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RESUMEN

Actualmente las empresas estan en continuos cambios tanto externos como internos; de tal
manera, que para dirigirlas con frecuencia se requiere la aplicacion de modelos que se
adapten a sus necesidades, tanto para mejorar la productividad de sus empleados como
para desarrollar indicadores de gestion. El modelo Balance Score Card es de gran ayuda
para traducir las aptitudes y carencias de la empresa en estrategias y objetivos fuertes, y
mediante el uso de indicadores potenciar la productividad de la misma. Asi, el objeto de la
presente investigacién es disefiar una propuesta de implementacion de modelo Balance
Score Card en la Direccion de Operaciones de la Universidad Técnica Particular de Loja. La
metodologia utilizada se basa en la revision de literatura cientifica pertinente, y la aplicacién
de formatos de entrevistas dirigidas a directores, gerentes y coordinadores de diferentes
dependencias de la UTPL, esto con la finalidad de obtener informacién real y actualizada
que permita alcanzar los objetivos planteados. Los principales resultados se presentan en
matrices de indicadores y de reporte de progreso, asi como también en un mapa

estratégico.

PALABRAS CLAVE: Balance Score Card, mapa estratégico, indicadores, Direccion de
operaciones, UTPL.



ABSTRACT

Today's enterprises are in continuous changes both external and internal, in such a way that
direct them frequently apply models that adapt to your needs, both to improve the
productivity of their employees and to develop good management indicators. Balance Score
Card model is of great help to translate the skills and shortcomings of the company strong
objectives and strategies, and through the use of indicators power the same productivity.
Thus, the object of this research is to design a proposal for implementation of model Balance
Score Card in the direction of operations of the Universidad Técnica Particular de Loja. The
methodology used is based on the review of relevant scientific literature, and the application
of formats of interviews aimed at directors, managers, coordinators of different units of the
UTPL,; this with the purpose of obtaining real and up-to-date information enabling to achieve
the goals. The main results are presented in a matrix of indicators and progress report, as

well as in a strategic map.

Key words: Balance Score Card, strategy map, indicators, operations management, UTPL.



INTRODUCCION

David Norton y Robert Kaplan desarrollaron en 1990 un nuevo modelo de medicion del
desemperfio, el Cuadro de Mando Integral - CMI (Balanced Score Card). De acuerdo a los
criterios de muchos empresarios, el CMI deja de ser un sistema de medicion para
transformarse en un sistema de gestién. Segln sus desarrolladores, el CMI complementa
los indicadores de desempefio tradicionales, que generalmente estan relacionados con las
actuaciones pasadas y agrega indicadores de desempefio que se encuentran relacionados

con el futuro de la organizacion.

El CMI es un “conjunto de instrumentos”, que permiten verificar, y controlar el desempefio de
la organizacién hacia unos excelentes resultados futuros, midiendo la actuacién de la
organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: financiera, del cliente, del proceso

interno, del aprendizaje y crecimiento (Nardi, 2005, p. 18, 19 & 20).

El modelo Balance Score Card es importante para la Direccibn de operaciones de la
Universidad Técnica Particular de Loja (UTPL), porque permitira una mejora considerable en
su productividad, en su eficacia y en su eficiencia; al mismo tiempo, permite un analisis tanto
interno como externo de la Direccion para asi lograr un desempefio fuerte y consolidado.
Asimismo, sera una base para agilizar la toma de decisiones en las areas y gerencias,

desde diferentes perspectivas que plantea el modelo.

En este contexto, el objetivo del presente trabajo de investigacion consiste en desarrollar
una propuesta de modelo de Balance Score Card o Cuadro de Mando Integral para la
Direccion de Operaciones de la UTPL. Esta propuesta considera las lineas estratégicas de
la UTPL, y las estrategias, objetivos y actividades cotidianas de la Direccion de

Operaciones.

Asi, en el primer capitulo se realiza una descripcion de la investigacion partiendo del
planteamiento del problema, la justificacion, objetivos de la investigacion y la metodologia
utilizada. En el capitulo 2 se incluye un marco teérico general, en el que constan temas
relacionados con los posibles modelos aplicables como el modelo Kaizen, el modelo
benchmarking, andlisis de Fortalezas, Oportunidades Debilidades y Amenazas (FODA), y
mapas estratégicos, ademas se realiz6 una descripcion de la UTPL y el Balance Score
Card. En el capitulo 3 se hizo una investigacién sobre la Direccién de operaciones la cual

empieza por el organigrama de la Direccion y después una descripcion detallada de todas



las gerencias y areas que conforman la Direccion, obtenidas por medio de entrevistas con

cada una de ellas.

Esta investigacion es importante porque proporcionara a los gerentes y coordinadores del
area una visibn mas amplia de la Direccion de operaciones, con la finalidad de optimizar los
procesos internos logrando corregir las debilidades y las amenazas de dichos procesos.



CAPITULO 1
GENERALIDADES Y DESCRIPCION DE LA INVESTIGACION



1.1 La Universidad Técnica Particular de Loja

La Universidad Técnica Particular de Loja fue fundada por la Asociacion Marista
Ecuatoriana (AME) el 3 de mayo de 1971. Oficialmente reconocida por el Estado
Ecuatoriano bajo el Decreto Ejecutivo 646, publicado en el Registro Oficial Nro. 217 del 5 de
mayo de 1971, con el cual se constituye como persona juridica autbnoma al amparo del
convenio de “Modus Vivendi” celebrado entre la Santa Sede y el Ecuador, teniendo en

cuenta las normas de la Iglesia en su organizacion y gobierno.

La UTPL es una institucién auténoma, con finalidad social y publica, pudiendo impartir
ensefianza, desarrollar investigaciones con libertad cientifica-administrativa, y participar en
los planes de desarrollo del pais, otorgar, reconocer y revalidad grados académicos y titulos
profesionales; y en general, realizar las actividades propias para la consecucion de sus

fines.

El 27 de octubre de 1997, la Didcesis de Loja traspasa por tiempo indefinido, al Instituto Id
de Cristo Redentor, Misioneros y Misioneras Identes, la conduccién de la Universidad para
qgue la dirija con total autonomia y en consonancia con el carisma ldente. (UTPL,

Universidad Técnica Particular de Loja, s.f.)

Autoridades, docentes, administrativos y estudiantes de la UTPL realizan acciones
concretas y cotidianas para conseguir una formacion integral, que incluya la dimension
profesional cientifico-técnica de alta calidad, y la humanistica-espiritual, en el mas amplio
sentido, de esta manera la UTPL se proyecta hacia su entorno social para que se constituya

en auténtico y efectivo foco de desarrollo integral.

La docencia, investigacion y extension se encuentran interrelacionadas y convergen en
una “gestion productiva”, que con auténtica creatividad y espiritu emprendedor hacen que el
amor sea efectivo. Se pretende que los estudiantes aprendan a pensar y a ser, haciendo
proyectos reales en la sociedad, a través de las diferentes unidades académico-productivas,
que integradas con los restantes actores sociales y mediante la ejecucion de planes y
proyectos diversos, posibiliten el logro de las competencias profesionales y el tan necesario
desarrollo de nuestros pueblos y su proyeccion universal (UTPL, Plan Estratégico de

Desarrollo Institucional , 2011).



1.2 La Direccion de Operaciones

La Direccibn de Operaciones es un area de apoyo estratégico que contribuye al
normal funcionamiento de la UTPL y busca articular de forma eficiente los servicios
brindados a estudiantes, docentes y administrativos. Mediante indicadores evidencia el
trabajo efectuado por el control y mejora del sistema y procesos, tecnologia, servicios
estudiantiles, gestion de proyectos, entre otros. A través de la Gerencia de Servicios
Estudiantiles se atienden los casos presentados por estudiantes tanto de la modalidad

presencial como de la abierta y a distancia.

Desde el area de Planificacion Operativa, se gestiona el calendario académico para los
estudiantes de las dos modalidades de estudio de la UTPL dentro del cual se encuentran las
fechas determinadas para la actividad académica del afio (clases, fechas de examenes,

periodos de recuperacién etc.).

En el ambito tecnoldgico, ademas del a gestion de los sistemas de informacion, se provee
de cobertura de Internet al campus Loja, del mismo modo se promueve nuevos Servicios con
nuevas tecnologias en la nube, de igual forma, con el equipo de respuesta a incidentes de

seguridad brinda apoyo proactivo y reactivo a los casos presentados (UTPL, 2013).

1.3 Planteamiento del problema

Cada empresa debe adoptar el sistema de informacion que convenga a sus necesidades,
los sistemas van perfeccionandose con el tiempo, por eso la experiencia adquirida en el
manejo cotidiano de dichos sistemas permite definir las necesidades de control de cada
empresa y adaptar los reportes al sistema de informacion con que se cuenta, a fin de que en
el quede incluida la mejor informacién posible para que las personas indicadas tomen las

decisiones correctas. (Fleitman, 2000, p.3)

Algunas empresas para tomar decisiones utilizan ciertas técnicas matematicas o las
desarrollan basandose en supuestos o0 en la experiencia obtenida a lo largo de los afios, o
que hace que la decision no siempre sea la mas adecuada. Muchos empresarios,
conscientes de la necesidad de mejorar se han visto obligados a utilizar diferentes métodos
en las organizaciones con una mayor eficacia y eficiencia, no solo para tomar decisiones,

sino para todas las areas y departamentos de la empresa.



La comunicacion es el factor dindamico que hace posible la interaccién, la coordinacion de
actividades y el intercambio de informacion; sin un adecuado flujo de comunicacion interna,
las actividades organizacionales no se desarrollan de forma correcta y ello repercute en el
logro de los objetivos de la organizaciébn. Es asi como la importancia que tiene la
comunicacion, ha motivado diferentes investigaciones en esta area; pues, la falta de
informacién, coordinacibn o motivacion es relevante para el funcionamiento de las
organizaciones y son aspectos que se pueden resolver por medio de la comunicacion dado
que hace posible la busqueda de soluciones para los problemas que aquejan a las
organizaciones, el establecimiento de relaciones funcionales, la exteriorizacién de
inquietudes personales, la manifestaciéon de conflictos,, inconformidades, etc. (Figueroa,
lturbide & Cano, 2013, p.8)

La Direccion de Operaciones o también llamada Administracion de Operaciones, hace
referencia a la toma de decisiones dentro del area funcional del proceso de transformacion
de insumos en productos o servicios, que sean de valor para los clientes de la organizaciéon
destacando tres aspectos: funcion, decisiones y proceso. (Serrano Bedia, Garcia Cerro,
Pérez Pérez & Sanchez Ruiz, 2013, p.12)

La Universidad Técnica Particular de Loja tiene dentro de sus direcciones una Direccion de
Operaciones, que esta conformada por areas y gerencias que ayudan en la parte operativa
de la universidad. Al implementar el Balance Score Card como una herramienta de gestion
en la planificacion estratégica de la Direcciébn de Operaciones, se crearan estrategias
enfocadas en la mejora continua de la Direccion dentro de la universidad, solucionando los
problemas identificados como: falta de comunicacion entre areas y gerencias, deficiente uso
de indicadores de desempefio y resultados, debilidad en el analisis del desempefio del
trabajo debido a que los indicadores se gestionan en forma manual o no estan
sistematizados. Por lo cual es necesario partir de las estrategias, para que asi toda la
Direccion funcione en consonancia con cada una de las &areas y gerencias y, al mismo
tiempo alineado a las lineas estratégicas de la UTPL. El modelo Balance Score Card dentro

del departamento de Direccidén de Operaciones beneficiara a:

e Gerencias de Area.

e Areade Servicios Estudiantiles

e Area de Mejora Continua

e Area de Unidad Operativa de Cursos de Formacion

o Gerencia de Procesos y Proyectos



e Area de planificacion Operativa

e Gerencia de Unidad de Gestién de Tl

1.4 Justificacion

La implementacién del modelo Balance Score Card se realizara para medir el grado de
desempefio de las estrategias haciendo uso de los indicadores propuestos por cada
gerencia los cuales mediante su evaluacion periddica permitirAn comprobar el alcance de las
estrategias formuladas y los objetivos planteados por la administracién. Este proyecto de
tesis va a permitir utilizar los conocimientos adquiridos en la Titulacion de Ingenieria en
Administracion de Empresas como son: tomar decisiones segun los resultados que se
obtenga, evaluar el desempefio de una organizacién e interpretar la informacion respecto a

indicadores

La propuesta de implementar el Balance Score Card como herramienta de gestion y como
apoyo a la planificacién estratégica del Departamento de Operaciones, se fundamenta en la
direccién eficiente de las estrategias y objetivos tomados a implementarse por parte de la
Direccion de Operaciones. El presente trabajo apoyara a la Direccién de Operaciones, al
implementar el Balance Score Card en su gestién y planificacién, como consecuencia

mejorara su calidad y transparencia para asi lograr los objetivos establecidos por la UTPL.

