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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo evaluar el proceso de Control Estratégico en la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez”,

El trabajo requiri6 de la aplicacién de un grupo de técnicas y herramientas propias de la gestién como son: el trabajo en grupo, la tormenta
de ideas, el Diagrama Causa-Efecto, el SIPOC, la matriz UTTy la encuesta, la cual se procesé mediante el software estadistico SPSS 15.0.

Se escogi6 el procedimiento de gestién por procesos para evaluar el control estratégico de la universidad, el mismo fue aplicado y se definie-
ron los principales problemas del proceso asi como las causas que lo originan, de manera que se detectaron las oportunidades de mejora del
mismo.
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ABSTRACT

The present study aims to evaluate the process of Strategic Control at the University of Cienfiregos “Carlos Rafael Rodriguez’.

The work required the application of a set of techniques and tools of management such as: teamwork, brainstorming, Cause and Effect Diagram, the
SIPOC, UTI matrix and the survey, which was processed using the SPSS 15.0 statistical software.

Was chosen process management procedure to evaluate the strategic control of the university, it was applied and identified the main problems of the
process and the causes that originate, so that opportunities were detected improvement.

Key words:

Strategic control, Management by Process.

Revista Universidad y Sociedad vol. 4 No. 3 | Universidad de Cienfuegos Carlos Rafael Rodriguez | Cienfuegos, septiembre-diciembre 2012 | ISSN 2218-3620

—



Universidad

Universidad de Cienfuegos
“Carlos Rafael Rodriguez”

Sociedad

http://www.ucf.edu.cu EVALUACION DEL PROCESO DE CONTROL ESTRATEGICO EN LA UNIVERSIDAD DE CIENFUEGOS.

INTRODUCCION

El disefio de la evaluacién del sistema de control facilita el segui-
miento del plan de desarrollo de la universidad y permite identi-
ficar el avance hacia el cumplimiento de los objetivos institucio-
nales, en aras de adoptar las acciones correctivas oportunamente.

En la generalidad de los casos, las acciones que en el campo de
la gestién universitaria se llevan a cabo, responden a modelos de
gestion tradicionales, con énfasis en el Control Interno (dirigido
principalmente a las demandas externas y con gran peso de los
Indicadores Econémico-Financieros donde el cumplimiento de
la estrategia se supervisa cada cierto tiempo y, en los intervalos,
las decisiones de la gestién del dia a dia (tictico/ operativa), no
siempre responden a sus requerimientos. Todo esto impide que
el proceso de alineamiento se produzca, afectando el mejor cum-
plimiento de la estrategia.

En el modelo de gestién tradicional, los estindares de desempe-
fio permanecen inalterables por mucho tiempo, pero el cambio
continuo del entorno actual obliga a elevar la capacidad de diag-
néstico del Control de Gestién para entender el comportamiento
de los procesos, actuar sobre ellos y lograr un estindar de desem-
pefio mejor, que su vez se convierte en estilo para alcanzar otro
superior. La reelaboracion continua de las normas de desempefio
conduce a una prictica ininterrumpida de andlisis-diagnéstico-
mejora, donde se pierden las fronteras entre la planificacién y el
control. El Control debe disponer de sefiales de alarma que an-
ticipen las desviaciones ya que el control a posteriori, basado en
la contabilidad tradicional y como fotografia de lo ocurrido, no
tiene capacidad creativa para solucionar los problemas.

or razén en la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael
Por tal la U dad de Cienfueg

odriguez” se hace necesario conocer el comportamiento del
Rodrigu p
proceso de control estratégico pues este posibilita la evaluacién
sistematica de la direccién estratégica permitiendo la toma de
decisiones oportuna que proporciona prevenir y corregir las de-
viaciones del mismo.

Esta investigacién tiene como objetivo general: Evaluar el pro-
ceso de Control Estratégico en la Universidad de Cienfuegos
“Carlos Rafael Rodriguez”, a través de la aplicacién de técnicas y
herramientas que aporta la gestién por procesos.

