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SINTESIS

Las transformaciones actuales, exigen a las instituciones de educacién superior un
desarrollo efectivo para garantizar la calidad de la formacion del factor humano. La
situacion de estas organizaciones permite identificar debilidades en su gestion.
Como problema cientifico de la investigacion se identifican dificultades en la
comunicacion organizacional que afectan el control de gestion en las instituciones
de educacion superior. De tal forma, el objetivo de la tesis doctoral es desarrollar
un modelo conceptual, y su procedimiento general, para contribuir al control de
gestion a través de la comunicacién organizacional en las instituciones de
educacion superior.

Como resultados fundamentales se presenta, ademas del modelo y el
procedimiento, la evaluacion del mensaje de la comunicacion y el uso de indices
integrales para evaluar el sentido de pertenencia, la motivacion laboral, el clima y
la comunicacion organizacional; asi como para las areas de resultados claves a
través del Cuadro de Mando Integral.

La aplicacion se realizé en la Facultad de Ciencias Econdmicas e Informéatica de la
Universidad de Matanzas. Se destacan los valores social, practico y metodolégico,
al facilitar la gestion de los directivos; ser aplicables los resultados a otras
instituciones de educacioén superior y presentar una propuesta metodolégica como

contribucion al control de gestion a través de la comunicacidn organizacional.



Jabla de contenido



TABLA DE CONTENIDO

SINTESIS
INTRODUCCION ......ovimiimiimiineiin e stesss et sttt et 1
CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION ..................... 9
1.1 Control de gestion: conceptos y evolucion ...............ccccocovevvieiiiiecciecce e, 10
111 El sistema informativo ... 12
1.2 Comunicacion organizacional: elementos fundamentales ........................... 13
1.21 Motivacion laboral..................ccooiiiiiiii 17
1.2.2 Clima organizacional................cccccooiiiiiiiiiiii e 19
1.2.3  Sentido de pertenencia..............ccoocoiiiiieiiiiii e 21
1.3 El mensaje de la comunicacion ...............ccccociiiiniiiiiinienieec e 22

1.4 Particularidades del control de gestion y la comunicacion organizacional .... 24

1.5 Las instituciones de educacion SUPErior...............ccccccoevvieiviee e, 30
1.6 El Cuadro de Mando Integral: sus aplicaciones..............c.cccccevvvvevieievie e, 33
1.6.1 Indicadores e indices integrales...............cccocoovviivii i 37

1.7 Conclusiones parciales del capitulo I.....................ocooiiiiiiii e, 40
CAPITULO II: EL CC?NTROL DE GESTION E!\l LAS INSTITUCIONES DE EDUCACION
SUPERIOR A TRAVES DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL ............cccccvennee. 41

2.1 Concepcidn tedrica del modelo que contribuye al control de gestién en las
instituciones de educacién superior a través de la comunicacion organizacional 41

2.2 Modelo para contribuir al control de gestion en las instituciones de educacién
superior a través de la comunicacién organizacional.................ccccceviniinnininienennn. 44

2.2.1 Procedimiento de implementacion del modelo para contribuir al control
de gestidn en instituciones de educaciéon superior a través de la comunicacion

OFgaNIZACIONAL..........ooiiiiiiiiii e et 45
2.3 Conclusiones parciales del capitulo ll....................ccoeeiiii i, 63
CAPITULO Ill: ESTUDIO DE CASO. FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS E
INFORMATICA DE LA UNIVERSIDAD DE MATANZAS .........cccooovviieeeieeeeeeeeseeeenneneon, 65

3.1 Implementaciéon del modelo para contribuir al control de gestion en
instituciones de educacién superior a través de la comunicacion organizacional 65

3.2 Conclusiones parciales del capitulo lll ..................cc.oooiiii e, 96

CONCLUSIONES ...........coooiiiii s 98



RECOMENDACIONES ...ttt ettt e nn e ne e
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
ANEXOS



j:;ztrocﬁ,tccién



INTRODUCCION

La educacion superior desempefia un papel fundamental en las transformaciones
que, a nivel de sociedad, se producen debido a las exigencias que devienen de los
avances de la revolucion cientifico-técnica, la produccidn explosiva de conocimientos
y la globalizacion neoliberal.

En la historia de las universidades, han sucedido cambios inevitables como
respuesta a los diferentes momentos histéricos transcurridos. Pero los cambios en
las universidades son catalogados generalmente como retrasados y no proactivos,
han tenido lugar después que se han dado cambios importantes a nivel de sociedad
(Alarcon Ortiz, 2009).

La universidad contemporanea, a partir de las tendencias actuales de la educacion
superior a nivel mundial, debe enfrentar retos que se resumen en: garantizar calidad
y pertinencia; mejorar la retencién y eficiencia académica; articular los estudios
universitarios con los precedentes; competir en el mercado de producciéon vy
difusidon de conocimientos dada la pérdida de exclusividad; asimilar y desarrollar el
uso de las tecnologias de la informacion; incorporar creatividad, flexibilidad y
capacidad de adaptacion; desarrollar la investigacion basica y aplicada; contribuir
a una formacién centrada en el aprendizaje y en valores; y transformar los
curriculos (Unesco,1998; Tunnermann, 2010).

La nueva universidad en Cuba se caracteriza por ser cientifica, tecnoldgica y
humanista’. Junto a las tres cualidades, se presentan otras caracteristicas que estan
acordes a las que deben tener las universidades del siglo XXI. Dentro de ellas, se
sefialan por diferentes autores (Horruitiner Silva, 2006; Nufiez Jover, 2008; Alarcén
Ortiz, 2016): incremento del acceso a todos los niveles de la educacion superior,
calidad del proceso de formacion de profesionales y pertinencia.

En los lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y de la
Revolucion se indica a la educacion cubana: continuar avanzando en la elevacion
de la calidad y el rigor del proceso docente — educativo, jerarquizar la superacion

permanente, el enaltecimiento y atencion del personal docente, y el papel de la

!Estas tres cualidades son referidas por Pedro Horruitiner Silva (2006). Director de Formacién de Profesionales del MES en
Cuba.



familia en la educacién de nifios y jovenes; lograr una mejor utilizacion vy
aprovechamiento de la fuerza de trabajo y de las capacidades existentes.?

La implementacién adecuada de los lineamientos de la Politica Econdmica vy
Social del PCC y de la Revolucion, y dentro de ellos los relacionados
especificamente con la educacion superior cubana, aprobados en el VI y VI
Congresos del Partido Comunista deCuba, incluye el solventar dificultades® que
existen en instituciones del Ministerio de Educacién Superior. Por otro lado, se
cumple con un principio del perfeccionamiento empresarial que exige el diseno e
implantacién del sistema de direccion y gestion de cada organizacion, expuesto en
los Decretos Ley 252/2007 y 281/2007.

Al logro de estas tendencias en cada institucion de educacién superior contribuye
el control de gestibn como conjunto de métodos y procedimientos que, con la
finalidad de cumplir los objetivos estratégicos, incorpore la dinamica de la mejora,
el caracter participativo de la direccion, aproveche las potencialidades de los
individuos y proceda de forma preventiva, con la consecuente busqueda de las
vias y métodos de la eficiencia (Nogueira Rivera, 2002).

Fayol en 1961 expone el concepto de control que evoluciona hasta el tratamiento
realizado al tema control de gestion en las tesis doctorales en Cuba en la ultima
década del siglo XX (Hernandez Torres, 1998) y en la primera década del siglo
XXI (Nogueira Rivera, 2002; Pérez Campafia, 2005; Villa Gonzalez del Pino, 2006;
Comas Rodriguez 2013; Espino Valdés, 2014).

Por su parte, la gestién por procesos y el Cuadro de Mando Integral, constituyen
herramientas del control de gestién que proporcionan los mecanismos necesarios
para orientar la organizacion hacia su estrategia. El Cuadro de Mando Integral
ofrece a los directivos una vision de la empresa traducida en un conjunto de
indicadores que revelan la situacién puntual que presenta.

Los retos que impone la contemporaneidad a las universidades en el mundo son

alcanzables con un efectivo control de gestion a lo que contribuye la comunicacion

?Lineamiento 145 de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucién aprobado en el 6to. Congreso del PCC.
3Reflejadas en tres tesis doctorales, dos tesis de maestria, dos trabajos de diploma, 11 trabajos presentados en eventos
internacionales vinculados con la educacién superior y percibidas dada la experiencia de la autora quien por 10 afios se
desempefé como vicedecana docente, lectura de documentos propios del MES y el propio desarrollo de esta investigacion.



organizacional. Si bien la comunicacion es importante en la vida privada y
personal; para las organizaciones resulta imprescindible. El éxito de un negocio
depende en muchas ocasiones, de la capacidad de sus dirigentes para
comunicarse, de su habilidad para comprender y hacerse entender por los demas
(Pérez Feijoo, Pérez Hernandez, Lépez Gonzélez, et al., 2013).

La comunicacién organizacional resulta esencial en el desarrollo de la sociedad y
de las instituciones de educacion superior; es un aspecto importante de la forma
individual del ser social. Al estudiar la comunicacion puede establecerse la
relacion entre lo social y lo individual en las relaciones humanas que se establecen
con el mundo que lo rodea (Bartoli, 1991; Arias Reina, 2011; Bell, Schermer y
Vernon, 2012). Es la facultad que tiene el hombre de transmitir informaciones,
sentimientos y vivencias (Quiroga Parra, 2007; Blanco y Lobato, 2014); es
considerada una red nacida de los elementos de una organizacion donde se
muestra la caracteristica de ser un sistema (Katz y Khan, 1986; Robbins y Coulter,
2010; Koontz, Weihrich y Cannice, 2012).

La comunicacién organizacional permite el envio y recepcién de la informacion
dentro de la empresa y hacia los actores externos (Muchinsky, 2002; Borrego
Diaz, 2009; Robbins, 2013), se refiere al intercambio de informacion y transmisién
de mensajes con sentido dentro de una organizacion, es el soporte que sustenta
las actividades de la organizacién y es un recurso que hay que gestionar (Puyal,
2003; Jaquinet Espinosa y Frias Jiménez, 2006; Cano Pino, 2012; Shipside,
2012).

La comunicacion organizacional permite apropiarse de conocimientos: se conoce
a las personas, se realizan las coordinaciones necesarias para el buen
funcionamiento de la organizacion; se planifica, organiza, ejecuta y controla el
trabajo (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012; Codina Jiménez, 2014). Ocurre desde
el nivel estratégico hasta el operativo y los receptores la perciben de acuerdo a
sus experiencias, expectativas y conocimientos. La comunicacion organizacional
influye en la evolucion de la organizacion, permite el establecimiento de un clima
organizacional favorable para lo cual es importante mantener a la totalidad de los

trabajadores y estudiantes de las instituciones de la educacion superior



constantemente informados. Se hace mas transparente a la organizacion
mediante el conocimiento compartido.

La comunicacién requiere profundidad de pensamiento. Su efectividad favorece la
participacion. Se potencia el trabajo en grupos con la percepcion positiva del
proceso de comunicacién como resultante de la unidad que existe entre la accion,
el pensamiento y la creatividad; el capital de la organizacion se potencia a partir
del enriquecimiento de sus dimensiones (Kaplan y Norton, 2004). Sin duda, una
buena comunicacién organizacional contribuye al logro de las estrategias, a crear
un clima organizacional favorable, a controlar el desempefno y al control de la
gestion empresarial (Jaquinet Espinosa, Frias Jiménez y Smith Alayén, 2006;
Jaquinet Espinosa, Frias Jiménez, Frias Pedroso, et al., 2015).

La situacion descrita de la nueva universidad cubana demanda la utilizacion, en
las instituciones de educacién superior, de herramientas y métodos modernos de
gestion universitaria. Dentro de ellos se incluyen los contenidos en el control de
gestion con la aplicacion de un diagnostico dinamico y permanente, que posibilita
la mejora en cada uno de los puntos débiles detectados (Bustos G., Zapata,
Ramirez Valdivia, 2008).

Existen antecedentes del estudio del control de gestion en la educacion superior
en el ambito nacional (Villa Gonzalez del Pino, 2006; Almuinas Rivero, Felipe
Gonzalez y Morales Batista, 2012; Ortiz Pérez, 2014) y de la comunicacion
organizacional (Arias Reina, 2011; Cano Pino, 2012; Contreras, 2016). Sin
embargo, no se encuentran evidencias del tratamiento de la comunicacion dentro
del control de gestion para facilitar su implementacion y el alineamiento con el
rumbo estratégico de la organizacion.

En la educacién superior se presentan dificultades en la gestidn universitaria®. Al
analizar la situacién problematica, se aplica la metodologia para la formulacién del
problema cientifico (Nogales Gonzalez y Medina Ledn, 2009; Nogales Gonzalez,
Medina Ledn y Nogueira Rivera, 2009; Comas Rodriguez, Medina Ledn y

Nogueira Rivera, 2011; Comas Rodriguez, Medina Ledn, Nogueira Rivera, et al.,

*Las dificultades en la gestion universitaria se reflejan en trabajos de diploma, tesis de maestria, tesis doctorales y
documentos revisados por la autora para la presente investigacion.



2013), se analizan las relaciones causa-efecto entre los sintomas con el auxilio del
software UCINET6° y se obtienen como dificultades mas relevantes:
4 Insuficiencias en la comunicacion
4 Dificultades en la transmision de la informacién entre los diferentes
niveles de la estructura
4 Limitadas condiciones para el desarrollo del trabajo
4 Fraccionamiento de las éareas de resultado clave, objetivos y
lineamientos asociados, en areas funcionales
4 Dispersion existente en la coordinacion entre las areas y niveles de
direccion
4 Insuficiente articulacion entre los indicadores de evaluacion de la gestion
universitaria
4 Insuficiente control de gestion universitaria
Se muestran conexiones marcadas entre el insuficiente control de gestion
universitaria, la insuficiente articulacion entre los indicadores de evaluacion de
esta gestion asi como con el fraccionamiento de las areas de resultado clave y
objetivos en areas funcionales y lo dispersa de la coordinacion entre las areas y
entre estas y los niveles de direccion, dadas por las insuficiencias en la
comunicacion vinculada con las dificultades en la transmisién de la informacion y
las limitadas condiciones para desarrollar el trabajo.
Como resultado del analisis anterior, que fundamenta la presente investigacion, se
plantea como problema cientifico: Las dificultades en la comunicacion
organizacional afectan el control de gestion en las instituciones de educacion
superior.
Para la solucion del problema cientifico se plantea como hipoétesis de la
investigacion: El desarrollo de un modelo y su procedimiento general que
profundice en la comunicacion organizacional, contribuye al control de gestion en
las instituciones de educacion superior.
La hipdtesis queda demostrada si la aplicacion, total o parcial, del modelo y su

procedimiento permiten mejorar el control de gestion a través de la comunicacién

® El software UCINETS6 es utilizado para el andlisis de las redes sociales a través de las relaciones causa-efecto entre sus
nodos y se encuentra disponible en http.//www.analytictech.com/ downloaduc6.htm




organizacional en las instituciones de educacion superior. La constatacion se
realiza a través de la medicion de los indicadores propuestos.

El objeto de estudio teérico se centra en el control de gestion y la comunicacion
organizacional. El campo de acciéon se encuentra en el clima organizacional,
motivacién laboral, sentido de pertenencia e indices integrales.

Como objeto de estudio practico de la investigacion se toma la Facultad de
Ciencias Econdomicas e Informatica de la Universidad de Matanzas, donde se
implementan los resultados alcanzados.

Como forma de control de la constatacién de la hipétesis enunciada se deduce el
objetivo general de la investigacion:

Desarrollar un modelo conceptual, y su procedimiento general, para contribuir al
control de gestidon a través de la comunicacion organizacional en las instituciones
de educacion superior.

En correspondencia con el objetivo general se definen los objetivos especificos
siguientes:

+ Realizar un estudio sobre los elementos que caracterizan la comunicacién
organizacional en su relacion con el sentido de pertenencia, clima
organizacional y motivacion laboral; y el control de gestion; asi como su
manifestacion en las instituciones de educacion superior.

+ Concebir el modelo conceptual para contribuir al control de gestion a través
de la comunicacion organizacional y su procedimiento general, como
instrumento metodoldgico.

%« Aplicar el instrumento metodolégico propuesto con filosofia de Cuadro de
Mando Integral y el uso de indices integrales en la Facultad de Ciencias
Econdmicas e Informatica de la Universidad de Matanzas.

La novedad cientifica de la investigacion se encuentra en el modelo conceptual y
su procedimiento general para contribuir al control de gestidén en las instituciones
de educacion superior a través de la comunicacién organizacional, con la
consecuente integracion de herramientas que van desde las existentes en la
literatura hasta las disefiadas como parte de la investigacion. Se aborda la

evaluacién del mensaje de comunicacion a través de un modelo actitudinal donde


http://www.analytictech.com/

los resultados se vinculan con las percepciones; y el estudio de variables
intangibles a través de sus dimensiones que permiten obtener indices integrales
de cada una de las dimensiones y de la variable de forma general.

Se propone un sistema de indicadores, parciales y globales, para: la
comunicacion, el sentido de pertenencia, la motivacion y el clima; asi como por
area de resultado clave, para el control de gestion.

Como aportes de destacan la utilizacion de técnicas que facilitan la toma de
decisiones y que aportan a la investigacién como la matriz importancia - grado de
presencia percibida, el modelo de brechas y la determinancia normalizada que le
imprime robustez y objetividad a los resultados obtenidos.

No se ha encontrado investigaciones que midan la comunicacion de manera
cuantitativa a través de indices integrales y, a su vez, estudie las relaciones
existentes con otras variables intangibles de la organizacion como se muestra en
el presente trabajo.

La contribuciéon que se realiza influye en la calidad de la formacién de los
profesionales en Cuba. Se facilita el control de gestion y de toma de decisiones de
los directivos encargados de la gestion universitaria. Incide en la satisfaccion de
estudiantes, trabajadores y cuadros con la gestion universitaria. Este aspecto
encierra el valor social de la investigacion.

El valor practico se encuentra en la aplicabilidad de los resultados que se
obtienen y la ganancia de tiempo dado el control del sistema de informacién y el
sistema de indicadores que se generan a lo largo de la investigacion. Permite
operativizar los indicadores de control de la gestion universitaria y aporta a la
superacion de un problema catalogado como mundial: la ruptura entre la
estrategia, la gestion de los recursos humanos y los indicadores de gestion
organizacional (Cuesta Santos, 2012 ay b).

La investigacion posee un valor metodoldgico consistente en la propuesta del
modelo y el procedimiento para potenciar el control de gestion a través de la
comunicacion organizacional en las instituciones de educacion superior, asi como

en el disefio y tratamiento de los indices integrales.



Dentro de los métodos y técnicas utilizadas para arribar a resultados y
conclusiones especificas, en la presente se destacan entrevistas, cuestionarios,
dinamicas grupales, técnicas de analisis y sintesis, software profesionales y
métodos estadisticos.

La estructura del documento queda establecida de la manera siguiente:
Introduccién donde se contextualiza y caracteriza la situacion de la educacion
superior vinculada con dificultades existentes en el control de gestién y la
comunicacion; a partir de la cual se construye el disefio de la investigacion;
capitulo | que contiene el marco tedrico referencial de la investigacion y se
demuestra la existencia del problema cientifico al reconocer las debilidades y
necesidades de investigacién en aspectos vinculados con el tema que se propone;
capitulo Il que se concentra en el desarrollo del modelo y el procedimiento
general para contribuir al control de gestién en las instituciones de educacion
superior a través de la comunicacion organizacional y se refieren las técnicas e
instrumentos utilizados; capitulo Ill donde se muestran los resultados y discusion
de la aplicacion del modelo y procedimiento en la Facultad de Ciencias
Econdmicas e Informatica de la Universidad de Matanzas. Al final del documento
se reflejan las conclusiones y recomendaciones que facilitan el seguimiento del
presente trabajo; la bibliografia consultada y referenciada y los anexos
necesarios que explicitan los resultados obtenidos durante la realizacion de la
investigacion.

La investigacion bibliografica incluyd el estudio de 237 obras. El 68,35 % fue
publicado entre el afio 2006 y el 2016. Entre los afios 2006 y el 2010 se ubica el
30,37 % de la bibliografia consultada y entre los ultimos cinco afios (2011-2016),
el 37,98 %. Se consultaron 19 publicaciones en idioma extranjero (8,01 %) y

aparecen12 publicaciones de la autora (5,06 %).
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CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

Los estudios, consultas y revisiones bibliograficas realizadas sobre el tema control
de gestion y comunicacion organizacional, posibilitaron la construccion del hilo
conductor para la elaboracion del marco tedrico referencial que contribuye a
sustentar la novedad cientifica de la investigacion y al cumplimiento del primer
objetivo especifico.

Para elaborar el hilo conductor que se muestra en la Figura 1.1, se consideraron
elementos que resumen el estado del arte y de la practica del tema objeto de
investigacion:

+ Elementos generales sobre el control de gestion: conceptos y evolucién. El
sistema informativo y su importancia.

+ Elementos fundamentales de la comunicacién organizacional. Relacion de
la comunicacion organizacional con la motivacién laboral, el clima
organizacional y el sentido de pertenencia. Dimensiones para su analisis.

+ Las instituciones de educacion superior en Cuba. Particularidades del
control de gestion y la comunicacion organizacional en las instituciones de
educacion superior.

+ El Cuadro de Mando Integral. Aplicaciones realizadas en diversos sectores

y en la educacion superior cubana en particular. Indicadores e indices

integrales.
l— Marco tearico referencial de la investigacion —l
Estado del arte Estado de |a practica

1.1 Control de gestidn: conceptos y exolucion
1.2 1.1.1El sistemainformativo 1.4 Particularidades del control de gestidn y

= H la comunicacion organizacional

1.2 Cormunicacion organizacional: elementos
Tundament ales
1.2.1 Motivacidn laboral
1.2.2 Clima arganizacional

1.5 Las instituciones de educaciin superior

1.2.3 Sentido de pertenencia —
r it 1.6 El Cuadro de Mando Integrak sus
HE- aplicaciones
1.3 El mensaje de la comunicaciin H : 1.6.1 Indicadores e indices infegrales

Figura 1.1. Hilo conductor del marco teérico de la investigacion.



1.1 Control de gestion: conceptos y evolucién

Cuando se habla de control de gestion se incluye el analisis del concepto de
control como una de las funciones de direccién. La evolucion del control de gestion
comienza desde el desarrollo del control visto en sus inicios solo como
supervision.

Fayol (1961) enuncia un concepto que refleja el control como la forma de estar
seguro de que las reglas e instrucciones que se dan, son cumplidas. A partir de
este autor, otros han expuesto sus propias definiciones. En una etapa superior se
vincula a diferentes actividades que se realizan en una organizacién: formulacion
de objetivos, programas de acciones, medicidn de resultados y mejoras a partir de
las desviaciones analizadas segun los resultados obtenidos (Sacasas Loépez y
Cejas Montero, 2013; Alonso Becerra, Michelena Fernandez y Alfonso Robaina,
2013; Espino Valdés, Nogueira Rivera, Sanchez Sanchez, et al., 2015).

Un salto superior lo constituyo la relacion entre el control de gestion y el desarrollo
de estrategias donde se incluye la realizacién de un diagnéstico permanente (Villa
Gonzélez del Pino, 2006; Gonzalez Bermudez, 2010; Ronda Guerras, 2011;
Comas Rodriguez 2013; Espino Valdés, Sanchez Sanchez y Aguilera Martinez,
2013).

El control de gestion es un concepto que toma auge en el mundo empresarial;
fundamental para cualquier tipo de empresa en virtud de lograr eficiencia, eficacia,
efectividad, toma de decisiones proactivas y un posicionamiento dentro de la
competencia a nivel mundial (Nogueira Rivera, Medina Ledn y Nogueira Rivera,
2004).