Para la solucion de los problemas existentes en la Direccion de Operaciones, es muy
importante contar con estrategias resultantes de un analisis FODA, de objetivos e
indicadores, de una matriz de reporte de progreso, un organigrama de relacion causa y
efecto, asi como también de un mapa estratégico. Esto hace que el disefio del modelo de

Balance Score Card sea de especial relevancia.

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo General

Diseflar una propuesta de implementacién de modelo Balance Score Card en la Direccion

de Operaciones de la Universidad Técnica Particular de Loja.



1.5.2 Objetivos Especificos

o Diagnosticar la actividad o los procesos principales que realizan las gerencias y
areas de la Direccion de Operaciones.

e Elaborar un modelo de Balance Score Card para la direccion de operaciones, esto
incluye:
- Definir la estrategia
- Establecer objetivos
- Creacion de indicadores
- Disefio y fuente de datos

e Disefiar una tabla de indicadores basado en las areas y gerencias.

1.6 Metodologia

En el presente trabajo de investigacion se utiliz6 la metodologia de investigacion
participativa en la que se considera la posibilidad de involucrar directamente a todas las
personas relacionadas con el objeto que se investiga. Adicionalmente, se utiliz6 la
investigacion descriptiva, ya que se analizaron los datos y sus relaciones; esto con la
finalidad de describir en su contexto, la utilizacién de la herramienta del Balance Score Card
en la Direccién de Operaciones de la UTPL, como objeto de estudio y unidad de analisis
para el presente trabajo de investigacion; adicionalmente, en el proceso de recoleccion de

informacion, se consideré a clientes internos y externos.

1.6.1 Métodos, técnicas e instrumentos

1.6.1.1 Métodos

e Método hermenéutico. Este método interpretativo constituye un fundamento tedrico
bésico de los métodos cualitativos, conlleva necesariamente a una interpretacion de

los fendmenos estudiados (Hurtado y Toro, 2011

e Método histérico. Este método fue muy uatil para la revision bibliografica y
sistematizacion de las referencias bibliogréficas, asi como también en la
construccién del marco teédrico de la investigacion, y en el andlisis interpretativo de

los datos (Ochoa, s.f). Se realiz6 una revisibn minuciosa de la literatura cientifica,
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tesis, libros electrénicos, documentos relativos al tema del Balance Score Card o
Cuadro de Mando Integral y después se realizaron reuniones y entrevistas

e Método analitico-sintético.- Este método se utilizé con la finalidad de analizar la
presentacién de los datos, informacion y sintetizar las conclusiones derivadas del

proceso investigativo.

1.6.1.2 Técnicas e instrumentos

Previa la aplicacién de las técnicas e instrumentos, se investigdé sobre el numero de
personas que labora en la Direccibn de Operaciones, lo que permitid definir el tipo de
instrumentos a aplicar. Asi, se determind un universo de 17 informantes clave, con los que

se utilizé la técnica de la entrevista. Ademas se utilizé la técnica de la observacién directa.

La observacion. Se utilizé la observacion participativa directa, con la finalidad de detectar

actitudes y conocimientos sobre el tema de investigacion.

La entrevista. Con la finalidad de recabar informacion, se realizaron 17 entrevistas al
personal de las diferentes areas académicas: directores, gerentes; asi como también a los

directivos y coordinadores de la Direccién de Operaciones.

1.6.1.3 Procesamiento de la informacién

Levantamiento de la informacion. Para la recopilacion de datos obtenidos mediante la

entrevista, se utilizé un formato previamente estructurado.

Clasificacion, tabulacion y resultados de la informacion. Una vez obtenidos los datos, se
procedié a transcribir las entrevistas, clasificar, tabular la informacién con la finalidad de

obtener los datos producto de la investigacion.

Andlisis e interpretacién de resultados. Se procedid a analizar los datos obtenidos,
resultado del cual se determinaron:

e La matriz FODA a través de las entrevistas, que permitié reconocer los pros y los
contras de la Direccién desde diferentes puntos de vista, consecuentemente se
desarrollaron las estrategias DO, DA, FO y FA.

e En segundo lugar se desarroll6 la matriz de cuadro de indicadores en la cual la

informacién esta repartida en las cuatro perspectivas del Balance Score Card en

11



donde estan los objetivos elaborados a partir del FODA y para los indicadores que
sirven para medir las metas se realizaron supuestos para dos afios.

e En tercer lugar se desarrollé una matriz en la que se elaboré el formato de reporte de
progreso, a diferencia de la matriz anterior, ésta cuenta con los responsables
designados de dar seguimiento a cada objetivo y consecuentemente a los
indicadores propuestos y por ultimo cuenta con una parte de nivel de desempefio en
la cual esta dividido en tres partes: deficiente, regular y bueno la cual esta designada
con un sistema de colorimetria en al rojo es para deficiente, amarillo para regular y
verde para bueno y por ultimo se designaron limites a modo de supuesto.

e En cuarto lugar se elaboré un organigrama de relacién causa y efecto tomando como
referencia las cuatro referencias del Balance Score Card y por ultimo se construyo el
mapa estratégico el cual es una representacion visual de las relaciones causa-efecto

y ayuda a formular las estrategias como su ejecucion.

Informe de resultados. Se elaboré un informe de los resultados obtenidos de la
investigacion, con sus respectivas conclusiones y de las recomendaciones, lo que se

presenta en los capitulos subsiguientes del presente trabajo.

1.6.1.4 Disefio de instrumentos de investigacion
Con la finalidad de obtener informacion relevante de la investigacion, se planificé el disefio

del formato de entrevista, con base en el marco tedrico investigado en el Anexo 1.
1.6.1.5 Aplicacion de instrumentos de investigacion

Se procedid6 con la aplicacion del instrumento de investigacion, previa cita con los

informantes clave.
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO
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2.1. Balance Score Card

El modelo Balance Score Card (BSC) denominado también Cuadro de Mando Integral es
una herramienta gerencial cuyos creadores Norton y Kaplan (1992), desarrollaron el BSC
como un sistema gerencial que vincula el logro de las metas estratégicas a largo plazo con
las operaciones diarias de una organizacion. El cuadro de mando mide la actuaciéon de la
organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos

internos, y, la formacién y crecimiento.

Es necesario considerar que el Balance Score Card es una herramienta de gestion que
traduce la estrategia y la misiébn de una organizacién, en un amplio conjunto de medidas de
la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y

medicion estratégica.

El uso del BSC como sistema de gestion estratégica tiene dos tareas dependientes:
Construir el Cuadro de Mando Integral y el uso del mismo. Para tales efectos es
fundamental construir objetivos e indicadores, en cada una de las cuatro perspectivas:
financiera, del Cliente, del proceso interno, y, del aprendizaje y crecimiento. Es importante
recalcar que tradicionalmente la vision era individual pero hoy en dia las organizaciones
cambiaron a una visibn compartida que permita empoderar a los miembros de la

organizacion (Echeverria, 2009, p.16).

2.1.1 Fases para implementar el modelo Balance Score Card

A continuacién se detallan las siete fases que se requieren para desarrollar el modelo de
BSC.

2.1.1.1 Realizar la definicidn estratégica
Este primer paso es fundamental, ya que sentard las bases sobre las que se soporta la

estrategia y la esencia de la compafiia. Durante este proceso se deberan definir:

a) Mision: Este estatuto es el que comunica la razén de existir de tu empresa, el propdsito

para el que fue creada.

b) Visién: Es una declaracién que sefiala hacia donde se dirige una empresa, un vistazo al

futuro de como se ve en 10, 15 o 20 afos.
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c) Valores: Son pilares muy importantes en una empresa, constituyen la filosofia y forma de
trabajar asi con la manera en que se conduce la gente que labora en ella, y los
comportamientos que se promueven tanto de manera interna como hacia afuera de la

organizacion.

d) Estrategia: Es el plan que determina los objetivos a largo plazo asi como las acciones y
recursos requeridos para lograrlos. La estrategia debe de contestar la pregunta cdmo se va

lograr concretar la mision, vision y valores.

Michael Porter (2002) identifica 3 estrategias genéricas para lograr el crecimiento de una
empresa:

o Liderazgo en costos: Esta estrategia se enfoca en ofrecer el precio mas bajo del
mercado a traves de la reduccion de tus costos.

o Diferenciacion: Consiste en ofrecer productos o servicios que el mercado perciba
como Unicos y con atributos que los hacen distinguirse con respecto a la
competencia.

e Enfoque: Al concentrarse en un segmento especifico del mercado y lograr la
especializaciébn en cuanto a necesidades o preferencias de este grupo se logra

mayor eficiencia.

2.1.1.2 Establecer objetivos estratégicos a corto, mediano y largo plazo

El segundo paso consiste en establecer los objetivos de la empresa a corto, mediano y
largo plazo, con la finalidad de que sea un plan con vision a futuro. Es muy importante que
estos objetivos sean congruentes con la mision, vision, valores y estrategia de la

organizacion.

Luego de haber definido los objetivos es recomendable su categorizacion, con la finalidad de
contar con un balance adecuado, de acuerdo a la metodologia de Balance Score Card hay

gue ubicarlos en alguna de las siguientes categorias o perspectivas:
¢ Financieros / numéricos: En este rubro se consideran los objetivos relacionado a los

indicadores financieros, por ejemplo, incrementar ventas, mejorar rentabilidad e

incrementar el flujo libre de efectivo.
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o Enfocados en el cliente: Este apartado es un reflejo del mercado en el cual participa
la empresa. Algunos ejemplos de objetivos pertenecientes a éste son el mejorar la
satisfaccion del cliente, cumplir con expectativas, mejorar tiempos de entrega,
aumentar porcentaje de clientes existentes que recompran, entre otros.

e Procesos: Define las actividades y procedimientos clave que se llevan a cabo en las
operaciones del negocio y que influyen en la eficiencia de la empresa como son:
mejorar o mantener los niveles de calidad, mejorar eficiencias en procesos, aumento
de productividad, etc.

o Desarrollo y aprendizaje: En esta categoria se identifica la infraestructura necesaria
para generar valor a largo plazo, generalmente se enfoca en tres areas principales:
equipo de trabajo, sistemas y clima laboral. Objetivos como desarrollar a el capital
humano, innovacién de nuevos productos o servicios y nuevos modelos de negocio
son algunos ejemplos que se pueden mencionar.

Una vez que los objetivos han sido correctamente categorizados, es necesario
priorizarlos para poder hacer una eliminacion y dejar Gnicamente los mas importantes
0 significativos para la empresa, y entonces poder comenzar a administrarlos

correctamente.

