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RESUMEN

El Alineamiento Estratégico constituye un reto para la gestion de las universidades. Sin embargo, su aplicacion
ha carecido de los enfoques de gestion de procesos y mejora continua que se requieren para facilitar el cumpli-
miento de las metas estratégicas de calidad. Existen diversas formas de abordar el alineamiento estratégico en las
organizaciones, lo que hace mas complejo esta tarea. El enfoque de procesos es novedoso para este propdsito. El
presente trabajo tiene como objetivo mostrar un procedimiento para el alineamiento estratégico de la gestion de
los procesos con las estrategias trazadas en las universidades, a través del control de gestidn, bajo un enfoque de
mejora continua. También se muestra su aplicacion en un estudio de caso.

Palabras Clave: Alineamiento Estratégico, Control de Gestién, Mejoramiento Continuo, Gestion por Procesos,
Gestion de la Calidad.

ABSTRACT

Strategic Alignment is a challenge for current university management. However, its application had not conside-
red process management and continuous improvement approaches that are required to accomplish strategic qua-
lity goals. This is a complex task because there are several ways for Strategic Alignment implementation. Process
approach is a novelty in this concern. This work is aimed to show a procedure to achieve the Strategic Alignment
between Process Management and current strategies at universities by means of Management Control, based on
a Continuous Improvement approach. Its application by means of a case study is also shown.

Key words: Strategic Alignment, Management Control, Continuous Improvement; Process Management, Quality
Management.

INTRODUCCION

El presente trabajo resume la validacion de un procedi-
miento para el logro del Alineamiento Estratégico en Ins-
tituciones de Educacion, a través del Control de Gestion
con enfoque de procesos, que contribuya, desde la gestion,
a la calidad de la misma y de sus resultados, sobre la base
de la gestién de los procesos de la institucion, tributando
a procesos de acreditacion mas favorables al sistema [1],

(2], 3], [4], [5], [6].
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El Alineamiento Estratégico es el proceso mediante el
cual una organizacion construye una vision compartida y
la hace realidad en su gestion diaria, al cual, el Control
de Gestion contribuye indiscutiblemente [7], [8], [9], [10],
[11]. De este modo, el ciclo del Alineamiento Estratégico
se cumple en cuatro etapas fundamentales: Planeacion,
Difusion, Operacionalizacion de la estrategia y el Control
[12], [13], [11].

En la literatura consultada al respecto este concepto es tra-
tado de diversas formas, pero son escasas las referencias



El alineamiento estratégico y la calidad de la gestion en las universidades

con mas o menos esta terminologia [14], [13], [15], [9], [11].
Es éste un proceso de cambio que requiere un liderazgo
visible de todos los niveles gerenciales de la organizacion
[6], [16] en el que ésta debe ser educada en un proceso de
aprendizaje compartido en las consecuencias organizacio-
nales de la estrategia y ésta tiltima debe ser materializada
en protocolos y modelos de gobernabilidad acordes con el
direccionamiento estratégico.

Por todo ello, el enfoque estratégico esta obligado a conver-
tir a la organizacién en anticipativa y no en una institucion
que solo reaccione [17], [18], [10]. La calidad de la educacion
superior asi lo exige [19]. Los procesos de acreditacion y de
evaluacion en la Educacion Superior deben gestionar su ca-
lidad desde el dia a dia, en alineacién con la estrategia plan-
teada [9], [10], [11]. Todo ello exige de estas instituciones la
ejecucion de un sistema de monitoreo permanente sobre la
gestion, que integrado a sistemas de gestion de la calidad y
de evaluacion institucional, hagan posible el logro, cada vez
mayor de los retos antes mencionados [10].

Como parte del proceso de validacion del procedimien-
to, el trabajo con expertos, el trabajo de grupo y la capaci-
tacion del personal han sido de vital importancia para el
avance de la misma [9], [10], [20], [21].