En el orden practico, algunos de los autores estudiados se refieren al control de
gestion como un conjunto de mecanismos (Amat Salas y Soldevila, 1999); otros
como un proceso (Anthony, 1990; Blanco lllescas, 1993; Machado Noa, 2003;
Pérez Campana 2005; Royero, 2013) o como un conjunto de métodos y
procedimientos (Palom lzquierdo y Tort Raventos, 1991; Nogueira Rivera, 2002;
Hernandez Narifio, 2010). Relacionado con la informacion y con relaciones de
dependencia de ella lo refleja Goldratt (1998). Villa Gonzalez del Pino (2006) lo
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considera un subsistema mientras que Comas Rodriguez (2013) lo describe como
una funcion de colaboracion.

Al hacer referencia a los principales elementos que recogen la evolucion del
control de gestion, se toma como punto de partida las dos tendencias
fundamentales mencionadas por Nogueira Rivera (2002):

Tendencia clasica: Se caracteriza por la comprobaciéon de objetivos y procesos
determinados y esta orientada a realizar una vision hacia el interior de la empresa.
Solo realiza esta vision desde el punto de vista financiero; busca de forma
prioritaria el beneficio inmediato. Autor representativo de esta tendencia es Zerilli
(1994) quien resume cuatro etapas fundamentales para el control: establecimiento
de una norma de actuacion; medicion de la actividad y sus resultados;
comparacion entre los resultados y la norma de actuacion y ejecucion de acciones
para corregir desviaciones que se detectan en la comparacion realizada.
Tendencia moderna: Su caracteristica es asegurar eficacia, eficiencia y
efectividad del proceso de decision. Hay reconocimiento de dos aspectos
fundamentales: el papel de los trabajadores en el logro de los objetivos de la
organizacion y la necesidad de conocer las sehales que vislumbren las
desviaciones (Freije y Rodriguez, 1993). El objetivo final de la tendencia moderna
(Nogueira Rivera, 2002) es lograr un equilibrio entre imagen y resultados de la
empresa; entre sus clientes y los procesos internos. No solo hay una visién interna
de la empresa, sino que el equilibrio a alcanzar es entre los procesos internos y el
entorno que la rodea, con la participacién de todos sus miembros para la toma de
decisiones efectiva y proactiva.

El control de gestion permite a cada organizacién, la toma de decisiones de tipo
estratégicas; para ello tiene en cuenta cuales son sus potencialidades y las
posibilidades que posee dado el analisis del entorno. En este aspecto resulta
fundamental la informacién con la que cuenta (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012;
Blanco y Lobato, 2014). Por lo tanto; el control de gestién se desarrolla en tres
aristas que se observan en la figura 1.2: estratégica, operativa y econdmica
(Nogueira Rivera, 2002) y tiene como base un sistema informativo que permite la

correccion de las desviaciones existentes entre las normas, la ejecucion y los
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resultados que se obtienen, asi como el seguimiento a las mismas. Las empresas
que pretenden alcanzar lugares cimeros en la competencia deben garantizar el
diseno adecuado de su sistema de control de gestion y utilizar las herramientas

mas adecuadas para las caracteristicas que posea.

Estratégica

Orientado al despliegue

Orientado a la eficiencia de las estrategias

eeconémica de la

Operativa
Orientado al mejor uso
de los recursos

Figura 1.2. Dimensiones del control de gestién. Fuente: Nogueira Rivera (2002)

Espino Valdés (2014) presenta un mapa donde se muestra las palabras mas
utilizadas por diferentes autores para referirse al control de gestion. A partir del
mapa realiza un analisis donde sobresale la afirmacion que los sistemas de
informacion constituyen el soporte para la toma de decisiones acertada y oportuna
en la organizacién (Hernandez Torres, 1998; Nogueira Rivera, 2002; Machado
Noa, 2003; Pérez Campafa, 2005; Villa Gonzalez del Pino, 2006; Comas
Rodriguez, 2013).

1.1.1 El sistema informativo

La importancia de lo adecuado del sistema informativo reside en el significado que
posee para la gestibn de cualquier proceso que en una organizacién sera mas
eficaz mientras mayor sea la cantidad de informacién util que se brinde y que a su
vez sea procesada (AECA, 2001; Tundidor Montes De Oca, Medina Ledn,
Nogueira Rivera, 2010; Comas Rodriguez, 2013). Los procesos claves y
definitorios del funcionamiento de una organizacién tienen una dependencia de las
interacciones que en el plano de la comunicacion se dan. El sistema de
informacion es flexible al cambio y contribuye al cumplimiento de la estrategia de
la organizaciéon (Res. 60/11, CGR).

Mediante el proceso de comunicacion se reciben y transmiten datos; se organiza
la informacion que se necesita, de forma tal que resulte interesante para los

miembros de una organizacion (Blanco y Lobato, 2014). La informacion tiene que
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comunicarse; constituye una base para el analisis de la organizacion (Perelld
Cabrera, 2003; Robbins y Coulter, 2010). Todas las funciones de la administracion
dependen de un flujo de informacion. Dentro de los requisitos necesarios para que
la informacion actue positivamente en el éxito organizacional, se destaca que sea
la suficiente para permitir la ejecucion del analisis pertinente, confiable, util, rapido,
actualizado y que no ofrezca la posibilidad de realizar mas de una interpretacion.
Debe ser evaluada en cuanto a: calidad, cantidad, oportunidad y relevancia
(Stoner y Wankel, 1996).

El sistema informativo se vincula con la infraestructura de la organizacién (Garcia
Gonzalez, 2001). Es parte del sistema de control de gestidn, interactua con las
actividades de la cadena de suministros en que se integra y aporta elementos que
inciden en la toma de decisiones estratégicas (Acevedo Suarez, 2001).

Por su parte, Hernandez Torres (1998) subraya una parte estable del sistema
informativo (informacién documental o de estados) y otra inestable (indicadores de
corta vida, pero de maxima actualidad que apuntan a las prioridades de
informacion del momento).

La informacion transmitida de manera oportuna facilita la toma de decisiones en la
organizacion. Un sistema informativo para la gestion es un instrumento necesario
para la toma de decisiones (Goldratt, 1998):. toma los datos que posee la
organizacion, los procesa y convierte en informacion util para su realizacion, segun
las necesidades de la organizacion y de su entorno (Lépez Vifegla, 1998).
Precisamente la informacién se transmite a través de la comunicacion.

1.2 Comunicacion organizacional: elementos fundamentales

La comunicacion desempefa el eje central de la vida motivacional del ser humano
y un papel fundamental “..en el desarrollo del hombre como sujeto integral de su
comportamiento.” (Colectivo de autores, 1989). Desde los primeros estudios sobre
la organizacion, se muestra que un punto de extrema importancia en cualquiera de
ellas son las interacciones que se dan entre los individuos que la componen;
encargados de conseguir los resultados que se esperan de la organizacion (Pefia
Baztan, 1985; Ramio6 y Ballart, 1993; Saladrigas Medina, 2007; Lauzao Serrano y
Rodriguez Pina, 2012).
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El centro sobre el cual gira el funcionamiento de las organizaciones es el hombre,
quien garantiza la calidad del servicio que ofrece, la que resulta mayor mientras
mas esté motivado, influido por la comunicacion que forma parte de la cultura de la
organizacion (Bartoli, 1991; Lucas Marin, 1997; Trelles Rodriguez, 2010; Roca
Gonzalez, 2012). Por lo tanto, son importantes los mecanismos efectivos en la
comunicacion organizacional para mantener motivadas a las personas. La via que
posibilita alcanzar responsabilidad colectiva y un alto grado de participacion es la
comunicacion (Kreps, 1990; Diaz Berenguer, 2004).

Como efecto motivador para la calidad se considera la comunicacion; un proceso
permanente y reciproco, donde fluye la informacion. Uno de sus objetivos es el
incremento de la satisfaccion del trabajador, el orgullo de pertenecer a una
organizacion que busca la excelencia y el incremento de la capacidad y voluntad
de actuar como miembros de ella (Gaudencio, 1986; Barreiro Pousa, 1999; Arias
Reina, 2011).

La comunicacion organizacional es un factor estratégico pues es la base de una
buena gestidon; es el cerebro de la organizacion (Jaquinet Espinosa y Frias
Jiménez, 2002; Lauzao Serrano y Rodriguez Pifa, 2012; Blanco y Lobato, 2014), y
permite a sus miembros el conocimiento de las funciones y responsabilidades, la
guia de sus acciones y la satisfaccién de conocer todo lo que se relaciona con
ellos.

Cuando fluye la comunicacion aumenta la seguridad y autoconfianza de los
trabajadores (Jaquinet Espinosa y Frias Jiménez, 2006; Cobiellas Herrera,
Becerra Alonso, Morales Gonzalez, et al., 2011); por lo tanto, es decisivo
mantener un diagnostico sistematico de la comunicacion en las organizaciones
(Morales Gonzalez y Marifo Fabars, 2011).

La comunicacion organizacional busca el consenso que garantiza la elevacion del
compromiso, mejor desempefno de los trabajadores, mayor nivel de informacion y
el mejoramiento de aspectos necesarios para desarrollar la organizacion en un
clima organizacional adecuado (Belén Rivera, Rojas, Ramirez, et al., 2005; Varona
Madrid, 2013).
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En la bibliografia consultada se aprecian estudios o investigaciones sobre la
comunicacion (Quiroga Parra, 2007; Fontalvo Herrera, Quejada y Puello Payares,
2011; Gonzélez Seijo y Gonzalez Cruz, 2012; Queris Rojas, Almirall Cabrera,
Capote Garcia, et al., 2012). Existen diversas estructuras, modelos,
procedimientos que se utilizan para la evaluacion de la comunicacién. Greenbaum
(1972) propuso un procedimiento que incluye el analisis de dos estructuras: una
relacionada con el sistema de comunicacion en su conjunto y otra relacionada con
actividades de comunicacion especificas. Gonzalez Gonzalez, Fleitas Triana,
Araneda Fornachiari, et al. (2010) presentan un estudio tedrico de seis modelos de
comunicacion para elaborar uno propio que propicie las relaciones coordinadas y
mayor cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Arias Reina (2011) hace
un estudio de diez modelos de comunicacion vistos desde tres paradigmas para
elaborar un modelo de evaluacion de la comunicacién empresarial donde incluye
la comunicacion tanto interna como externa. Por su parte Lauzao Serrano y
Rodriguez Pifia (2012) presentan un procedimiento para la gestion de la
comunicacion interna en las empresas cubanas donde describen cuatro fases para
intervenir. Contreras (2016) propone un modelo de gestién de comunicacion
especificamente para el cambio organizacional y la gestion comunicacional.

Se concluye que en todos los casos estudiados, los elementos de la comunicacién
tienen coincidencia. Comienza por el emisor quien codifica el mensaje, utiliza
diversas vias para emitirlo hasta el receptor, se enfrenta a barreras y culmina el
ciclo con la retroalimentacion. Se destaca la informacion que se transmite a través
del mensaje. No se ha encontrado investigaciones que midan la comunicacion de
manera cuantitativa a través de indices integrales y a su vez estudie las relaciones
existentes con variables intangibles como la motivacion laboral, el clima
organizacional y el sentido de pertenencia en la organizacion.

El hecho de que a través de la comunicacion se expresen las ideas y se
transmitan conocimientos, afectos y comportamientos (Kotler, 1991; Goldhaber,
1999) hace que se convierta en un punto decisivo en la expresion de la cultura

organizacional. Estudios de la comunicacion organizacional, la vinculan de forma
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directa con la cultura de la organizacion y disefian estrategias para ese particular
(Cano Pino, 2012).

Los trabajadores poseen su propia imagen acerca de la organizacién y la cultura
organizacional la conforman el conjunto de percepciones y paradigmas que
poseen los miembros y que facilitan su conocimiento sobre la organizacion en si
(Klein, 1996; Alabart Pino, 2003; Sarmentero Bon, 2007; Roca Gonzalez, 2012;
Serrate Alfonso, et. al., 2014; Espino Valdés, 2014). Dentro de los factores que
influyen en el surgimiento y formacion de la cultura, segun la investigacion de
Alabart Pino (2003), se destaca el factor socio estructural que a su vez contiene un
sistema estructural (sistema de informacién, objetivos y estrategias; analisis de la
estructura, sistema de recursos humanos) y un sistema social (grupos y liderazgo)
gue no se separan del funcionamiento de la comunicacion.

En manos de los directivos de la organizacion esta el que se cumplimenten los
intereses de sus integrantes; la posibilidad de la satisfaccién y realizacién de su
principal recurso, sin perder de vista que es una cuestion de percepciones vy
expectativas; en ellas esta una parte de la motivacién de los trabajadores (Puyal,
2003; Robbins y Coulter, 2010; Arias Reina, 2011; Velazquez Valadez, 2012;
Portuondo Vélez, 2014). La comunicacion en todas las esferas de una
organizacion, es el corazén y el alma de la administracion (Shipside, 2012).

Los aspectos intangibles son determinantes en el éxito de una organizacion;
propician el clima organizacional, el sentido de pertenencia en cada uno de los
trabajadores y el compromiso con los objetivos asi como el reconocimiento
percibido y el cumplimiento de las expectativas creadas. El desarrollo humano: la
autoestima, la realizacion social y profesional, depende también de la percepcion
que nutre la vida emocional y provoca nivel de satisfaccion mediante la
comunicacion (Kaplan y Norton, 2004; Torres Orddnez, 2005; Bell, Schermer y
Vernon, 2012; Cuesta Santos, 2012 b); Cuesta Santos y Valencia Rodriguez,
2014).

Al analizar las relaciones de la comunicacion con otras variables
organizacionales, que refieren 22 autores representativos del tema que se

aborda, poseen mayor numero de frecuencia la motivacion laboral, el clima
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organizacional y el sentido de pertenencia, unidos al control como una funcion de
la comunicacién organizacional (Anexo 1). Aunque se mencionan un total de diez
elementos, la frecuencia de aparicion de las variables mencionadas es la mayor
de todas. Hay un total de 19 autores que relacionan la comunicacion con la
motivacioén; hacen referencia indistintamente a la motivacién de manera implicita
o explicita, la satisfaccion y estimulacién de los miembros de una organizacion.
Nueve de los autores plantean la conexion de la comunicacion con el sentido de
pertenencia visto a través de la fidelidad y lealtad mientras que ocho manifiestan
explicitamente la vinculacién con el clima organizacional.

Para determinar el grado de interrelacion entre ellos, la autora considera
necesario que la organizacion tenga definidos dimensiones y atributos de cada
uno, lo que permite evaluar la vinculacidén mediante la integracion de métodos
cuantitativos y cualitativos que ofrecen una vision integral de lo que ocurre en el
tema de comunicacion organizacional.

1.2.1 Motivacién laboral

Diversos autores coinciden en que la motivacién es un proceso 0 una combinacion
de procesos, que consiste en influir en la conducta de las personas (Katz y Kahn,
1986; Hernandez Junco, Quintana Tapanes, Mederos Torres, et al., 2009;
Robbins, 2013; Castillo Davila, 2014). Al hablar de motivacién se hace alusion a
factores que sustentan la conducta humana en un sentido particular y
comprometido (Stoner y Wankel, 1996; Robbins y Coulter, 2010; Koontz, Weihrich
y Cannice, 2012).

Estudios precedentes realizados sobre la motivacion muestran que tiene una
estrecha relacion con el clima organizacional, los deseos de los miembros de una
organizacion se vinculan con el ambiente organizacional en el cual trabajan:
provoca inhibicion o incentivo de las motivaciones (Chaparro Espitia, 2006). Un
trabajador puede estar motivado, cuando considera que su trabajo le ayuda a
alcanzar metas importantes, lo que causa efectos positivos en sus resultados
laborales (Hernandez Junco, 2009). Lo mismo ocurre cuando se relaciona con el

sentido de pertenencia y la comunicacion organizacional.
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La motivacién laboral ha sido analizada a partir de diferentes factores y
clasificaciones realizadas por tedéricos del tema. La casa consultora Better be

yourself (2004) presenta una teoria desarrollada por Harvard Business School

donde el estudio de la motivacion laboral se realiza a partir de dimensiones que
incluye las caracteristicas sefaladas por diversos autores (Gaudencio, 1986;
Peiro, 1992; Stoner y Wankel, 1996; Golhaber; 1999; Muchinsky, 2002; Hernandez
Junco, 2009; Lauzao Serrano y Rodriguez Pifa, 2012):
+ Oportunidades y retos: permiten mantener el trabajo atractivo y
emocionante
+ Ambiente abierto: implica que trabajadores y directivos puedan llamarse la
atencién unos a otros sobre las responsabilidades
+ Libertad y conocimiento: ofrece el espacio necesario a los trabajadores para
desarrollar iniciativas y crear un sentido de pertenencia
% Aprobacion y valoracién: Si se valoran los miembros de la organizacién, la
forma en que trabajan; y se les demuestra esta valoracion, se confirma la
confianza en ellos
+ Entorno laboral motivador: depende de lo agradable que sea el lugar donde
se trabaja y como contribuye el clima organizacional a la satisfaccién
+ Equilibrio: se tienen en cuenta las dimensiones anteriores, se establece un
equilibrio entre las dimensiones y la vida personal del trabajador
+ Celebraciones de los resultados del trabajo: celebrar los resultados, crear el
espacio necesario para intercambiar con los miembros de la organizacion
Para la confeccion del cuestionario se tuvo en cuenta la propuesta de la casa

consultora Better be yourself (2004), que expone que los empleados satisfechos

con su trabajo y su entorno, que puedan utilizar su creatividad; son la garantia de
un servicio de calidad, con rapidez y eficiencia y agrupa las diferentes influencias
que determinan el grado de satisfaccion de los trabajadores.

El factor humano de la organizacién es el encargado de que la estrategia de la
institucién se traduzca en una calidad superior y en valor anadido para la sociedad

y los grupos de interés declarados.
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1.2.2 Clima organizacional

El clima organizacional esta representado por el conjunto de factores que se dan
en un entorno de trabajo donde el elemento fundamental son las percepciones que
el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral
(Salazar, Guerrero, Machado, et al., 2013). Refleja la interaccién entre
caracteristicas personales y organizacionales (Garcia Solarte, 2009; Ministerio de
Salud Publica Peru, 2009; Ryan, 2011) e induce determinados comportamientos
en los individuos lo cual lo convierte en un elemento clave para la gestion de las
organizaciones (Cortés Jiménez, 2009; Colmenares y Graffe, 2012; Bamel, et al.,
2013). Cuando el clima organizacional es adecuado, favorece el logro de las
metas y el éxito de la organizacion (Kasser, 2012; Espino Valdés, 2014).

El conocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacién acerca de
los procesos que determinan las conductas de la organizacion, permite introducir
cambios planificados en las actitudes y comportamientos de los miembros; y en la
estructura organizacional (Chiang Vega, Nufiez Partido y Huerta Rivera, 2011). El
clima organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a
través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los
niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional; es un aspecto
diferenciador de las organizaciones (Goncalves, 2000; Chaparro Espitia, 2006). El
conocimiento y las transformaciones en la organizacion son posibles a partir de
una adecuada comunicacion organizacional entre los diferentes niveles. Es el
factor humano quien define el clima organizacional de la organizacién (Rodriguez,
Retamal, Lizane, et al.; 2012).

El clima organizacional ha sido estudiado como inductor de cambio donde es
subrayada su vinculacién con el liderazgo, la motivacion, la reciprocidad y la
participacion (Cortés Jiménez, 2009; Mujica de Gonzalez y Pérez de Maldonado,
2009; Aburto Pineda y Bonales Valencia, 2011; Segredo Pérez, 2013; Espino
Valdés, 2014). Otros autores han estudiado el clima de la organizacion a través de
varias dimensiones y obtienen un indice integral para su evaluaciéon (Marchant,
2006; Mujica De Gonzalez y Pérez De Maldonado, 2009; Duran, Atlante y
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Giordano, 2010) que son medibles y pueden ser gestionadas segun las

caracteristicas o atributos de cada una de ellas.

Para medir el clima organizacional existen distintos modelos, y las dimensiones

que se utilizan varian segun los diferentes autores: Marchant (2006) propone 14

dimensiones. Se coincide con el autor en que lo fundamental no es el numero de

dimensiones, sino que lo importante y significativo es que se utilicen aquellas que

abarquen la realidad de la organizacion y las caracteristicas de sus miembros. El

estudio tedrico realizado por Goncalves (2002) y Chaparro Espitia (2006) alude a

un grupo de autores que exponen diferentes variables y dimensiones para estudiar

el clima organizacional. Duran, Atlante y Giordano (2010) estudian el clima

organizacional en la universidad a través de ocho dimensiones y Aburto Pineda y

Bonales Valencia (2011) evaluan cinco variables relacionadas con habilidades

directivas que determinan en un alto grado el clima organizacional. Las

dimensiones propuestas y en las que se profundiza en la presente investigacion

reflejan las investigadas por los autores estudiados y permiten el analisis de los

aspectos claves que afectan el desempefio de los trabajadores:

+ Medio ambiente: elementos presentes de forma permanente y contribuyen a la
efectividad del trabajador

+ Trabajo en equipo: relaciones creadas entre los trabajadores que generan
ideas, comunicacion

+ Involucramiento: necesidad de los trabajadores de sentirse involucrados vy
tener el conocimiento de lo que sucede en la organizacion

+ Gerencia efectiva: practicas positivas de la direcciébn son claves en la
elevacion de la satisfaccion, motivacién y efectividad del miembro de la
organizacion

+ Competencia: habilidades, entrenamiento y preparacion para el trabajo tienen
gran efecto en la productividad organizacional

+ Recompensas y reconocimientos: los trabajadores disfrutan ser reconocidos
por sus contribuciones, ser valorados por su destreza y desean compartir este

éxito en la organizacién
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+ Compromiso: los mejores esfuerzos se hacen cuando los trabajadores estan
comprometidos
Solo no se incluyen la motivacion y la comunicacién ya que en la investigacion se
propone el estudio de ambas a través de sus propias dimensiones (Anexo 2).
1.2.3 Sentido de pertenencia
El sentido de pertenencia descansa sobre la base de un sustrato econémico social
capaz de satisfacer las necesidades materiales y espirituales del hombre (Cuesta
Santos, 2010). Se vincula a la identificacion personal y colectiva de las personas
con un lugar especifico que puede ser la organizacion a la que pertenece.
Comienza a sentirse cuando los miembros de la organizacion conocen lo que pasa
en ella, por lo que hay que dar participacion a los trabajadores pues quieren
involucrarse y participar en la toma de decisiones (Koontz, Weihrich y Cannice;
2012).
Una de las consecuencias positivas de la practica de la escucha por parte de los
directivos para con sus trabajadores, es la creaciéon del deseo de continuar su
trabajo en la organizacion. Los miembros de una organizacion necesitan saber
acerca de su contribucion a la organizacidn y en correspondencia recibir una
satisfaccion. Con el logro de desafios interesantes, los trabajadores encuentran
una satisfaccién en su propio trabajo. La participacion de los miembros en las
decisiones relacionadas con el futuro de su organizacion, elevan la satisfaccion
laboral que inciden en la retencion (Robbins y Coulter, 2010).
En el desempeio de cada persona en la organizacion, son perceptibles aspectos
vinculados con el sentido de pertenencia (Diaz Berenguer, 2004; Brea, 2014). El
éxito de cada trabajador se relaciona con el compromiso que poseen y se resume
en la evaluacion de factores claves del compromiso del empleado (Sherif, Muzafer
y Carolyn; 1956; Miyashiro Pérez, 1997; Robbins y Coulter, 2010)°. Se realizé un
estudio comparativo de las dimensiones expuestas por tres autores y se reflejan
las coincidencias que respaldan el tratamiento de las utilizadas en la presente
investigacion (Anexo 3).

® Existen elementos dentro de las variables que se estudian en la investigacion, sobre los cuales no se tiene poder de
actuacion: salario base y salario variable.
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1.3 El mensaje de la comunicacion

Infformar no es suficiente, es necesario comunicar. La comunicacién
organizacional hace llegar y produce nuevos conocimientos en los que reciben la
informacion a través del mensaje.

La autora considera que el elemento mas importante de la comunicacion
organizacional es el mensaje. El éxito de la gestion depende de la forma en que
los miembros de la organizacién son capaces de transmitir el mensaje de la
comunicacion: es quien encierra toda la informacion que los trabajadores
necesitan como garantia de poder realizar su trabajo y cumplimentar los requisitos
que se les exigen.