2.1.1.3 Generar formato de Balance Score Card para la Direccién General

A partir de los objetivos categorizados Yy priorizados, es momento de generar el formato que

incluye varias columnas que contengan los siguientes aspectos:

e Objetivo definido. Ejemplo: Incrementar el nivel de ventas de la compafiia.

e Meétrica. Ejemplo: Ventas en dinero del periodo en curso comparado contra las
ventas del mismo periodo del afio anterior.

¢ Meta a lograr. Ejemplo: Aumentar un 20% con respecto al afio anterior.

e Peso del objetivo. Ejemplo: 25% del total (esto dependera de los objetivos de cada
puesto, al final deben sumar el 100%).

e Resultado del periodo. Ejemplo: Este es el célculo de la métrica al dia de evaluar el
logro del objetivo.

¢ Indicador visual del Resultados. Ejemplo: Normalmente se utilizan los colores verde,
amarillo y rojo para indicar el grado de cumplimiento del objetivo. Algunos formatos

utilizan % de cumplimiento.
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2.1.1.4 Asignar los objetivos al siguiente nivel jerarquico

Para la implementacion del BSC, se requiere que el director asigne a cada uno de sus
gerentes los objetivos que les corresponden segun su area de operacion, en esta fase se
puede redefinir las metas y la importancia de los objetivos, segun las responsabilidades de
cada puesto de trabajo.

Cuando se realiza este procedimiento se alinea los objetivos estratégicos de la empresa con
el capital humano. Es recomendable que cada uno de los integrantes de la Direccion, tenga
su propio formato de Balance Score Card, con sus objetivos, metas, métricas, pesos y

planes de accion definidos.

2.1.1.5 Contar con fuentes de informacién confiables para la obtencion de los datos

Es muy importante que las fuentes de informacion sean fidedignas y confiables, ya que de
ellas se obtendran los datos, y los resultados de cada una de las métricas para llevar a cabo
las revisiones periddicas del Balanced Score Card. Es pertinente apoyarse en instrumentos
como encuestas, entrevistas, bases de datos en donde se concentre la informacion, etc.

Las fuentes de informacion deben tener 3 caracteristicas esenciales: confiabilidad,

accesibilidad, estar actualizadas.

2.1.1.6 Hacer las revisiones del BSC o del desempefio de tus objetivos

El siguiente paso es programar las revisiones del cumplimiento de los objetivos, para esto es
primordial establecer la periodicidad con la cual se llevaran a cabo. Esto dependera del tipo
de negocio, ya que hay ciertas industrias que requieren un seguimiento muy puntual o
semanal, en cambio hay otros que pueden ser trimestrales, la practica mas comun es que
las revisiones se realicen de manera mensual para un mejor control.

Para calificar el avance en la consecucion de los objetivos, identificar los que estan
atrasados y tomar decisiones respecto a planes de accién; asi, al momento de la revision, se
puede asignar un identificador visual segun el nivel de cumplimiento, una practica comdn es

la siguiente:

17



Tabla 1. Matriz de porcentaje de cumplimiento

Color de Seméforo % de cumplimiento
Verde 85 - 100
Amarillo 70 - 84
Rojo 0-69

Fuente: 7 pasos clave para la implementacion del Balanced Score Card en tu empresa, 2015
Elaboracion: Propia

El objetivo principal de las evaluaciones de desempefio es tener una retroalimentacion del
jefe inmediato del colaborador que estd siendo evaluado, ésta debe ser constructiva,
positiva y totalmente objetiva en los comentarios que se brindan, asi mismo debe concluir
con un plan de accion y compromisos que se llevaran a cabo para alcanzar los objetivos

planteados.

2.1.1.7 Ciclo de mejora: Balance Score Card

El Balance Score Card, en la empresa es mas que un método de medicién, es decir forma
parte de la filosofia de la organizacion, por lo que una pieza esencial es la mejora continua.
Después de seis meses o0 un afio de haber comenzado a utilizar la metodologia, es
importante evaluar nuevamente la misién, visién, valores, estrategia y objetivos; esto con la
finalidad de identificar si el camino trazado es el correcto, si las metas ha sido realistas vy si
es necesario realizar ajustes conforme se van teniendo las evaluaciones y las

retroalimentaciones.

La practica de los 7 pasos de Balanced Score Card permite construir una cultura
organizacional orientada a objetivos, incorporando un circulo virtuoso a través del cual la
empresa concretard sus objetivos estratégicos. Esta metodologia est4 siendo implementada
por un namero importante de empresas como una mejor practica de negocios para su
planeacion y ejecucion estratégica; asi, la publicacion The Harvard Business Review la

sefiala como una de las 75 ideas mas influyentes de este siglo.

En algunas empresas se ha implementado el BSC con hojas de calculo, sin embargo estas

opciones pueden no ser suficientes para manejar la informacién de manera 6ptima por lo
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que se vuelve indispensable contar con una herramienta especializada (Flores, 2015, 7
pasos clave para la implementacion del Balanced Scorecard en tu empresa, Descargado de
http:// http://blog.peoplenext.com.mx/7-pasos-balanced-scorecard)

2.2 Mapas estratégicos

El mapa estratégico es conocido también como un modelo del negocio, consiste en una
representacion gréafica que muestra los objetivos y acciones que una empresa emprendera
para crear valor. Los mapas estratégicos son el componente mas importante del concepto
de BSC (Echeverria, 2009, p. 23).

Asi, el mapa estratégico es la representacion grafica de la estrategia de la empresa
ordenada en funciébn de las perspectivas (financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje) y permite identificar las relaciones causa-efecto y con esto visualizar la
coherencia de los objetivos que se desean cumplir. En cada una de las perspectivas es
posible crear un mapa estratégico para cumplir con los objetivos y la visibn de la

organizacion (Echeverria, 2009, p. 24).

Los mapas estratégicos tienen algunos beneficios, entre ellos ayudan a detectar posibles
inconsistencias entre objetivos, mejora el nivel de comunicaciéon en la organizacion, se
logran reducciones considerables en los periodos de negociacion, como por ejemplo, el de
los presupuestos; ayuda a detectar aspectos importantes que no ha sido tomados en cuenta
en la planeacion estratégica tradicional; permite traducir las actividades diarias de las
personas y convertirse en un elemento de gestion del cambio; facilita la toma de decisiones

alineadas con la estrategia (Martinez, (s.f), n/a)

2.3 Modelo Kaizen

Desde que Masaaki Imai acufiara e introdujera el término Kaizen a mediados de los afios
ochenta en su libro el KAIZEN — The key to Japan's Competitive Success (1986), en
términos de una posible definicion, de sus caracteristicas y su relacion con las préacticas
gerenciales japonesas, el término Kaizen entr6 en la arena del management, como el
posible "elemento perdido" del éxito operacional de las empresas japonesas. De hecho, el
concepto cobro tanta fuerza en este sentido, que el Kaizen ha sido considerado como un
elemento clave para la competitividad de las organizaciones japonesas en los ultimas tres

décadas del siglo XX (Imai 1986; Brunet 2000). Durante los ultimos 20 afios, este concepto
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ha sido utilizado en el mundo empresarial de diferentes maneras: i) desde aplicarlo como un
posible elemento "méagico" que aparece a través de la participacién de los empleados y los
sistemas de sugerencias de mejora, considerandose de igual manera, como un grupo de
técnicas y herramientas para eliminar desperdicios (Muda por su término en japonés); ii)
hasta llegar a ser simplemente utilizado como una pieza mas, de aproximaciones de gestion
tales como la Gestion por Calidad Total —Total Quality Management (TQM)—en su enfoque
occidental, la Gestion de la Calidad en toda la Empresa (Suérez & Davila, 2008, p. 2).

El término Kaizen describe un esfuerzo de mejora que se desarrolla en un periodo corto
(entre tres y cinco dias). El objetivo de los eventos Kaizen es realizar cambios inmediatos
por medio de un evento bien organizado de corta duracién. El propdsito de este tipo de
metodologias es proporcionar un fundamento de analisis y acelerar los cambios y mejoras
organizacionales, involucrando a toda la fuerza laboral y creando un clima propicio para el

cambio.

Los participantes cominmente son operadores de linea, lideres de proyectos internos e
incluso personas de apoyo para facilitar la metodologia; otro participante clave en los
eventos Kaizen es el patrocinador (Sponsor) del esfuerzo de mejora, quien cominmente se
involucra durante la apertura del evento Kaizen y en la revisién de los hallazgos y finalmente

evaluando los resultados obtenidos por el equipo.

Los eventos Kaizen deben desarrollarse cuando los problemas del negocio estan bien
definidos, cuando se han identificado fuentes obvias de desperdicio, cuando los riesgos de
implantacion son minimos, cuando se necesiten resultados inmediatos, cuando se tiene una
meta clara de mejora y se cuenta con un patrocinador (lider del negocio) que esta
comprometido para que los cambios derivados de las ideas que se propongan sean

implantados inmediatamente. Asi, Viveros (2007) distingue dos fases de un evento Kaizen:

i. Planeacién y preparacion

a. Seleccionar un proceso o actividad para la mejora

b. Definir el problema

c. Evaluar el alcance del evento, fijando fronteras y recopilando datos antes del evento
d. Crear un equipo de trabajo

e. Preparar el area meta o subproceso dentro del proceso

f. Programar evento
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ii. Implantacion (evento Kaizen)

a. Entrenar a los participantes (ler dia) en herramientas de Lean, la metodologia Kaizen,
revision de datos y el manejo de operaciones estandar

b. Mapeo y Andlisis de Procesos (2do dia), analisis de datos e indicadores, analisis de valor,
identificacion de desperdicio y creacion de propuestas para mejoras

c. Caminar el proceso in situ-gemba (3er dia), comenzar pilotos

d. Verificar resultados del piloto (4to dia), ajustar proceso, documentar practicas estandar y
liberar la solucion a produccién

. Presentar resultados (5to dia), revisar resultados con los lideres y festejar la mejora

. Comunicacion y seguimiento

. Publicar el evento Kaizen a la compaifiia

. Revisar y monitorear los resultados

. Obtener retroalimentacién sobre la experiencia de los operadores implicados en el Kaizen

. Documentar los resultados y lecciones aprendidas

O O O T Q9 w o

. Desarrollar el siguiente evento involucrando nuevos recursos (Viveros, 2007, n/a)

2.4 Modelo de Benchmarking

El benchmarking est4 compuesto de cinco etapas, cada una de las cuales tiene definida un
conjunto de actividades especificas y ordenadas en una secuencia légica. Este al ser un
modelo circular llegando a la fase final se debe reiniciar el proceso, con el objeto de revaluar
la informacion de benchmarking periédicamente porque los productos o procesos que son
objeto del mismo suelen ser dinamicos y cambian todo el tiempo (Suarez y Davila,

2008,p.287&288). Las cinco etapas del proceso de benchmarking son:

a. Determinar a qué se le va a hacer benchmarking. Identificar a los clientes para la
informacion del benchmarking y sus necesidades, y definir los asuntos
especificos a los cuales se les va a hacer el benchmarking.

b. Formar un equipo de benchmarking. Proceso de escoger, orientar y dirigir un
equipo, asignando los papeles y responsabilidades especificas de cada miembro.

c. lIdentificar los socios del benchmarking. Se identifican las fuentes de Informacion
gue se utilizaran para recopilar la informacion necesaria. Estas fuentes pueden

ser: Empleados, asesores, analistas, fuentes gubernamentales, literatura de
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negocios y comercio, informes industriales, bases de datos computarizadas,
entre otros.

d. Recopilar y analizar la informacién de benchmarking. Se debe seleccionar los
métodos especificos de recopilacion de informacion.

e. Actuar. Esta etapa del proceso esta influenciada por las necesidades del cliente
original, y por los usos de la informacion de benchmarking. La accion que se realiza
puede oscilar entre producir un solo informe o producir un conjunto de

recomendaciones para la implantacién real del cambio (Peresson, 2007, p. 56).

