar la informacién obtenida. A su vez,
se utilizd el calculo porcentual y el grafico
pastel para analizar el comportamiento
actual del sistema de gestion y su
comparacién con la propuesta realizada.

RESULTADOS

En la busqueda bibliografica en torno a este
tema se identifican tres universidades
cubanas que apuestan por una gestidn
integrada de sus sistemas, respondiendo a
requerimientos de diversas partes
interesadas, a saber: Universidad de la
Habana, Universidad Central de Las Villas y
la Universidad de Holguin. Esta integracion
considera la gestion de sus procesos
sustantivos como la base de la gestion

concepcion del sistema de control interno.

A partir de los retos establecidos para las IES
cubanas, el plan estratégico de Ia
Universidad de Cienfuegos, por su parte,
cuenta con un conjunto de objetivos de
trabajo dedicados al tema relativo a la
gestion por procesos y su vinculo con la
direccién estratégica y el control interno.

Especificamente, los planes estratégicos
dedicados a los ciclos 2013-2016 y 2017-
2021, se realizan con un enfoque a procesos,
partiendo de las prioridades establecidas por
el MES vy los resultados del diagnéstico de la
institucion.

Como parte del perfeccionamiento de la
gestion, desde el afio 2015 en la Universidad
de Cienfuegos se desarrolla una nueva etapa
para emprender la gestion por procesos
como via para lograr los propositos
establecidos.

En la UCf se han desarrollado investigaciones
en temas relativos a la direccién estratégica
y en funcion del desarrollo del enfoque a
procesos a nivel de UCf y en las Facultades
de Ciencias Econdmicas y Empresariales
(FCE), en la Facultad de Ciencias Sociales
(FCS).

Se identifican investigaciones que aportan
importantes resultados, especificamente en
la propuesta de mapas de procesos e
indicadores a nivel de facultades y de
universidad, en el area de la direccidon
estratégica, enfoque a procesos,
perfeccionamiento al sistema de gestién de
la UCf, control de la estrategia en la
institucién. Se ha  desarrollado un
procedimiento a nivel de Universidad,
facultades y procesos que permite integrar el
enfoque a procesos y el control interno. Estas
investigaciones demuestran el avance que ha
tenido la gestion universitaria en la
Universidad de Cienfuegos, pues se cuenta
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con experiencias en cuanto a la integracion
de la direccién estratégica, el enfoque a
proceso y el control interno en todas las
etapas del sistema de gestién, quedando aun
pendiente la necesidad del disefio de un
Cuadro de Manto Integral (CMI), con un
enfoque que permita la integracion.

A partir de la experiencia con que se cuenta
en la UCf, se hace necesario implementar un
procedimiento que permita desarrollar
ajustes al proyecto estratégico de FCE y que
al mismo tiempo propicie la medicion de los
resultados en un CMI para la toma de
decisiones y la evaluacién del desempeno de
los procesos universitarios.

En esta investigacion, se disefia un
procedimiento a partir de los pasos
aportados por Ortiz et al. (2019). La
estructura de pasos propuesta estd
organizada en tres etapas (figura 1).

Las dos primeras etapas se desarrollaron en
tres investigaciones (que anteceden a la
actual) desarrolladas en la FCE. En la primera
de ellas se disefia la Planificacién Estratégica
2017-2021 vy la segunda toma como
referencia este disefio y se procede al
alineamiento estratégico. Corresponde en la
investigacién actual el cumplimiento de la
tercera etapa relacionada con la evaluacién
del desempefio, centrada en el disefio del
Cuadro de Mando Integral.

Fijar rumbo estratégico

Definicién de los objeti

Diagnostico estratégico de la

Despliegue de los objetivos estratégicos a
organizacion Ios procesos.