Desde la transmision de la misiéon u objetivo supremo de la organizacién, es
necesario tener claridad de los receptores a los cuales se dirige el mensaje;
controlar las variables posibles que aseguren su percepcion con el significado que
en la codificacion ha querido transmitir el emisor (Jaquinet Espinosa, 2002; Kotler
y Armstrong, 2008; Robbins, 2013; Contreras, 2016). Los directivos de las
organizaciones deben conocer a sus trabajadores para facilitar el alcance de
niveles superiores de la calidad percibida por los mismos, de los mensajes
enviados a ellos teniendo como concepto de mensaje el conjunto de simbolos que
se transmiten una vez codificados por los emisores o fuentes.

Si el impacto de comunicacion que se proponen los emisores de los mensajes es
el mayor, deben cuidarse cada uno de los elementos que proyectan a sus
receptores: el estilo de direccidén, los colores utilizados para transmitir los
mensajes, el canal utilizado, el aspecto personal y muchos mas. Todos influyen en
que el proceso de codificacion del mensaje que realizan los emisores se entrelace
efectivamente con el proceso de decodificacion de los receptores de los mensajes
transmitidos (Jaquinet Espinosa, Frias Jiménez y Smith Alayén, 2006; Kotler y
Armstrong, 2008).

Al emitir un mensaje, debe estar bien definido el publico al cual se dirige y las
respuestas que se quieren obtener del mismo. Al seleccionarlo, hay que
esclarecer qué comunicar, cobmo comunicarlo, cuando y dénde. Los receptores

pueden tener dificultades debido a la probabilidad de recibir los mensajes por la
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caracteristica de la atencidén de ser selectiva. También, la distorsién y el recuerdo

selectivo juegan su rol en este aspecto.

La recepcion de los mensajes provoca diversas respuestas en los que actuan

como receptores. Los niveles de respuesta que se pueden encontrar en los

miembros de una organizacién (Kotler, 1991) son:

¢ Nivel de respuesta cognitiva: se ponen de manifiesto los conocimientos
adquiridos por los receptores en la recepcion de los mensajes. Se relaciona
con el razonamiento logico acerca de las informaciones objetivas que reciben.

e Nivel de respuesta afectiva: se encierran las evaluaciones que de los
mensajes recibidos realizan los receptores y las actitudes hacia los mismos a
partir de la relacion experiencia- conocimiento adquirido. Puede registrarse y
evaluarse el grado de presencia percibida de los mensajes en cada uno de los
receptores. Demuestra el dominio de los sentimientos y preferencias.

e Nivel de respuesta comportamental: refleja las acciones que ejecutan los
receptores del mensaje, una vez que lo hayan recibido.

Para realizar la medicion de los diferentes niveles de respuestas dadas por los

receptores de los mensajes, se tiene en cuenta que las percepciones de una

misma situacién son diferentes para cada uno de los receptores y las
informaciones no estan incorporadas a los receptores hasta que no han sido
percibidas, comprendidas y memorizadas. La funcién reguladora de la percepcion
hace que se filtre la informacion y por lo tanto, algunos elementos de los mensajes
emitidos son retenidos al responder a las necesidades de los receptores, algunos
son deformados pues entran en contradiccion con el marco de referencia y otros

son completamente rechazados por ser molestos (Trelles Rodriguez, 2004;

Robbins, 2013).

La forma en que se efectua la recepcion, determina el comportamiento de los

miembros de la organizacion (Fernandez Beltran, 2007). Se reflejan sentimientos

de satisfaccion que influyen en el desarrollo armoénico y ascendente de la
organizacion dada la medida en que se cubren las necesidades y expectativas de

los receptores del mensaje.
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En la figura 1.3 se refleja la forma en que el mensaje es percibido como una
combinacion de atributos lo que facilita su medicién y evaluacién (Kotler, 1991;

Jaquinet Espinosa, Frias Jiménez y Smith Alayon, 2006; Arias Reina, 2011).

Mensaje
_'__,_.:-""-F .\-:-\--\-"-\._\_\_\_\_

Atributos  |e—- Aq Aa An

—

Figura 1.3. Cémo se percibe el mensaje.

Las actitudes con respecto a los mensajes estan en funcion del conocimiento que
posean los receptores sobre los mismos y esta es una razén para tener en cuenta
las caracteristicas de los mensajes cuando se elaboran. Las caracteristicas que se
abordan en la presente investigacion son: simple, claro, interesante, reiterativo,
permanente, creible, congruente, organizado, breve, preciso y oportuno. La
estructuracion del mensaje garantiza la eficacia de la participacion de los
miembros de la organizacion en la gestion de las organizaciones.

1.4 Particularidades del control de gestion y la comunicacién organizacional
La comunicaciéon se vincula con todos los procesos que ocurren en una
organizacién (Hernandez Huertas, 2014); controla el comportamiento de los
miembros y fomenta la motivacion con el esclarecimiento de lo que se debe
hacer: formacion de metas, retroalimentacion sobre el avance en el logro de los
objetivos y reforzamiento del comportamiento deseado (Bell, Schermer y Vernon,
2012). Asi mismo permite el desarrollo de las funciones de direccion y la relacion
con el ambiente externo. Segun Koontz, Weihrich y Cannice (2012), su objetivo
fundamental es lograr el bienestar de la organizacion y por lo tanto debe disponer
de la informacion necesaria para actuar en los procesos de cambio. La figura 1.4
muestra las actividades para las cuales es necesaria la comunicacién en la

organizacion.
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Figura 1.4. Actividades que necesitan de la comunicacion en una organizaciéon segun
Koontz, Weihrich y Cannice (2012).

Estas actividades tienen puntos de coincidencia con las que se necesitan para
mejorar la calidad (ISO 9001, 2007; Escoriza Martinez, 2010): asegurar el
conocimiento de las metas de la organizacion por parte de todos los miembros,
fomentar confianza y credibilidad, garantizar la participacion de todos, lograr
aportes al desarrollo de la organizacion, propiciar el cambio necesario, facilitar la
innovaciéon y creatividad, ganar en eficiencia, eficacia, competitividad y en
satisfaccion de los trabajadores.

La comunicacion organizacional facilita el alineamiento de la estrategia de la
organizacién con el liderazgo y el desempefio de los trabajadores (Ulrich y
Smallwood, 2009). En la figura 1.5 se refleja como las actividades descritas se
ponen de manifiesto en el control de gestion y demuestra la conexion entre este

y la comunicacion.
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Figura 1.5. El propdsito y la funcion de la comunicacion.
Fuente: Koontz, Weihrich y Cannice (2012)
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En la Resolucion 60/11 de la Contraloria General de la Republica de Cuba queda
recogido el documento Normas del Sistema de Control Interno. En el articulo 13
se norma lo referente a la informacién y comunicacién en cada una de las
organizaciones cubanas. Se destaca la necesidad de transparencia en el manejo
de la informacion que fluye a través de la comunicacion organizacional; y se
exige que tenga que ser correcta, oportuna, clara y veraz para facilitar el proceso
de toma de decisiones. El flujo de informacién sin omisiones, viabiliza el trabajo
de la organizacion, facilita la apertura, es un medio para elevar la motivacion,
desarrollar valores y aumentar el sentido de pertenencia. La comunicacion
contribuye a la colaboracion del colectivo que facilita la sinceridad en lo que se
comunica y aporta a la credibilidad.

Una meta de la organizacion es que la comunicacion sea evaluada como eficiente
y eficaz junto a su sistema de control de gestion (ISO 9001, 2007; Alcaldia de
Santiago De Cali, 2009). Es un atributo de excelencia que permite la diferenciacion
y facilita el logro de una mejor coordinacion de equipos de trabajo, se reducen
tiempos de trabajo y se utiliza con mejores resultados la inteligencia colectiva
(Tréspidi, 2009). “Las comunicaciones orales, las escritas y, en forma creciente,
las electrénicas son parte esencial del control. Los administradores pueden
efectuar sus funciones gerenciales solo interactuando y comunicandose con los
demas” (Stoner y Wankel, 1996).

La adecuada gestion e implementacion de la estrategia organizacional, depende
de la capacidad que se tenga visualizar a los miembros de la organizacién como
fuerza motriz con los que es necesario implicarse en una comunicacion efectiva
(Espinosa Mejia, 2007; Morgan y Lewitt, 2010; Da Fonseca, et al., 2014).

En el control se resume la esencia de la cultura organizacional donde sobresale lo
intangible y esta relacionada directamente con la comunicacién de la planificacion
estratégica de la institucion (Villa Gonzalez del Pino, Pons Murguia y Castellanos
Castillo, 2005; Ferreira Moreno y Jaquinet Espinosa, 2007; Ronda Guerras, 2011).
Kaplan y Norton (2004) muestran la importancia de medir la disposicion
estratégica de los activos intangibles pues son la base de la estrategia

organizacional. Dentro de la perspectiva formacion y crecimiento del Cuadro de
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Mando Integral, destacan tres categorias de activos intangibles: capital humano,
capital de informacion y capital organizacional; este ultimo resulta el mas dificil de
medir y contiene cuatro dimensiones: cultura, liderazgo, trabajo en equipo y
conocimiento compartido y alineacion. Una etapa importante es comunicar a
todos. El mapa estratégico es un buen vehiculo.

La autora de la investigacion subraya el rol de los activos intangibles quienes en
ultima instancia son los determinantes en la adecuada gestion de las
organizaciones. Estos activos no son privativos de la perspectiva formacion y
crecimiento sino que se reflejan de forma significativa en todas las perspectivas
del Cuadro de Mando Integral disefado en cualquier tipo de organizacion

Torres Ordéfez (2005) expone indicadores que miden la contribucién estratégica
del capital humano y dentro de ellos se destaca el indice de alineacion estratégica
referido al porcentaje de trabajadores cuyos objetivos e incentivos estan
vinculados al mapa estratégico y al Cuadro de Mando Integral de la organizacion.
Destaca que su medicion solo tiene sentido si se relaciona con la estrategia de la
empresa.

Poco se conoce en las instituciones universitarias cubanas acerca del
alineamiento estratégico que existe entre las areas de resultado clave y sus
correspondientes objetivos con los procesos sustantivos de la educacién superior.
Cuesta Santos (2012 a y b) hace alusion a un problema mundial que consiste en
la existencia de una ruptura entre estrategia, gestién de recursos humanos y los
indicadores de gestion organizacional y confirma que la misién y los objetivos
estratégicos conllevan conductas estratégicas. Por su parte, Varela (2014) plantea
que el alineamiento organizacional no es una percepcion; es una realidad
verificable.

Existen puntos de contacto entre la comunicacion y el control de gestion como
parte de la gestion estratégica en las instituciones de educacién superior que se
evidencian en investigaciones del sector. Aunque se han encontrado pocos
trabajos al respecto, si quedan reflejadas las relaciones a partir del desarrollo
principalmente, de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del Cuadro de

Mando Integral y de las debilidades sefialadas en trabajos anteriores vinculadas
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con las dificultades existentes en la comunicacion de los procesos, deficiencias en
la comunicacion organizacional que tiene repercusiéon en la gestion de la calidad y
en la necesaria transformacion de los procesos formativos lo cual atraviesa por las
dificultades en el alineamiento entre las estrategias en los diferentes niveles de
una organizacion y entre los procesos y los objetivos estratégicos (Nogueira
Rivera, 2002; Villa Gonzalez del Pino, 2006; Gonzalez Gonzalez, et al., 2010;
Gonzalez Seijo y Gonzalez Cruz, 2012; Bermudez Morris y Pérez Martin, 2012;
Velazquez Valadez, 2012; Comas Rodriguez, 2013).

Como criterio de la autora de la tesis doctoral se sostiene que los estudios
relacionados con el factor humano tienen un inicio en la comunicacion, variable
intangible que decide en el rumbo estratégico de cualquier tipo de organizacion. La
forma en que ocurre la comunicacion influye en el éxito de la alineacion de los
procesos y objetivos en el marco de la estrategia organizacional.

Gonzalez Gonzélez, et al. (2010) elaboran un modelo de comunicacion que
permite actuar sobre las deficiencias diagnosticadas en el funcionamiento de los
procesos universitarios y en el incumplimiento parcial de los objetivos de la
facultad de la institucion de educacién superior en la que realizan el estudio.

En los objetivos de trabajo del Ministerio de Educacion Superior para el afio 2016
(Mes, 2012; Mes 2015), la comunicacion constituye una estrategia maestra. Es
considerada condicién imprescindible para el cumplimiento de los objetivos y una
accion estratégica para darle cumplimiento, es asumir su gestion con enfoque
estratégico. La relacion de la comunicacion con el control de gestion universitaria
se fortalece en tanto este ultimo contribuye al despliegue de la estrategia
organizacional (Nogueira Rivera, Medina Ledn y Nogueira Rivera; 2004).

Para el desarrollo de un modelo que contribuya al control de gestion a través de la
comunicacion organizacional y un procedimiento general que facilite su
implementacién, se toma en consideracién el analisis de tesis doctorales
defendidas hasta el afio 2015 y que se relacionan con el tema de la presente
investigacion.

Los resultados se muestran en el cuadro 1.1. Queda reflejado la no evidencia de

un modelo que contribuya al control de gestion a través de la comunicacion
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organizacional y su relacion con otras variables intangibles que destacan el clima
organizacional, la motivacion laboral y el sentido de pertenencia.

En el plano nacional (Alonso Rodriguez, Fraga Guerra y Gonzalez Martinez, 2010;
Almuifas Rivero, Felipe Gonzalez y Morales Batista, 2012; Alonso Becerra,
Michelena Fernandez y Alfonso Robaina, 2013); e internacional (Cabeza
Rodriguez, Cabrita Salazar y Serey Serey, 2002; Belén Rivera, Rojas, Ramirez, et
al., 2005; Colmenares y Graffe, 2012; Brea, 2014); existen modelos,
procedimientos o metodologias relacionadas con la calidad de la gestion
universitaria, el control de gestion y la evaluacion de la comunicacion. Se
encontraron estudios que muestran el analisis de variables intangibles en las
organizaciones para las cuales se generan indicadores que se deben construir
vinculados con la satisfaccién laboral y el sentido de compromiso (Cuesta Santos
y Valencia Rodriguez, 2014). Por su parte Alabart Pino (2003) abarca aspectos
relacionados con las percepciones y representaciones mentales de los hombres
gue componen la organizacion.

En los casos referidos se realiza el analisisde una de las aristas en la que se
profundiza en la presente investigacién: algunos estudian la comunicacion
organizacional mientras que otros realizan un analisis acerca del control de
gestion. No se encontré una herramienta que vincule de forma directa el control de
gestion y la comunicacion organizacional que tenga como base para esta un
modelo actitudinal.

Una referencia inicial y principal es el modelo y los procedimientos propuestos por
Nogueira Rivera (2002) que abarca los tres niveles en que sucede la gestion
empresarial: estratégico, tactico y operativo. Villa Gonzalez del Pino (2006)
propone un procedimiento para el control de gestion en las instituciones de
educacion superior donde las fases de disefio e implantacion del control de
gestion se desarrollan en los tres niveles y constituye la referencia en este tipo de

institucion.
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Cuadro 1.1. Analisis de investigaciones vinculadas con el control de gestién y la

comunicacion organizacional

Investigadores Ano Tema Relacion y diferencias con la investigacion que
se propone

Hernandez Torres 1998 | Trabaja en establecer la metodologia para | Hace hincapié en la importancia del diagnéstico
el control de gestion y herramientas de | para el control de gestion. No aborda Ia
diagnéstico para la industria farmacéutica. | comunicacién organizacional.

Nogueira Rivera 2002 | Desarrolla un modelo conceptual de | Disefia un indice integral para la perspectiva
control y sus procedimientos especificos | econdmico financiera del Cuadro de Mando Integral.
para potenciar el control de gestion. Considera al factor humano como clave del éxito

empresarial. El énfasis fundamental no esta en la
perspectiva aprendizaje y crecimiento. Desarrolla el
sistema de informacion sin abordar la comunicacion
organizacional.

Alabart Pino 2003 | Realiza una contribucion al diagndstico de | El estudio de la cultura organizacional lo realiza a
la cultura organizacional en el sector | partir de las relaciones entre los estilos de liderazgo,
empresarial cubano. las variables soft y hard y de estas con el entorno.

No profundiza en estudios de comunicacién.

Machado Noa 2003 | Propone un procedimiento para el control | Se centra en los factores claves de éxito para
de gestién que posibilite la integraciéon de | facilitar la integracion de la estrategia y el control de
la estrategia y el control de gestién en | gestidon. No se aborda el papel que desempefa la
instituciones bancarias. comunicacién en la integracion de la estrategia y el

control de gestion.

Pérez Campania 2005 | Realiza contribuciones al control de | Propone un modelo y un procedimiento general para
gestién en elementos de la cadena de | un sistema de control de gestion en la cadena de
suministros para organizaciones | suministros sin profundizar en la comunicacién.
comercializadoras.

Villa Gonzalez del 2006 | Propone un procedimiento general para el | Adapta conceptos del control de gestion a la

Pino control de gestién y los de apoyo para | educacién superior. Expone wun sistema de
instituciones de educacion superior. procedimientos para el control de gestién en

instituciones de educacién superior, sin abordar la
mediciéon en resultados tangibles de variables
intangibles de la organizacion.

Soler Gonzalez 2009 | Propone un procedimiento para la | El autor incluye temas relacionados con el control
implementacion del Cuadro de Mando | interno y la preparacion para la defensa en la
Integral  contextualizado al entorno | perspectiva procesos internos. No se adentra en
cubano. variables intangibles que influyen en el éxito de la

implementacion del Cuadro de Mando Integral.

Hernandez Narifio 2010 | Propone un procedimiento para la gestion | Aborda la formulacion de indice integral y la
y mejora de procesos en instituciones | importancia de los indices sintéticos. Utiliza la
hospitalarias gestion por procesos como herramienta de control

de gestion. Los indices no evalian variables
intangibles.

Comas Rodriguez 2013 | Realiza contribuciones al control de | Desarrolla un procedimiento para integrar
gestion en empresas que aplican el | herramientas de control de gestién. El apoyo se
sistema de direccién y gestion empresarial | centra en el sistema de informacién y en el marco
cubano. regulatorio cubano pero no los relaciona con la

comunicacién organizacional.

Espino Valdés 2014 | Desarrolla un modelo y procedimiento | Profundiza en la perspectiva de aprendizaje y
general para el control de gestion | crecimiento. Aplica en las empresas de Campismo
soportado en una plataforma de cambio. | Popular. La plataforma de cambio la sustenta en el
Plantea la sostenibilidad ambiental como | clima organizacional, el aprendizaje y la cultura
una perspectiva del Cuadro de Mando | organizacional. No estudia la comunicacion.
Integral.

Ortiz Pérez 2014 | Desarrolla una tecnologia para la gestion | La comunicacién institucional se menciona como
integrada de los procesos en | uno de los subprocesos que tiene mayor relacion
universidades cubanas para elevar el | con otros subprocesos. No se evalda en el Cuadro
cumplimiento de los objetivos de la | de Mando Integral propuesto. No se evaluan
organizacion. variables intangibles.

Gonzalez Cruz 2014 | Desarrolla un procedimiento general que | Utiliza indicadores para evaluar la calidad de la

integra herramientas de gestion para
desplegar la calidad en la gestion de los
procesos sustantivos de la educacion
superior cubana.

gestiébn de un proceso sustantivo sin llegar a la
evaluacion de aspectos como las necesidades y
expectativas de los profesionales, cuestion que
recomienda.




Se profundizé en estudios de comunicacion en instituciones de educacion superior
cubanas, auditoria de comunicacion organizacional y en Cuadro de Mando Integral
aplicados en este tipo de institucion. Los resultados muestran la no evidencia en
ellos de mediciones de variables intangibles. Mas recientes, en las investigaciones
de Gonzalez Cruz (2014) y Ortiz Pérez (2014), aunque refieren la evaluacion de
indicadores y la comunicacién institucional como un subproceso que posee
amplios vinculos con los otros procesos de la organizacion respectivamente, no
evaluan necesidades, expectativas, ni variables intangibles.

En la revision de la literatura, para arribar a la concepcién teorica de la
investigacion, no se encontrd evidencia de un modelo que contribuya al control de
gestion a través de la comunicacion organizacional. A consideracion de la autora,
las diferencias fundamentales de la presente investigacion se centran en que se
profundiza en la comunicacion organizacional como elemento indispensable para
el adecuado desarrollo del control de gestidn en instituciones de educacion
superior, se obtienen resultados tangibles a partir del estudio de variables
intangibles, la medicién de las variables tienen en su base un modelo actitudinal
que se relaciona con las percepciones de los miembros de la organizacion y se
refleja en indices integrales los niveles del comportamiento humano: afectivo,
cognitivo y comportamental.

1.5 Las instituciones de educacion superior

La gestion es un concepto que toma auge en la década de los afios 80 del siglo
XX. En la literatura son identificadas tendencias que influyen en el desarrollo de
los modelos de gestion organizacional que van desde la internacionalizacion de la
economia y la competitividad hasta la atraccidon, retencién y medicién de la
competencia y del capital intelectual (Rodriguez Porras, 1994; Sacasas Lépez,
2014). En los modelos de gestidn existentes se vislumbra el factor humano como
elemento primordial en las organizaciones al ser quien planifica, organiza,
coordina y controla las actividades que se realizan en funcion de alcanzar los
objetivos estratégicos de la organizacion (Isaac Godinez, 2004; Cuesta Santos,
2010; Martinez y Loépez, 2011; Porras y Cejas Martinez, 2011). La gestion en

ocasiones es asociada con las funciones de direccion: planificacion, organizacion
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y control (Companys Pascual, 1988). Es un proceso cuyo fin es utilizar medios
para alcanzar objetivos (Hernandez Narifio, 2010; Gonzalez Cruz y Hernandez
Pérez, 2010).

Las instituciones de educacion superior, donde se distingue la educacion
humanista, no escapan a la evolucion de su gestion, dadas las exigencias que
impone el convulso mundo de hoy (Alarcon Ortiz, 2009; Hoyos, 2013). Para el
apice estratégico y el resto de los miembros de cualquier institucién de educacion
superior es importante el como se ejecuta la gestion en funcidén de su estrategia
(Fuster Pérez, 2008; Vasquez Aguilar y Carrillo Landazabal, 2012).

Una de las caracteristicas de la educacion superior desde su creacion es el ser
proactiva, no puede vivir ajena a los cambios que suceden en el entorno donde se
desarrolla (Jaquinet Espinosa, Frias Jiménez, Frias Pedroso, et al., 2015). Ante
tales transformaciones, las instituciones de educacion superior adquieren
responsabilidad pues son responsables de la formacion de las personas que
conforman cualquier sociedad; contribuyen de manera significativa al desarrollo
del factor humano encargado de las transformaciones de su entorno (Viteri Moya,
2012). Al hablar de responsabilidad social se hace referencia a que en presencia
de una toma de decisiones, el interés del colectivo es preponderante ante las
aspiraciones e intereses individuales (Hernandez y Saldarriaga, 2009). Es una
razon para que en las instituciones de educacion superior se gestione de forma tal
que ocurran las transformaciones que en el entorno social se necesitan a partir de
los objetivos propuestos. La gestion de la responsabilidad social debe incorporarse
a la cultura organizacional.

La responsabilidad social universitaria es el rol que desempefian las instituciones
de educacion superior en la transformacion de la sociedad y se gestiona a través
de los procesos sustantivos o estratégicos de cada una de las instituciones de
educacion superior (Carosini Ruiz-Diaz y Espinola Gonzalez, 2006; Cortés Mora,
2012). En el Ministerio de Educacion Superior de Cuba existe un conjunto de
normas y regulaciones reflejadas en leyes, reglamentos, resoluciones e
indicaciones. Ellas constituyen el marco legal sobre el cual se sustenta la gestion

universitaria y reflejan en sus documentos, la responsabilidad social que posee la
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universidad cubana pues enmarcan la labor que tienen que desempeniar las
instituciones de educacion superior en la sociedad cubana y cual es su papel en la
formacion de las generaciones encargadas del desarrollo del pais.