Una posible traduccion del término Benchmarking al castellano seria "andlisis técnicos
competitivos”, aunque, como en otros ambitos, se ha impuesto el término en inglés. Esto
permite diferenciar este tipo de estudios de otros similares, como los analisis comparativos

de productos o los estudios de impacto.

La definicion que frecuentemente se recoge es la de David Kearns (Chief Executive Officer,
Xerox Corp.): el benchmarking es un proceso continuo de evaluacion de los productos,
servicios y métodos, con respecto a los de los competidores mas eficientes o a las

empresas reconocidas como lideres.

Mas enfocada al &mbito empresarial es la definicion desarrollada por la Comision Directiva
del International Benchmarking Clearinghouse, del American Productivity & Quality Center
(APQC): el benchmarking es un proceso de evaluacién continuo y sistematico; un proceso
mediante el cual se analizan y comparan permanentemente los procesos empresariales de
una organizacion frente a los procesos de las compafiias lideres en cualquier parte del
mundo, a fin de obtener informacién que pueda ayudar a la organizacion a mejorar su

performance —rendimiento (Arévalo & Cerro, 2000, p.3).

2.5 Andlisis FODA

El método FODA es un anadlisis de vulnerabilidad que se utiliza para determinar el
desempefio de la organizacion ante una situacion critica especifica que esta afectando la
empresa. En el método DOFA no se nos puede olvidar en ningin momento que su
verdadera finalidad es la planeacién estratégica que lleve a la empresa a integrar procesos
gue se anticipen o minimicen las amenazas del medio, el fortalecimiento de las debilidades
de la empresa, el potenciamiento de las fortalezas internas y el real aprovechamiento de las

oportunidades. El resultado es un plan de trabajo conjunto e integrado a todo nivel de la
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empresa, de tal manera que todas las actividades y compromisos se complementen para
que todos los esfuerzos de la compafiia vayan en un solo sentido. Asi las cosas, llegan solo
hasta la parte de diagnostico (matriz DOFA) es solo quedarse a mitad de camino para tomar
una decision sin alternativas posibles, o con alternativas sin evaluar (Correa, 2010, p.2).

El método DOFA es una herramienta generalmente utilizada como método de diagndstico
empresarial en el ambito de la planeacion estratégica. Usualmente se avanza hasta la
primera parte del proceso DOFA, que corresponde a la lluvia de ideas que culmina en la
construccién de la matriz basica de diagnostico. Sin embargo, el método DOFA es mucho
mas que esa parte del ejercicio. Podriamos asegurar que el proceso, si es que se lleva
adecuadamente hasta la construccion basica de la matriz DOFA, solo corresponde al 10%

del desarrollo del método.

Este analisis es bueno y muy difundido a nivel mundial, pero el desconocimiento sobre su
alcance, ha hecho que la informalidad le merme poder e importancia a la implementacion de
una herramienta tan poderosa que no solo encuentra aplicacibn en la administracién

moderna sino también en el area técnica y operativa de las industrias. (Amaya, 2010, p. 1)

2.6 Planificacién estratégica

Planificar estratégicamente significa identificar prioridades y facilitar la asignacion de
recursos escasos, ademas de aumentar la capacidad de prevision sobre los resultados
esperados y brindar los instrumentos necesarios para corregir el curso de accion. Frente a
esto, un gobierno es capaz de adquirir una nueva cultura enmarcada en una estrategia

superior que defina o guie sus objetivos y actividades.

A su vez, la planificacion permite que los gobiernos locales dispongan de una gran cantidad
de informacion relevante, organizada y ponderada, que pueda ser presentada a la

ciudadania mediante procesos de transparencia (Cellucci & Nacke, 2013, p.3).

La planeacion estratégica para el &mbito publico es un instrumento de gerencia social que
sintetiza algunos de los principios basicos de la formulacién de las politicas sociales, como
la participacion ciudadana de los grupos sociales involucrados en politicas, la generacion de
consensos sociales a través de la negociacion y la generacion democrética de politicas de
estado a largo plazo. En consecuencia, los procesos de planificacién estratégica toman en
consideracién otras herramientas de la gerencia social, especialmente el analisis del entorno

y el analisis de involucrados.
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La planificacion estratégica, como herramienta del gerente social, puede definirse como un

proceso colectivo orientado a la construccion de una imagen de futuro capaz de

comprometer a la accion que le permita proveerle de viabilidad, manteniendo un continuo

proceso de aprendizaje. Este concepto general se compone de siete elementos

constitutivos:

Es un proceso. Significa que si bien existe un producto: el Plan, éste es un momento
importante dentro del proceso, pero no agota ni substituye al proceso como el
aspecto constitutivo mas valioso de la planificacién. El plan, ademas debe de
revisarse continuamente y desarrollarse de manera flexible, una vez que se le ha
producido. Es mas, el mismo proceso puede dar lugar a diversos planes
consecutivos, 0 a planes de diversos niveles de complejidad o areas de politicas. A
pesar de ello debe considerarse que los procesos de planificacion para ser eficientes
necesitan producir un plan, que le oriente y guie. Ademas, en base al plan se puede
evaluar y revisar el proceso de planificacion.

Es colectivo. Lo cual implica que necesariamente involucra la participacién de
diversos actores. La planificacion estratégica en el sector publico necesita de amplia
participacion. De hecho su calidad en mucho dependerd de la capacidad de
convocatoria para participar, la naturaleza de la participacion y las formas como los
diversos grupos participan. Esta caracteristica aleja la nocién de planificacion
estratégica a ejercicios tecnocraticos, de expertos o monopolizados por los “altos
niveles de direccidon”. En esta perspectiva de planificacion se necesita de una amplia
participacion activa y positiva.

Se orienta a la construccién. Es decir, se trata de generar una imagen compatible y
sostenible por los diversos actores sociales que participan en el proceso. En
consecuencia, no consiste en una simple adicion de opiniones o de posiciones
personales o grupales. La generacion de la imagen de futuro consiste en una
superacion de las posiciones particulares a través de un proceso dialéctico en donde
en base a informacion factual se generan dialogos estructurados, espacios de
reflexion y de evaluacion, hasta lograr acuerdos bésicos para decisiones publicas
trascendentales, que sean capaces de promover un estado de cosas mas all4 de lo
que indican las tendencias inerciales.

La imagen de futuro. Es el elemento distintivo de la planificacion estratégica.
Siguiendo a Lewis, la imagen de futuro que guia la accién estratégica se constituye
por la problemética, la vision y la mision. La problematica consiste en aquellos

elementos que conforman una brecha entre los que debe hacerse (segun valores,
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Vi.

Vii.

normas y expectativas) y lo que se hace (segun datos y percepciones). Ademas, se
consideran los factores que impiden cerrar la brecha. La vision consiste en un
escenario global del estado de cosas al que se aspira y se ambiciona. Este escenario
pretende cumplir con las obligaciones sefialadas por las normas, responder a las
necesidades y expectativas, y algo mas. La misién es una formulacién en donde se
especifica qué se quiere lograr, qué valor publico involucra y para quién se quiere
lograr. Constituye un elemento importante en la comunicacién de la imagen de futuro
y la capacidad de persuasion que pueda ejercer en la comunidad.

Compromiso para la accidon. La planificacibn estratégica estd orientada a la
transformacion efectiva, por lo que debe motivar e interesar a los actores claves de
las acciones mas efectivas, lo cuales necesitan creer en la imagen de futuro e
involucrarse en su consecucion.

Provee de viabilidad. Existe una doble funcion en la relacion entre el concepto de
viabilidad e imagen futura. Por una parte la imagen futura debe ser viable al menos
desde el punto de vista politico, técnico, organizacional, econémico. Pero por otra
parte, la finalidad con la que se elaboran las estrategias es para hacer realmente
efectiva la imagen de futuro. Se asume que no es totalmente viable en el momento
gue se genera (si estuviera determinada por tendencias inerciales no tendria sentido
el proceso de planificacion estratégica).

Mantener aprendizaje. Es el resultado mas valioso del proceso de planificaciéon y se
puede dar a nivel institucional, grupal o social. Usualmente se crea a partir de la
sistematica produccion de informacion, la organizacion de espacios y momentos para
la reflexion y la discusion publica (los cuales suelen ser escasos) y la promocion de
dialogos estructurados e informados. Con ello se produce una cultura de constitucion
de agendas abiertas a nivel institucional o de amplia participacion ciudadana en la
formulacion de politicas publicas en los casos de planificacion sectorial o

programatica (Varela, 2011, p.2, 3 & 4).

2.7 Indicadores

Al indicador podemos definirlo como una unidad de medida que permite el seguimiento y

evaluacion periodica de las variables clave de una organizacién, mediante su comparacion

en el tiempo con los correspondientes referentes externos e internos.

Podemos sefialar dos funciones basicas de los indicadores. En primer lugar, una funcién

descriptiva, que consiste en la aportacion de informacion sobre el estado real de una
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actuacién o programa, y, a su vez, una funcién valorativa que consiste en afiadir a dicha
informacioén un juicio de valor lo mas objetivo posible, sobre si el desempefio en dicho

programa esta siendo o no el adecuado (Gulnart, 2003,p.8).

La definicién de indicadores es un conjunto de variables cuantitativas y/o cualitativas sujetas
a medicion que permiten observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en la
entidad, en relacion con el logro de los objetivos y metas previstas. Constituyen
instrumentos de control de orden gerencial, necesarios a la evaluacién de la gestion de toda
organizacion.

Un indicador se define como la relaciéon entre una variable cuantitativa o cualitativa, que
permite observar la situacién y las tendencias de cambio generados en la situacién o
caracteristica observada, respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas,

los indicadores deben:

e Ser comprensibles: Claros, sencillos y faciles de interpretar.
e Ser medibles: Que puedan cuantificarse.

e Ser controlables: Tener capacidad de influir en ellos.

e Ser adecuados: Numero de indicadores necesarios.

e Ser oportunos: Disponibles cuando se necesiten

Un indicador representa una unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempefio
de una organizacién frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de
referencia. Producen informacién para analizar el desempefio de cualquier area de la
organizacion y verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de resultados (Flores,
2012, p. 2,4,7 & 12).
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CAPITULO 3
DIRECCION DE OPERACIONES DE LA UTPL
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3.1 Antecedentes de la Direccién de Operaciones de la UTPL

La Direccion de Operaciones se crea en el afio 2012, con la finalidad de integrar el soporte
administrativo requerido por estructura académica y de investigacion de la UTPL. Busca
ademas, integrar y estandarizar los procesos de atencion a los estudiantes asi como el

soporte tecnoldgico para automatizacion de los mismos y potenciar los servicios en linea.

3.2 Organigrama

La estructura de la direccidon de operaciones obedece a la necesidad de dar soporte a la
Estructura Académica y de Investigacion de la universidad (UTPL, Estructura Académicay
de Investigacién, 2012). El organigrama que a continuacién se presenta (Figura No. 1),
incluye ademas de las gerencias de area (que son el soporte académico administrativo de
las areas académicas), la coordinacibn de mejora continua, gerencia de  servicios
estudiantiles, gerencia de procesos y proyectos, coordinacién de planificacién operativa,
coordinacion de la unidad operativa de cursos de formacién y gerencia de unidad de gestiéon
de Tecnologia de Informacién. La descripcion de esta estructura se presenta en el presente

capitulo. La figura No. 1 presenta el organigrama de la Direccion de Operaciones.