50

Establecer metas de desempefio para

Técnica Prospectiva de los abjetivos

g Andlsis DAFO
8

Definir variables claves,
actores/objefivos y escenarios

— Despliegue departamental |—

Despliegue trabajador

Medicion del desempefio organizacional a
través de los indicadores establecidos
(Cuadro de Mando Integral)

Fig. 1- Procedimiento para el perfeccionamiento
de la Gestién Universitaria
Fuente: elaboracion propia

Necesidad de ajustes en el disefo

estratégico de la FCE

Es valido detallar que la investigacién dio
origen a la necesidad de realizar ajustes en
el disefio estratégico del ano 2020 a nivel de
Universidad y sus dependencias, para luego
proceder al disefiar el CMI de la FCE, debido
a que hasta el afio 2019 se estuvo trabajando
con el disefio estratégico 2017-2021; sin
embargo, a finales de 2019 se reciben
indicaciones de proyectar el afio 2020
teniendo en cuenta:

1-7mo Congreso del PCC y ANPP:

e Bases del Plan Nacional de Desarrollo
Econdmico y Social hasta el 2030:
Vision de la Nacion, Ejes y Sectores
Estratégicos.

e Actualizacion de los Lineamientos de
la Politica Econdmica y Social del
Partido y la Revolucion.

2- Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo
Sostenible.

3- Problemas principales que afectan el
cumplimiento de la misiéon del ministerio.

4- Indicaciones del presidente:

e Vinculo Universidad-Empresa para los
sectores estratégicos.
e Desarrollo local.

5- Indicaciones del ministro de integrar lo
anterior

En las indicaciones emitidas por el MES para
el afio 2020 se proyecta un nuevo enfoque,
el cual estd estructurado como se muestra en
la figura 2.

https://mendive.upr.edu.cu/index.php/MendiveUPR/article/view/3254
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Fig. 2- Enfoque del Proyecto Estratégico del ano
2020 del MES e instituciones adscriptas
Fuente: Proyecto Estratégico del MES, 2019

El enfoque anterior, indicado por el MES,
estaba sustentado en Areas de Resultados
Clave (ARC), objetivos y criterios de
medidas. De igual manera, se establecia la
posibilidad de que cada institucion podia
realizar ajustes en su disefio. La UCf y sus
dependencias optaron por incluir en su
disefio el enfoque a procesos, enfoque
integrado que desarroll6 durante los tres
primeros afios del ciclo 2017-2021. Una
comparaciéon de ambas formas de gestidn
(hasta el 2019 y a partir del 2020) se
muestra en la figura 3.

Objetivos Estratégicos \

} Procesos

e 5 N

Objetivos Estratégicos

- e
Criterios de medida ‘ Indicadores

Fig. 3- Formas de la Planeacion Estratégica
hasta el 2020 y a partir del 2020
Fuente: elaboracion propia

Por ello, se procede en esta investigacion a
realizar ajustes en aspectos vitales del
disefio estratégico, la ejecucion de acciones
y para el CMI, tales como:

e Diseflo del Proyecto Estratégico del
afio 2020.

e Revisidon del Mapa de Proceso.

e Revision del Mapa Estratégico.

A continuacion, se procede a mostrar los
resultados de los ajustes del Proyecto
Estratégico de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Empresariales para el afo
2020. Para el desarrollo de estos ajustes se
conté con la aplicacion de técnicas, tales
como:

Revision y analisis de documentos.
Reuniones participativas.

Trabajo en grupo.

Consulta a expertos, considerando a
los integrantes del Grupo de
Investigacion de Gestion Universitaria
de la Universidad de Cienfuegos y
miembros del Consejo de Direccion de
la FCE.

Disefio del Proyecto Estratégico del afio
2020

Teniendo en cuenta las indicaciones del MES
se procede a elaborar el disefio estratégico
para el afio 2020, teniendo como base
aspectos tales como: estrategias, objetivos
estratégicos, procesos e indicadores. La
figura 4 muestra un resumen de la cantidad
de procesos e indicadores por objetivos
estratégicos establecidos en la FCE en el
nuevo disefo estratégico.

| | 50
= OBJETIVO 1 Eil >
" p3
— OBJETIVO 2 |
\ 4 "2
k — OBJETIVO 3 1z

OBJETIVO 4

OBJETVO 1
OBJETVO 2
OBJETIVO 3
OBJETVO 4
OBJETVO 5 6 OBJETNVO 5
J l, OBJETIVO 6 | 15

OBJETVO 7 ha
19 | h OBJETIVO 8

OBJETIVO 6
OBJETIVO 7
OBJETIVO 8

PROCESOS INDICADORES

Fig. 4- Objetivos estratégicos por procesos e
indicadores de la FCE 2020
Fuente: elaboracién propia

Revision del Mapa de Proceso

Hasta el afio 2019 la facultad cuenta con el
Mapa de Procesos. Por indicaciones del MES

https://mendive.upr.edu.cu/index.php/MendiveUPR/article/view/3254
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se precisa incluir dentro de la clasificacion de
los procesos estratégicos a la

Internacionalizacion y en los procesos de
apoyo a Recurso Material y Financiero, como
se muestra en la figura 5.