La educacion superior esta en la constante busqueda de métodos y formas que le
permitan cumplir con sus maximos objetivos vinculados con el compromiso que
contraen con la sociedad en la que se insertan; razén para que las comunidades
universitarias busquen continuamente mejorar sus sistemas de gestién (Viafa,
Urefa, Olivero, et al., 2010; Alonso Becerra, Michelena Fernandez y Alfonso
Robaina, 2013).

Este objetivo solo se puede alcanzar con la participaciéon de las personas
implicadas en el proceso, con adecuacion al contexto en el que se encuentra.
Requiere de un pensamiento estratégico, liderazgo, motivaciéon, compromiso y
sentido de pertenencia con la organizacion y una vision clara de los fines y
objetivos que pretende alcanzar (Manzano Arrondo, 2010; Lopez Gutiérrez y
Martinez Pedregal, 2011; Capote Jorge, 2012; Jauregui Haza, Isaac Godinez y
Pérez Gramatges, 2012).

Un objetivo del Ministerio de Educacion Superior de Cuba es: ‘“incrementar la
calidad, eficiencia, eficacia y racionalidad de la gestion, asumiendo la nueva
condicion de la universidad unificada y con mayor integracion de todos los
procesos hasta la base.” (MES, 2015).

El Ministerio de Educacion Superior en Cuba ha dado prioridad a la
implementacién y perfeccionamiento de la gestion universitaria para garantizar la
calidad de los procesos universitarios lo que desemboca en investigaciones que
responden a este llamado y que se vinculan a la calidad en la gestidon de procesos
sustantivos (Villa Gonzalez del Pino, 2006; Carrillo Landazabal, Pons Murguia y
Villa Gonzalez Del Pino, 2010; Gonzalez Cruz y Hernandez Pérez, 2010; Marquez
Barba y Palacios Hidalgo, 2010; Romero Fernandez, 2010; Bermudez Morris y
Pérez Martin, 2012; Gonzalez Cruz, 2014; Ortiz Pérez, 2014 a y b).

El adecuado funcionamiento de las instituciones de educacién superior es
imprescindible para la evolucion de la sociedad; su perfeccionamiento continuo

implica ser proactivo en el planteamiento de alternativas que conllevan a alcanzar
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los resultados deseados a partir de la articulacion y alineamiento de sus
estrategias, objetivos y procesos.
1.6  El Cuadro de Mando Integral: sus aplicaciones

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, brinda a la direccion de la

organizacion, la informacion necesaria para llevar a cabo el proceso de toma de
decisiones. Contribuye al logro del alineamiento estratégico entre areas de
resultado clave, objetivos estratégicos y procesos sustantivos; y al conocimiento
de la estrategia de la organizacién asi como su rumbo diario (Torres Ordoéfiez,
2005; Kaplan, Norton y Rugelsjoen, 2010; Chytas, Glykas y Valiris, 2011; Varela,
2014; Jaquinet Espinosa, Frias Jiménez, Frias Pedroso, et al., 2015).

A partir del auge que ha tomado el Cuadro de Mando Integral, diversos
investigadores han escrito sobre el tema. En el cuadro 1.2 aparecen reflejados
conceptos de Cuadro de Mando Integral. Es asumido por diferentes autores como
instrumento, metodologia, modelo o herramienta. Como elemento en comun se
refleja la utilidad del Cuadro de Mando Integral para la gestion de cualquier
empresa. Su implementacion mantiene actualizada la informacion de los
principales indicadores de la organizacion lo que permite actuar de forma
sistematica en la correccion de las desviaciones que aparezcan.

Una conclusion importante es que a través de la evolucion del concepto mostrado
por los investigadores, se incrementa el énfasis que actualmente se da a los
intangibles, lo cual es un elemento de diferenciacion en las organizaciones.

Kaplan y Norton (1999) defienden que el Cuadro de Mando Integral refleja la
estrategia y la mision de la organizacién en un conjunto de medidas de la
actuacion que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestién y
medicion estratégica (indicadores). Los indicadores que encierra, permiten que se
midan de forma sistematica los resultados integrales y puedan gestionarse los
diferentes procesos fundamentales, las areas de resultado clave y el alcance de
los objetivos estratégicos que se ha propuesto. “Es un documento informativo para

la toma de decisiones y la buena gestion.” (Frias Pedroso, 2010).
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Cuadro 1.2. Conceptos de Cuadro de Mando Integral.

Autor

Ano

Concepto de Cuadro de Mando Integral

Norton y Kaplan

1999

“...herramienta de gestién que traduce la estrategia de la
empresa en un conjunto coherente de indicadores”.

Ballve 2000 | Herramienta que contiene la informacion de la organizacion
que puede ser leida “a tiempo”. Los diferentes niveles de la
organizacion poseen el diagndstico actualizado de cualquier
situacion.

Olve, Roy 1y | 2000 | Herramienta que permite la formulacién e implementacion de

Wetter la estrategia empresarial.

Nogueira Rivera

2004

Herramienta de control de gestion que facilita el despliegue
de la estrategia empresarial.

Ronda Pupo

2007

Representa la estrategia del negocio de la empresa.
Contiene acciones interrelacionadas que son medidas con
indicadores de desempefio, sujeta al logro de metas
determinadas y respaldadas por iniciativas o proyectos.

Soler Gonzalez

2009

Modelo de planeacién estratégica que esclarece el
planteamiento empresarial con la participacion de todos los
miembros de la empresa.

Bisbe

2010

“un instrumento clave para la consistencia interna de los
modelos integrados y globales de gestion estratégica.”

Almuifias Rivero,
Galarza Lopez y
Vargas Jiménez

2010

Modelo de gestion estratégica que mejora la actuacion de la
institucion.

Giner Fillol y | 2011 | Instrumento para apoyar el proceso de implantacion del Plan

Ripoll Feliu Estratégico.

Capote Jorge 2012 | “sistema de medicion que contribuye a dirigir mejor y crear
valores a largo plazo.” Herramienta convertida en piedra
angular del sistema de control estratégico.

Comas 2013 | Instrumento util para implementar estrategias.

Rodriguez

Espino Valdés 2014 | Herramienta donde los activos intangibles garantizan el éxito
a largo plazo.

Jaquinet 2016 | Herramienta de control de gestién que cubre el trabajo de

Espinosa todas las perspectivas, facilita el proceso de toma de

decisiones de la direccion sobre los objetivos estratégicos y
el monitoreo de las variables intangibles que garantizan el
desarrollo en espiral de la organizacion.




El Cuadro de Mando Integral traduce los objetivos estratégicos en indicadores, la

estrategia de la organizacion en acciones tangibles y medibles; comunica la

estrategia y asi evidencia de forma palpable la vinculaciéon entre la comunicacion

organizacional y el control de gestidn; facilita su cumplimiento y la implantacion del

proceso de mejora continua (Nogueira Rivera, Medina Leén y Nogueira Rivera;
2004; Fundipe, 2010; Amendola, 2011; Comas Rodriguez, 2013; Espino Valdés,
2014).

Kaplan y Norton (1992), padres del Cuadro de Mando Integral, establecieron

cuatro perspectivas para su estudio y posterior implementacion (figura 1.6).

Financiera

Perspectivas del Cuadro
de Mando Integral

Procesos Cliente

Formacion y crecimiento

Figura 1.6. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral, segun Kaplan y Norton (1994).

+

+

Perspectiva financiera: su objetivo es aumentar la rentabilidad y riqueza del
negocio. Los indicadores reflejan en qué medida la organizacién crea valor.
Perspectiva del cliente: la finalidad es satisfacer las necesidades del cliente;
incluye una propuesta de valor al cliente. Los indicadores que se definen para
esta perspectiva, miden en qué grado la empresa cumple sus objetivos.
Perspectiva de procesos: se analizan los procesos fundamentales de la
organizacion con el objetivo de cubrir las proposiciones establecidas en la
perspectiva del cliente. Los indicadores conformados miden la productividad y
calidad alcanzadas por la organizacion.

Perspectiva de formacion y crecimiento: es vital para cerrar el ciclo de las
cuatro perspectivas, asegurar la actualizacion, los cambios y transformaciones
necesarias de los recursos humanos y materiales que se encuentran en la

misma. Ello permite alcanzar los objetivos de las tres perspectivas restantes.
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Los seguidores del Cuadro de Mando Integral animan a las organizaciones a
medir lo que desean y no desear solo lo que puedan medir. La medicidn permite el
control de los procesos decisivos de la organizacion (Kaplan y Norton, 2004). En el
caso de las instituciones de educacién superior cubanas donde se utiliza la
filosofia de Cuadro de Mando Integral, el mayor énfasis no esta en los objetivos de
tipo financiero pues su meta fundamental es la formacion de profesionales
(Jaquinet Espinosa, Frias Jiménez y Nogueira Rivera, 2013).

Existen experiencias en el terreno internacional y nacional, en la aplicacién del
Cuadro de Mando Integral. En el sector de la educacion y en la educacién superior
en particular, se muestran investigaciones y trabajos de valor que son precedentes
en la investigacion que se presenta.

En los ultimos afos del siglo anterior y en los primeros afios del siglo XXI, se han
dado a conocer muchas aplicaciones. Kaplan y Norton (1999), han sido los
precursores de los estudios sobre Cuadro de Mando Integral y acerca del tema
actualizan conocimientos de forma sistematica. Otros autores han debatido sobre
aspectos medulares en la concepcion y control de la estrategia empresarial:
construccion de un Cuadro de Mando Integral (Amat Salas y Dowds, 1998; Biasca
2002; Ballveé, 2002; Betancourt Partido y Garcia Vidall, 2009; Amendola, 2011);
influencia, importancia y relacion del Cuadro de Mando Integral con el sistema
informativo de la empresa y la planificacion estratégica (Membrado Martinez,
2007; Soler Gonzalez, 2009; Comas Rodriguez, 2013); implantacion y gestidon
(Olve, Roy y Wetter, 2000; Horvath, 2003; Quesada, 2006; Bustos G., Zapata y
Ramirez Valdivia, 2008;Nogueira Rivera, Medina Ledn, Hernandez Pérez, et al.,
2009; Padilla Aguiar, Acevedo Suarez, Lage Davila, et al., 2014; Nogueira Rivera,
Medina Ledn, Jaquinet Espinosa, et al.,, 2015); inclusién y personalizacion de
nuevas perspectivas (Capote Jorge, 2012; Espino Valdés, Nogueira Rivera,
Sanchez Sanchez, et al., 2015; Capote Garcia, Pérez Moreno, Yzquierdo Herrera,
et al., 2015).

Por su parte, el control de gestion en Cuba se ha desarrollado fundamentalmente
en el sector empresarial. Hernandez Torres (1998) aplica su investigacion en la

industria farmacéutica; Pardo Calafell (1999) expone resultados vinculados con la
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gestion econdmica productiva; Chirino (2001) realiza estudios en el sector
hotelero; Nogueira Rivera (2002); Soler Gonzalez (2009); Comas Rodriguez
(2013) muestran investigaciones para el sistema empresarial cubano. Por otra
parte, Machado Noa (2003) aplica en el sector bancario; Pérez Campafa (2005)
en la cadena de suministros. Padilla Aguiar, Acevedo Suarez, Lage Davila, et al.
(2014) aplican el Cuadro de Mando Integral en el Centro de Inmunologia Molecular
y Espino Valdés (2014) se inserta en las empresas de campismo popular. A pesar
de que todos aplican herramientas de control de gestion para el desarrollo
empresarial, difieren en la forma de implementarlo a partir de las definiciones de
los procesos, las perspectivas, los objetivos, indicadores e indices de cada una de
las empresas en particular.

Por otro lado, desde la Declaracion Mundial sobre Educaciéon Superior (UNESCO,
1998), sobresalieron la necesidad de la calidad en este nivel de ensefianza y la
definicién de indicadores para medirla. Amat Salas y Soldevila (1999) y Soldevila
(2000) exponen trabajos sobre el control de gestion en los colegios de
economistas de Espafia y el Cuadro de Mando Integral en las universidades
publicas. El trabajo de Montanana Riera (2002) refiere un sistema de direccion
estratégica de la Universidad Jaume | en Espana. Caceres Salas (2002); propone
un Cuadro de Mando Integral para un departamento de la Universidad de
Granada. Urrea Arbelaez, et al. (2004) exhibe la aplicacién del Cuadro de Mando
Integral en proyectos de empresas sociales. Quesada (2006) refiere una
propuesta de la gestion estratégica de las bibliotecas. Martin Casero, Rodriguez
Monroy y Macias Evangelista (2010) plantean el Cuadro de Mando Integral como
una respuesta a la implantacion exitosa de la estrategia en las universidades
espafolas mientras que Adinolfi, Garcia y Lopez (2012) acercan a un sistema de
indicadores de gestién en el Instituto Universitario de Tecnologia de Cumana y
Royero (2013) expone un modelo de control de gestion para sistemas de
investigacion universitarios. En ninguno de los casos mencionados se profundiza
en la importancia de la perspectiva formacion y crecimiento o en la comunicacion

como centro de cualquier tipo de organizacion (Shipside, 2012).
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En las instituciones de educacion superior cubanas se han desarrollado
investigaciones vinculadas con el tema de control de gestibn aunque se
consideran pocas las intervenciones en este sentido. Desde el punto de vista de
cada uno de los investigadores y otorgando el peso fundamental a diferentes
elementos dentro de este tipo de organizacion; Montoya Sotelo (2009); Villa
Gonzalez del Pino (2006); Pérez Campana y Velazquez Zaldivar (2010); Naranjo
Pérez, Mesa Espinosa y Naranjo Mesa (2010); Almuifias Rivero, Felipe Gonzalez
y Morales Batista (2012); Ortiz Pérez (2014); Jaquinet Espinosa, Frias Jiménez,
Nogueira Rivera, et al. (2014) han trabajado en diversas areas de las instituciones
de educacion superior en el perfeccionamiento de la gestidn universitaria con la
utilizacion de indicadores que facilitan el control sistematico y la actuacion en la
mejora continua de la organizacion.

1.6.1 Indicadores e indices integrales

Los indicadores constituyen un elemento esencial para la gestion de cualquier
organizacion. El control de gestién se apoya en ellos para facilitar la toma de
decisiones. Medina Ledn, Ricardo Alonso, Piloto Fleitas, et al. (2014) expresan:
“La determinacion correcta de indicadores resulta una actividad compleja, a la vez
que actual e importante como se manifiesta en conjugacion con la filosofia de
Cuadro de Mando Integral.” Existe diversidad de criterios en cuanto a: definicion,
caracteristicas, tipos y numero de indicadores que necesita para su desarrollo. En
la definicion de los conceptos esta presente la subjetividad, pues se conforman a
partir de la experiencia y juicios del hombre.

En la literatura consultada se destaca la descripcion de los indicadores
relacionada con el entorno en el cual se encuentran insertados (Kells, 1991;
Hernandez Torres, 1998; Jiménez, 2003; Urrea Arbelaez, et.al, 2004; Quesada,
2006; Kaplan y Norton, 2011; Medina Led6n, 2011). Los indicadores permiten el
control de las dimensiones relevantes especificas de la educacién superior (Valle
Barra, 2014).

Los indicadores se obtienen a partir de la comparacion de los datos de lo
planificado y el real alcanzado para las diferentes actividades de una organizacion

en un tiempo determinado. Los valores reales de los indicadores permiten conocer
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el grado de cumplimiento de los objetivos, controlar y trazar estrategias. Ellos en si
son instrumentos que expresan un resultado cuantificable. Constituyen
herramientas para dirigir y gestionar una organizacion, de forma general o por
dimensiones, al facilitar la medicion de su avance (Valle Barra, 2014).

Cuando se trabaja en la busqueda constante de la calidad, se tiene en
consideracion el alineamiento estratégico entre los objetivos, procesos vy
estrategias. Para obtener esa meta deben estar definidos con claridad los
indicadores que permiten su medicion (Santos Olalla, 2016).

Al hablar de las caracteristicas de los indicadores, en la bibliografia analizada
(Montanana Riera, 2002; Caceres Salas, 2002; Turull i Negre, Vivas Urieta, 2003;
Arias Montoya, Castafio Benjumea, Lanzas Duque, 2005), quedan expuestas de
forma mas comun: disponibilidad, simplicidad, validez, especificidad, confiabilidad,
sensibilidad y alcance.

En cuanto a la cantidad de indicadores que deben estar contenidos en un Cuadro
de Mando Integral, algunos autores plantean que debe tener un numero limitado
de ellos; solo deben reflejarse aquellos que sean mas relevantes y que sean un
numero manejable de forma tal que pueda realizarse un seguimiento de los
mismos (Villa Gonzalez del Pino, 2006).

A cantidades de indicadores concretas, se refieren otros autores: Kaplan y Norton
(1992) se refieren al uso de dos docenas de indicadores para formular y
comunicar las estrategias de la organizacion; Turull i Negre y Vivas Urieta (2003)
proponen el trabajo con 48 indicadores en el Cuadro de Mando Integral; Arias
Montoya, Castafio Benjumea, Lanzas Duque (2005) plantean que no deben ser
superiores a treinta.

El numero de indicadores no debe presentarse de manera cerrada, esta en
dependencia del entorno en el que esté ubicada la organizacién, de sus objetivos,
y del nivel al que se construye el Cuadro de Mando Integral; lo cual argumenta la
necesidad del constante diagndstico y evaluacion, que impacta en los resultados a
alcanzar en la implementacién de la estrategia; depende del interés y posicion del
que lo implementa y del uso que se da a cada indicador para la gestion en si.

Deben ser manejables y escogidos en funcion del desempeno de la organizacion.
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A nivel internacional y en Cuba se han desarrollado indices integrales que no solo
han servido de apoyo en las herramientas de control de gestion; sino que estan
relacionados con la gestion empresarial de manera general: comunicacion
organizacional, clima organizacional, responsabilidad social, sistemas integrados
de gestidon, control econdémico, entre otras esferas (Gutiérrez Calvo, Morales
Herrera, y Torrado Bonilla, 2003; Nogueira Rivera, Medina Ledn y Nogueira
Rivera, 2004; Mujica De Gonzélez y Pérez De Maldonado, 2009; Hernandez
Narifio, 2010; Gonzéalez Gonzalez y Rodriguez Gonzalez, 2011; Adinolfi, Garcia y
Lépez, 2012; Viteri Moya, Jacome Villacres, Medina Leon, et al., 2012; Espinosa
Moré, 2012; Medina Ledn, Ricardo Alonso, Piloto Fleitas, et al.; 2014).

En aplicaciones realizadas en la educacién superior, se han propuesto indicadores
de gestidon cuya formulacion estd en correspondencia con los conceptos
analizados. La cantidad de indicadores utilizados, se encontraron entre los
parametros descritos y alineados a las perspectivas expuestas por Kaplan y
Norton. Montanana Riera (2002) muestra los indicadores desplegados para los
diferentes niveles en una universidad: facultad, departamento y centro. Cabeza
Rodriguez, Cabrita Salazar y Serey Serey (2002) realizan un estudio sobre los
indicadores de gestion en la educacion superior venezolana; Almuifias Rivero,
Galarza Lopez y Vargas Jiménez (2010) proponen indicadores para evaluar la
dimensién cuantitativa de la eficiencia académica en las sedes universitarias
municipales; Alonso Rodriguez, Fraga Guerra y Gonzalez Martinez (2010)
analizan los indicadores del grado de satisfaccion estudiantil con el proceso de
formacion que reciben en las universidades cubanas y Garcia Pulido, Jaquinet
Espinosa, Frias Jiménez, et al. (2015) presentan una herramienta para la
evaluacion integrada del estudiante universitario donde se obtienen indices
integrales por dimensiones y un indice general.

Los indices integrales facilitan el analisis del comportamiento de los diferentes
procesos, variables tangibles e intangibles que se dan en una organizacion;
permite la visualizacibn de la evolucion de la conducta de determinados
indicadores en el tiempo y su comparacion con periodos precedentes, contribuye

de manera significativa al desarrollo del proceso de toma de decisiones. Las
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variables o procesos que se estudien pueden fraccionarse en dimensiones o
pequefos procesos que, a su vez, posean indices integrales parciales que
conlleven al alcance de indices integrales globales.

Medina Ledén, Ricardo Alonso y Piloto Fleitas, et al. (2014) propone un

procedimiento para la construccion de los indices integrales unido a un grupo de

herramientas que recomienda utilizar en cada paso, el cual en su mayoria es
seguido en la presente investigacién para el Cuadro de Mando Integral y las
variables intangibles que se analizan.

1.7 Conclusiones parciales del capitulo |

A partir del hilo conductor planteado en el inicio del capitulo se concluye que:

1. La comunicacion organizacional favorece el control de gestion de las
organizaciones, brinda elementos de diferenciacion y es una via fundamental
para influir en el clima organizacional, la motivacion laboral y el sentido de
pertenencia, asi como para lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.

2. El analisis de modelos y procedimientos para el control de gestion demuestra la
existencia de regularidades en los mismos: se basan en un diagnostico
permanente, integran los niveles de gestion empresarial y tienen como fin
garantizar el cumplimiento de la estrategia de las organizaciones soportado en
la mejora y la continua retroalimentacion.

3. Las insuficiencias y debilidades sefaladas en los modelos y procedimientos
para el control de gestion, en cuanto a la comunicacién, reflejan la necesidad de
abordar, mas amplia y profundamente, las variables intangibles que
desempefian un papel primordial en el desarrollo creciente de las
organizaciones.

4. La comunicacion es considerada un eje estratégico de las organizaciones; sin
embargo, en el estudio de modelos y procedimientos para el control de gestion
no se ha considerado el peso que posee como base para el despliegue de la
estrategia organizacional. No se observa, al menos de forma explicita, el
estudio de la comunicacién organizacional en su relacién con otras variables
intangibles como la motivacién laboral, el clima organizacional y el sentido de

pertenencia que conducen a los cambios necesarios para la organizacion.

40



(C}a(]oi’tufo jj



CAPITULO Il: EL CONTROL DE GESTION EN LAS INSTITUCIONES DE
EDUCACION SUPERIOR A TRAVES DE LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

Como respuesta al problema cientifico de la investigacién y para cumplimentar el
objetivo general presentado, unido al segundo objetivo especifico enunciado; en el
capitulo Il queda explicita la contribucion al control de la gestion universitaria a
través de la comunicacion organizacional.

Para la elaboracién del modelo y procedimiento se toman en consideracion las
conclusiones parciales derivadas del analisis del marco tedrico referencial de la
investigacion y del estudio de metodologias, modelos y procedimientos utilizados
para la gestion universitaria y el control de gestion en diferentes organizaciones y
especificamente en instituciones de educacién superior.

Los instrumentos metodolégicos que se disefian permiten a las instituciones de
educacion superior cubanas, disponer de herramientas para el logro de la
conexion del rumbo estratégico planificado con la gestion de sus procesos
sustantivos sobre la base de la comunicaciéon organizacional, lo cual facilita la
toma de decisiones por parte de los principales responsables. La meta final es el
mejoramiento del desempefio de la organizacion al considerar el papel
fundamental que desarrolla la comunicacion organizacional.

2.1 Concepcion tedrica del modelo que contribuye al control de gestion en
las instituciones de educacién superior a través de la comunicacion
organizacional

La vinculacion que existe entre los enfoques a tener en cuenta, se reflejan en la
concepcidon de las premisas, principios y objetivos necesarios en la
implementacién del modelo como eje central de la investigacion.

Enfoques

Estratégico: es significativo para el avance de cualquier institucion de educacion
superior, contar con un planteamiento estratégico donde estén claras las metas a

alcanzar en un periodo de tiempo y las acciones que consecuentemente deben

41



realizarse. También se tienen en cuenta las caracteristicas del entorno en la cual

se desarrolla.

De proceso: la gestion adecuada de los procesos influye en el logro de estadios

superiores en el funcionamiento de la organizacion. El desarrollo de los procesos

debe estar alineado a la planificacion estratégica de la institucion.