DIRECCION DE OPERACIONES

Gerencia L Gerencia de
L L Coordinacién ., L
Coordinacién Coordinacién . de Coordinacién Gestion de
. . Gerencias de . .
de mejora de servicios , procesos e . de la Unidad Tecnologias
. L de area planificacidn .
continua estudiantiles y . Operativa e
operativa .,
proyectos Informacion

Figura N. 1- Organigrama de la Direccién de operaciones

Fuente y elaboracién: Direccion de Operaciones
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3.2.1 Relacion entre areas y gerencias

En la Direccién de operaciones de la UTPL, las diferentes gerencias y areas funcionan de
manera interrelacionada, es decir no realizan sus funciones de manera aislada sino en
estrecha vinculacion con las otras dependencias; por ejemplo, las Gerencias de Area para
gestionar los programas de grado y posgrado, necesitan:
e la planificacion detallada de los periodos académicos, que les proporciona el Area de
Planificacién Operativa,
¢ |os informes de seguimiento y evaluacion de los procesos y proyectos que realiza la
Gerencia de Procesos y Proyectos,
e los reportes de la problematica estudiantil que le brinda el Area de Servicios
Estudiantiles,
¢ |os indicadores de actividades y procesos que se desarrollan tanto en la sede de la
UTPL como en los diferentes centros universitarios del pais y del exterior, que
elabora el Area de Mejora Continua
¢ un informe de estudiantes que aun no se han titulado y que requieren tomar cursos
no formales y/o rendir examen complexivo.
¢ finalmente, la Unidad de Gestibn de Tecnologia e Informacién le proporciona
soluciones rapidas y eficientes a nivel de infraestructura, seguridad, riesgos,

soluciones de negocio, soporte tecnoldgico.

En este contexto, no se puede realizar un andlisis individual de las gerencias y areas, por lo
qgue en el presente trabajo se considera a la Direccion de Operaciones como una sola

instancia, consecuentemente el andlisis se realiza de manera general.

3.2.2 Gerencias de Area

La Universidad Técnica particular de Loja, en concordancia con la Ley Organica de
Educacion Superior publicada en el registro Oficial No298 del 12 de octubre del 2010 a
través de los consejos Tutelar y Superior, de manera conjunta, aprob6 el 18 de febrero del
2011 las Reformas al Estatuto Organico vigente, las mismas que fueron presentadas para

su aprobacion al Consejo de Educacién Superior el dia 28 de febrero del mismo afio.

El 16 de diciembre del 2011 el Consejo de Educacién Superior notifica a la Universidad la
devolucién de los proyectos de reforma estatutaria y la obligacion de ajustarlos al

“Reglamento para la aprobacion de los estatutos de universidades y escuelas politécnicas”
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que fuera aprobado por el mismo Consejo con resolucién Nro.CES-14-02-2011 de fecha 30
de noviembre del 2011.

Los Consejos Superior y Tutelar de la Universidad Técnica Particular de Loja en sesion
extraordinaria celebrada el 12 de enero del 2012 aprobaron las reformas requeridas al
Estatuto Orgénico de la UTPL, las mismas que fueron presentadas ante el 6rgano rector de
la Educacion Superior del pais el 16 de enero del mismo afio, sin que hasta la presente
fecha exista respuesta alguna por parte del Consejo de Educacion Superior en referencia a

las mismas.

Las reformas al Estatuto Organico contemplan la creacién de cuatro vicerrectorados, cuatro
direcciones generales y areas y unidades académicas y de investigacion, lo que permitiria a
la Universidad prepararse para cambiar su estructura por una capaz de afrontar con éxito los

retos que el siglo XXI impone a la educacién superior.

Debido a que resultaba imperante para la vida universitaria, poner en marcha la estructura
contemplada en los nuevos estatutos cuya aprobacion esta legitimada debidamente al
interno de esta Institucion, y amparada en el literal e) del Art. 15 del Estatuto Organico
vigente que Sobre la Estructura Académica y de Investigacion establece como una
atribucion del Consejo Superior: “aprobar la creacién, supresion, suspensién y
reorganizacion de unidades académicas, administrativas, de investigacion y de relaciéon con

la sociedad; y, proceder a su remocién cuando hubiere causa justa para ello”.

El Consejo Superior de la Universidad, con resolucién NO. 090.147.2012, aprobd: “Suprimir
las denominaciones de las unidades académicas Escuelas y los Centros de Investigacion,
Transferencia de Tecnologia, Extension y Servicios (CITTES) y agrupar sus funciones en las

unidades académicas denominadas Departamentos, Titulaciones, y otras que se crearen”.

Asimismo, el Consejo Tutelar con Resolucién No. 012-01-2012/CT aprobd encargar la
preparacion y coordinacion de las funciones previstas para el Vicerrectorado Académico al
Dr. Santiago Acosta Aide; el Vicerrectorado de Investigacion al Dr. Juan Pablo Suéarez
Chacén; el Vicerrectorado de Modalidad a Distancia a la Lic. Rosario de Rivas Manzano; vy,
el Vicerrectorado Administrativo al Ing. Ramiro Cardenas Carrillo, instancias establecidas en
las Reformas al Estatuto Organico, hasta la aprobacion de las mismas por parte del Consejo

de Educacién Superior.
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Por lo que la presente “Estructura Académica y de Investigacion” es concordante con todo

este marco normativo que se constituye en su base legal y guia operativa. La UTPL ofrece

grados, postgrados y desarrolla programas y proyectos de docencia, investigacion y

extension. Actualmente, las Areas en la UTPL son:

Socio-humanistica
Administrativa
Técnica

Biolégica

De acuerdo al manual de estructura académica y de investigacion, las funciones de las que

corresponden a las gerencias de area, como 6rgano de apoyo para toda la gestién

administrativa que requiere el buen desarrollo de los procesos académicos de los grados,

los postgrados, la investigacion y la extension; son las siguientes:

Gestién de grados y posgrados. Esta instancia es responsable de:

Formalizar y publicar semestralmente toda la informacién académica para el normal
desarrollo de grados y postgrados (oferta, costos, distributivo).
Receptar y tramitar ante la unidad correspondiente la relaciéon de material
bibliogréfico (libros y guias) de grados y postgrados en los periodos establecidos.
Consolidar y tramitar la publicacién de horarios de clase y de tutorias en los plazos
establecidos.
Elaborar y publicar ante la unidad correspondiente el horario y tipos de evaluacién de
cada grado y postgrado.
Generar reportes de subida de pruebas y de calificacion durante el plazo establecido
y canalizarlo en la instancia correspondiente para el seguimiento.
Receptar los reportes de la labor docente generados por las unidades respectivas
bimestral o semestralmente, y enviarlos a los responsables de cada seccion
departamental para su andlisis y seguimiento.
Participar en el proceso de las evaluaciones a distancia y presenciales de modalidad
abierta.
Instalar y levantar acta de los tribunales de grado y postgrado.
Solicitar a los departamentos y publicar oportunamente, fisicamente y en el EVA, los
horarios de clases y tutorias de ambas modalidades.
Gestionar la asignacion de aulas y laboratorios para las actividades docentes de
grado y postgrado.
Tutelar el tramite oportuno de los materiales didacticos.
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Supervisar y garantizar las condiciones fisicas y tecnoldgicas de las actividades de
aprendizaje.

Supervisar y garantizar las condiciones fisicas y tecnoldgicas de las actividades de
aprendizaje.

Supervisar la oportuna configuracion del Entorno Virtual de Aprendizaje y la
activacion puntual de las actividades de aprendizaje del entorno.

Supervisar el ingreso de los horarios de tutorias en el sistema académico.

Tramites legales

Ejecutar todo el proceso de matricula en las dos modalidades.

Organizar y realizar el archivo de la documentacion obligatoria (expedientes, actas
de notas, actas de graduacion).

Tramitar y expedir certificaciones académicas.

Receptar y tramitar las solicitudes de recalificacion, revalidacion, homologacién y

validacion.

Obligaciones generales

Las gerencias de &rea reciben los indicadores de los tramites que estén retrasados o de los
gue se han atendido en la semana y consecuentemente se analiza que estrategias se
pueden implementar, generalmente, en donde se registran mas inconvenientes por el
volumen de trAmites y del personal es en el area de posgrados. Cuando el caso asi lo

amerite, para la solucién urgente de problemas, las secretarias de titulacién pueden apoyar

Comunicar y enviar documentacion a las distintas instancias, segln sea el caso
(departamentos, responsables de seccion, profesores).

Brindar atencién al alumno y canalizar la problematica estudiantil.

Brindar atencion a los centros universitarios y canalizar la probleméatica de los
centros a las instancias que corresponda.

Asistir al Director y a la Junta de Area en las labores de soporte administrativo a su
gestion.

Otras que le asignen el Director del Area, los Estatutos de la Universidad o la

legislacion y normativa procedente. (UTPL, 2012).

a la secretaria de posgrados.

Los indicadores del area son enviados a los responsables de seccidn sobre el cumplimiento

docente, son diferentes a la unidad de gestion de datos. Los indicadores que se generan en
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las gerencias de area son referentes a material bibliografico, reporte del cumplimiento
docente en cuanto a la entrega de material bibliografico que es enviado por Ediloja. Esta
informacion se envia conforme se va cumpliendo con las fechas de entrega de acuerdo al
calendario y a los responsables de seccion o a los directores de departamento o al director
de area segun sea el calendario académico. También se gestionan indicadores de los
estudiantes graduados por medio de las bases de datos actualizadas.

3.2.3 Area de Servicios Estudiantiles

El 4rea de Servicios Estudiantiles, constituye un area de atencién al estudiante. Esta el
modelo de atencidon de la universidad, ésta area constituye el front of o punto de
comunicacion directa con el estudiante siendo el nexo entre el estudiante. A través de la
recepcion de trdmites mediante los diferentes canales de atencién a los estudiantes como:
matriculas, reconocimiento de estudio, solicitud de certificados, validaciones de inglés, de
titulacion. etc.

Todo este tipo de situaciones o novedades son las que el area recepta y al mismo tiempo se

realiza la gestion respectiva para darle una solucion al estudiante.

3.2.4 Area de Mejora Continua

El area de mejora continua es un area de apoyo a la direccion de operaciones, fue creada
con la finalidad de buscar oportunidades de mejora en los procesos operativos que se
ejecutan, basado en los indicadores. Ademas, se analiza los resultados de la ejecucion de
los procesos en la atencion en los centros.
Para éste efecto utilizan diversas herramientas de evaluacién y control como:

- Check- list

- Comités de mejora

- Gestion de indicadores

Los cheklist son herramientas que se han generado desde el area, los que se estan
desarrollando actualmente y se utilizan para que en los diferentes centros universitarios
puedan llenarse como instrumento de apoyo para realizar la gestion de dichos tramites,
mensualmente se genera un one page de servicios estudiantiles con la informacién que se

provee de las demas &reas para generar un informe mensual consolidado.
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3.2.5 Area de Unidad Operativa de Cursos de Formacion

Esta area es nueva en la direcciébn de operaciones se encarga del soporte logistico y
operativo de cursos no formales, que estan orientados a estudiantes que requieren mejorar
sus competencias para avanzar con el desarrollo de su carrera. Una vez aprobados los

cursos, los estudiantes regulan sus componentes a través de un proceso de validacion.

3.2.6 Gerencia de Procesos y Proyectos

El area trabaja con la produccién de proyectos de la (UTPL) realizando seguimiento a los
proyectos de caracter administrativo y de caracter académico. Por otro lado el area trabaja
con todos los procesos de la universidad realizando actividades articulando informacion de

las areas, generando valor a la direccion de operaciones.

El area estad encargada de la coordinaciéon de requerimientos donde se reciben todas las
demandas de la universidad de desarrollo de software y de compra de herramientas para
tener automatizaciones, consecuentemente se hace una evaluacion de esas demandas y se

lleva a un comité que aprueba o no su ejecucion.

Procesos. Los indicadores que se trabajan son por ejemplo analistas vs procesos que se

han trabajado con el objetivo de conocer la capacidad interna del area

Proyectos. Las demandas que se recibe por la coordinacibn de requerimientos son

estructuradas en proyectos que garanticen los resultados o atiendan al cliente interno.