Fig. 5- Mapa de Proceso de la FCE ajustado
Fuente: elaboracion propia

Revision del Mapa Estratégico

Para la elaboracion del Mapa Estratégico se
define la relacion causa-efecto que
mantienen los objetivos  estratégicos
establecidos entre si y su correspondencia.
En la FCE el disefio del Mapa Estratégico
estaba centrado en cuatro perspectivas
(tecnologia, aprendizaje y crecimiento,
procesos internos y cliente). A partir del
2020 el mapa estratégico sufre
modificaciones acordes a las nuevas
exigencias del MES donde se incorpora la
perspectiva financiera, como se muestra en
la figura 6.

Investigacion-
desarrollo y gestion
de la innovacion

Investigacion-
desarrollo y gestion
de la innovacion

Calidad de la gestion
del trabajo cientifico-

metodologico:
extensionista

Garantizar el apoyo
logistico en los
procesos claves

Participacion y promocion

creadora de la universidad

en los proceso de ext. Univ.
para el desarrollo local

Desarrollo de alianzas
nacionales e intemacionales.
Desarrolio de redes propias

frabajo por la excelencia de
Ios docentes

Sostenibilidad de los
procesos de la organizacion
centrando la atencién en los

Directivos, reservas y
profesionales formados con
Ia alta calificacién técnica y

profesional en el teritorio

Gestion de la calidad pre y
postgraduada y compromiso
con la Revolucion

ficiencia y eficacia de las
ctividades que tributen a
la operatividad de los
procesos sustantivos

Lograr niveles superiores
de calidad en los servicios
de limpieza, alimentacion.

misionales hospedaje y transportacion

Institucion Certificada en el area de las ciencias contables y empresariales, por su calidad y
pertinencia, profundo sentido humanista, competentes, portadores de los valores
revolucionarios y patrios y con un alto compromiso con fa Revolucion Socialista

Fig. 6- Mapa estratégico de la FCE ajustado
Fuente: elaboracion propia

Realizado los ajustes necesarios se procede
a mostrar los pasos para el disefio del Cuadro
de Mando Integral para una IES.

Procedimiento para el disefio del Cuadro
de Mando Integral para una IES

Para el desarrollo de esta etapa se toman
como referencia los pasos propuestos por
Ortiz et al. (2019), mostrado en la figura 7.

Caracterizacion de los indicadores _
|mpact

Clasificacion de los indicadores

Procesos-Objeti

| Disefio del CMI |

ge Disefio del manual de indicadores del sistema de gestion

Seleccion de los indicadores del CMI

Revision y andlisis de documentos
Reuniones participativas

g Trabajo de grupo

Consulta a expertos
s Indicadores de proceso

Fig. 7- Pasos para el disefio del CMI del
procedimiento de Ortiz Pérez, Pérez Campana &
Veldzquez Zaldivar (2014)

Fuente: Ortiz et al. (2019)
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La FCE cuenta con un manual de procesos
basado en la elaboracion de diagramas
SIPOC, diagramas de flujo, fichas de proceso
y fichas técnicas de indicadores, resultados
de seis investigaciones que anteceden a la
actual. Este manual de procesos constituye
una herramienta de consulta para los
directivos y especialistas de la facultad; a
través de toda esta informacidn se pueden
visualizar, con un mayor niumero de detalles,
las entradas de los procesos, asi como las
interrelaciones, normativas, clientes internos
y externos.

Como resultado de la documentacién antes
mencionada se cuenta con indicadores que
son los encargados de concretar en
expresiones medibles el comportamiento de
los procesos, de tal forma que posibilitan su
traduccidon cuantitativa y el establecimiento
de estados comparativos. Es necesario
aclarar que, para el aifio 2020, como parte de
las adecuaciones (ya expuestas con
anterioridad), existen un grupo de
indicadores que se incorporaron, pues no se
encontraban dentro de los provistos en las
proyecciones anteriores.

Teniendo en cuenta el mapa estratégico
ajustado, se procede a clasificar los
indicadores por perspectivas, procesos,
objetivos e impactos. Un resumen de eso lo
podemos encontrar en la figura 8.