De mejora continua: el entorno y ambiente en que se desarrolla la institucion de

educacion superior es cambiante y su rol debe ser proactivo ante estos cambios.

Para lograr las metas y alcanzar los compromisos con la sociedad, la vigilancia es

constante y es necesario priorizar la mejora continua como mecanismo de accion

que garantiza la calidad de la gestion universitaria y que debe formar parte de la

cultura de la organizacion.

Responsabilidad social: Viteri Moya (2012) reflexiona acerca de la

responsabilidad de las instituciones de educacion superior: satisfacer las

demandas de la sociedad. Se incluyen los grupos de interés declarados por cada

una de estas instituciones. Todos sus miembros contribuyen a la formacion y

superacion de los profesionales encargados de hacer verdadero el avance y

desarrollo sustentable de un pais.

Orientacion a los resultados: a partir del cumplimiento del marco legal que traza

pautas; el control de la gestidén universitaria estd basado en los resultados que se

alcanzan a partir de los resultados planificados.

De sistema: se relaciona el comportamiento de variables organizacionales entre

si, y con el sistema de control de gestion que se aplica.

Premisas

1. Institucion orientada al perfeccionamiento de la educacion superior.

2. Existencia de un miembro del equipo o consultor externo con dominio de la
comunicacion.

Para asegurar la existencia de las premisas de manera constante, la institucion

trabaja en la formacion y desarrollo del factor humano que garantiza su

cumplimiento.

Las formas en que cada premisa es comprobada, se muestran en la figura 2.1.
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Figura 2.1. Premisas del modelo y formas de comprobacion.

Principios

1.

Caracter participativo, comunicacion y trabajo en equipo: involucramiento
de los miembros de la organizacion de manera activa, conducidos por la
direccion y el trabajo de equipos multidisciplinarios que faciliten la aplicacion
de las herramientas propuestas.

Pertinencia: posibilidad de adecuacion a la solucién de problemas que se
presentan en las instituciones de educacion superior en situaciones
determinadas.

Flexibilidad: el procedimiento puede ser aplicado de forma total o parcial, a
las diversas situaciones de cada institucion segun el contexto especifico
donde se desarrolla con la realizacidén de las adecuaciones necesarias.

Mejora continua: proceso de solucién de problemas que facilita el logro de

niveles superiores de desempefio en la institucion.

5. Creatividad: condiciones existentes en la organizacion que permiten el

desarrollo de iniciativas y busqueda de alternativas que contribuyan al logro de

soluciones a los problemas.
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2.2 Modelo para contribuir al control de gestién en las instituciones de
educacion superior a través de la comunicacion organizacional

En la figura 2.2 se propone un modelo conceptual para contribuir al control de
gestion en las instituciones de educacidén superior a través de la comunicacion
organizacional que integra los procesos sustantivos de la educacién superior, la
mejora continua y la actuacion en los tres niveles de gestion empresarial:
estratégico, tactico y operativo. El control de la gestién universitaria tiene su base
en el factor humano que se considera el principal recurso en cualquier
organizacion y que actua a través de la comunicacion organizacional.

Es la comunicacién la que se renueva con ideas, creatividad vy fertiliza un trabajo
con mayor eficiencia (Borrego Diaz, 2009). A partir del analisis de la comunicacion
organizacional y de tres de las variables organizacionales con las que se relaciona
directamente: sentido de pertenencia, motivacion laboral y clima organizacional, se
individualizan acciones dentro del Cuadro de Mando Integral como herramienta del
control de gestion para trabajar en los indicadores necesarios que tributan a
mejores resultados de la organizacion y en la comunicacion como una habilidad
directiva deficiente en el actual mundo empresarial y en la gestidon cubana en
particular (Codina Jiménez, 2014).

El diagndstico se realiza de manera sistematica y en todos los elementos que
comprenden el modelo, reflejado mediante lineas discontinuas.

Una vez que se profundiza en la situacién de la comunicacion en la organizacion,
se tratan los procesos sustantivos de la educacidon superior para los cuales se
presenta un sistema de indicadores cuyo tratamiento se describe en los
procedimientos de apoyo a la implementacion del modelo general para el control
de gestion en las instituciones de educacion superior. Este aspecto particular se

refleja en la perspectiva de procesos del Cuadro de Mando Integral.
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En la mejora continua de los procesos en los niveles estratégico, tactico y
operativo se tiene en cuenta el marco legal y juridico donde se desarrollan las
instituciones de educacién superior cubanas, sin dejar de atender la
responsabilidad social que poseen intra y extramuros.

Los resultados finales de la gestion universitaria tienen su espacio de control de
gestion en el impacto en la sociedad donde se incluyen los grupos de interés, la
familia, los centros de insercion laboral de los profesionales formados y
superados, asi como todo lo relacionado con los clientes internos y externos de la
organizacion, vistos en la perspectiva clientes del Cuadro de Mando Integral.

La vinculacion de todos los aspectos comprendidos en el modelo general, parte de
la comunicacion organizacional y se concreta en el control de la gestidn
universitaria (Kaplan, 2012).

2.2.1 Procedimiento de implementacion del modelo para contribuir al control
de gestion en instituciones de educacion superior a través de la
comunicacién organizacional

El procedimiento elaborado para contribuir al control de gestion, es ajustable a las
condiciones de desarrollo de las diferentes instituciones de educacién superior en
el pais. Dentro de las perspectivas que contiene el Cuadro de Mando Integral, en
la investigacion se profundiza en formacion y crecimiento, recomendacion dada en
tesis doctorales anteriores (Alabart Pino, 2003; Villa Gonzalez del Pino, 2006;
Espino Valdés, 2014).

La propuesta tiene puntos de contacto con el procedimiento para realizar el
despliegue del Cuadro de Mando Integral disefiado por Nogueira Rivera (2002) en
su tesis doctoral.

En la figura 2.3 se representa el procedimiento disefiado para la implementacion
del modelo que contribuye al control de gestion a través de la comunicacién
organizacional en las instituciones de educacion superior. Consta de cuatro fases,

cada una con sus etapas que se explican a continuacion.
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Figura 2.3. Procedimiento de implementacion del modelo para contribuir al control de
gestion en las instituciones de educacion superior a través de la comunicacion

organizacional.



Fase 1 Formaciéon del equipo de trabajo: se realiza segun el nivel de la
organizacion que se involucra.

Etapa 1.1 Conformacion del equipo de trabajo: se procede a la formacién de un
equipo de trabajo multidisciplinario compuesto por los miembros del consejo de
direccion a los niveles correspondientes, personas con conocimientos del tema vy
representacion de todas las areas. Para concretar la ejecucion de este paso se
tienen en cuenta criterios de varios autores que han investigado problematicas
similares como Nogueira Rivera (2002), Hernandez Narifio (2010), Comas
Rodriguez (2013), Ortiz Pérez (2014 b).

Etapa 1.2 Capacitacion de los implicados en el proceso: las acciones que se
planifican estan relacionadas con las tematicas que responden a los objetivos
propuestos y a la forma de conseguirlos: técnicas de direccion; control de gestion
y sus herramientas; enfoques estratégico, de proceso, mejora, responsabilidad
social y orientacién a resultados; asi como de las variables organizacionales que
se miden (comunicacién organizacional, motivacion laboral, clima organizacional y
sentido de pertenencia).

Fase 2 Diagnodstico de la situacidn actual: se propone un diagndstico que
permite trabajar sobre la base de la mejora continua.

Etapa 2.1 Caracterizacion de la institucion o unidad seleccionada: el
procedimiento puede aplicarse para una institucion en su conjunto o para parte de
ella. La caracterizacion se realiza a partir de las caracteristicas propias, que posee
la institucion o unidad seleccionada, se detallan los recursos humanos y el
potencial de desarrollo con que cuenta. De forma sistematica se actualizan las
debilidades y fortalezas de la organizacion desde el plano interno y las
oportunidades y amenazas desde el plano externo. Se conforma la matriz DAFO y
se analizan los resultados.

Etapa 2.2 Determinacién del conocimiento de la misiéon: Es importante el
conocimiento en todas las areas del objetivo fundamental de la organizacion. Se
determina la notoriedad del mensaje para los receptores (Stoner y Wankel, 1996),
como medida del nivel cognitivo de la respuesta que se emite. Se determina a

través de un cuestionario con una escala donde se escoge una de cinco
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alternativas que se ofrecen, las cuales poseen un significado diferente y van desde
el no conocer nada del mensaje hasta el alto conocimiento acerca de su contenido
(Kotler y Armstrong, 2008). La informacién sobre el nivel de conocimiento
alcanzado por los miembros de la institucién se obtiene al indagar sobre los
mensajes que interesan estudiar. Los resultados finales permiten conocer las
diferencias entre los grupos o areas que la conforman, en cuanto a percepcion y
notoriedad de un mensaje determinante para su rumbo estratégico.

Etapa 2.3 Revision de la planificacion estratégica: en cada nivel de la
institucion se deben conocer los elementos que contiene especificamente su
planificacion estratégica, asi como la forma en que los miembros contribuyen al
logro de los objetivos estratégicos, recogida en los objetivos individuales de cada
trabajador. Las técnicas que se utilizan en esta etapa son: analisis de documentos
y trabajo en grupo.

Etapa 2.4 Actualizacion y correspondencia de las estrategias existentes en
los diferentes niveles de direccidn: el equipo de trabajo seleccionado analiza si
existe 0 no correspondencia en la planificacion estratégica en los diferentes
niveles de direccion y garantiza que cada uno de los niveles aporte al
cumplimiento de las metas del nivel superior. Una debilidad detectada en tesis
doctorales donde se abarca el tema de control de gestion (Nogueira Rivera 2002,
Villa Gonzalez del Pino 2006, Comas Rodriguez 2013) es la no existencia de un
alineamiento entre las estrategias en los diferentes niveles de una organizacion y
entre los procesos y los objetivos estratégicos. El analisis de la comunicacion
organizacional y de los mensajes que fluyen por ella con la informacioén necesaria;
la intervencién sistematica para mejorar las dificultades que se encuentren en su
proceso; facilita el logro del alineamiento necesario.

Existen diversas propuestas para medir el alineamiento estratégico en las
organizaciones (Torres Ordonez, 2005; Marchant, 2006; Cuesta Santos, 2012;
Comas Rodriguez, 2013; Varela, 2014). En la presente investigacion se tiene en
cuenta aspectos del procedimiento para la obtencidén de la matriz de alineamiento

estratégico propuesta por Comas Rodriguez (2013).
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Fase 3 Determinacion del instrumento metodoldégico: los instrumentos que se
utilizan pueden ser elaborados o modificados en funciéon de cada institucion en
particular a partir de los resultados obtenidos en la fase del diagndstico de la
situacion actual. En la presente investigacion se realiza un estudio y analisis de
instrumentos existentes y de los aplicados en tesis doctorales realizadas
anteriormente. Se incluye el analisis de documentos y la observacion. El analisis
de documentos: permite caracterizar la situacion en tiempo real de la organizacion
y comprender la percepcion que poseen los trabajadores en el nivel en el que se
encuentren ubicados. La observacion: facilita la verificacion practica a la
evaluacion de indicadores.

Se utilizan a lo largo de toda la investigacidon, procedimientos estadisticos y
matematicos que permiten comparar y relacionar resultados de las areas y niveles;
arribar a indices que reflejan de manera cuantitativa elementos intangibles
incluidos en la percepcion de los trabajadores.

Desde el diagnéstico de la situacion actual se cuenta con debilidades de la
instituciéon en su sistema de control de gestion que estan vinculadas con las
vivencias, experiencias y comportamientos del factor humano. Por lo tanto, en el
instrumento metodolégico se incluye el monitoreo a variables organizacionales
relacionadas con la comunicacion organizacional que influyen en las acciones que
realiza el hombre en las organizaciones a las que pertenece como son: el clima
organizacional, la motivacion laboral y el sentido de pertenencia.

Etapa 3.1 Elaboraciéon de los instrumentos para medir la comunicacion
organizacional: se seleccionan los instrumentos que se utilizan para la medicidn
de las variables organizacionales que se relacionan directamente con la
comunicacion organizacional.

La figura 2.4 ilustra como se propone analizar la relacion de las variables
organizacionales con la comunicacion organizacional, para lo cual se realizé una
revision de la bibliografia referente al tema reflejado en el capitulo | de la tesis.

La comunicacion organizacional facilita alcanzar los objetivos estratégicos;
aumentar la motivaciéon laboral, el sentido de pertenencia y mejorar el clima

organizacional. Las variables sefialadas se encuentran enmarcadas en la cultura
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de la organizacidbn cuya mirada es necesaria para el perfeccionamiento de
cualquier sistema (Trelles Rodriguez, 2004).

Las variables organizacionales que se proponen medir son: comunicacion
organizacional, sentido de pertenencia, motivacion laboral y clima organizacional.
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Figura 2.4. Elementos de la comunicacién organizacional y su relacién con variables
organizacionales.

La comunicacion organizacional hace que los trabajadores estén al tanto de los
éxitos o problemas de la organizacion, genera en los miembros motivacion y
sentido de pertenencia con el sitio de trabajo. Deben conocer acerca de los
objetivos y metas de la organizacién y la forma mas apropiada para conseguir los
mejores resultados. Con adecuada comunicacion, cada trabajador puede
comprender su rol y se motiva a realizar mejor su trabajo para beneficio propio y
de la organizacion. Se genera un buen clima organizacional al estar comprometido
con el bienestar; al conocer como se puede colaborar con la organizacién y
tributar al logro de los resultados esperados.

En la medicion de la comunicacion organizacional y de las variables
organizacionales que se evaluan en la investigacion se utilizan cuestionarios para
la recogida de datos, con un conjunto de preguntas relacionadas con cada una de
las variables a medir. Se caracterizan por ser estructurados, contener un numero
de preguntas cerradas con posibilidad de elegir una respuesta entre varias
alternativas y permitir la medicién del grado de identidad que tienen los
trabajadores en la organizacion, la motivacion, el clima y la comunicacion

organizacional.
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Para realizar el procesamiento estadistico y arribar a los indices integrales, fue
consultado Frias Jiménez, Cuétara Sanchez, Gonzalez Arias, et al. (2008). Se
ejecuta sobre la base de la formula empleada para arribar a la utilidad del mensaje
de la comunicacién donde se tienen en cuenta las variables percepcion y peso o
importancia. La utilidad del mensaje se expresa en un valor percibido. El valor que
se alcanza al aplicar la formula para obtener el indice integral es el valor percibido
para cada una de las dimensiones de la comunicacién organizacional y de las
variables motivacion laboral y clima organizacional. El estudio del sentido de
pertenencia no se realiza a través de dimensiones sino de los diez items que
componen el cuestionario en su seccion de evaluacion cuantitativa.

Para la obtencion de los datos de percepcion de las dimensiones y de las
variables en general, se trabaja con la media aritmética de la evaluacion otorgada
por los miembros de cada area de la organizacidén. Por otra parte, para la
obtencion de los valores de peso se utiliza el método del Triangulo de Fuller.

Se destaca el uso en la investigacion de la determinancia normalizada (Frias
Jiménez, et. al; 2008). Es un concepto que hace referencia a caracteristicas
importantes sobre las que se pueden diferenciar los elementos evaluados. Ofrece
mayor consistencia al resultado obtenido pues incluye el analisis de la dispersion
de los valores. Su medicion implica no solo la medida de importancia, sino también
puntuaciones de diferenciacion. Se trata de encontrar mayor objetividad en la
evaluacion de variables que se soportan en la subjetividad del factor humano. El
producto de la importancia y la desviacion tipica y luego su normalizacién siendo
la sumatoria igual a 1 es el valor de la determinancia normalizada.

Cuestionario de comunicacion: tiene como objetivo evaluar la comunicacién en
la organizacion. El punto de partida para la elaboracién del cuestionario (Anexo 4)
fue desarrollado por Valle Florez (2003) quien realiza un estudio de la
comunicacion organizacional sin utilizar el procesamiento estadistico que se
propone en esta investigacion. Se miden las dimensiones: apertura, empatia y
receptividad comunicativa y asi se refleja en la figura 2.5. Con la aplicacion del
cuestionario se determinan las debilidades y fortalezas comunicacionales de la

organizacion que se estudia.
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Figura 2.5. Dimensiones de la comunicacién organizacional.
Cada una de las dimensiones se entiende como aparecen en el cuadro 2.1.

Cuadro 2.1. Dimensiones y niveles de medicion de la comunicacion organizacional.

Dimensiones Niveles

Individual Grupal Empresarial
Apertura Capacidad y actitud | Capacidad y actitud al | Actitud y capacidad
para comunicar sus |relacionarse y | de los directivos para
sentimientos, comunicarse convivir  con sus
pensamientos, espontaneamente con |trabajadores de
emociones e ideas. los demas grupos. manera abierta,
sincera y espontanea.
Empatia Capacidad de | Actitud de los
colocarse en la | directivos para
- posicion de los otros | entender y acompanar
grupos y entenderles y |al trabajador en su
apoyarle en Sus | proceso de
procesos de trabajo. decodificacion de los

mensajes.
Receptividad Capacidad y actitud | Capacidad y actitud |Actitud y capacidad
de recibir y atender |para recibir mensajes |de los directivos para
las ideas y opiniones | del entorno, personas |escuchar y atender
que tienen los demas |y demas grupos de la|los mensajes del
sobre uno. organizacion. trabajador.

Cuestionario de sentido de pertenencia: la implicacion de los trabajadores con
la organizacion tiene su expresioén en la actitud del individuo hacia la institucion; se
refleja en la fidelidad, identificacion y participacion. En la literatura consultada se
valora la construcciéon de indicadores intangibles (Cuesta Santos y Valencia
Rodriguez, 2014; Medina Ledn, et al., 2014) y dentro de ellos se destaca el
sentido de compromiso o de pertenencia a la organizacion.

El objetivo de la aplicacion del cuestionario es reflejar el comportamiento del

sentido de pertenencia de los trabajadores hacia la organizacién (Anexo 5). Fue
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elaborado a partir de una técnica propuesta por Miyashiro Pérez (1997). Se
escogen los items del cuestionario de sentido de pertenencia que se relacionan
con la comunicacion, todos son de corte cualitativo. Los items de corte cuantitativo
son tomados del cuestionario elaborado por Sherif, Muzafer y Carolyn (1956) que
parte de las categorias propias del sujeto y permite conocer hasta qué punto esta
implicado en el objeto de estudio. Se escogieron los items positivos que facilitan la
evaluacién objetiva del sentido de pertenencia desde el punto de vista cuantitativo.
Con el resultado de su aplicacion se obtiene un indice integral del sentido de

pertenencia como queda reflejado en la figura 2.6.

Santido de

: Indice integral
pertenencia

nsp

Figura 2.6. Obtencion del indice integral de sentido de pertenencia a la organizacion.

Cuestionario de motivacion laboral: tiene como objetivo evaluar el grado de
motivacién de los trabajadores con su organizacion. Para la confeccion del
cuestionario (Anexo 6) se tuvo en cuenta una propuesta de la casa consultora

Better be yourself (2004) respaldada por numerosas investigaciones realizadas

por ella y que agrupa las diferentes influencias que determinan el grado de
satisfaccidén de los trabajadores. La evaluacion de la motivacion laboral se realiza
a partir del analisis de siete dimensiones (oportunidades y retos, ambiente abierto,
libertad y conocimiento, aprobacion y valoracion, entorno laboral motivador,
equilibrio y celebraciones de los resultados del trabajo) que aparecen expuestas

en la figura 2.7.
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Figura 2.7. Dimensiones de la motivacion laboral.

Cuestionario de clima organizacional: se utiliza para evaluar el comportamiento
del clima organizacional en una organizacion. Se analizan las categorias que
afectan el desempefio de los trabajadores y se enfoca hacia los procesos donde el
factor humano puede ser apalancado positivamente para crear un clima
organizacional adecuado (Goncalves, 2002). La evaluacion se realiza mediante

siete dimensiones que se visualizan en la figura 2.8 y se detallan en el anexo 7.
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Figura 2.8. Dimensiones del clima organizacional.
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En el anexo 8 se presenta un resumen de los pesos de cada uno de los indices
integrales con los que se trabaja y la expresion general para su obtencion.

Etapa 3.2 Evaluacion del mensaje de la comunicaciéon organizacional

Para la evaluacion del mensaje se disefia un cuestionario estructurado que
permite conocer la percepcion de los miembros de la organizacion (Anexo 9). Mide
fundamentalmente el nivel de respuesta comportamental y emocional, dada la
formacion perceptiva. Para dicha medicion, la escala utilizada es de tipo Likert con
un numero impar (cinco) de alternativas presentadas a escoger una. Los datos
que se recogen conforman los valores de percepcion (Xj) con respecto al grado de
presencia de los atributos en el mensaje que se evalta’ (simple, claro, interesante,
reiterativo, permanente, creible, congruente, organizado, breve, preciso y
oportuno).

Existen diversos métodos de toma de decisiones multicriterios para determinar el
peso relativo de diferentes elementos sobre la base de juicios subjetivos. En el
caso de la investigacion, se utiliza el Triangulo de Filler (Anexo 10) que permite
obtener el orden de prioridad que le conceden los trabajadores a los atributos de
un mensaje evaluado en el proceso de comunicacion organizacional (Frias
Jiménez, et al., 2008; Medina Ledn, et al., 2014).

El diagrama de evaluacion del mensaje que se utiliza en la investigacion es
aplicable a cualquier mensaje de la comunicacion organizacional. Se presenta en
la figura 2.9 y en él se articulan el analisis y la sintesis: se descompone el mensaje
en atributos y después se integran en un indice integral (Jaquinet Espinosa, Frias
Jiménez, Smith Alayén; 2006).

Vista la misibn como el mensaje fundamental en la organizacién; la propuesta en
la investigacion es evaluar el objetivo supremo de la institucion objeto de estudio.
El diagrama visualiza el comportamiento de los trabajadores de la organizacién

con relacioén a la comunicacién que ocurre en ella.

7EI proceso de seleccion de los atributos se encuentra en trabajo presentado por Jaquinet Espinosa, Frias Jiménez y Garcia
Gutiérrez en evento Universidad 2010, titulado: “Estudio de la comunicacién organizacional en la Facultad de Ingenieria
Industrial y Economia de la UMCC”. Se habian realizado estudios desde el afio 2002 vinculados con el tema.
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Para la identificacion de los atributos que caracterizan al mensaje de la
comunicacion se utilizé el criterio de expertos.

Se realiza una busqueda de los atributos que distinguen a los mensajes que fluyen
en el proceso de comunicacion organizacional. Se resumen los once atributos
presentados con anterioridad, que deben poseer los mensajes para que sean
percibidos con calidad por parte de los receptores.

Para la seleccion de los expertos es utilizado el coeficiente de competencia
(Frias Jiménez, 2008). La opinibn de cada experto vinculada con su nivel de
conocimiento de la tematica que se aborda, unido a las fuentes que le permiten
comprobar su valoracién; determinan el coeficiente de competencia. Su expresion
matematica es:

K= (K:+Kj) /2, donde:

+ K. coeficiente de conocimiento del experto acerca del tema investigado
sobre la valoracion del propio experto. Permite la evaluacion de los
atributos.

* K, coeficiente de argumentacion de los criterios del experto. Consigue la

evaluacioén de las fuentes que avalan la condicion de especialista.

El especialista se considera un experto si la puntuacion obtenida se encuentra en

el rango 0.8 <K <1. El numero de expertos que se utiliza en la investigacion es

determinado a través de una férmula donde la cantidad de expertos < a* n; donde:
+ a: un numero entre 0.7 y 1 que prefija el investigador.

+ n: el nUmero de atributos del mensaje que se van a evaluar.
En la figura 2.10 se representan las variables que constituyen la base de la

obtencion de la funcién de utilidad con el que se evalua la calidad del mensaje:

percepcién e importancia.
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Figura 2.10. Representacion grafica para la obtencién de la funcién de utilidad del

mensaje.

Algunas consideraciones a tener en cuenta son:

4+ El trabajador (receptor) percibe el mensaje como un conjunto de atributos.