3.2.7 Area de planificacion operativa

El area de planificacion operativa es encargada de la gestion de los calendarios académicos
administrativos. El area planifica para todas las areas y gerencias de la Direccion de
operaciones, después ellos realizan una planificacion especifica.

En el tema de indicadores como &rea se maneja el nUmero de estudiantes presentado a

examen complexivo, resultados de otras areas para matriculas, cuantos estudiantes se

evalUan por bimestre, entre otros.
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3.2.8 Gerencia de Unidad de Gestion de Tecnologia e Informacion

Como objetivo principal se presentan soluciones rapidas y eficientes a nivel de la
universidad alineada a sus estrategias en cuanto a innovacion, tecnologia, integracion y
mejora operativa. Para lograr cumplir ese objetivo la Gerencia de Unidad de Gestion de Tl
esta segregada en varios equipos de trabajo:

¢ Infraestructura y networking

e Seguridad riesgos y auditoria

e Desarrollo y soluciones de negocio

e Soporte tecnolégico

Infraestructura_y networking. Este equipo coordina las actividades de todo lo que es

hardware y redes para la UTPL que es parte medular de los servicios que se tiene en
cualquier institucién, este equipo también maneja todo lo que son bases de comunicaciones

como telefonia IP, videoconferencias, enlaces con los centros y sistema de almacenamiento.

Seguridad riesgos vy auditoria. Se encarga de gestionar los sucesos de la universidad con

sus sistemas de autenticaciéon y federaciones. Con los sistemas de autenticaciéon
implementados, se encargan de articular roles, permisos, politicas de seguridad, politicas de
respaldo y de accesos hacia los demas sistemas. En la parte de auditoria se tiene el manejo
de auditoria enfocada en tecnologia a su vez hay entra estandares de tecnologia, desarrollo
de validacién y en la parte de operacion se maneja el cumplimiento de las actividades

operativas o portadas por tecnologia.

Desarrollo y soluciones de negocio. Equipo responsable de buscar soluciones automaticas,

semiautomaticas y de desarrollo de terceros, este equipo se encarga de desarrollar y de

plasmar los requerimientos en soluciones informéticas.

Soporte tecnoldgico. Este grupo se encarga de articular soluciones con el apoyo de

Infraestructura y Seguridad para articular el soporte directo y el uso con redes finales.

Sobre estos cuatro equipos, se encuentra el concepto de arquitectura y tecnologia, este rol

de arquitectura que ayuda con la gestidon de requerimientos de forma transversal.
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CAPITULO 4
PROPUESTA PARA LA DIRECCION DE OPERACIONES DE LA UTPL,
DE ACUERDO BALANCE SCORE CARD
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4.1 Andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) de la

Direccion de Operaciones.

Para identificar los pros y contras que posee la Direccibn de operaciones se realizd
entrevistas a partir de un formato de preguntas a los diferentes gerentes y coordinadores de
area que conforman la Direccién, asi como también a los representantes de las principales
areas con las que la direccion interactta: Directores del vicerrectorado académico (Direccion
de investigacion y posgrados, Director de calidad, Coordinacion general, Secretaria general
y el Director administrativo financiero, ) y al Director del area administrativa, se los escogio
porque ellos son stakeholders continuos de la Direccién de operaciones y sus distintos

puntos de vista ayudaran a tener una mejor vision de lo que es y representa la Direccién.

La razén para el analisis del entorno de la empresa en este caso de la Direccién de
Operaciones de la UTPL es descubrir como influyen los factores tales como los
competidores, proveedores, clientes, organizaciones interesadas, asi como otros factores
operativos y las formas en que los cambios en los ambientes econdmicos, tecnoldgicos,
socio-culturales y politico/ legales alrededor de ella la afectaran indirectamente, porque todo

planteamiento se resume en saber sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Posteriormente se evaluaron los resultados de las entrevistas y se identificaron aspectos en
comun entre ellos los cuales se dispuso a plantearlos en las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA) en la (Tabla 2). Matriz FODA

4.2 Matriz FODA para formular las estrategias

Para la siguiente matriz se tuvo que realizar entrevistas a partir de un formato de preguntas
a diversos encargados de gerencias y areas de la Direccion de operaciones y también a
encargados de la Direccion del Vicerrectorado Académico, debido a que su opinion era
crucial para el desarrollo del FODA. Primero se calculd las amenazas, fortalezas,
debilidades y oportunidades en base a los resultados que se obtuvo en las entrevistas,
después se desarrollaron las estrategias FA en las que se utilizan las fortalezas para evitar
las amenazas, las estrategias DA en las que se reducen las debilidades para evitar las
amenazas, las estrategias FO en el que se utilizan las fuerzas para aprovechar las
oportunidades y las estrategias DO en el que se utilizan las oportunidades para evitar las
debilidades.
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Para llegar a las estrategias (FO) se selecciond las fortalezas y oportunidades clave para asi
a través de las fortalezas aprovechar las oportunidades.

Para llegar a las estrategias (FA) se selecciond las fortalezas y las amenazas claves para

frenar y posteriormente erradicar las amenazas.

Para llegar a las estrategias (DO) se selecciond las debilidades y oportunidades clave para

utilizar las oportunidades para disminuir las debilidades.

Para llegar a las estrategias (DA) se seleccion6 las debilidades y amenazas claves para asi

poder reducir las debilidades y evitar las amenazas.
Luego de seleccionadas, se propuso un conjunto de estrategias y con la Direccién se

priorizaron las mismas. La matriz FODA se presenta en la tabla 2 y la matriz de estrategias

en la tabla 3.
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4.3 -Tabla 2. Matriz FODA

MATRIZ FODA

AMENAZAS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

1 - Incertidumbre en la gestion
como consecuencia de los
cambios en el marco
legislativo y mecanismos de
regulacion para las
instituciones de educacion
superior del pais .

1 -Visién estratégica de la
Direccion de Operaciones.

1 - Debilidad en los procesos de
capacitacion para el personal de la
Direccion de Operaciones.

1 - Organizacion funcional de los
centros universitarios

2 - Elevado nivel de
competitividad entre las
instituciones de educacion
superior, tanto a nivel nacional
como internacional.

2 -Integracion de la mayor
cantidad de procesos
operativos.

2 - Escasa comunicacion entre las
diferentes instancias de la Direccion
de Operaciones.

2 -Mejoramiento continuo de los
conocimientos y de los procesos de
innovacion, en la Direccion de
Operaciones.

3 - Preferencia de los alumnos
por la educacion en
universidades publicas.

3 - Apoyo institucional para
innovacién y tecnologias.

3 - Debilidad en el manejo de
indicadores (se llevan de manera
manual).

3 - Proveedores clave para
infraestructura, tecnologia y
automatizacion.

4 - Presupuesto limitado de la
universidad.

4 - Personal capacitado y
especializado de acuerdo a
las necesidades de la
Direccion de Operaciones.

4 - Las gerencias de area, presentan
informes incompletos a los
Coordinadores de las Titulaciones y
a los Responsables de Seccion.

4 - Procesos de evaluacion,
seguimiento y monitoreo, que
permiten homogeneizar la entrega
de informacion.

5 - Liderazgo de los
procesos administrativos de
la UTPL.

5 - Escasa comunicacion con la
Direccion de Recursos Humanos

5 - Procesos de promocion del
personal que conforma la Direccion
de Operaciones.

6- Trabajo conjunto con el
area de tecnologia, lo que
facilita las actividades
operativas.

7 - Mantiene un contacto
directo con los estudiantes.

8 - Favorece la gestion de
actividades tanto de
docencia como de
investigacion

6 - Falta de personal de reemplazo,
para cubrir eventuales bajas del
personal.

7 - La Direccion de Recursos
Humanos provee un
acomparfiamiento cercano para la
gestion del personal.

6 - Los resultados de la Direccion
de Operaciones fortalecen la
gestién de la UTPL.

8 -Manejo de sistemas
tecnoldgicos de soporte.

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Propia
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4.4 -Tabla 3. Matriz de estrategias

ESTRATEGIAS CON BASE EN EL ANALISIS FODA

ESTRATEGIAS - FA

ESTRATEGIAS - DA

ESTRATEGIAS - FO

ESTRATEGIAS - DO

FA1- Desarrollar
procesos internos que
permitan afrontar
emergencias y
solucionar problemas
internos (F1y Al)

DA1- Desarrollar
procesos de gestion
del personal de
reemplazo (D6 Y A4).

FO1- Desarrollar
mecanismos de gestion
de los planes,
programas y proyectos
de la Direccion de
Operaciones y asi
fortalecer su estructura,
conocimientos e
innovacion (F1, Oly

DO1- Implementar
mecanismos de gestién
de indicadores, de tal
manera que respondan
a las necesidades y a
la experiencia de la
Direccion de
Operaciones (D3 y
02).

02).
FA2- Implementar DA2- Disefiar un FO3- Disefiar DO2- Analizar la
procesos de proceso de mejora mecanismos de eficiencia de los
mejoramiento continuo, | continua para la seguimiento procesos internos y

tomando como
referencia a
universidades que
esten a la vanguardia
(F3y A2).

FA3- Desarrollar
procesos de
seguimiento
permanente a los
estudiantes, asi como
también actividades de
motivacion (F3 y A3).

FA4- Innovar en
medidas eficientes de
uso presupuestario.

Direccion de
Operaciones (D7 y A2).

permanente en las
areas y gerencias de la
Direccién de
Operaciones (F1,F3y
05).

replantearlos segun
sea el caso (D7 y 02).

FO4- Disefiar un
portafolio de incentivos
para el personal que
brinde ideas viables
para incrementar el
numero de estudiantes
(F4, F5y 09).

DO3- Disefiar un
programa permanente
de incentivos y
motivacién para el
personal de la
Direccion de
Operaciones (D5,D6y
D8).

FO5- Disefiar una
herramienta para la
gestién eficiente del
personal, en
coordinacion con la
Direccion de Recursos
Humanos
(F6,F7,F8,07 y O8)

DO4- Desarrollar
canales para una
comunicacion interna
eficaz (D2, O8 y 09).

DO5- Implementar
nuevas herramientas
de gestién de
indicadores que
ayuden a mejorar los
procesos internos de la
Direccioén (D3, D4, O5
y 08).

Tabla 3. Cuadro de indicadores

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracién: Propia
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4.5 Construcciéon del mapa estratégico

4.5.1 Mapa estratégico

Es una estructura grafica que muestra de forma resumida como estd compuesta la
estrategia de la empresa. Para leer la relacion causa y efecto de las acciones concretas
(denominadas objetivos estratégicos en el cuadro de mando integral), organizados en cada
perspectiva se comienza de abajo para arriba manteniendo las palabras SI y ENTONCES,

Si hago esto, entonces puede ocurrir esto otro (Kaplan & Norton, 2009).

El mapa estratégico sirve para resumir de una mejor forma el tema de la investigacion y asi
se comprenda el tema al ver la gréfica y leerla parte por parte como se ve en la (Figura No.
3)

El mapa estratégico siendo una representacion visual de las estrategias propuestas para la
Direccién de operaciones, se tom6 como referencia los objetivos del cuadro de indicadores y
el organigrama de relacién causa y efecto. Las relaciones del mapa estratégico son entre
objetivos no entre los indicadores, a su vez el mapa estratégico es una serie de hipétesis de
abajo hacia arriba estableciendo por medio de conexiones que es lo que debe realizarse

para alcanzar mejores resultados.

A continuacion se muestra la mision de la UTPL: “Buscar la verdad y formar al hombre, a
través de la ciencia, para gque sirva a la sociedad”, misma que se tomd como referencia
para el desarrollo de los 13 objetivos estratégicos distribuidos en las cuatro perspectivas, por

la razon de que la Direccidén de operaciones no cuenta con una propia.
A continuacioén, se puede observar el mapa estratégico del Balance Score Card (Figura No.