DESARROLLO

Existen limitaciones que se presentan hoy dia en relacién con el
control de gestién en las universidades las cuales estin asociadas
por ejemplo a la falta de integracién en sistema de la planea-
cién estratégica a todos los niveles, el control actual no respon-
de a las exigencias de la planeacién estratégica, ademds de una
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insuficiente participacién e insuficiencia de un sistema de esti-
mulacién de las personas vinculadas en el proceso. Es necesario
el perfeccionamiento de la gestién universitaria y como parte de
ella, del Control de Gestién, que bajo una éptica integral (de
enfoques y procedimientos) y de aprendizaje, dé respuesta a las
principales insuficiencias encontradas; que garanticen la alinea-
cién de la Estrategia y el Control, en aras de alcanzar mayor
eficiencia, eficacia y competitividad, fundamentalmente en un
sector tan sensible para la comunidad como lo es este.

La Gestién por Procesos es la diligencia en sistema, de variables
organizacionales tales como estrategia, tecnologia, estructura,
cultura organizacional, estilo de direccién, métodos y herramien-
tas, en interaccién con el entorno, encaminada al logro de la efec-
tividad, la eficacia y adaptabilidad de los procesos, para ofrecer un
valor agregado al cliente. (Villa, Eulalia y Pons, R., 2006).

Es ademds un sistema de trabajo para la mejora continua. Se basa
en la identificacién y gestion sistemadtica de los procesos (implica
documentarlos, medirlos y mejorarlos) y debe partir de la estra-
tegia de la organizacién. Las principales ventajas son la estanda-
rizacién, la reduccién de la variabilidad y la optimizacién de los
recursos

Existen diferentes enfoques para la Gestién por Procesos como
son:

- Enfoque de 1a ISO.
- Enfoque de modelo EFQM de excelencia.

- Procedimiento propuesto por el Instituto Andaluz de
Tecnologia, 2002.

- Modelo de Gestion por Procesos para la gestion del conoci-
miento, propuesto por Dra.C. Maria Aurora Soto Balbén y la
Dra. C. Norma M. Barrios Ferndndez, CITMA, 2006.

- Fases para el mejoramiento de los procesos segin Dr. Alberto
Medina Leén.

- Fases para el mejoramiento de los procesos segiin Harrington.

- Procedimiento para la gestién por procesos, propuesto por
Dr.C. Ramén Angel Pons Murguia y Dra.C. Eulalia Maria
Villa Gonzélez del Pino. Universidad de Cienfuegos, 2006.

Se consideré seleccionar este wltimo como el que mas se adecua
a la organizacién objeto de estudio debido a lo siguiente:

1. El procedimiento se puede aplicar en cualquier sistema de ges-
tién que tome como base el enfoque de procesos.
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2. Provee al sistema de gestién de un mecanismo de actuacién
sobre los procesos y en busca de la mejora continua.

3. Se apoya en un sistema de técnicas y herramientas integradas
para el desarrollo de cada fase, etapa y actividad.

4. El procedimiento facilita su adaptacién a cualquier tipo de or-
ganizacion y procesos dentro de ella.

5. Brinda la adopcién de un lenguaje comin y universal para la
solucién de problemas, que es ficilmente comprensible para
todos en la organizacién.

Para la aplicacién de este procedimiento se trabajé con un grupo
de personas constituido por 9 expertos que poseen experiencia y
conocimientos, capaces de ofrecer valoraciones conclusivas del
proceso y hacer recomendaciones al respecto.

Los mismos participaron en todas las etapas de la investigacién,
lo cual posibilité la correcta aplicacién de las técnicas y herra-
mientas. Para la seleccién de estos se tuvieron en cuenta los si-
guientes criterios:

- Miembro del consejo de direcciéon de la UCF

- Experiencia en la labor que realiza.

- Conocimiento de la actividad.

- Conocimiento de direccién estratégica.

- Conocimiento de procesos de gestién universitaria.
El procedimiento consta de 4 etapa bésicas:

* I ldentificacién del proceso

* II Caracterizacién del proceso

+ III Evaluacién del proceso

* IV Mejoramiento del Proceso.

Cada una de estas etapas consta de varias actividades, entre las
que se destacan, la definicién y clasificacién de los procesos orga-
nizacionales en la primera, la descripcién del contexto, el alcance
y determinacion de los requisitos en la segunda, el anilisis de la
situacion, la identificacién de problema y sus posibles causas y el
levantamiento de soluciones, en la tercera etapa y por ultimo la
elaboracién del proyecto de mejora, la implantacién del cambio y
el monitoreo de los resultados.