4+ El peso o importancia otorgada a cada atributo determinante de la eleccién, no
es necesariamente igual.

+ Los miembros de la organizacion poseen creencias que inciden en el grado
de presencia de los atributos en el mensaje del proceso de comunicacion
que se evalua.

4+ Los trabajadores tienen una funcién de utilidad para cada atributo que asocia
la utilidad esperada con el grado de presencia del atributo en el mensaje.

4+ La percepcion del trabajador esta estructurada, el sustento se encuentra en
un tratamiento de la informacion recibida a través del mensaje evaluado.

El resultado de la funcidén de utilidad se expresa como media ponderada de los

valores correspondientes a la evaluacibn que realiza el miembro de la

organizacién de cada uno de los atributos del mensaje que evalua segun su

percepcion. La expresion algebraica es:

Donde:

U;: Utilidad del mensaje para el cliente interno j.
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Wi Importancia relativa para el cliente j del atributo k.

Xix: Grado de presencia percibido del atributo k para el cliente interno j en el mensaje.

n: numero de atributos determinantes.

La informacion necesaria para obtener la utilidad del mensaje esta contenida en la
evaluacion del grado de presencia percibida de cada uno de sus atributos y la
medicion de la importancia relativa. La estimacion de ambas variables requiere de
un procedimiento donde se utiliza el método matricial expresado en la tabla 2.1.
Tabla 2.1. Método matricial para la estimacion de las variables importancia y percepcién

del mensaje del proceso de comunicacion.

5, 1, 4, |. 4, U,
5, Yo Xy Yoy Uy,
S 2 X 2 X 1 K U P2
S N X N1 X N2 X MK U PN
"o, e, . Vo,
D T D T1 D T2 D K D T
D N D N1 D N2 NK N

Ay atributo del mensaje.

Sk: Area de la organizacion.

Xqk: Grado de presencia percibido de un atributo.

Wi Importancia relativa para el cliente j del atributo k.

D : Desviacion tipica de la distribucion de los valores obtenidos en la evaluacion de cada
T

atributo. Muestra el grado en que puede diferenciarse un atributo.

D Determinancia normalizada de un atributo. El producto de la importancia y la

N
desviacion tipica y luego su normalizacion.

Upn: utilidad del mensaje

Para el calculo de las puntuaciones globales se utilizan las férmulas:

U1 =Wy (X11) + Wiz (Xq2) + ...+ Wk (X1k)

Uz = Wy (X21) + Wy (X22) + ...+ Wk (Xok)

Un = Wy1 (Xn1) + W2 (Xn2) + ...+ Wk (Xnk)

Cuando se obtienen los datos de la prioridad y el grado de presencia percibida en
el mensaje de la comunicacion que se evalua, se utiliza una matriz que facilita la
toma de decisiones a los responsables del proceso y se denomina: Importancia—

Grado de presencia percibido (W-X). Esta conformada por cuatro cuadrantes
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como aparece en la figura 2.11. Las lineas divisorias representan los valores

medios de la percepcion e importancia.

Importancia
A
[
; Cuadrante Il Cuadrante |
/4
B Cuadrante Il Cuadrante IV
a
j
a
Baja X Alta Percepcion

Figura 2.11. Matriz W-X (Importancia-Grado de presencia percibido).

La significacién de los atributos ubicados en cada uno de los cuadrantes es la
siguiente:

Cuadrante | Area de buen trabajo o de fortalezas: En esta area aparecen los
atributos que poseen alta importancia y alta percepcién. Las caracteristicas del
mensaje ubicadas en este cuadrante han sido trabajadas de forma satisfactoria
por los emisores del mensaje de la comunicacion que se evalua.

Cuadrante Il Area de oportunidades de mejora: Los atributos que se ubican en
este cuadrante poseen una alta importancia para los receptores del mensaje.
Contrariamente se manifiesta el grado de presencia percibido de los atributos: es
bajo. En estas caracteristicas deben concentrarse los emisores para elaborar sus
estrategias de comunicacion de la organizacion y de los diferentes departamentos
y areas.

Cuadrante lll Area de vigilia: Estan los atributos que no son importantes para los
receptores y que no son evaluados con un alto grado de percepcion. No obstante,
su tratamiento no puede descuidarse debido a la posible evolucion de los mismos
dado el cambio del grado de presencia percibido o importancia que para los
receptores del mensaje puedan tener en un futuro.

Cuadrante IV Area de esfuerzos mal invertidos: Los atributos que aparecen en

este cuadrante tienen una baja importancia y sin embargo son valorados con altos
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grados de presencia percibida. La utilizacién de los recursos en este sentido es
necesaria seguirla en la organizacion.

Se utiliza el modelo de brechas para comparar los resultados de las diferentes
areas con los mayores valores obtenidos en la evaluacién de cada uno de los
atributos del mensaje de la comunicacion.

El algoritmo presentado facilita a los responsables de la gestidon y de la calidad de
la comunicacion de la organizacion, el conocimiento de la forma en que se
recepcionan los mensajes, lo cual permite la elaboracion y adopcién de estrategias
para el mejoramiento continuo de la organizacion.

Etapa 3.3 Disefio de la herramienta para el control de la gestion universitaria:
Puede ser utilizada cualquiera de las herramientas existentes a tales efectos,
siempre que responda a un alineamiento entre planificacion estratégica por area
de resultado clave y el funcionamiento de los tres procesos sustantivos. En la
investigacion se sugiere la utilizaciéon del Cuadro de Mando Integral que permite
articular un sistema de indicadores, los objetivos estratégicos y los procesos
sustantivos de la educacion superior. El sistema de indicadores que se genera
facilita el proceso de evaluacidn sistematica de estudiantes, profesores vy
trabajadores de la institucion como parte importante de los grupos de interés de la
institucion. A partir del analisis de indicadores determinados, se obtienen indices
integrales que facilitan la aplicacion del enfoque de mejora continua en las
instituciones de educacién superior en un periodo donde sobresalen las profundas
modificaciones en el sector.

Dentro de las perspectivas que contiene el Cuadro de Mando Integral, en la
investigacion se profundiza en formacion y crecimiento, recomendacién dada en
tesis doctorales anteriores (Alabart Pino, 2003; Villa Gonzalez del Pino, 2006;
Espino Valdés, 2014). En esta perspectiva se insertan los estudios de
comunicacion, clima y cultura organizacionales, motivacion laboral y sentido de
pertenencia que guardan relacion no solo con el funcionamiento actual sino que
constituyen variables a atender en funcién de los objetivos estratégicos y el futuro

de la organizacién (Horvath, 2003).
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Etapa 3.4 Identificacidon de relaciones causa — efecto: en la literatura revisada
no se encontraron resultados donde se cuantifiquen las relaciones de dependencia
entre las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Corzo Sanchez (2008)
establece correlaciones entre las diferentes perspectivas mediante la utilizaciéon
del coeficiente de correlacion de Pearson. La existencia de correlaciones no es
suficiente, hay que establecer un sistema de relaciones de dependencia para lo
cual se tiene en cuenta el criterio de los responsables del cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

Etapa 3.5 Seleccion de indicadores: los indicadores a seleccionar deben estar
en correspondencia con la planificaciéon estratégica de la institucion o unidad
seleccionada, de forma tal que permitan determinar el grado de consecucién de
los objetivos estratégicos trazados. Los indicadores seleccionados varian en
funcién de los niveles contemplados en la estructura de la organizacién pues en
cada uno de ellos los problemas a solucionar y la toma de decisiones son
diferentes (Nogueira Rivera, Medina Ledn, Nogueira Rivera, 2004). El trabajo con
indicadores permite actuar sobre las causas primarias de las dificultades que se
presentan. Dentro de las técnicas que se utilizan para obtener los indicadores, se
destacan el trabajo en grupo y el analisis de documentos.

Etapa 3.6 Diseno de indices integrales: En el procedimiento para el disefio de
los instrumentos metodolégicos de la investigacion aparece la utilizacion de
indices integrales que facilitan la toma de decisiones. El uso de indices facilita la
mejora continua de la organizacion o proceso que se evalue pues el diagndstico
es permanente y las acciones correctivas alternativas se toman en el momento en
que aparecen las desviaciones.

Para el disefio de estos indices se tuvo en cuenta las consideraciones,
fundamentacion tedrica y procedimiento que sobre la tematica en particular
realizaron Medina Leodn, et al. (2014) asi como los andlisis realizados por Frias
Jiménez, et al. (2008).

En la herramienta propia del sistema de control de gestidn, se conciben los
indicadores como indices sintéticos. Se siguen dos modos para obtener los datos

concebidos.
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Primer modo: trata los indicadores cuyos comportamientos se definen con

respecto a los valores planificados y su expresion de calculo es:

%Z:—[( ). ]

Ij

Donde:

Ij: indice sintético de comportamiento de tipo j.

ri: valor real del indicador parcial de tipo i.

Poi: valor planificado del indicador parcial de tipo i.

n: numero de indicadores parciales

El indice adopta valores entre 0 y 1, se incluyen los extremos; y valores > 1,
siempre y cuando el valor real sea mayor que el valor planificado. La interpretacion
es:

a) El valor 1 refleja el comportamiento deseado (planificado) del indice.
Cuando es mayor que 1, es excepcional. Cuando el valor es 0, refleja un
comportamiento nulo.

b) Mientras mayor es el valor del indice y mas se aproxime a 1, es mas
positivo el resultado y es mejor el comportamiento de lo que se evalla.

Segundo modo: trata los indicadores cuyos comportamientos se definen con
respecto a los valores de una escala de medicion tipo Likert. Su expresién de

calculo es:

Ly
Il

1 méx-[{ri-méx)*-j

n

max

i=1

Donde:
lj: indice de tipo j

max: valor maximo de la escala
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ri: valor real del indicador parcial de tipo i.
La comparacién se hace siempre con el valor maximo de la escala que puede ser
considerado el ideal. Los valores se enmarcan en el intervalo [0; 1].
La interpretacion es:

a) Mientras mayor es el valor y se aproxima mas a 1, mejor comportamiento.

b) El valor 1 significa que se esta en presencia del comportamiento deseado

del indice, mientras que el valor 0, refleja un comportamiento nulo.

Para la obtencion de los indices integrales parciales y globales de la comunicacién
organizacional, la motivacién laboral, el clima organizacional y el sentido de
pertenencia; se tuvo en cuenta los analisis y reflexiones enunciados y detallados
por diferentes autores (Diéguez Matellan, 2008; Viteri Moya, 2012; Cuesta Santos
y Valencia Rodriguez, 2014) al referirse a indicadores intangibles que se deben
construir para medir el desempeiio organizacional.
Fase 4 Analisis de brechas y propuesta de acciones de mejora: comprende
desde la aplicacion de los instrumentos elaborados hasta la propuesta y ejecucién
de las acciones contempladas en los planes de mejora.
Etapa 4.1 Aplicacion de instrumentos: Se seleccionan las personas para aplicar
los instrumentos y se le brinda una preparacién con vistas a lograr el objetivo
propuesto con cada uno de ellos. Con la aplicacion de los instrumentos se
obtienen los indices integrales de las variables organizacionales sentido de
pertenencia, motivacién laboral, clima y comunicacion organizacional asi como de
sus correspondientes dimensiones que potencian el control de gestion en las
instituciones de educacion superior.
Etapa 4.2 Frecuencia de analisis: Los indicadores e indices se actualizan de
forma sistematica. El periodo de tiempo entre los analisis que se realizan es
determinado segun las caracteristicas propias de la organizacion. El disefio de los
indicadores esta en correspondencia con la evolucion y cambio de la estrategia de
la organizacion.
Etapa 4.3 Determinacion de debilidades: Se obtiene a partir del analisis de las
desviaciones o brechas existentes entre la situacion deseada y la situacion actual

de la institucion. A partir de los indices integrales de las variables organizacionales
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que se estudian y de las dimensiones, se determinan las debilidades para hacer
los planes de mejora y retroalimentar al equipo de trabajo y todas las areas de la
institucion de educaciéon superior implicadas. Es importante la relacién entre los
aspectos negativos que se puedan destacar en el desarrollo de las variables
organizacionales y los criterios cuantitativos que se exigen. En correspondencia se
efectian las evaluaciones del desempefio de estudiantes y trabajadores de la
institucién de educacion superior.
Etapa 4.4 Propuesta de acciones de mejora: Se proponen acciones que
permiten corregir las desviaciones encontradas, con alternativas para solucionar
cada una de ellas.

2.3 Conclusiones parciales del capitulo Il
1. El modelo conceptual y el procedimiento general para contribuir al control de
gestion universitaria a través de la comunicacion organizacional; la descripcion del
modelo actitudinal para medir el mensaje de la comunicacion; el estudio de la
motivacion laboral, el clima organizacional y la comunicacion organizacional a
través de sus dimensiones; asi como el sistema de indicadores disefiado,
constituyen un instrumento metodologico util para mejorar la gestion universitaria,
a través de la integracion de herramientas que facilitan el analisis dinamico y
sistematico.
2. En el modelo propuesto se integran los tres niveles de gestion empresarial en
los cuales se identifican de forma transversal la comunicacién organizacional, lo
que refuerza el papel que juegan las variables intangibles en el desarrollo de las
instituciones de educacion superior.
3. El procedimiento general se basa en el alineamiento entre la estrategia de la
institucion, los objetivos y las percepciones de sus miembros y permite identificar
dificultades vinculadas con el control de gestion universitaria y su actualizacion
permanente.
4. Los indices integrales para evaluar elementos subjetivos del factor humano de
las instituciones de educacién superior asi como el avance en el logro de sus
metas principales, favorecen la retroalimentacion y el control sobre el

funcionamiento de las organizaciones.
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5. La propuesta de evaluacion de la comunicacion organizacional desde su
mensaje principal; el clima organizacional, la motivacion laboral y el sentido de
pertenencia, enriquecen las herramientas que completan el sistema de control de
gestion que se aplica y permiten actuar sobre las causas de las desviaciones y

dificultades que existen en su funcionamiento.
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CAPITULO lll: ESTUDIO DE CASO. FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
E INFORMATICA DE LA UNIVERSIDAD DE MATANZAS

Con la implementaciéon del modelo de control de gestion disefiado para
instituciones de educacién superior cubanas que queda explicita en el presente
capitulo, se cumplimenta el tercer objetivo especifico de la investigacion que
consiste en aplicar el instrumento metodolégico propuesto con filosofia de Cuadro
de Mando Integral y el uso de indices integrales en la Facultad de Ciencias
Econdmicas e Informatica (FCEI) de la Universidad de Matanzas.

Las premisas para la aplicacion del modelo estan presentes. La existencia de una
institucion orientada al perfeccionamiento de la educacion superior se comprob? al
estar reflejadas en el trabajo de la facultad, la implementacion de reglamentos,
resoluciones, indicaciones de los niveles superiores de direccion. Se muestran en
los planes de trabajo metodoldgico de las diferentes areas y a nivel de facultad, las
acciones de preparacion y superacion en este sentido; en las actas de los
consejos de direccion y en las de reuniones de departamento, las evidencias del
trabajo con la base y los intercambios con estudiantes, trabajadores y profesores.
Se ha perfeccionado el control interno y el consejo de direccion demuestra su
interés por lograr el perfeccionamiento de la educacion superior. Por otra parte, el
miembro del equipo con dominio de la comunicacion es el Vicedecano Docente.
3.1 Implementacion del modelo para contribuir al control de gestiéon en
instituciones de educacion superior a través de la comunicacion
organizacional

La implementacion se desarrolla segun el procedimiento descrito en el capitulo I,
epigrafe 2.2.1 de la tesis doctoral y se tiene en cuenta cada una de las fases y
etapas concebidas.

Fase 1 Formacion del equipo de trabajo:

Etapa 1.1 Conformacioén del equipo de trabajo: Para implementar el modelo de
control de gestion en la FCEI de la Universidad de Matanzas fueron seleccionados
los miembros del consejo de direccidén en este nivel. Todos los implicados poseen
dominio del trabajo en los procesos sustantivos de la educacién superior y

representan las areas de la facultad. Poseen mas de cinco afios de experiencia en

65



la actividad. Las responsabilidades que desempefian cada uno de los miembros
del equipo son:

+ Decano Facultad de Ciencias Econémicas e Informatica (coordinador del
equipo)

Vicedecano de Investigacion y Postgrado

Vicedecano Docente

Secretaria Docente

Jefe de Departamento Ingenieria Industrial

Jefe de Departamento Informatica

Jefe de Departamento Economia

Jefe de Departamento Contabilidad y Finanzas

Jefe de Departamento Turismo

- = F & & - & & &

Jefe de Departamento Técnicas de Direccién

Etapa 1.2 Capacitacion de los implicados en el proceso: se realizaron
actividades metodolégicas de capacitacion de manera mensual, se incluyeron
acciones vinculadas con la Federacion Estudiantil Universitaria y la Union de
Jovenes Comunistas. Se utilizaron diferentes formas de capacitacion:
entrenamiento en el uso de la herramienta a emplear para el control del plan de
trabajo individual del profesor y de los cuadros, reuniones metodolégicas con los
colectivos laborales de las areas de la FCEI, conferencias especializadas sobre el
control de gestion y el Cuadro de Mando Integral como una de sus herramientas,
debates sobre la planificaciéon estratégica de la facultad y su alineamiento con las
estrategias existentes a otros niveles del sector y de la organizacién, intercambios
con profesores principales de afio académico y estudiantes de las carreras que se
desarrollan en la facultad sobre la importancia y conocimientos basicos de las
variables del comportamiento organizacional que se miden en la investigacion:
comunicacion organizacional, motivacion laboral, clima organizacional y sentido de
pertenencia.

Fase 2 Diagnéstico de la situacién actual:

Etapa 2.1 Caracterizacion de la institucion o unidad seleccionada: Las

instituciones de educacién superior en Cuba se caracterizan por contar con una
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estructura jerarquica, cuya linea de mando fluye del rectorado a las facultades; de
la direccién de las facultades a la direccion de los departamentos y areas que se
subordinen. En los departamentos y areas estan subordinados trabajadores y
profesores quienes a su vez inciden en los estudiantes. Se aplica la herramienta
de control de gestion en la FCEL.

Los estudios universitarios en Matanzas comenzaron en 1972 como sede
universitaria de la Universidad de La Habana. Fue evolucionando hasta
convertirse en una universidad integrada en el afio 2014 con el nombre de
Universidad de Matanzas al integrarse la Universidad de Ciencias Pedagdgicas y
la Facultad de Cultura Fisica que pertenecian a los Ministerio de Educacién y al
INDER respectivamente. Cuenta con seis facultades. La Facultad de Ciencias
Econdmicas e Informatica es la de mayor matricula por mas de tres afios
consecutivos. En ella se estudian cinco carreras: Ingenieria Industrial, Ingenieria
Informatica, Contabilidad y Finanzas, Economia y Turismo. Dos programas de
carreras poseen la evaluacion de excelencia que otorga la Junta de Acreditacion
Nacional: Ingenieria Industrial y Economia, al igual que un programa de maestria
que centra el Departamento de Ingenieria Industrial: Maestria en Administracion
de Empresas. Cuenta con dos areas autorizadas para la realizacion de doctorados
que lideran los departamentos Ingenieria Industrial y Economia. La facultad cuenta
con 117 trabajadores: el 91 % estd directamente vinculado a la docencia y la
investigacion. Del claustro propio, sin tener en cuenta los adiestrados y los
auxiliares técnicos de la docencia, el 53 % de los profesores posee categoria
docente superior (20 % titular y 33 % auxiliar). El 83 % posee categoria cientifica
de Doctor en Ciencias de una determinada especialidad o de Master (26 %
doctores y 57 % master). Cuenta con una Secretaria Docente, cinco
departamentos docentes: Ingenieria Industrial, Informatica, Contabilidad y
Finanzas, Economia y Turismo; y un Departamento de Técnicas de Direccién. Con
la utilizacion de la técnica lluvia de ideas se listan debilidades y fortalezas de la
organizacion desde el plano interno y las oportunidades y amenazas desde el

plano externo, tal y como aparece en el cuadro 3.1.
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Cuadro 3.1. Listado de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la FCEI.

FORTALEZAS
F1. Reconocimiento de la necesidad de un
sistema de control de gestion universitaria.
F2.

multidisciplinarios a partir de la diversidad

Facilidades para crear equipos
de perfiles de las carreras de la facultad.
F3. Positivo impacto de la FCEIl en la
sociedad matancera.

F4. El reconocimiento de los estudiantes a
la calidad del claustro y el alto grado de
satisfaccion con su proceso de formacion.
F5. Liderazgo reconocido en el postgrado
en el territorio.

F6. Buena composicion de categorias

docentes y cientificas del claustro.

DEBILIDADES
D1. Exodo de profesores de la FCEI.
D2. No se mantiene la implementaciéon de

resultados de investigacion en la
organizacioén, vinculados con la gestion
universitaria.

D3. Escasa divulgacion de resultados

investigativos fuera del area especifica de
trabajo.

D4. Insuficiente control en las areas de la
FCEI de

universitarios que definen el cumplimiento

la gestion de los procesos
de los objetivos estratégicos.
D5. Desigual trabajo en el eslabon de base

de las areas.

OPORTUNIDADES
01. institucional al

perfeccionamiento de la educacion superior

Prioridad y apoyo

en el territorio.
02. Necesidad en los centros universitarios
del pais de la integracion de los procesos
universitarios.

03. Consideracion de la comunicacion
como estrategia maestra del Ministerio de
Educacion Superior.

0O4. Rol de los lineamientos del VI y VII
del PCC

econdmico y social del pais.

Congresos en el cambio
05. Integracion de la educacion superior en

Matanzas.

AMENAZAS
A1. Prioridad del trabajo en lo operativo
ante lo estratégico.
A2. Deficiente infraestructura tecnoldgica
en la institucion.
A3. Falta de pensamiento estratégico en
directivos de areas de apoyo.
A4. Pobre estimulacion al sector de la

educacion superior.




Los resultados de la matriz DAFO presentados en la figura 3.1 muestran los

elementos mas sobresalientes de cada uno de los cuadrantes.

Oportunidades Amenazas

01|02|03|04 (05 |Subt. |A1|A2|A3 |A4|Subt. |Total
Fortalezas
F1 XX X[ X]|X 5 X|X|0|O 2 7
F2 XIX]0fX|0] 3 [Oo|X|X[|[O]|] 2 5
F3 X[Oo]JOof[X|X] 3 [o]JOo|X|[X]|] 2 5
F4 X{o|X|{o|Jo] 2 [Oo|X]|O|X]| 2 4
F5 O|X[X|X]0o| 3 |]0]J0]O|X] 1 4
F6 XIX]0fX]|]0] 3 [X|X]|]Oo|[O]|] 2 5
Subtotal 5|/4(3|5]2 214123
Debilidades
D1 X[Oo|X|[X]|0] 3 [o|X]|]O|X]| 2 5
D2 XX X[X]O0 4 | X|X|X|O 3 7
D3 X[Oo|X[{X]|0] 3 [X|]Oo|X[|[O]|] 2 5
D4 XX X[ X]|X 5 X|X|X]|O 3 8
D5 X[Oo|X|[o|X] 3 [X|]O|X|[X]|] 3 6
Subtotal 512|542 413142
Total 106894 6[7|6]|5

Figura 3.1. Matriz DAFO.

En el plano interno de la facultad, la fortaleza de mayor peso es el reconocimiento
de la necesidad de un sistema de control de gestion universitaria para colocarse a
la altura de las exigencias del pais, relacionadas con la educacion superior al
alcanzar los indicadores propuestos. Las debilidades marcadas en las que hay
que centrar los esfuerzos y dependen del trabajo de la organizacién, se vinculan
con la no implementacién de resultados de investigacion en la organizacion,
vinculados con la gestion universitaria y el insuficiente control, en las areas de la
FCEI, de la gestion de los procesos universitarios que definen el cumplimiento de
los objetivos estratégicos.