2) en relacion a la mision de la UTPL y los objetivos estratégicos para la Direccion de

operaciones.

41



4.5.2 - Figura 2. Mapa estratégico de la Direccion de Operaciones

Mapa Estratégico de la Direccién de Operaciones

La Direccion de Operaciones toma como referencia la Misién de la UTPL:

“Buscar la verdad y formar al hombre, a través de la ciencia, para que sirva a la sociedad”

Perspectiva
Financiera

Maximizar la
autofinanciacion

Potenciar el desarrollo de
proyectos con beneficio
dentro del presupuesto

Incrementar la
participacion de
los estudiantes

en los canales en
linea

Garantizar la
satisfaccion de
los servicios

administrativos

Perspectiva
de Clientes

Garantizar

A_ployzr tlel una mejora
c{;odel a continua en
vida de los procesos
alumno

de matricula

Perspectiva Mejorar el

de cumplimiento Opti.mizar los

Procesos dela Perlodos de

Internos planificacién tiempo en los
operativa procesos

administrativos

Mejorar los
procesos de

Mejorar las

gestion de alianzas

una forma estratégicas
efectivaen la con
Direccion de proveedores

Operaciones

Perspectiva Mejorar el grado de

de Incrementar la 2 de |
o motivacion al permanencia de los
Aprendizaje personal de la empleados en la
Yy Direccién de

Direccion de

Crecimiento Operaciones

Operaciones

Disminuir el
tiempo
promedio de
vacantes
pendientes de

Fuente: Objetivos del cuadro de indicadores
Elaboracion: Propia
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4.6 Cuadro de indicadores

Segun (Paz, 2007) el cuadro de mando se nutre de indicadores financieros y no financieros,
tiene en cuenta los aspectos prospectivo y retrospectivo, configurando un punto de vista
global mucho mas completo y eficaz. Su funcién es conjugar una serie de elementos para
suministrar una visién de conjunto y ofrecer soluciones en cada caso. No obstante, los
indicadores permiten valorar elementos con un caréacter cuantificable, y cada vez es mayor

la importancia que van adquiriendo las variables cualitativas.

A partir de la matriz FODA, se desarrollaron los objetivos alineados a las cuatro perspectivas
del Balance Score Card: de los clientes, financiera, de procesos internos y, de aprendizaje y
crecimiento. Asi, a continuacién se presenta el cuadro de indicadores, en el que consta el
nombre, como se miden y como se elaboran, para que sea mas facil su aplicacién.
Finalmente se presentan metas proyectadas para dos afios, a manera de supuestos, debido
a que no se cuenta con informacién real. La tabla 3 presenta los indicadores establecidos

para el cumplimiento de los objetivos.
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Tabla 3. Cuadro de indicadores

INDICADORES Metas (cumplimiento)
PERSPECTIVAS |OBJETIVOS = = = =
INDICADOR ¢ QUE MIDE? ¢COMO SE ELABORA? Afio 1 Afio 2
. . L . . . . L Numero de estudiantes satisfechos
Garantizar la satisfaccion de los  [Porcentaje de clientes Porcentaje de satisfaccion de los . .
. I . S - con los senvcios estudiantiles * 100 70% 75%
senicios estudiantiles satisfechos senicios estudiantiles . )
/ nimero total de estudiantes
. o Numero de estudiantes que
Porcentaje de participacién ) o - "
. R Porcentaje de participacion participan mediante canales en
Incrementar los canales en linea  [de los estudiantes . . ok . 70% 80%
) . estudiantil en canales en linea linea * 100 / nimero total de
mediante canales en linea .
estudiantes
. . Ndmero de estudiantes
. . . Lo Porcentaje de estudiantes X .
Garantizar una mejora continua en |Eficiencia de los procesos . . matriculados a tiempo * 100 /
- . matriculados en el menor tiempo . X 75% 80%
los procesos de matricula de matricula osible nimero de estudiantes que
P solicitan matricula
. . Nimero de mecanismos orientados
" ) ' Porcentaje de mecanismos . "
Fortalecer el apoyo de la gestién  |Porcentaje de estudiantes X X a la permanencia del estudiante en
. . X orientados a la permanencia del S P 50% 65%
del ciclo de la vida del alumno fidelizados " . - la institucién * 100 / Namero total
estudiante en la instutucion . A,
de mecanismos de la institucién
. . NU
) EI VAN mide los flujos de los Umero de proyectos presentados
Namero de proyectos futuros ingresos y egresos que con:
. presentados con . Y VAN = Beneficio Neto Actualizado
Potenciar el desarrollo de . . tendra un proyecto. " >0 >0
. indicadores financieros: . - — Inversion.
proyectos con beneficio dentro del EITIR mide la rentabilidad de
VAN (Valor actual neto) TIR= Corresponde aquella tasa de
presupuesto . los cobros y los pagos >0 >0
TIR (Tasa interna de actualizados, generados por una descuento que hace que el VAN
PERSPECTIVA retorno) inversion ! del proyecto sea exactamente igual
FINANCIERA ) acero.
Incremento del monto de
Porcentaie de incremento autofinanciacion. Monto de autofinanciacion en el
Maximizar la autofinanciacion Y o Autofinanciacién= Beneficios no |dltimo afio / Monto de 70% 75%
de autofinanciacién N o . s o .
distribuidos+Amortizaciones+Provi [autofinanciacién en el afio anterior
siones
Mejorar el cumplimiento de la Numero de actividades ejecutadas
planificacién operativa como Porcentaje de cumplimiento|Mejora en el cumplimiento de la  |de la planificacién operativa * 100 / 60% 65%
complemento al cronograma del  |de la planificacion operativa |planificacién operativa Nimero total de actividades de la
calendario académico planificacién operativa.
Optimizar los periodos de tiempo Porcentaje de incremento Incremento de la productividad en Nimero total de solicitudes
p p L N P en la productividad de los p X . ingresadas * 100 / NUimero total de 66% 75%
en los procesos administrativos r0ces0s administrativos los procesos administrativos solicitudes despachadas
SN : Nimero de procesos internos
DE PROCESOS 5 L Los procesos de la Direccién de . P . L
Mejorar los procesos de gestién de I . efectivos en la Direccién de
INTERNOS : . .. |Eficiencia en los procesos |operaciones cumplen con los N .
una forma efectiva en la Direccién L o B Operaciones / Numero total de 60% 75%
N de gestion objetivos planificados y en el . . "
de Operaciones ) . procesos internos en la Direccién
menor tiempo posible X
de Operaciones
. . . Numero de convenios firmados con
. . - Porcentaje de incremento  [Incrementar las alianzas - ~
Mejorar las alianzas estratégicas . N L proveedores en el dltimo afio * 100 /
en el nimero de convenios |estratégias de la UTPL con sus . . 60% 75%
con proveedores Numero de convenios firmados con
firmados con proveedores  |proveedores ~ X
proveedores en el afio anterior
Nimero de quejas y sugerencias
Porcentaje de quejas y Numero de quejas y sugerencias |solucionadas * 100 / Nimero total 70% 80%
sugerencias solucionadas |receptadas de quejas y sugerencias
receptadas
Numero de incentivos econémicos
creados / nimero de incentivos
Aumentar la motivacion al personal totales
de la Direccion de Operaciones Tasa de incentivos Namero y tipo de incentivos 80% 85%
Ndmero de incentivos no
econémicos creados/ nimero de
incentivos totales
PERSPECTIVA L. L . . .
DE Tasa de promocién al Eficiencia en el cumplimiento del |NUmero de empleados promovidos / 50% 60%
APRENDIZAJE Y personal plan de promocién al personal Ndmero total de empleados
CRECIMIENTO .
Numero de empleados clave que
permanecieron en la empresa
Mejorar el grado de permanencia |Tasa de retencion del Retencién de empleados clave durante un afio / Numero total de
N, empleados 80% 85%
de los empleados en la empresa  |talento humano para la organziacion
Ndmero de bajas / Nimero total de
empleados
) ide el ti t ) .
" Cobertura estimada de "." © e. 1empo que estan . Tiempo promedio de contratacion
Tiempo promedio de vacantes . disponibles las vacantes sin
N N vacantes pendientes de del personal / Tiempo total 50% 60%
pendientes de cubrir . encontrar a la persona para el " .
cubrir. puesto disponible de vacantes

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: propia
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4.7 Propuesta de formato de reporte de progreso

El sistema bajo el que trabaja el formato del Cuadro de Mando Integral -CMI- (Aguirre
Hernandez, Machorro Rodriguez, & Garcia Quiroz , 2007), es un sistema de colorimetria
que alertard a las personas que lo utilicen, respecto a los indicadores que se presenten. Asi:
problemas (en rojo), normales (en amarillo) y buen funcionamiento (en verde). Con este
cadigo el personal de la organizacion tendra una vision rapida y efectiva de los indicadores
que tienen que mejorar su funcionamiento, y sobre todo del area de peligro que requiere de
una actuacién inmediata. La frecuencia de medicién de los indicadores claves propuestos
del CMI, tiene un periodo trimestral y fue establecida de esta manera dada la naturaleza del
negocio (educacion superior), ya que la actividad de la empresa esta sujeta a periodos

variables a lo largo de un afio, y conviene realizar una medicién minimo cuatro veces al afio.

La matriz de reporte de progreso incluye los objetivos estratégicos, seguido del responsable
de su ejecucion; las metas, los indicadores propuestos y por ultimo estad el nivel de
desempenfio con el que se medira el indicador en un sistema de colorimetria, en el que el
rojo significa deficiente, amarillo regular y verde bueno. Los valores han sido fijados con
base al Plan Operativo Anual de la Direccién de Operaciones, el mismo que se configura
cada afio. A continuacion, la tabla 4 presenta un modelo de reporte de progreso para la

Direccion.
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Tabla 4. Propuesta de formato de reporte de progreso

NIVEL DE DESEMPENO

OBJETIVO RESPONSABLE META INDICADOR
) ) . . . Porcentaje de clientes
Garantizar la satisfaccion de [Gerencia de Servicios satisfechos
los servicios estudiantiles |Estudiantiles 70%
Porcentaje de participacion
Incrementar los canales en .
3 . . de los estudiantes
linea Gerencia de unidad de . 3
o, mediante canales en linea
gestion de Tl 70%
Garantizar una mejora . i
K p . Eficiencia de los procesos
continua en los procesos de |Area de mejora .
B . de matricula
matricula continua 65%
Fortalecer el apoyo de la L .
L, . ) Tasa de eficiencia terminal
gestién del ciclo de la vida del al
del alumno Area de mejora elalumno
continua 75%
Numero de proyectos
presentados con
indicadores financieros:
Potenciar el desarrollo de VAN (Valor actual neto)
proyectos dentro del Gerencia de procesos y TIR (Tasa interna de
presupuesto proyectos 1500|retorno)
L . Porcentaje de incremento
Maximizarla Gerencia de procesos y ; L,
. L, de autofinanciacion
autofinanciacion proyectos 50%
Mejorar el rendimiento de
la planificacion operativa Porcentaje de
como complemento al cumplimiento de la
cronograma del calendario |Area de planificacién planificacion operativa
académico operativa 70%
Optimizar los periodos de Porcentaje de incremento
tiempo en los procesos Gerencia de procesos y en la productividad de los
administrativos proyectos- Area de procesos administrativos
planificacion operativa 70%
Mejorar los procesos de
gestién de unaforma Eficiencia en los procesos
efectiva en la Direccidén de |Gerencia de procesosy de gestion
Operaciones proyectos 60%
X . Porcentaje de incremento
Mejorar las alianzas i i
L. . . en el nUmero de convenios
estratégicas con Area de mejora )
. firmados con proveedores
proveedores continua 66%
L, Porcentaje de quejasy
Aumentar la motivacion al . R
. i sugerencias solucionadas,
personal de la Direccion de i R
i Tasa de incentivos y Tasa
Operaciones R L.
Area de mejora de promociodn al personal
continua 60%
Mejorar el grado de .
. < . Tasa de retencion del
permanencia de los Area de mejora
. talento humano
empleados enlaempresa |continua 70%
Tiempo promedio de Cobertura estimada de
vacantes pendientes de Area de mejora vacantes pendientes de
cubrir continua 50%|cubrir.