Para la seleccion de los indicadores mas
representativos se tuvo en cuenta la
indicacion del MES que establece un grupo de
indicadores que son esenciales, los cuales
tributan a los Objetivos de Desarrollo
Sostenible. De estos se identifican los
aplicables a la UCfy, a su vez, ala FCE. Como
resultado de estos pasos se elabora el
Cuadro de Mando Integral de la FCE que
posee las caracteristicas mostradas en la
figura 8.

Fig. 8- Relacién de cantidad de indicadores por
objetivos, procesos, perspectivas e impacto
Fuente: elaboracion propia

DISCUSION

Siguiendo el criterio de varios autores
consultados en el marco de la investigacién,
la direccion estratégica se ha convertido,
paulatinamente, en un modelo de cambio
positivo, que direcciona a la universidad
desde un estado real hacia uno deseado y
factible de alcanzar (Almuifas & Galarza,
2018; Ortiz et al., 2019). Para los autores del
presente trabajo, es importante destacar que
las caracteristicas que distinguen a la
direccién estratégica, le confieren al enfoque
dirigido a los procesos, una orientacion
estratégica, de la cual carece. Es un criterio
es relevante en esta investigaciéon que al
integrar estos enfoques cobra fuerza la
gestion universitaria, pues se complementan
las carencias existentes en cada uno de
estos, lo que se comprueba en los resultados
mostrados con anterioridad.

A su vez, en el desarrollo de la investigaciéon
se consultan investigaciones que han
desarrollado estudios sobre el enfoque a
procesos y su vinculo con la direccidn
estratégica en las IES. Todas reconocen la
pertinencia del vinculo entre estos enfoques,
para la gestion de estas instituciones. Al
respecto, Ortiz et al. (2019); Gonzalez

https://mendive.upr.edu.cu/index.php/MendiveUPR/article/view/3254
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Aportela et al. (2020); Ricardo et al. (2019);
Veliz et al. (2020) reconocen este vinculo
como un elemento esencial hacia y para la
competitividad. Por ello, las propuestas
desarrolladas en esta investigacion
establecen las bases para una gestion
eficiente®, eficaz’ y efectiva®, al utilizarse dos
procedimientos acompanados de técnicas y
herramientas de gestién contextualizadas al
ambito universitario, que contribuiran a que
la institucién estudiada enfrente los retos
demandados por la sociedad, de una manera
proactiva y con resultados que tributan a una
gestion enmarcada en el ambito de la calidad
universitaria. Este ultimo término que puede
ser trabajado bajo una mirada de sistemas
integrados de gestion, cuando se establece
un vinculo entre los enfoques de gestidn
vinculados en esta investigacién y otros
(gestion de riesgos, medioambientales,
energéticos), lo que constituye otro de los
retos que deben afrontar las IES, y una
tematica no abordada en los resultados
investigativos presentados en esta
publicacion.

En el analisis tedrico y en el trabajo de campo
desarrollado en esta investigacién se
identifican doce aspectos comunes entre los
enfoques de direccion estratégica y el
enfoque a procesos. Estos puntos hacen
viable la integracién de estos enfoques y
permiten el disefio de un sistema de gestion
de universitaria que los vincula:

e Son procesos, nho hechos o
circunstancias aisladas, tienen un
caracter ciclico, preventivo vy
prospectivo, factibles de aplicar el
enfoque a procesos.

e Establecen mecanismos para verificar
el cumplimiento de  objetivos
institucionales y de satisfaccion de la
sociedad.

e Uso de indicadores comunes a los dos
enfoques que permiten medir
desempefio de los procesos por los
cuales transitan y de estos en si
mismo.

e Tienen implicito el ciclo planificar,
hacer, verificar y actuar; son
considerados como enfoques de
gestidén, que permiten el desarrollo de
una evaluacién interna y en
consecuencia lograr el compromiso
con la mejora continua.

e Son liderados por el
direccion.

e Inciden sobre el resto de los procesos
de la organizacion.

e Buscan de manera
mejora continua.

e Aseguran el cumplimiento de metas
con calidad, eficiencia y eficacia.

e Inciden sobre la formacién del capital
humano, sobre la estructura organica
y, por ende, en la cultura
organizacional

e Satisfaccion de
conjunto.