En la primera etapa del procedimiento que tiene como objetivo
fundamental la identificacién de los procesos de la organizacién
como punto de partida para su desarrollo y mejora. Se analizé
conjuntamente con el grupo de expertos el mapa de procesos de
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la organizacién (ver anexos figura 1), constatindose que el proce-
so de control estratégico aparece como proceso directriz, de ahi
la importancia de conocer cémo se desarrolla el mismo en aras de
determinar oportunidades de mejora.

En la segunda etapa se detalla el proceso objeto de estudio en
términos de su contexto, alcance y requisitos.

a) La esencia (asunto) de la actividad:

El Control Estratégico es el encargado de supervisar el compor-
tamiento y la efectividad de la estrategia organizacional, se encar-
ga de mantener a la universidad sobre el camino de la eficacia, al
recopilar e interpretar informacion sobre el grado de consecucién
de los objetivos y disponerla para la toma de decisiones sobre los
mismos.

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

Contribuye a fomentar la eficiencia mediante el control de los
recursos y presupuestos destinados para alcanzarlos, en la medida
en que los indicadores y criterios de medida reflejen de manera
relevante cémo desempefia cada drea de resultado clave y cémo se
gestiona cada factor clave de éxito. El aporte a la eficacia estard
en el control sobre las relaciones de causa-efecto existente entre
los objetivos. Estas son las relaciones horizontales y verticales en-
tre los objetivos de la organizacién.

¢) Los limites de la operacién: ¢dénde comienza? (entradas) y
¢donde termina? (salidas).

Entradas del proceso:

- Personas

- Informacién

Salidas del proceso:

- Informacién cualitativa y cuantitativa
- Planes de Medidas

- Acciones correctivas

d) Las interfaces con otros (;cémo el proceso interactia con otros
<
procesos?).

El control es reconocido como la funcién integradora de la ges-
tién, por tanto como puede apreciarse en el mapa de procesos
descrito anteriormente tiene una estrecha vinculacién con el res-
to de los procesos de la universidad, es decir a través de este
proceso se monitorea el resto de los procesos de la organizacién
ya sean claves o de apoyo y los procesos de la direccién estra-
tégica del cual es parte, es decir, antecede al control el proceso
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de Planificacién Estratégica que en el caso particular de la uni-
versidad se desarrolla desde 1998 y se ha ido perfeccionando con
el tiempo pero adn son insuficientes las acciones llevadas a cabo
para su implantacién y control.

e) Los actores involucrados en las actividades (clientes y
proveedores).

Se definen como proveedores:
- Procesos claves

- Procesos de apoyo

- Facultades

- Departamentos

- Areas funcionales
Clientes:

- Directivos

El segundo elemento (definicién del alcance), trata de responder
la pregunta, ;para qué sirve el proceso?, esclareciendo con ello la
Misién y la Visién a lograr.

Misién

Supervisar el comportamiento y la efectividad de la estrategia en
la Universidad de Cienfuegos.

Visién
Mantiene a la organizacién en condiciones de funcionar en co-

rrespondencia con sus objetivos.

En el tercer elemento (determinacion de requisitos) es necesario
analizar cudles son los requisitos del cliente (exigencias de salida).
Requisitos

- Flexibilidad

- Enfoque sistémico

- Econémico
- Entendible

El mapeo del proceso permitird visualizar cada una de las ope-
raciones (subprocesos) involucradas, de manera aislada o inte-
rrelacionadas. Este flujo detallado dejard clara la trayectoria de
la actividad desde su inicio hasta su conclusién. En la figura 2
(anexos) se presenta el mapa del proceso de Control Estratégico

en la Universidad de Cienfuegos.(SIPOC).
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En la tercera etapa se pretende evaluar el proceso haciendo un
estudio minucioso de la actividad en cuanto a su situacién ac-
tual, los problemas existentes y las alternativas de solucién. En el
cuarto elemento (Anilisis de la situacién), se necesita responder
la pregunta, scémo estd funcionando actualmente la actividad?

El proceso de Control Estratégico a pesar de estar sometido
aun proceso de mejoramiento continuo por las exigencias del
entorno y el propio desarrollo de la institucién ain carece de un
enfoque sistémico y se hace muy dificil delimitar dénde predo-
minan las dificultades que de una forma u otra hacen del proceso
un incumplimiento, no dejando claro su gestion, mezclando las
responsabilidades dedreas y departamentos y obteniendo como
resultado que la calidad de los procesos no sea la deseada.