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: propia
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DEFICIENTE REGULAR BUENO
>51%<69% >70%
>51%<69% >70%
>51%<69% >70%
>51%<69% >70%

=0 >0
>51%<69% >70%
>51%<69% >70%
>51%<69% >70%
>41%<59% >60%
>41%<59% >60%
>41%<59% >60%
>41%<69% >70%
>46%<59% >60%




CONCLUSIONES

El presente trabajo ha permitido emitir las siguientes conclusiones:

1. Através de un riguroso diagnoéstico de las dependencias que conforman la Direccion

de Operaciones (gerencias y areas), se evidencia el trabajo conjunto e

interrelacionado que realizan.

2. El analisis realizado mediante la matriz FODA de la Direccion de Operaciones,

permite evidenciar:

a.

Que las fortalezas radican en su vision estratégica, la integracién de
procesos operativos, el apoyo institucional para innovacion y tecnologias, el
personal especializado, su liderazgo en procesos administrativos, trabajo
conjunto con el area de tecnologia, el contacto directo con los estudiantes y
favorece las actividades de docencia e investigacion.

Sus debilidades se evidencian en la escasa comunicacion entre las diferentes
instancias de la Direccibn de Operaciones, en el manejo manual de
indicadores, los coordinadores de las titulaciones cuentan con informes
periodicos incompletos, escasa comunicacion con la Direccion de Recursos
Humanos e insuficiente personal de reemplazo para cubrir eventuales bajas
de personal.

Las oportunidades se presentan en la organizacion funcional de los centros
universitarios, mejoramiento continuo de los conocimientos y procesos de
innovacién, se cuenta con proveedores clave para tecnologia y
automatizacion, adecuados procesos de promociéon del personal, manejo de
sistemas tecnolégicos de soporte, informacién homogeneizada mediante
procesos de evaluacion, seguimiento y monitoreo.

Como amenazas se han considerado la incertidumbre en la gestion
ocasionada por los cambios en el marco legislativo y mecanismos de
regulacion para las instituciones de educacion superior del pais, el elevado
nivel de competitividad entre universidades, preferencia de los alumnos por la

educacion en universidades publicas.

3. Las estrategias que se orientan a utilizar las fortalezas para evitar las amenazas,

consisten en desarrollar procesos internos que permitan afrontar emergencias y

solucionar problemas internos, Implementar procesos de mejoramiento continuo,

tomando como referencia a universidades que estén a la vanguardia, Desarrollar
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procesos de seguimiento permanente a los estudiantes, asi como también
actividades de motivacion, Innovar en medidas eficientes de uso presupuestario.

Las estrategias que permiten reducir las debilidades y evitar las amenazas son:
Desarrollar procesos de gestion del personal de reemplazo y disefiar un proceso de
mejora continua para la Direccién de Operaciones.

Las estrategias que permiten utilizar las fortalezas para aprovechar las
oportunidades consisten en desarrollar mecanismos de gestion de los planes,
programas y proyectos de la Direccién de Operaciones y asi fortalecer su estructura,
conocimientos e innovacion; disefiar mecanismos de seguimiento permanente en las
areas y gerencias de la Direccion de Operaciones; disefiar un portafolio de incentivos
para el personal que brinde ideas viables para incrementar el nimero de estudiantes;
disefiar una herramienta para la gestion eficiente del personal, en coordinacién con
la Direccion de Recursos Humanos.

La estrategias para utilizar la oportunidades para disminuir las debilidades consisten
en: Implementar mecanismos de gestion de indicadores, de tal manera que
respondan a las necesidades y a la experiencia de la Direccibn de Operaciones;
analizar la eficiencia de los procesos internos y replantearlos segun sea el caso;
Disefiar un programa permanente de incentivos y motivacion para el personal de la
Direccion de Operaciones; Desarrollar canales para una comunicacion interna eficaz,
Implementar nuevas herramientas de gestion de indicadores que ayuden a mejorar
los procesos internos de la Direccion.

Con base en la informacién recopilada de las diferentes areas y gerencias, los
objetivos estratégicos estan definidos de acuerdo a cuatro perspectivas: clientes,
financiera, procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

La matriz indicadores, contiene los objetivos estratégicos con sus respectivos
indicadores.

La matriz de reporte de progreso contiene los objetivos estratégicos, seguido del
responsable de su ejecucion, las metas, los indicadores propuestos y finalmente el

nivel de desempefio.
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RECOMENDACIONES

A continuacion se presentan algunas recomendaciones:

1-

Generar incentivos y motivar constantemente a los empleados que conforman la

Direccion de operaciones para asi obtener una mejor productividad de su parte.

Mejorar el método de ejecucion de los procesos internos en la Direccion de

Operaciones por medio de metodologias de acuerdo a su dindmica.

Fortalecer la relacion con la Direccién de Recursos Humanos para mejorar la gestion

del personal, poniendo mayor énfasis en la ejecucién de proyectos en conjunto.

Adicionalmente se recomienda la consecucion de los objetivos estratégicos

desarrollados en el presente trabajo de investigacién, relacionados con:

a.

~ o a0 0o

Garantizar la satisfaccion de los servicios estudiantiles

Incrementar los canales en linea

Garantizar una mejora continua en los procesos de matricula

Fortalecer el apoyo de la gestién del ciclo de la vida del alumno

Potenciar el desarrollo de proyectos dentro del presupuesto

Maximizar la autofinanciacion

Mejorar el rendimiento de la planificaciébn operativa como complemento al
cronograma del calendario académico

Optimizar los periodos de tiempo en los procesos administrativos

Mejorar los procesos de gestién de una forma efectiva en la Direccién de
Operaciones

Mejorar las alianzas estratégicas con proveedores

Aumentar la motivacion al personal de la Direcciéon de Operaciones

Mejorar el grado de permanencia de los empleados en la empresa

. Mejorar el tiempo promedio de vacantes pendientes de cubrir
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Anexo 1: Formato de preguntas para entrevistas dirigido a la Direccion de operaciones,
al vice rectorado académico y al director del area administrativa.

UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA

Formato entrevista para realizar un analisis FODA de la Direccion de Operaciones

A través de las siguientes preguntas se realizara una entrevista a cada una de las

gerencias de area con el objetivo de realizar una matriz FODA de la Direccién de

operaciones como parte de la tesis Implementacion del modelo Balance Score Card a

la Direccion de operaciones de la Universidad Técnica Particular de Loja en el afio

2016.

A través del analisis FODA se obtendran las herramientas necesarias para la

implementacién de acciones de mejora en la Direccion de Operaciones.

Dedicacion

FORTALEZAS

Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le permite tener una

posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades y

habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.

1-

¢A su parecer que fortalezas identifica para la Direccion de operaciones?

¢Segun su criterio cual es la misiéon de la direcciobn de operaciones dentro de la
UTPL?

¢ Segun su criterio como impacta el trabajo de la Direccion de operaciones al dia a

dia de la UTPL y cual es valor que agrega a la misma?

¢A su parecer que elementos diferencian a la Direccion de operaciones de otras

areas en la UTPL?

¢, Segun su criterio cuales de las funciones en la Direccion de operaciones cree usted

gue han alcanzado un nivel de madurez aceptable?
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¢, Segun su criterio como se percibe a la Direccion de operaciones desde sus clientes

internos?

¢Segun su criterio como el trabajo de la Direccion de operaciones aporta al

crecimiento econémico de la universidad?

¢Segun su criterio que tan alineada esta la Direccion de operaciones al plan

estratégico de la UTPL?

¢Segun su criterio, se capacita periédicamente al personal de la Direccién de

operaciones? explique

10-¢Segun su criterio, cuales son los procesos principales de la Direccion de

operaciones?; es decir, se alcanzan los objetivos y se optimizan los recursos?

11- ¢ Segun su criterio, se maneja de manera adecuada los indicadores en la Direccion

de operaciones?

12- ¢, Como considera usted en la Direccion de operaciones lo concerniente a temas de

investigacion - innovacion?

13- ¢ Cémo considera usted el clima laboral en la direccion de operaciones?|
AMENAZAS

Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar incluso

contra la permanencia de la organizacion.

1-

¢A su parecer que amenazas identifica para la Direccién de Operaciones?

¢El desarrollo de tecnologias de informacién y comunicacién (TIc) en otras

universidades es una amenaza relevante para la UTPL?

¢ Segun su criterio cuales son las principales necesidades de comunicacion en la

Direccion de operaciones?

¢Segun su criterio en el ambito tecnologico cuales son las necesidades mas

frecuentes?
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Segun su criterio cuales son los principales factores en relacion con las otras areas y

cuales son los factores que podrian incidir en sus funciones?

¢En este afo usted ha perdido personal en la Direccion de operaciones por

diferentes motivos?

¢ Coémo considera usted la rotacion del personal en la Direccion de operaciones?

¢cUsted ha enfrentado obstaculos relevantes en la realizacién de sus funciones

durante este afio? explique

¢ La flexibilizacién laboral (tipo de contratos, horarios, consultores) en el personal de

su &rea, es para usted una amenaza relevante para el ejercicio de sus funciones?

10- ¢ Cree usted que la estructura en la Direccién de operaciones es la adecuada para

suplir las necesidades de la UTPL?

11- ¢ Cree usted que la existencia de cambios politicos en el gobierno repercutiran de

una u otra forma en la Direccion de operaciones y a su vez en la UTPL?

OPORTUNIDADES

Son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se deben

descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener ventajas

competitivas.

_¢A su parecer que oportunidades identifica para la direccién de operaciones?

1-

¢, Cudél es su opinibn sobre la manera de realizar las funciones desde el punto de

vista de recursos humanos en la Direccion de operaciones?

¢, Cudl es su opinion acerca de los cambios de estructura que se han realizado en la

Direccion de operaciones?

¢Usted cree la necesidad de realizar cambios en las normativas de procesos

internos y en cudles?
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4- ¢Usted cree que en la Direccion de operaciones se deben reforzar crear nuevas
gerencias con el objetivo de generar informacion que se ha descuidado?

5- ¢A su parecer, la Direccion de operaciones en sus procesos ha tenido influencia o ha
tomado modelos de otras universidades u organizaciones? Explique

6- ldentifique aspectos de la planificacion y de la gestion que deben ser mejorados

7- Que procesos internos usted cree que se requieren optimizar con urgencia?

8- ¢De acuerdo con lo que usted entiende que es la finalidad de la Direccion de
operaciones, como evalla la estructura actual y que sugerencias presenta?

DEBILIDADES

Son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se deben

descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener ventajas

competitivas.

1- ¢A su parecer que debilidades identifica para la direccion de operaciones?

2- ¢Cree usted que existe un proceso deficiente de capacitacion para el personal de la
Direccion de operaciones?

3- ¢Cudles aspectos cree usted que en su area no se llevan cémo deberian?

4- ¢Como ve usted la gestion de recursos en la Direccién de Operaciones?

5- ¢Cree usted que la acreditacion de la UTPL juega un papel importante en el rol de la
Direccion de Operaciones?

6- ¢Usted cree que exista una falta de alineacion entre las diferentes &reas de la
Direccion de Operaciones?

7- ¢Las diferentes areas y gerencias que conforma la Direccion de operaciones son
comprometidos con las tareas y procesos que tienen que llevar?

8- ¢Usted cree que existe una falta de coordinacion y comunicacion entre las areas que

conforman la Direccion de operaciones?
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9- ¢Usted cémo ve la gestion de recursos en la Direccion de operaciones?
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