En los aspectos externos que se estudian en la matriz DAFO son considerados la
prioridad y apoyo institucional al perfeccionamiento de la educacion superior en el
territorio, el rol de los lineamientos del VI Congreso del PCC en el cambio
econdmico y social del pais; la conceptualizacion del modelo econémico y social
cubano de desarrollo socialista y el plan nacional de desarrollo econémico y social
hasta 2030 aprobados en el VII Congreso del PCC como las oportunidades que

estan en el entorno que pueden ser mas aprovechadas por la organizacion objeto
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de estudio mientras que la deficiente infraestructura tecnoldgica en la institucion es
la mayor amenaza que esta fuera de lo interno de la facultad.

El cuadrante mas significativo para la organizacion es el que relaciona las
debilidades con las oportunidades (MINI-MAXI) por lo que se adopta una
estrategia adaptativa.

Etapa 2.2 Determinacion del conocimiento de la misién: Para determinar el
grado de conocimiento de la mision por parte de los miembros de la FCEI, se
aplico un instrumento que contiene una pregunta con cinco alternativas de

respuesta (Anexo 11). Los resultados se reflejan en la figura 3.2.

40,00% M Nunca he oido hablar de

35,00% la mision
- ,
30,00% :1?5?(;:0 algo acercadela
2/00% Conozco bastante de la
20,00% mision
15,00% H Conozco mucho de la
mision
10.00% m Conozco muy bien la

5,00% mision

0,00%

Figura 3.2. Nivel de conocimiento de la mision.

Es pobre la notoriedad del mensaje del proceso de comunicacién que se evalla.
El 64,77 % de los trabajadores de la FCEI encuestados, no dominan los elementos
contenidos en el objetivo supremo de la organizacion. Su conocimiento es una
condicion vital para el logro de las metas contenidas en la planificacion estratégica
y para el manejo de variables vinculadas con el alcance de los objetivos
estratégicos por parte de los directivos implicados y responsables de los
resultados.

Etapa 2.3 Revision de la planificacion estratégica: La FCEI cuenta con su
planificacion estratégica que es actualizada todos los afios en el periodo donde se

realiza el balance del cumplimiento de los objetivos estratégicos del afio que
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concluye, y se proyectan los objetivos del proximo afio en correspondencia con los
objetivos estratégicos contemplados en cada una de las areas de resultados clave
a nivel de universidad y de Ministerio de Educacion Superior. A nivel de facultad
no existe dominio de la misiéon pero si de los elementos fundamentales que se
controlan en su evaluacion del desempefio anual. En los profesores y estudiantes
de las areas que la conforman, no existe total claridad, de la forma en que sus
miembros contribuyen al logro de los objetivos estratégicos trazados. Los objetivos
individuales de cada trabajador se planifican, pero el control de gestion de cada
uno de los indicadores que se proyectan de manera individual, no es sistematico.
La forma en que se ejecutan las acciones no garantiza el aporte de cada area al
cumplimiento de las metas del nivel superior.

Etapa 2.4 Actualizacion y correspondencia de las estrategias existentes en
los diferentes niveles de direccién: al realizar el analisis de la correspondencia
entre las planificaciones estratégicas en los diferentes niveles de direccion en los
afnos que abarca el estudio de caso (2013-2016), y utilizar las técnicas analisis de
documentos y trabajo en grupo, se constata, por parte del equipo de trabajo, que
la planificacion estratégica de cada una de las areas y de la facultad mantienen los
mismos objetivos y areas de resultado clave de la planificacion estratégica de la
universidad y del Ministerio de Educacién Superior.

En la presente investigacion se utilizd un cuestionario que se aplico a los
miembros del consejo de direccion de: la Universidad de Matanzas, las seis
facultades y los cuatro Centros Universitarios Municipales al ser un elemento que
afloré en la situacion problematica de la investigacion y una debilidad reflejada en
investigaciones anteriores que se relacionan con el control de gestion (Nogueira
Rivera, 2002; Villa Gonzalez del Pino, 2006; Comas Rodriguez, 2013).

El analisis de los resultados refleja el grado de articulacién y alineamiento
estratégico entre los procesos sustantivos de la organizacion y los objetivos
estratégicos contenidos en las areas de resultado clave. En la tabla 3.1 puede
observarse deficiencias pero las correlaciones son altas y muestran que hay

articulacion en la planificacion estratégica realizada para el afio 2016.
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Tabla 3.1. Articulacién de los procesos sustantivos con los objetivos estratégicos.

Procesos sustantivos
Obj. Est. | Formacion| Investigacidon| Extension
o1 4,1 3,0 3,8
02 3,9 3,7 3,3
03 3,8 4,0 3,4
o4 4,0 3,0 3,0
05 3,0 3,6 2,9
06 3,0 3,4 3,5
o7 3,4 3,0 31
08 3,6 3,4 33
09 4,0 3,3 33

De forma general el grado de articulacion de los objetivos estratégicos con los
procesos sustantivos investigacion y extension universitaria esta por debajo de
3,5. Son importantes las causas de que la percepcidon que poseen los directivos de
esta articulacion sea la reflejada en la tabla que se analiza dentro de las que se
pueden encontrar el dominio de lo que contiene cada proceso sustantivo y de los
lineamientos y criterios de medida que garantizan el cumplimiento adecuado de
cada uno de los objetivos trazados en la planificacion estratégica.

Fase 3 Determinacién del instrumento metodolégico:

Etapa 3.1 Elaboracion de los instrumentos para medir la comunicacion
organizacional: Se comprobdé la validez y fiabilidad de los instrumentos
elaborados que permiten la medicidn de la comunicacion organizacional.

Los coeficientes Alpha de Conbrach calculados se muestran en la tabla 3.2. Todos
son aceptados, el Alpha>0.7 para cada uno de los instrumentos que se aplican; lo
que demuestra que son significativos y existe fiabilidad.

Tabla 3.2. Coeficientes Alpha de Conbrach para cuestionarios.

Cuestionario Coeficiente Alpha de Conbrach
Sentido de pertenencia Alpha= 0, 7032
Motivacion laboral Alpha= 0, 9201
Clima organizacional Alpha= 0, 9728
Comunicacion organizacional Alpha= 0,8356

Para obtener la validez de contenido se utilizé el coeficiente de concordancia de

Kendall que resulté significativo (W>0,75) en cada uno de los casos, la escala
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seleccionada recoge los diferentes aspectos considerados basicos en el objeto de
analisis, lo que se representa en la tabla 3.3.

Tabla 3.3. Coeficientes de concordancia de Kendall para cuestionarios.

Cuestionario Coeficiente de concordancia de Kendall
Sentido de pertenencia W= 0, 8305
Motivacion laboral W=0, 8820
Clima organizacional W= 0, 7567
Comunicacion organizacional W= 10,8077

Con relacién a la validez de constructo (Anexo 12) se demuestra que existe
relacion positiva de la comunicacion con el sentido de pertenencia, la motivacion
laboral y el clima organizacional. Se demuestra que la correlacion es positiva y
sustancial, por lo que se aporta evidencia para la validez de constructo. La validez
de criterio (Anexo 13) se obtuvo a partir de la utilizacion de un criterio estandar
(variable global); los resultados fueron significativos.

Es fundamental la determinacién de la validez de criterio y de constructo pues se
verifico la relacion sélida que existe entre las variables intangibles que se miden y
el aporte que cada uno de los indicadores evaluados ofrece a la medicion de la
variable intangible en cuestion.

Etapa 3.2 Evaluaciéon del mensaje de la comunicacién organizacional

El mensaje que se analiza es el objetivo supremo de la organizacién: la mision.
Dos cuestionarios se aplicaron: el primero para determinar el grado de presencia
percibido de los atributos en el mensaje que se evalud y un segundo para obtener
los valores de importancia de cada uno de los atributos.

La mision de la FCEI es: La Facultad de Ciencias Econdmicas e Informatica
contribuye a la formacién de profesionales: forma y consolida valores patrios y de
profundo sentido humanista; preserva, genera y promueve competencias
profesionales en ciencias técnicas y econdmicas; que se reflejan en la formacion
integral del profesional, la educacion postgraduada, la preparacion y superacion
de cuadros y reservas del Estado y del Gobierno, las actividades de ciencia,

tecnologia e innovacién y la extension; con pertinencia, actualidad, eficacia,
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eficiencia y racionalidad, acorde con las exigencias de la sociedad cubana y
matancera.

Los datos vinculados con la prioridad o importancia otorgada a cada atributo por
los miembros de la organizacion y el grado de presencia percibida en el mensaje
de la comunicacién evaluado en las areas de la FCEI, fueron ubicados en la
matriz: Importancia—Grado de presencia percibido (W-X). La relacion se
representa en la forma que se refleja en la figura 3.3 para las diferentes areas de
la facultad.

En el analisis de los resultados para el area A1, aparecen en el cuadrante I, cinco
atributos que son percibidos con buen desempefio y considerados con alta
importancia. El 45,45 % del total de atributos son vistos como determinantes en la
calidad del mensaje que se emite. Se refieren a la claridad, credibilidad,
organizacion, precision y oportunidad de la mision. En el cuadrante Il no quedd
ubicado ninguno de los once atributos. En el cuadrante Il son ubicados los
atributos simple, reiterativo y breve que fueron evaluados como de baja
importancia para que el mensaje posea calidad y son bajos los valores de
percepcion concedidos por los miembros del area. En el cuadrante IV estan
comprendidos los atributos a los cuales se les ha hecho hincapié y los esfuerzos
hacia ellos han sido mal invertidos. Las caracteristicas interesante, permanente y
congruente, son evaluadas con altos valores de percepcidon y no son consideradas
importantes para los trabajadores del area. Se trabaja en el aumento de la
importancia de estos atributos que poseen alto grado de presencia percibido.

En A2 el analisis de la relacion de la prioridad de los atributos con sus valores de
percepcion en la evaluaciéon de la mision de la FCEI, refleja dispersion de los
atributos en los cuadrantes de la matriz W-X. En el cuadrante | donde se muestran
las fortalezas del mensaje, se encuentran ubicados tres atributos: organizado,
preciso y oportuno lo que representa el 27.27 % del total. Para los miembros de
esta area, la calidad del mensaje esta muy relacionada con estos atributos a los
cuales le han concedido alta importancia y altos valores de percepcion. En el
cuadrante Il esta ubicado el atributo creible muy cerca de los valores de

percepcidon considerados para los atributos que se encuentran en el cuadrante |.
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Figura 3.3. Matriz W-X (importancia- grado de presencia percibido) para las areas de la

FCEI.




Se trabaja con la percepcién del desempefio del atributo relacionado con la
emision del mensaje para los miembros del area. En el cuadrante Ill los lugares
los ocupan los atributos simple, reiterativo y breve. Hay coincidencia con los
atributos que los miembros de A1 ubican en este cuadrante de la matriz: fueron
evaluados de baja importancia para la calidad del mensaje y son bajos los valores
de percepcion que le conceden. En el cuadrante |V aparecen cuatro atributos:
claro, interesante, permanente y congruente. La organizacién pierde recursos;
incluye el desgaste de los recursos humanos en aspectos poco importantes para
los miembros del area que se analiza. Los esfuerzos no estan en correspondencia
con los valores de importancia otorgados a los atributos.

Para A3 en el cuadrante | se encuentran cuatro atributos: creible, organizado,
preciso y oportuno. De ellos depende en mayor medida, segun los miembros de
esta area, la calidad del mensaje transmitido por los emisores de la comunicacion
organizacional. En el cuadrante |l no esta ubicado ningun atributo. En el cuadrante
lIl se ubican los atributos claro, reiterativo y permanente. La importancia que le
conceden a estos atributos los miembros de A3 es baja; no son atributos
significativos para que el mensaje tenga calidad. Los valores de percepcion son
igualmente bajos. En el cuadrante IV se encuentran cuatro atributos: simple,
interesante, congruente y breve.

En A4 los resultados de los cuestionarios aplicados muestran en el cuadrante | de
la matriz W-X, cinco atributos que para los miembros del area definen la calidad
del mensaje transmitido: interesante, creible, breve, preciso y oportuno. Estos
atributos han sido bien trabajados en la elaboracion de la misién. En el cuadrante
Il no se ubica ningun atributo. En el cuadrante Ill se ubican los atributos simple,
reiterativo, permanente y congruente; la importancia que le conceden a estos
atributos es baja, no son considerados significativos para que el mensaje tenga
calidad. Los valores de percepcidon son bajos. Se atiende la evolucién de estos
atributos que pueden favorecer o empafiar la calidad percibida de los mensajes
emitidos. En el cuadrante IV aparecen dos atributos: claro y organizado.

En el area A5 de la FCEI, los atributos claves en los mensajes que reciben los

miembros son: credibilidad, congruencia, organizacion, precisién y oportunidad,;
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estan ubicados en el cuadrante | de la matriz W-X. En el cuadrante Il, al igual que
en areas anteriores, no se ubica ningun atributo. En el cuadrante Ill se ubican los
atributos simple, reiterativo y breve. La importancia que le conceden a estos
atributos es baja al igual que los valores de percepcion otorgados; no son atributos
definitorios de la calidad del mensaje para los trabajadores del area. En el
cuadrante IV aparecen tres atributos: que el mensaje tenga claridad, interés y
permanencia, no es vital para los trabajadores de A5 a pesar de ser atributos con
altos valores de percepcion.

Los resultados obtenidos para el area A6 de la FCEI muestran que en el cuadrante
| aparecen cuatro atributos. La mision es permanente, organizada, precisa y
oportuna; son los atributos mas importantes y mejor percibidos en la evaluacion de
la calidad del mensaje que reciben. En el area de oportunidad de mejoras
(cuadrante 1) no queddé ubicado ningun atributo. En el area de vigilia
correspondiente al cuadrante Ill aparecen tres atributos: simple, reiterativo y breve.
Estos atributos poseen bajos valores de percepcion y también de prioridad para
los miembros del departamento, lo que significa que no son determinantes en la
calidad de los mensajes que reciben. En el cuadrante IV se encuentran cuatro
atributos. Para los integrantes de A6 no hay que dedicarle muchos esfuerzos a los
atributos: claro, interesante, creible y congruente; no le otorgan una alta
importancia en la evaluacion de la calidad de los mensajes que reciben.

La cantidad de veces que aparece cada atributo en los cuadrantes de la matriz W-
X, es objeto de analisis: permite generalizar los atributos del mensaje de mayor
importancia y mejor desempefio en la organizacion, lo que se observa en la tabla
3.4.

Los atributos preciso y oportuno se encuentran concentrados totalmente en el
cuadrante | de la matriz: area de buen trabajo. Los valores de presencia percibida
y de importancia otorgados a estos atributos por los trabajadores de todas las
areas son altos, estan trabajados y percibidos de forma adecuada por la
organizacion. Los atributos creible y organizado resultan de alta importancia para
los miembros de la organizacion y las fortalezas de su tratamiento, por parte de los

emisores, se encuentran concentradas en el cuadrante |.
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Tabla 3.4. Numeros de presencia de atributos por cuadrantes de las matrices W-X.

Atributos Cuadrante | | Cuadrante Il | Cuadrante Ill | Cuadrante IV
(1) Simple - - 5 1
(2) Claro 1 - 1 4
(3) Interesante 1 - - 5
(4) Reiterativo - - 6 -
(5) Permanente 1 - 2 3
(6) Creible 4 1 - 1
(7) Congruente 1 - 1 4
(8) Organizado 5 - - 1
(9) Breve 1 - 4 1
(10) Preciso 6 - - -
(11) Oportuno 6 - - -

Los esfuerzos se invierten mal en los atributos claro, interesante y congruente.
Son los atributos de mas baja importancia y sin embargo, poseen alta percepcion
lo que hace que estén ubicados mayormente en el cuadrante IV.

En el analisis de los resultados de la evaluacion del mensaje, se utiliza el modelo
de brechas que aparece en la tabla 3.5. Al determinar los valores del mensaje
virtual (conformado por el valor mas alto obtenido para cada uno de los atributos) y
analizarlos con respecto a los obtenidos en cada una de las areas, los datos
reflejan dénde se centran las fortalezas y debilidades de la gestion de la
comunicacion organizacional en el objeto de estudio.

Tabla 3.5. Modelo de brechas para las areas de la FCEI.

Virtual
Atributod Wik Xijkl |XijkZ |Xijk3 |Xijka |Xijls |Xijké |Xijkv

1| o055 3,183| 3,732 3e22| 3,720 d028| 20000 3,732

X 0,0893) 3,803 4,588 3,18/ 3,96/ 4,205 3,620 4,588

] 0,0970( 3,880) 4550 4,023 4,245 4079 3,614 4,580

4| 00502 2,699 3,506 2,270) 2,763 2,303 2,310 3,506

5 00784 3,675 4,287 2,580 3,746 4,000 3,622 4,287
[ 0,1214( 4,130| 4,040| 3,621| 4,503 4,12&( 3,702 4,503
7 00,0818 4,013 4,140( 3,741 3,693 39261 3,500 4,140
] 01068 4,085 4,495 3,852 4,2719( 4,145] 3,768 4,495

o| o076 2,926 3178 3567 a19| 3,325 2,742 aam
10| o,12a0| 4,047 4229 a20a] 4233 4,138 3464 4,233
11 00,1202 3,679 4,349 4,024 4,186 4,089 3,857 4,249
Vp 2,7551|4,1709| 3,6170|4,0495| 3,9038|3 4767
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Los atributos 1 (simple) y 4 (reiterativo) son considerados los de mas bajos valores
en las caracteristicas del mensaje virtual y a su vez son los atributos a los cuales
se le concedié menor peso en la determinacion de la calidad del mensaje que se
emite. Las areas A2 y A4 de la FCEI otorgan valores de presencia percibida
superiores al resto de las areas. La funcion de utilidad del mensaje para estas
areas es mayor: la mision se percibe mejor e influye positivamente en el
comportamiento de los miembros con respecto a su organizacion de pertenencia.
Los atributos 6 (creible), 10 (preciso) y 11 (oportuno) son considerados los de
mayor grado de importancia por los miembros de la organizacion. Se destacan
entre los de mayor grado de presencia percibida en el mensaje analizado.

La claridad del mensaje (2) tiene un alto valor de presencia percibida
fundamentalmente para las areas A2, A4 y A5. Es el atributo de mayor valor en el
mensaje virtual pero es de los de mas bajos valores en la prioridad que se
concede a los atributos de un mensaje. Un comportamiento similar posee el
atributo 3 vinculado con lo interesante del mensaje que se transmite. Un atributo
importante y de valores altos en el mensaje virtual es el 8 (organizado). En dos de
las areas, los resultados estan alejados del valor virtual con el que se compara la
percepcién de los atributos.

Las estrategias se vinculan con las caracteristicas propias de los miembros del
area y el tratamiento de los mensajes que emiten los maximos responsables de la
comunicacion organizacional y del cumplimiento de la mision en la organizacion.

A pesar de tener un valor de presencia percibida alto, el atributo 5, referido a la
permanencia del mensaje resulta de los menos importantes para los miembros de
la organizacion. No se deben desgastar recursos en la gestiéon del atributo en
particular.

Existen debilidades en la transmisién del mensaje de la comunicacion. Los
emisores no siempre tienen en cuenta la percepcién y caracteristicas de los
receptores de los mensajes lo cual repercute en el logro de las metas trazadas.
Las estrategias de comunicacién organizacional que se aplican en la facultad,
conciben la disminucién paulatina de las brechas existentes entre lo que esperan

los emisores de los mensajes y lo que obtienen los receptores. Las diferencias
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provocaron la aparicion de conflictos con los que se trabaja de manera
individualizada. Los canales de transmision de los mensajes se diversificaron y la
comprobacion del nivel de notoriedad de los mensajes, controlada de forma

sistematica.

Etapa 3.3 Diseno de la herramienta para el control de la gestién universitaria:
Se incluyen pasos para la aplicacion del Cuadro de Mando Integral en la FCEI de
la Universidad de Matanzas. Las debilidades se ponen al descubierto una vez que
se trabaja con esta filosofia. Se describe la ejecucion de las acciones realizadas
para cumplimentar la aplicacion del Cuadro de Mando Integral.

En la explicacion de la aplicacion de la herramienta,se reflejan los resultados

obtenidos a partir del seguimiento de los indicadores e indices en el Cuadro de

Mando Integral como herramienta que se utiliza en la FCEI de la Universidad de

Matanzas para el control de la gestion universitaria.

Se realiza una caracterizacion del sistema de gestion de la Facultad de Ciencias

Econdmicas e Informatica de la Universidad de Matanzas. Se sefalan un conjunto

de debilidades que se relacionan y argumentan la necesidad de implementar una

herramienta de control de gestion en la organizacion:

+ A las éareas de resultado clave, los objetivos estratégicos y lineamientos
asociados, se les da tratamiento en las areas funcionales.

+ Las acciones de coordinacion entre areas y niveles de direccion, no se articulan
de modo coherente con los propdsitos que accionan de modo transversal en la
organizacion y que definen su razén de ser.

+ Existe un enfoque de gestion universitaria que integra areas de resultado clave,
objetivos estratégicos y lineamientos pero no considera un sistema de
indicadores.

+ Los procesos sustantivos no se articulan a los conceptos recogidos en el
anterior enfoque.

+ Es limitada la coordinaciéon de acciones en los diferentes niveles de direccién
como consecuencia de la carencia de un sistema de control de gestién que las

integre para lograr los objetivos que se proponen.
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+ El enfoque vigente funciona a través de una estructura departamental que
genera intereses diversos no siempre alineados a los intereses de la
organizacién en su conjunto, lo que dificulta la gestién integral.

Se ejecutan acciones para explicar el Cuadro de Mando Integral:

+ Realizacién de sesiones de trabajo con el consejo de direccién de la facultad
para explicar la necesidad de cambio y de transicion hacia herramientas de
control de gestion; debilidad marcada en la matriz DAFO. Se explica el
fundamento, caracteristicas, surgimiento y ambito de aplicacion de la
herramienta con el fin de crear conciencia acerca de la necesidad de ser
creativos en su implementacion.

+« Coordinacion con la vicerrectoria que atiende la formacién del profesional para
la definicidn y seleccién de indicadores, aspecto necesario por la caracteristica
de centralizacién que tiene el sistema de gestién actual.

+ Orientacion de acciones similares de los jefes de departamento con sus

subordinados.

Etapa 3.4 Identificacion de relaciones causa — efecto: En la investigacion, se
presupone que el area de resultado clave formulada como: Profesional
competente comprometido con la Revolucion, es el principal efecto o resultado y
se muestra en la figura 3.4 como la primera area de resultado clave. Todo lo que
se realiza para el perfeccionamiento de la educacion superior es legitimo si
contribuye al perfeccionamiento de la labor politico-ideolégica de la comunidad
universitaria en general y de los estudiantes en particular; razén por la cual el
sistema de medicion debe llegar hasta ellos. Este enfoque también se aplica al

sistema de objetivos y de lineamientos
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Figura 3.4. Relacién entre areas de resultado clave, objetivos estratégicos e indices
integrales.

Etapa 3.5 Seleccion de indicadores: La complejidad del proceso de
identificacion y seleccion de los indicadores, su forma de medicidon vy
representacion se da fundamentalmente por la tendencia a trabajar con gran
cantidad de indicadores y la no existencia de una nocion clara de los conceptos:
indicador, indice y variable.

En coordinacion con los directivos de la universidad, se llegé a consenso en la
relacion de areas de resultado clave, objetivos, criterios de medida con los
procesos sustantivos a partir de los resultados analizados en la etapa 2.4 del
procedimiento para implementar el modelo de control de gestion propuesto, con
los resultados que muestran el grado de articulacién obtenido.

Para la generacion de los indicadores del area de resultado clave Profesional
competente y comprometido con la Revolucion, se constituyd un grupo gestor,
constituido por: vicerrectora docente (coordinadora del grupo), vicedecanos
docentes de las facultades; subdirectores docentes de las FUM; director del
DEDE, Jefe del Departamento Marxismo-Leninismo, asesores de la vicerrectoria
docente, decano de la FCEI, estudiantes en tesis de diploma. Se corroboré la

afirmacién realizada acerca de la cantidad de indicadores, la confusidn con
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conceptos como indices, acciones y metas. La informacion obtenida sirvié como

base para reelaborar los indicadores en trabajo de mesa.