2. METODOLOGIA

El procedimiento general concebido y aplicado quedd sus-
tentado sobre dos pilares fundamentales: los enfoques de
mejoramiento continuo y de procesos, asi como un siste-
ma de diagnostico e informacion eficaz, haciendo posible
todos, de conjunto, el conocimiento de la marcha de sus
procesos basicos [11]. Asi mismo integra en su accionar a
los tres niveles de direccion (estratégico, tactico y operati-
vo0), pues los procesos transversales de la organizacion asi
lo exigen en su gestion.

En la Figura 1 se muestra dicho procedimiento, que para
su puesta en practica se apoy0 en un sistema de 11 proce-
dimientos auxiliares. Este fue organizado en dos grandes
fases: la Fase I, referida al disefo y la Fase II, a su implan-
tacion. En la primera fase se fundamentan las razones del
sistema; en la segunda se pone en practica y verifica su im-
plantacion, momento que se expone en el presente trabajo.
Ambas fases se desarrollan sobre la base del Ciclo PHVA
mejorado, en sus diversas etapas.
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Cada fase se organiza en etapas y actividades interrela-
cionadas, que en dependencia del nivel de direccion en el
que se deciden y ejecutan, aparecen representadas en el
espacio correspondiente en la figura mencionada.

Especial atencién requirio la Etapa de definicion de la Res-
puesta Estratégica, dado que ella se focalizé en dar res-
puesta a la interrogante ;como pueden ser mejorados los
procesos y con ellos el planteamiento estratégico y su ali-
neamiento a través del control de gestion?. Asi, los planes
de mejora fueron disefiados y puestos en practica basados
en la informacién brindada por la aplicacion de técnicas
y herramientas tales como las matrices Causa-Efecto, los
FMEAs y la UTL.

Esta etapa estuvo dirigida a constatar desde el primer
momento de la planeacion, el Alineamiento logrado entre
los Planes de Mejora -propuestos por el grupo de mejora
del proceso (expertos-implicados), que respondieron a los
Grupos de Interés y a las necesidades de los procesos- y la
Planeacion Estratégica ya existente, en lo relacionado con
el espectro de las necesidades de mejora.

Para ello se recurri6 a la “triangulacion de informacion”
(consulta de documentos de la planeacion- aplicacion de
herramientas de la mejora de los procesos - trabajo de ex-
pertos- trabajo de grupo), resultando de ello los Mapas Es-
tratégico y de Alineamiento (Figuras 2 y 3).

En la implantacion del procedimiento se hizo necesaria
la validacion de la hipotesis de investigacion a través del
mismo, aspecto que se recomendd debia ser cumplido a
partir del empleo de dos grandes grupos de indicadores
que responden en un primer caso, a la de puesta en prac-
tica y en un segundo caso, a la de verificacién de la im-
plantacion.

Se tratd entonces de indicadores de gestion, para el propio
sistema de control del alineamiento y, los indicadores de
validacion del procedimiento, agrupados en tres dimen-
siones: de eficacia, efectividad y adaptabilidad, a través de
los cuales se verifico el nivel de alineamiento alcanzado.

El proceso de validacion del procedimiento se desarrolld
en dos universidades (casos de estudio). Las caracteris-
ticas, alcance y conduccién en la aplicacion del procedi-
miento delimitaron los casos de estudio, como se expresa
en la Tabla 1.
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Figura 1. Metodologia para el alineamiento estratégico en universidades
Figure 1. Methodology for Strategic Alignment in Universities
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Figura 2. Mapa de objetivos del Proceso Docente Educativo (estudio de caso A)
Figure 2. Map of Targets for Education and Learning Process (Case Study A)
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Figura 3. Mapa de Alineamiento de un Proceso Docente Educativo (estudio de caso A)
Figure 3. Alignment Map of a Education and Learning Process (Case Study A)
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Tabla 1. Casos de Estudio: Criterios de su seleccion

Table 1. Case Studies: Choice Criteria

Casos de
estudio de la
investigacion

Criterios de
seleccion

Experiencia
seleccionada

Condiciones

Alcance de la aplicacion

del procedimiento

Implicados en la
conduccion y en
la ejecucion

Caso A

Demanda de colabo-
racion cientifica para
el desarrollo de nue-
vas formas de gestion
universitaria, el mejo-
ramiento dela calidad
y el cumplimiento de
indicadores globales
del sector.