e En su conjunto, ayudan al
cumplimiento de las estrategias de
evaluacion y acreditacion, entrena y
crea las condiciones para enfrentarse
a evaluaciones externas.

e Generan informacién documentada
comun considerada, como evidencias
ante auditorias de gestion vy
evaluaciones de la calidad.

equipo de

incesante la

la sociedad en su

La investigacion que se presenta en este
articulo posee un valor practico, que esta
asociado a la mejora y desarrollo del sistema
de gestidon con enfoque de procesos en la
organizacion  objeto de estudio, al
reorganizar las actividades y los recursos,
delimitar las responsabilidades de los actores
implicados en su gestidn, potenciar los
mecanismos de coordinacion y normalizacion
como contribucién a la disciplina organizativa
de la IES y al estado de control para elevar
el cumplimiento de los objetivos con
eficiencia y eficacia.

De igual forma, posee un valor social de la
investigacion que se manifiesta en la mejora
del ambiente laboral como resultado de
cambios organizativos que se acercan a las

https://mendive.upr.edu.cu/index.php/MendiveUPR/article/view/3254
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mejores practicas de gestidon, con el cuestion que constituye un aporte de
incremento de la satisfaccion de los la presente investigacion.
miembros de la comunidad universitaria y la e Teniendo en cuenta las indicaciones
sociedad con el desempeiio de los procesos. del MES, y como parte de la aplicacion
del procedimiento seleccionado, se
Luego de haber realizado la presente obtienen resultados vitales en la
investigacién, y a modo de resultado, se gestion universitaria a nivel de
arriba a las conclusiones generales facultad, centrados en: la elaboracion
siguientes: del proyecto estratégico para el afio
2020, el reajuste de los mapas
e Los retos que enfrentan las IES en el estratégicos 'y de procesos, la

siglo XXI estdn centrados en las documentacidén de los indicadores que
respuestas que deben emitir estas sustentan la medicién del desempefio

instituciones hacia la sociedad para de los procesos a partir de la
resolver las crisis en diversas areas y elaboracion de fichas tecnicas y el
en una mirada hacia al interior de diseho del CMI que posee los
estas, las cuales deben ser |nd|cadores_esenC|aI§s apll_cables ala
organizaciones eficientes, eficaces y FCE y permiten medir el nivel en que
efectivas. Lo planteado ha provocado la- facultad da respuesta a Ia
de manera inminente demandas del entorno.
transformaciones en la gestion

universitaria.

e Las tendencias para afrontar estos
desafios apuntan a la busqueda de un  REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
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interrelacion que se produce entre los diferentes
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procesos estratégicos, sustantivos y de apoyo
que se desarrollan en las universidades, que
conforman una unidad organica, pues todos ellos
estan fuertemente ligados a la posibilidad de
contribuir ostensiblemente al cumplimiento de
los objetivos institucionales (Ortiz et al., 2019).
3La gestion universitaria como el proceso de
planificacién, organizacion, implementacion,
control y mejora de los procesos universitarios
de forma integrada, para incrementar su calidad,
en la busqueda de la excelencia y la satisfaccion
de las demandas de la sociedad (eficacia), a
través de una mayor efectividad en la toma de
decisiones y racionalidad en el uso de los
recursos (eficiencia) (Ortiz et al., 2019).
4Direccion Estratégica: un proceso iterativo y
holistico para la formulacién, implantacién y
control de la estrategia institucional, que
garantiza una interaccion proactiva de las

universidades con su entorno, para coadyuvar a
la eficiencia y eficacia de los resultados en el
cumplimiento (Almuifias & Galarza, 2018).
5Gestidn de riesgos: Es un método logico y
sistematico para identificar, evaluar y manejar
los riesgos asociados a cualquier actividad,
funcion o proceso, vinculado a la toma de
decisiones (Almiuifias & Galarza, 2018).
SEficiente: el cumplimiento de los objetivos con
racionalidad en el uso de los recursos (Ortiz et
al., 2019).

7Eficaz: satisfaccidon de las demandas de la
sociedad (Ortiz et al., 2019).

8Efectiva: involucra la eficiencia y la eficacia, es
decir, el logro de los resultados programados con
calidad, en el tiempo propuesto y con los costos
mas razonables posibles (Chancay, 2019).
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