Se trabaja con planificacion estratégica desde el afio 1998 y se ha
ido perfeccionando el proceso de planificacién estratégica apli-
cando herramientas novedosas como la prospectiva estratégica
en aras de definir escenarios de apuesta que permitan una pro-
yeccién de la organizacién que facilite la adecuacién a los cam-
bios del entorno y brindar respuesta a las demandas de la edu-
cacién superior en el territorio, sin embargo, no ha sido asi con
el proceso de control estratégico el cual ha carecido de enfoque a
procesos y ain no se definen por cada uno de los mismos indica-
dores que favorezcan el buen desempefio del proceso. Toda esta
informacioén es resultado del anilisis de documentos, actas de los
consejos de direccién, informes dirigidos al MES la observacién
directa y la participacién en reuniones de trabajo; valorando lo
antes expuesto se decidié realizar una encuesta de control con
el objetivo de comprobar si existian ademds otros problemas los
cuales , determinando sus causas, pudieran ser solucionados. Esta
encuesta se aplicé a los miembros del Consejo de Direccién de la
Universidad de Cienfuegos, los cuales se encuentran en el dpice
estratégico de la organizacién y participan directamente en el
proceso de control.

De acuerdo con los resultados de frecuencia que brinda el SPSS
se puede resumir que la mayoria de los encuestados concuerdan
en que existen problemas con el proceso de control coincidiendo
en que los indicadores de control no estdn sobre la base de los
procesos ya que el 100% de los encuestados plantean que estos
indicadores no poseen un cardcter integral. También el 77.8 %
estuvo en desacuerdo en que existe una autonomia necesaria para
emprender acciones de mejora, el 77, 8 % por ciento plantea que
no estin claramente definidos los puntos criticos de control y
el mismo % estuvo muy en desacuerdo en que se cuenta con
un sistema de indicadores efectivos para el logro de los obje-
tivos. Lo que significa que a pesar de que la mayoria declara
que estin definidos los procesos en la organizacién y se cuenta
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con los medios necesarios para ejercer el control aunque es insu-
ficiente la informacién para que el mismo sea efectivo, asi mismo
se constata que no hay cultura de procesos en la organizacién
y que se necesita de la determinacién de los puntos criticos de
control y la determinacién de indicadores que informen la conse-
cucién de los objetivos establecidos en la estrategia institucional.

Tomando como referencia el resultado de la encuesta aplicada, la
consulta de actas de los consejos de direccién, los informes emi-
tidos al organismo superior, informes 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 anexos figura 3).

Del anilisis anterior se determinaron las causas de los problemas
existentes en el funcionamiento del proceso de control estraté-
gico en la UCE, a partir de ello se utiliza la técnica UTT para
establecer un nivel de prioridad de las mismas.

Los datos que se muestran en lo resultados de la aplicacién de
la técnica (Tabla 1) fueron obtenidos a través del trabajo con los
expertos.

Tabla 1 Resultado de la UTI

Oportunidades de mejora

w
Q
el
<
o
g
©]
=
(o
[a W}

Indicadores CCI}lt%’adOS en lo operativo y 9 11 |9 l19]3
no en lo estratégico.

No estan definidos los puntos criticos 9 11 19 |19]7
del control.

No se (.ilseﬁijt,el mstem}a .de control desde 10l5 o 2412
la planificacién estratégica.

No ex'1ste.c’ultura de procesos en la 10l5 o [24]1
organizacion.

Respons.abilidad difusa entre los dife- 9 11 s l1glo
rentes niveles.

No se dispone de informacién util y 9 5 17 1216
relevante sobe el entorno.

Predcfmlrlla e% jenfoque hacia el interior g 1117 16113
de la institucién.

Oportunidades de mejora

Priori dades

Los planes de mejora que se derivan de
los resultados del proceso no tienenen |9 |1 |7
cuenta el perfil de la estrategia disefiada.

17110

Insuficiente preparacién de los directivos
en la esfera de control estratégicoydela |9 [5 |9
direccién estratégica en general.

2313

Poco desarrollo de los sistemas de incen-
tivos y reconocimiento para las buenas

16 |12

précticas relacionadas con el control
estratégico.

23 |4

Herramientas de informacién ineficaces. |9 |5 |9

Los resultados del control estratégico no
se difunden ni se comparten con la co- 215

munidad universitaria, sino directamente
con los directivos

No estd implementada una estrategia de 17111

comunicacion.