Proceso docente
de pregrado.

Nivel: organiza-
cion.

Proceso misional.

Institucion que trabaja
con enfoque de proce-
50s.

Pertenece a un sistema
de instituciones que
opera en un marco
donde se han quedado
establecidos Modelos
para la Gestién de la
Calidad.

No se cuenta con cono-
cimientos y habilidades
en materia de planea-
cidn estratégica.

La capacidad esta diri-
gida a todo el personal
implicado.

Se toman como objeto
procesos ya definidos.
Se caracterizan y evaltian
dichos procesos.

Se realiza la planeacion
estratégica.

e Direccion.
e Especialistas.

* Responsables de
procesos.

e Consultores.

Caso B

Solicitud de investi-
gacion para el logro
del alineamiento de
la estrategia institu-
cional con el dia a dia
de sus procesos, a tra-
vés de nuevas formas
del control de gestion,
en la busqueda de la
acreditacion institu-
cional.

Proceso docente
educativo de pre-
grado.

Nivel: Facultad

Proceso misional
(clave).

Institucion que trabaja
con enfoque funcional.
Opera en un marco
donde no predomina
la existencia de mode-
los parala gestion dela
calidad.

Existen experiencias
y conocimientos en
materia de planeacion
estratégica.

La capacitacion esta di-
rigida (en una primera
etapa) solo a grupos de
expertos.

Se definen, caracterizan
y evaltian los procesos.
Se toma y revisa la pla-
neacién estratégica ya
existente.

Se integran metas y pro-
cesos.

e Direccién en al-
gunos niveles.

* Expertos.
¢ Especialistas.

¢ Consultores.

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 2 se exponen los principales indicadores concebidos para la validacion del procedimiento para cada una de
las tres dimensiones (Efectividad, Eficacia y Adaptabilidad del mismo) y aplicados durante la investigacion.

Tabla 2. Sistema de Indicadores para evaluar el Procedimiento
Table 2. System of Indicators for Procedure Evaluation

Dimension Indicadores Expresion
3.- Indice de cumplimiento de las estrategias (ICE)
Donde:
(CEC) 1., Cantidad de estrategias cumplidas antes y con la aplicacién del procedi- | (1CE)= (CTEECZ - CTEEC1) *100
miento respectivamente 2 '
(TE)1,2 Total de estrategias antes y con la aplicacién del rocedimiento, respetivamente.
g y p p P
4.- Indice de incremento de la calidad de las estrategias (IICE)
Doénde: EE; EEq
(EE)12 Cantidad de estrategias calificadas de excelente antes y con la aplicacion del iHCE): (TEPZ TEP 1)
Efectividad del procedimiento, respectivamente. 100
ecu:{} a te (TEP)1 2 Total de estrategias del periodo antes y con la aplicacién del sistema, respectivamente
rocedimiento -
P 6.- Indice de satisfaccion de los implicados (clientes) con el sistema (ISIS) donde: k

Qi.Valor' ,pr(')medio de los juicios emitidos por los implicados sobre el criterio de | [gig= Z ;% Q;
§at15facc1on i,
Indice de ponderacion del criterio i. !
7.- Grado de integracion de las metas (GIM)
Doénde: MRPE; MRPE;
(MRPE);, Numero de metas que responden al propdsito estratégico a través de iGIM): Gy oty )
las direcciones estratégicas y con la aplicacion del procedimiento, respectivamente 100
(TM)1,2 Total de metas antes y con la aplicaciéon del procedimiento, respectivamente.

25



El alineamiento estratégico y la calidad de la gestion en las universidades

cedimiento, respectivamente.

Dimension Indicador Expresion
1.- Indice de impacto de las acciones del dfa a dia sobre la estrategia
(ITADAE)
Dénde: (DORPE) Decisiones operativas que responden a la planeacion | ([JADAE)= DORPE *100
estratégica
(TDO) Total de decisiones operativas.
2.- indice de integracién interfuncional (IIIF)
Dénde:
(ACIE)1, Numero de acciones cooperadas inter dreas en funcion de —_— ACEI, ACEL
las estrategias antes y con la aplicacién del sistema de procedimientos, ’(‘100 )= (T ARE, TAR 51)
respectivamente
(TARE),, Total de acciones requeridas por las estrategias antes y con la
aplicaciéon del sistema, respectivamente.
3.- Indice de mejoramiento de los procesos en correspondencia con las
estrategias(IMPCE)
Eficacia del procedimiento | Donde: MIP,  MIP,
para el Control de Gestion | (MIP)1,; Ntumero de acciones de mejoras introducidas en los procesos ili\ggCE)z (TMRE2 - TMREi)

antes y con la aplicacion del procedimiento, respectivamente
(TMRE)1 > Total de mejoras requeridas antes y con la aplicacién del pro-

trol de Gestiéon(ICCOCG)
Donde:

criterio de correspondencia i

6.- Indice de correspondencia entre la Cultura Organizacional y el Con-

Ci Valor promedio de los juicios emitidos por los implicados sobre el

B; Indice de ponderacién del criterio i.

Se calcula de manera ana-
loga al ISIS

Donde:

criterio de correspondencia i

7.- indice de correspondencia entre la estructura y el CGICCOCG)
W; Valor promedio de los juicios emitidos por los implicados sobre el

Yi indice de ponderacion del criterio i

Se calcula de manera ana-
loga al ISIS

Dimension Definicion conceptual

Indicador Expresion(Forma de calculo)

Se refiere a la estabilidad alcan-
zada por el sistema dado, en su
funcionamiento.

Medida de la capacidad del Con-
trol de Gestion para mantener el
producto de su funcién de ali-
neamiento con eficacia y efectivi-
dad durante un ciclo de tiempo.

Adaptabilidad del Sistema
de Control de Gestion

Indice de satisfaccion de los
implicados(clientes) con el
sistema (ISIS) (efectividad) Se analiza el comportamien-
to de estos indicadores en el
tiempo, mediante el empleo

de graficos de control.

Indice de mejoramiento de los
procesos en correspondencia con
las estrategias (IMPCE) (Efica-
cia)

Fuente: Elaboracion propia.

Todos los indicadores de cada dimension, por su propia
naturaleza y su mecanismo de actuacion, contribuyen, de
una u otra forma al desarrollo del caracter proactivo del
control, al tener como propdsito primordial, el logro de
la efectividad, la eficacia y adaptabilidad del Control de
Gestion en funcion del Alineamiento Estratégico de la or-
ganizacion.

3. RESULTADOS

Los resultados obtenidos en cuanto a la efectividad del
sistema, en los casos “A” y “B” (Tablas 3 y 4, respectiva-
mente), expresan una tendencia favorable hacia la mejora

en el comportamiento de los procesos, las estrategias, el
control de gestion y por consecuencia el Alineamiento Es-
tratégico, con su incidencia en el nivel de satisfaccion de
los grupos de interés.

En ambos casos, los resultados obtenidos en el compor-
tamiento de los indicadores ICE (Indice de cumplimiento
de las estrategias) e IICE (Indice de incremento de la cali-
dad de las estrategias) superan los esperados inicialmente,
dado que con anterioridad a la aplicaciéon del sistema, a
pesar de trabajarse en ambos casos con la Planeacion Es-
tratégica, su nivel de implantacion en la gestion de los pro-
cesos era bajo.
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Tabla 3. Resultados de los indicadores para medir la efectividad del procedimiento (estudio de caso A)
Table 3. Indicators Values for Measuring Procedure effectiveness (Case Study A)