Fuente: Elaboracién Propia

En la cuarta etapa, una vez identificadas las causas raices que
provocan los problemas priorizados, se procede a establecer la
propuesta de mejora.

Se propone a la Direccién de la Universidad de Cienfuegos di-
sefiar e implementar un Cuadro de Mando Integral, por cuanto
es una herramienta de control de la Direccién Estratégica que
contribuye a alinear los esfuerzos de cambio en torno a la estrate-
gia planteada. Permite determinar y alinear los objetivos, indica-
dores, metas e iniciativas en dreas estratégicas. Estos objetivos, a
su vez, sirven de marco para establecer estrategias e iniciativas en
las diferentes unidades de la organizacién y de base para sistemas
de evaluacién del desempeiio, es ademds un sistema de medicién
que contribuye a dirigir mejor y crear valores a largo plazo, in-
volucrando a los estudiantes, al personal docente y no docente,
directivos e instituciones sociales; complementa los indicadores
financieros y no financieros, logrando un balance en el que la uni-
versidad, al mismo tiempo que alcanza resultados a corto plazo
puede edificar su futuro de forma exitosa.
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CONCLUSIONES

La aplicacién del procedimiento al proceso de control estratégi-
co en la Universidad de Cienfuegos, permitié:

- Ubicar el proceso dentro del mapa de procesos de la organi-
zacién constatindose que forma parte de los procesos direc-
trices de la organizacién.

- Describir el proceso, estableciendo entradas, salidas, provee-
dores, clientes y sus actividades

- Definir problemas en su funcionamiento asi como las causas
que lo originan, dentro de lo que se destacan:

- No existe cultura de procesos en la organizacién.

- No se disefia el sistema de control desde la planificacién
estratégica.

- Insuficiente preparacién de los directivos en la esfera de
Control Estratégico y de la Direccién Estratégica en general.

- Herramientas de informacién ineficaces.

- Los resultados del control estratégico no se difunden ni se
comparten con la comunidad universitaria, sino directamente
con los directivos

- Determinacién de oportunidades de mejora, asi como propo-
ner a la direccién de la Universidad de Cienfuegos desarrollar
en futuras investigaciones una herramienta para mejorar el
proceso de control como el Cuadro de Mando Integral.
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ANEXOS
Figura 1: Mapa de procesos de la universidad.
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Fuente: Reglamento Organico de la UCF
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Figura 2: Diagrama SIPOC del proceso de control estratégico en la UCF
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Fuente: Elaboracién propia.

Revista Universidad y Sociedad vol. 4 No. 3 | Universidad de Cienfuegos Carlos Rafael Rodriguez | Cienfuegos, septiembre-diciembre 2012 | ISSN 2218-3620

MSe. Katia Rivero Alonso, MsC. Dianni Rodriguez Varela
MSc. Kiria Tarrio Mesa

http://www.ucf.edu.cu




Universidad ' ()
e T Sociedad . R p——

Carlos Rafael Rodriguez

http://www.ucf.edu.cu EVALUACION DEL PROCESO DE CONTROL ESTRATEGICO EN LA UNIVERSIDAD DE CIENFUEGOS.

Figura 3: Diagrama Causa Efecto
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Leyenda

1. No existe cultura de procesos en la organizacién.

2. Indicadores centrados en lo operativo y no en lo estratégico.

3. Responsabilidad difusa entre los diferentes niveles.

4. No se disefia el sistema de control desde la planificacién estratégica.

5. No estan definidos los puntos criticos del control.

6. No se dispone de informacién ttil y relevante sobe el entorno.

7. Predomina el enfoque hacia el interior de la institucién.

8. Los planes de mejora que se derivan de los resultados del proceso no tienen en cuenta el perfil de la estrategia disefiada.

9. Insuficiente preparacién de los directivos en la esfera de control estratégico y de la direccion estratégica en general.

10. Poco desarrollo de los sistemas de incentivos y reconocimiento para las buenas précticas relacionadas con el control estratégico.
11. Poco desarrollo de la investigacién en la esfera de control estratégico.

12. Herramientas de informacién ineficaces.

13. Los resultados del control estratégico no se difunden ni se comparten con la comunidad universitaria, sino directamente con los directivos.

14. No estd implementada una estrategia de comunicacién
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