No Indicadores Resultados
1 Indice de conocimientos sobre el sistema de procedimientos para el Control de Gestién (ICCG) 85%
2 Indice de participacién en el proceso de Control de Gestién (IPCG) 81%
3 Indice de cumplimiento de las estrategias (ICE) 27,8%
4 Indice de incremento de la calidad de las estrategias (IICE) 31%
5 Indice de aplicacién del procedimiento (IAP) 92%
6 Indice de satisfaccion de los implicados (ISIS) 4,27%
7 Grado de integracion de las metas (GIM) 38,9%
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 4. Resultados de los indicadores para medir la efectividad del procedimiento (estudio de caso B)
Table 4. Indicators Values for Measuring Process Effectiveness (Case Study B)
No Indicadores Resultados
1 Indice de conocimientos sobre el sistema de procedimientos para el Control de Gestion (ICCG) 86%
2 Indice de participacién en el proceso de Control de Gestién (IPCG) 75%
3 Indice de cumplimiento de las estrategias (ICE) 22,2%
4 Indice de incremento de la calidad de las estrategias (IICE) 30,3%
5 Indice de aplicacién del procedimiento (IAP) 89%
6 Indice de satisfaccion de los implicados (ISIS) 4,30%
7 Grado de integracion de las metas (GIM) 36,4%

Fuente: Elaboracion propia.

El Grado de integracion de las metas (GIM) se manifestd
de igual forma ante las expectativas en este sentido. El In-
dice de satisfaccion de los implicados con el sistema (ISIS),
arrojo en ambos Casos de Estudio valores por encima de 4,
expresando esto, un elevado grado de satisfaccion global de
los implicados en los procesos con el sistema aplicado. Para
dicha valoraciéon se emple6 un conjunto de juicios valorati-
vos, que abarcaron desde la elevacion del interés y el com-
promiso de los implicados con el trabajo, hasta la mejora de
los métodos de control, con el correspondiente estimulo al
autocontrol y a la flexibilidad en la toma de decisiones.

Los valores de los indicadores de efectividad en ambos
objetos de estudio, demostraron la factibilidad practica de
la aplicacion de la propuesta metodologica, a través de la
mejora en el cumplimiento de las estrategias, la elevacion
de la calidad de las estrategias, asi como el aumento del
nivel de integracion de las acciones de mejora con las es-
trategias. Los resultados del comportamiento de los indi-
cadores que miden la eficacia del sistema (Tablas 5 y 6),
muestran en ambos casos, valores significativos de mejo-
ramiento en sentido general.

Tabla 5. Resultados de los indicadores para evaluar la eficacia de la aplicacion del procedimiento (estudio de caso A)
Table 5. Indicators Values for Measuring the Efficacy of Procedure Application (Case Study A)

. Resultados
No Indicadores
lera medicion | 2da medicion
1 | Indice de impacto de las acciones del dia a dia sobre la estrategia (ITADAE) 68,9% 86,6%
2 | Indice de integracién inter funcional (IIIF) 50% 70%
3 | Indice de mejoramiento de los procesos en correspondencia con las estrategias (IMPCE) 22,1% 31,5%
4 | Indice de mejora del valor afiadido (IMVA) 0%
5 | Indice de asignacién eficaz de la capacitacién a las estrategias (IAEC) 20%
6 | Indice de correspondencia entre la cultura organizacional y el control de Gestién (ICCOCG) 4,27%
7 | Indice de correspondencia entre la Estructura y el Control de gestién (ICECG) 4,36%

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 6. Resultado de los indicadores para evaluar la eficacia de la aplicacién del procedimiento (estudio de caso B)
Table 6. Indicators Values for Measuring the Efficacy of Procedure Application (Case Study B)

No Indicadores Resultados
lera medicion | 2da medicion
1 | Indice de impacto de las acciones del dia a dia sobre la estrategia (ITADAE) 69,7% 91,2%
2 | Indice de integracién inter funcional (IIIF) 47% 64,7%
3 | Indice de mejoramiento de los procesos en correspondencia con las estrategias (IMPCE) 36,5% 43,2%
4 | Indice de mejora del valor afiadido (IMVA) 14,3%
5 | Indice de asignacién eficaz de la capacitacién a las estrategias (IAEC) 45,8%
6 | Indice de correspondencia entre la Cultura Organizacional y el control de gestion (ICCOCG) 4,19%
7 | Indice de correspondencia entre la Estructura y el Control de gestién (ICECG) 4,16%

Fuente: Elaboracion propia.

Los Indices de Impacto de las acciones del dia a dia so-
bre las estrategias (ITADAE) y de Integracion Interfuncio-
nal (IIIF) se calcularon en dos periodos, tomandose como
muestras dos bimestres en cada caso. Para el Caso “A”, los
bimestres Mayo/ Junio 2011 y Diciembre 2012/ Enero 2013;
asi como los bimestres Noviembre/ Diciembre de 2012 y
Noviembre/ Diciembre de 2013 para el Caso “B”. En ambos
indicadores se obtuvieron resultados favorables en el ciclo
de mejoramiento. En el caso del indicador IIIF, se obtuvie-
ron incrementos de un 3% y un 5%, en relacién con el perio-
do anterior a la aplicacion del procedimiento, de proyectos
cooperados, en los casos “A” y “B”, respectivamente.

El Indice de mejoramiento de los procesos en corres-
pondencia con las estrategias (IMPCE), fue muestreado
bimestralmente durante todo el periodo de la investiga-
cion, tomando en consideracion también, los resultados
de su comportamiento en otros procesos, incorporados a
modo de generalizacion de la experiencia, dentro de am-
bas instituciones. Los indicadores de Correspondencia de
la C.O. con el C.G. (ICCOCQG), y de la Estructura con el
C.G. (ICECQG), arrojaron en ambas Universidades valores
superiores a 4 puntos, evidenciando un elevado nivel de
correspondencia entre los elementos del soporte estratégi-
coy el C.G,, situacion que incide directamente en el efecto
del alineamiento estratégico.

La adaptabilidad del sistema de procedimientos fue eva-
luada mediante el analisis de la estabilidad de los indica-
dores ISIS (Indice de Satisfaccién de los Implicados con el
Sistema) e IMPCE (indice de Mejoramiento de los Proce-
sos en Correspondencia con las Estrategias), tomando en
consideracion que los mismos son los mas representativos
de la efectividad y la eficacia del sistema de procedimien-
tos, respectivamente. Su mediciéon de manera continua
permite evaluar cudn satisfechos se sienten los implicados
con la propuesta metodolédgica y cudl es el progreso de la
mejora.

28

El analisis de los graficos de control muestra que en los
casos de ambas Universidades, los valores del ISIS, se ob-
tienen de manera estable durante once (11) bimestres en
el Caso “A” con un valor igual a 4,4 y, durante ocho (8) bi-
mestres en el Caso “B” con un valor de 4,3. De igual modo,
el analisis de los graficos de control en el caso de ambas
Universidades, muestra valores estables del IMPCE igua-
les a 13,3% (Caso “A”) y 14,7% (Caso “B”), evidenciando
esto un nivel de progreso en la mejora que es aceptable
para el proposito a lograr.

4. CONCLUSIONES

La aplicacion del sistema de procedimientos permiti6
identificar las barreras que existen en la gestion de las
variables fundamentales de las instituciones univer-
sitarias objeto de estudio practico para el logro del
alineamiento estratégico.

El monitoreo periddico del comportamiento de los
indicadores que miden la efectividad, la eficacia y la
adaptabilidad del sistema de procedimientos, hace
posible dar seguimiento al desarrollo de los procesos
y del propio control de forma permanente, al identi-
ficar a tiempo las oportunidades de mejora, que han
estado en ambos casos directamente vinculadas con
las necesidades del alineamiento estratégico.

La validacion practica de la propuesta metodologica
en los casos de estudio seleccionados, permitié cons-
tatar su conveniente utilizaciéon como instrumento
metodologico para el logro del Alineamiento Estraté-
gicoen LE.S. a través del C.G. en funcién de la mejora
continua de los procesos y del despliegue estratégico;
quedando demostrado de esa manera su poder de
adaptabilidad, integracién, pertinencia, asi como su
concepcidn sistémica y su racionalidad.
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