Como punto de partida se considera el supuesto de que los elementos

estratégicos de la gestion universitaria estan definidos por otros niveles. El

Ministerio de Educacion Superior (MES) adopta el enfoque de trabajar por area de

resultado clave. A cada area de resultado clave se le asocian objetivos y a cada

objetivo, lineamientos. El equipo de trabajo que actua, da continuidad al modelo
del Ministerio de Educacién Superior: formula y selecciona indicadores, y mantiene
el concepto de procesos sustantivos. Los pasos seguidos son:

1. Identificacion de indicadores, seleccion adecuada, forma de medicion y
relacion entre ellos. Se trabajé con los procesos sustantivos y fueron
declarados otros dentro de ellos mientras que los indicadores se elaboraron a
partir de los lineamientos que comprueba el MES vy por los que se evaluan los
programas e instituciones de educacion superior, al concebir los indicadores
como indices sintéticos se redujo la cantidad a manejar y se refuerza el
caracter integrador del proceso (Anexo 14).

2. Se incluye la derivacion del objetivo articulado al area de resultado clave, en los

objetivos que deben incluirse entre cada lineamiento y el sistema de

indicadores. En la figura 3.5 se representa.

:

Figura 3.5. Derivacion de los objetivos hasta el sistema de indicadores.

INDICADORES

Fuente: Jiménez Pedroso, 2010.

Etapa 3.6 Disefo de indices integrales: para las variables organizacionales los

indices integrales se obtienen con la evaluacion de las dimensiones a partir de la

percepcidn de los trabajadores de la organizacion, mientras que para las areas de
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resultado clave, los objetivos estratégicos y los procesos sustantivos; los indices

se obtienen al hacer una comparaciéon entre lo real y lo planificado para cada

indicador.

Fase 4 Analisis de brechas y propuesta de acciones de mejora:

Etapa 4.1 Aplicacion de instrumentos: Los instrumentos disefiados fueron

aplicados en las areas de la FCEI. Los resultados se analizaron a partir de la

aplicacion de los procesamientos estadisticos utilizados en cada caso.

Las dificultades en la comunicacién organizacional de las areas de la facultad, se

evidencian en el analisis realizado, en el indice integral para la comunicacion

organizacional y en el comportamiento de las variables: sentido de pertenencia,

motivacioén laboral y clima organizacional; que inciden en el funcionamiento y

gestion de la organizacién; y se vinculan de forma directa con la comunicacién

organizacional.

Etapa 4.2 Frecuencia de analisis: El sistema de planificacién y control del

desempefio en el Ministerio de Educacién Superior de Cuba, se rige por

procedimientos, que incluye:

1. Sistema de planes de trabajo mensuales desde el apice estratégico hasta el
profesor.

2. Sistema de despachos mensuales donde el jefe inmediato superior controla y
evalua el grado de cumplimiento de las tareas.

3. Las metas que constituye el plan, para cuyo cumplimiento se necesita mas de
un mes; en el sistema de semaforo propuesto, se emite el color rojo. Es sefal
de alerta para controlador y controlado, que indica el no cumplimiento aun de
la tarea por lo que hay que darle seguimiento sistematicamente.

4. Las expresiones de calculo varian en funcion del tipo y la escala de medicién.
Los indicadores se definen como indices, la meta se expresa como plan y se
compara con el desempefio real del indicador (Anexo 15). EI comportamiento
del indicador se visualiza y se emiten juicios acerca de su comportamiento y

sobre esta base se trazan planes de mejora (Anexo 16).
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Etapa 4.3 Determinacion de debilidades: Se obtienen a partir del analisis de los
resultados de la aplicacion de cada uno de los instrumentos disefiados y de la
herramienta Cuadro de Mando Integral en cada una de las areas de la FCEI.

+ Analisis del comportamiento del sentido de pertenencia

En la medicion que se realiza en la investigacion del sentido de pertenencia de los
trabajadores de la FCEI, coincide la evaluacion de dos elementos importantes:
humanista y econdémico referidos por Cuesta Santos y Valencia Rodriguez (2014).
En el analisis de los items cualitativos del cuestionario aplicado, se obtienen
resultados satisfactorios para la organizacion, que contrastan con dimensiones
analizadas en el clima organizacional y la motivacion laboral.

En la tabla 3.6 se refleja una primacia de las buenas relaciones entre los
miembros de la organizacién. En las diferentes areas perciben mejor las
relaciones que de manera individual, sostienen con sus comparferos de trabajo
que las dadas entre los miembros de su area, se ven las dificultades de las
relaciones interpersonales que no son percibidas como dependientes del
trabajador que evalua al responder el cuestionario que se aplica. Al analizar el
comportamiento del item 6, sobresale el trabajo y las acciones para que en el area
A2 de la FCEI, puedan mejorarse las relaciones interpersonales. El jefe del area
desempefia un papel fundamental en la atencion a las caracteristicas personales
de sus trabajadores.

Tabla 3.6. Resultados del cuestionario sentido de pertenencia cualitativo.

Porcientos obtenidos en cuestionario de sentido de pertenencia cualitativo
ltems de medicién de sentido de pertenencia cualitativo
[ltem 1 Item 2 ltem 3 [tem 4 ltem 5 Item 6
Areas B R B R Individual| Colectival Individual| Colectivo| Si No |Si No
1| 76,92(23,08(100,00({ 0,00 38,46 61,54 23,08 76,92 84,61(15,39( 100,00 0,00

2| 44,44)|5556| 44,44 55,56 11,11 88,89 44,44 55,56| 55,56|44,44| T77,77| 22,23
3| 72,72]27,28/100,00( 0,00 4545 54,55 36,36 63,64 81,81|18,19| 100,00( 0,00
4| 5556|4444\ 77,77 22,23 22,23 77,77 22,23 77,77] 100,00| 0,00{ 100,00/ 0,00
5| 86,36/13,64| 90,90 9,10 18,19 81,81 9,10 90,90 95.45| 4,55| 100,00( 0,00
6| 63,63/36,37|100,00( 0,00 50,00 50,00 31,82 68,18 68,18/31,82| 100,00( 0,00

Total | 66,61|33,40| 85,52 14,48 30,91 69,09 27,84 72,16 80,94|19,07| 96,30( 3,71

Leyenda:

ftem 1: Relacién entre compafieros ftem 4: Mas productivo trabajar

ftem 2: Relacion con compafieros ftem 5: Colectivo cooperador

ftem 3: Forma de trabajo que predomina ftem 6: Su actitud permite relacionarse con el colectivo
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La forma de trabajo predominante en la organizacién es la colectiva con rasgos
que apuntan a la individualidad. La atencidon a los rasgos individuales es
fundamental para la solucién y ejecucion de acciones en grupo que trae como
consecuencia mayor numero de alternativas de solucién, mayor conocimiento de
las situaciones, participacion de mas miembros de la organizacién en los
problemas existentes y mayor compromiso con decisiones para la consecucion de
los objetivos de la organizacion. Para la organizacion es satisfactoria la
identificacion de la cooperacion que existe en el colectivo de trabajo y que sus
miembros sientan que tienen wuna actitud que propicia las relaciones
interpersonales.

De igual manera, en la tabla 3.7, se destacan aspectos importantes en la
organizacion tales como: la cooperacion, el trabajo en equipo y la aceptacion en
las relaciones del resto del colectivo. A los miembros de la organizacién les gusta
el trabajo que realizan. Al analizar las categorias vinculadas con el gusto de su
trabajo actual, se acentuan: la contribucion a la formacion de profesionales y la
realizaciéon profesional. Un punto sobresaliente se muestra en el area A3 donde
las indisciplinas tienden a no discutirse de manera colectiva y, por lo tanto, no hay
participacién de los miembros de la organizacion en la toma de decisiones al
respecto; aspecto discutido con los responsables del area en cuestion.

Tabla 3.7. Resultados del cuestionario sentido de pertenencia cualitativo.

Porcientos obtenidos en cuestionario de sentido de pertenencia cualitativo
Items de medicién de sentido de pertenencia cualitativo
Item 7 Item 8 Item 9 Item 10 Item 11
Areas Si No Si No Si No Si No Si No
1 92,31 7,69 100,00 0,00 100,00 0,00 100,00 0,00 100,00 0,00
2 100,00 0,00 55,56 44,44 55,56 44,44 100,00 0,00 100,00 0,00
3 63,64 36,36 45,45 54,55 72,72 27,28 72,72 27,28 90,90 9,10
4 100,00 0,00 100,00 0,00 77,77 22,23 100,00 0,00 100,00 0,00
5 90,90 9,10 68,18 31,82 90,90 9,10 81,81 18,19 90,90 9,10
6 54,55 45,45 68,18 31,82 63,64 36,36 81,81 18,19 63,63 36,37
Total 83,57 16,43 72,90 27,11 76,77 23,24 89,39 10,61 90,91 9,10
Leyenda
Iltem 7 Unidad para realizar actividades Item 10 Aceptacion en las relaciones
Iltem 8 Discusion colectiva de indisciplinas Item 11 Gusto por el trabajo

Item 9 Acuerdos sobre meta real

Se refleja en la figura 3.6 la intensidad del deseo de cambiar de trabajo de los
miembros de la FCEI. El 60,47 % refiere tener muy pocos deseos al marcar los

numeros 1, 2 y 3 de la pregunta referida a este aspecto. El analisis profundo en las
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causas del comportamiento del resto de las variables analizadas permitio utilizar
este elemento como una fortaleza a resaltar en la planificacién de las acciones de

mejora y en el propio sistema de control de gestidén de la organizacion.

35,00 |- all

30,00 -+

25,00

20,00
15,00
10,00
5,00
0,00

Intensidad del deseo

Figura 3.6. Intensidad del deseo de cambiar de trabajo.

Los items mas significativos en el analisis cuantitativo se vinculan con el esfuerzo
que desde el punto de vista personal, realizan los trabajadores de la FCEI para
que la organizacion cumpla sus objetivos y se relacionan con el aporte de lo mejor
de si para la consecucion de los principales fines.

La evaluacion cuantitativa del sentido de pertenencia a la organizacién queda
expuesta en la tabla 3.8.

Tabla 3.8. indices integrales del sentido de pertenencia.

1 0 0, 0, 0,
2 0,2257]0,2575]0,3382]0,1861]0,3590]0,2325]0,0596
3 0,3461]0,2410]0,1564]0,2032]0,2200]0,1615]0,0628
4 0,17099]0,2371]0,0721]0,1603]0,1204]0,1112]0,0501
5 0,3616]0,2321]0,4323]0,3046]0,4203]0,1808]0,0765
6 0,2363]0,5701]0,4927]0,4237]0,4515]0,3438]0,0932
7 0,6043]0,5317]0,3069]0,5214]0,4081]0,5778]0,1159
8 0,4810]0,5017]0,4735]0,5558]0,4582]0,4671]0,1148
9 0,5638[0,5699[0,7039]0,5942]0,5402]0,6918]0,1378
10 0,9938]0,9644]0,7482]0,8222]0,6821]0,7910]0,2327
0 0 0

1 0,2424]10,1735]0,1664]0,3291 2881 1987 0540
2 0,1947]0,1632]0,2580]0,3312 2323 2175 0521
3 0,2927]0,3097]0,2506]0,3489 2396 1858 0638
4 0,17775]0,2653]0,1740]0,1666 1540 1335 0557
5 0,2701]0,2826]0,3894]0,2492 3089 2278 0664
6 0,2552]10,3793]0,3484]0,3322 3178 3281 0712
7 0,4330]0,5203]0,3849]0,4291 4432 5625 0996
8 0,5958]0,6563]0,4619]0,6217 4861 5337 1294
9 0,8055]0,5671]0,6528]0,6704 6939 7074 1497
10 0,9705]0,9596]0,9985]0,8939 ,9993 ,9684 2583
Ind. Par. 0,8475 0,8554 0,8170 0,8745 0,8327 0,8127 ISP=0,8399




En el caso especifico de la evaluacién del sentido de pertenencia no se evaluan
dimensiones. El andlisis se realiza a partir de los valores de los indices integrales
para los dos afios que se evaluaron. En las areas A1 y A2 los indices se
mantienen mientras que el crecimiento mayor se refleja en las areas A5 y AG. El
indice integral del sentido de pertenencia de la FCEI aumenta del afio 2014 al afio
2015 y los valores de todas las areas demuestran que es satisfactorio el sentido
de pertenencia de los trabajadores de la organizacion, aspecto que se aprovecha
en el desarrollo de la comunicacién organizacional.

+ Analisis del comportamiento de la motivacién laboral

Los indices parciales de las dimensiones de la motivacion laboral expuestas en la
tabla 3.9, demuestran dificultades en la motivacion y satisfaccion de los
trabajadores. Los resultados estan representados graficamente en el anexo 17.
Para que el sistema funcione debe existir una relacién entre la motivacion laboral y
la estrategia de la organizacion.

Tabla 3.9.indices parciales de las dimensiones de la motivacion laboral.

Dimensiones

Dimensiones

d1 0,7153| 0,7709| 0,6750| 0,7922| 0,8423] 0,7569 0,7588[Ipor
d2 0,6982| 0,7759| 0,6047| 0,7202| 0,6833| 0,7007 0,6972|Ipaa
d3 0,7263| 0,7766| 0,6684| 0,7483| 0,7215| 0,7367 0,7296|Iplc
da 0,6989| 0,7779| 0,5965| 0,7559| 0,6904| 0,6988 0,7031lpav
ds 0,6990| 0,7579| 0,6646| 0,7003| 0,7221| 0,6836 0,7046[Ipelm
d6 0,6973| 0,7332| 0,6403| 0,7471| 0,7267| 0,7459 0,7151|Ipeq
d7 0,7078| 0,7261| 0,6471| 0,7703| 0,6950] 0,7005 0,7078[Ipert
ind. Parc. 0,7061 0,7598 0,6424 0,7478 0,7259 0,7176 1M L=0,7166

di 0,7307) 0,7994( 0,7279] 0,8244) 0,8398] 0,7595 0,7803|lpor
d2 0,7108| 0,8081| 0,5996]| 0,7248| 0,7030| 0,7078 0,7090|lpaa
d3 0,7524) 0,8252| 0,6471| 0,7644] 0,7906] 0,7444 0,7540]Iplc
da 0,7326| 0,8028| 0,6103] 0,7898| 0,7345| 0,7246 0,7324|lpav
d5 0,7246) 0,8056| 0,7268| 0,7935] 0,7472] 0,7166 0,7524|Ipelm
dé6 0,7513}) 0,7921| 0,6851} 0,8140] 0,7633] 0,7683 0,7624|lpeq
d7 0,7129| 0,7630( 0,6872| 0,8148] 0,7286] 0,7306 0,7395|lpcrt
Ind. Parc. 0,7308 0,7995 0,6691 0,7894 0,7581 0,7360 1IML=0,7471

Dimension 1 (Oportunidades y retos): en los resultados del afio 2014 el trabajo
para los miembros de la facultad, lo atractivo y emocionante de su trabajo es

menor que en el afio 2015. Este es un elemento importante que influy6 en el logro
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de los objetivos estratégicos de la facultad y de la universidad. El indice parcial del
area A3 es el mas bajo pero a la vez el que refleja mayor crecimiento en el 2015
con respecto al 2014. El indice parcial de esta dimension en el afio 2014, a nivel
de facultad, posee un valor Ipor=0,7588. En el afio 2015 el indice parcial aumenta
(Ipor=0,7803).

Dimension 2 (Ambiente abierto): el indice parcial de la dimensién para la FCEI
en el afo 2014 es Ipaa= 0,6972. La confianza entre jefes y subordinados no es
adecuada. Este aspecto se incluye en las relaciones que se desarrollan en la
organizacién e influye en el alcance de las metas individuales trazadas.
Sistematicidad es una caracteristica que se manifiesta en todo control de gestion
de los procesos universitarios y es una funcion del jefe, principal responsable de
fomentar el buen desempefio, alentar la superacion de los objetivos intermedios
que se planifican. Las mejores relaciones entre jefe y subordinados en los afios
2014 y 2015 se muestran en el area A2 con un indice parcial lpaa=0,7759 e
Ipaa=0,8081 respectivamente. Los resultados del 2015 fueron superiores después
de ejecutar acciones para la mejora de las debilidades detectadas; excepto en el
area A3, aunque es muy poco significativa dicha disminucion.

Dimension 3 (Libertad y conocimiento): el desarrollo de iniciativas que
contribuyan al incremento del compromiso hacia la organizacién, la utilizacion de
la creatividad en funcién de la mejor gestion estan en concordancia con la
flexibilidad y la tolerancia de la direccion de la organizacion. En las areas de la
organizacién que se analiza, no se percibe de manera positiva en el area A3, la
existencia de espacios para desarrollar la creatividad en el puesto de trabajo, el
indice parcial en el afio 2014 es Iplc=0,6684 y en el afo 2015 disminuyd a 0,6471.
Sin embargo, en el 2015 los resultados a nivel de facultad son superiores.
Dimension 4 (Aprobacién y valoracién): se constatan dificultades en la
percepcion de la valoracion que realizan los jefes de los trabajadores, y la forma
en que trabajan en la organizacion. En el afio 2014 el lpav=0,7031 y cuatro de las
areas analizadas poseen un indice parcial de la dimensién por debajo de 0,7 e
incluso hay una de estas areas (A3) que posee un indice menor a 0,6. En el afio

2015, solo el area A2 muestra un comportamiento evaluado por encima de 0,8.
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Persiste la desconfianza en los trabajadores. Existen deficiencias que han sido
parcialmente solucionadas,en las relaciones entre los miembros de un area y entre
jefes y subordinados. Estas relaciones cambian en sentido positivo; aumenta el
indice parcial en el 2015.

Dimension 5 (Entorno laboral motivador): las preguntas del cuestionario que
permiten el analisis de esta dimension, expresan lo agradable que resulta el clima
organizacional para los miembros de la organizacion. Se evidencian deficiencias
vinculadas con el clima para desarrollar el trabajo en ambos afnos analizados, se
manifiestan en tres areas valores por debajo de 0,7 en los indices parciales y en el
indice parcial para la dimension en la FCEI para el 2014 (Ipelm=0,7046) y para el
2015 (lpelm=0,7524). En la facultad se da seguimiento a las causas de lo
agradable o no que resulta el lugar donde se trabaja, por el grado de importancia
que tiene en la motivacion laboral.

Dimension 6 (Equilibrio): al igual que en el resto de las dimensiones, aumentan
los indices integrales de la dimensién en el 2015 con respecto al 2014. El
resultado alcanzado en esta dimension es Ipeq=0,7151 en el ano 2014 y en el afo
2015 el Ipeq=0,7624. Se continua en la busqueda del equilibrio necesario entre la
vida personal del trabajador y lo manifestado en las dimensiones de la motivacién
laboral.

Dimension 7 (Celebraciones de los resultados del trabajo): en el afio 2014 la
percepcion dentro de los trabajadores de la facultad, de la celebracion de los
resultados del trabajo es de 0,7078. Se trabajo en la retroalimentacion que se
brinda, propia de la comunicacion organizacional; sobresale la ejecucion del
control y como parte del sistema de control de gestién, la exaltacion de los
resultados obtenidos. En el afio 2015, aumenta el indice parcial de la dimension,
pero se manifiestan dificultades en este sentido, razén por la cual se crearon
espacios para que los trabajadores puedan expresar verdaderamente como se
sienten y como piensan.

El analisis realizado por cada una de las dimensiones, corrobora que la motivacion
laboral, presenta dificultades en la facultad objeto de estudio. De forma general en

las seis areas analizadas los valores de los indices de las dimensiones
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aumentaron en el 2015 con respecto al 2014. Se presentan valores bajos de los
indices en las siete dimensiones del area A3 por lo que se continua la
profundizacion en las acciones con sus trabajadores. El indice integrador de la
motivaciéon laboral en el afio 2014, refleja un valor 1IML=0,7166 pero supera el
valor en el afno 2015 (lIML=0,7471) lo cual es consecuencia del trabajo
intencionado en funcion de mejorar la motivacion laboral.

+ Analisis del comportamiento del clima organizacional

En la tabla 3.10 se muestran los resultados del comportamiento del clima
organizacional, para las areas de la FCEI. Graficamente estan representados en el
anexo 17.

Tabla 3.10. indices parciales de las dimensiones del clima organizacional.

Dimensiones

Dlmenswnes

di 0,5446| 0,7078| 0,5265| 0,6541| 0,5517| 0,6359 Ipma
d2 0,7259| 0,7859| 0,7365| 0,7193| 0,7722| 0,7062 0,7410|Ipte
d3 0,6801| 0,7642| 0,6167| 0,7820| 0,6899| 0,6504 0,6972]lpi
d4 0,7411| o0,8166| 0,6981| 0,7878| 0,7127| 0,7045 0,7435|lpge
d5 0,7645| 0,7441| 0,7370] 0,7521| 0,7654| 0,7078 0,7452]|lpc
dé6 0,6735| 0,7894| 0,6704| 0,7354| 0,6755| 0,6560 0,7000]|lpr
d7 0,8798| 0,9074| 0,8127] 0,9060| 0,8497| 0,8332 0,8648|lpcp
Ind. Parc. 0,7156 0,7879 0,6854 10,7624 0,7167 0,6991 11C0=0,7279

0,5969| 0,7394] 0,5439| 0,6645| 0,5721| 0,6572 Ipma
0,7303| 0,8112| 0,7363| 0,7950| 0,8119| 0,7225 0 7679|Ipte

d3 0,6701| 0,7487| 0,6179| 0,7899| 0,6780| 0,6680 0,6954|lpi

da 0,7697| 0,7729| 0,6948| 0,8083| 0,7344| 0,7120 0,7487|lpge

d5 0,8042| 0,7798] 0,7564| 0,7877| 0,8010| 0,7636 0,7821]lpc

d6 0,6873| 0,8047| 0,6979| 0,7508| 0,6857| 0,6665 0,7155]lpr

d7 0,8896| 0,9182| 0,8216| 0,9172]| 0,8647| 0,8363 0,8746|lpcp

Ind. Parc. 0,7354 10,7964 10,6955 0,7876 0,7354 10,7180 11C0=0,7447

La percepcidén que tienen los trabajadores con respecto al clima organizacional,
refleja deficiencias en el desarrollo de esta variable. En la comparacion realizada
entre los afios 2014 y 2015 se observa una evolucidn positiva al respecto. Existe
un aumento de la percepcién que tienen los trabajadores de los elementos que

marcan el clima organizacional.
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El trabajo de la organizacion en la mejora del clima organizacional esta
relacionado con el control de gestion universitaria. Los resultados del trabajo estan
influenciados por el ambiente laboral que también incide en la eficacia del trabajo
de los profesores y trabajadores. Esta linea de trabajo resulta estratégica para la
facultad.

Dimensién 1 (Medio Ambiente): Todos los valores estan por encima de 0,5 pero
son bajos. Las areas A1, A3 y A5 muestran los valores mas bajos (por debajo de
0,6) en ambos afios que se analizan. De manera general se evidencian
dificultades en el ambiente laboral pues esta dimension incluye los aspectos
relacionados con las condiciones de trabajo (recursos materiales, organizacion,
limpieza, seguridad). Existe una baja percepcion de la situacion del ambiente en la
organizacion; el indice parcial de esta dimension asi lo refleja: en el 2014 el
Ipma=0,6034 mientras que en el 2015 resulté Ipma=0,6290. Dada la relacion que
guarda con la implementacion del sistema de control de gestion en la institucion de
educacion superior donde resulta imprescindible el entorno en el cual funciona, es
una debilidad que se atiende en la estrategia de comunicacion.

Dimensién 2 (Trabajo en equipo): en todos los casos las percepciones estan por
encima de 0,7. El area A1 vuelve a destacarse por estar entre las de resultados
mas bajos. Se trabajé en funcién de alinear las metas que se plantean en la
estrategia, con la de los trabajadores que se traduce en el alcance y la capacidad
que poseen para asumir, en equipo, la ejecucion de tareas que tributan al logro de
los objetivos estratégicos. Sobresale el salto positivo del area A4 en la dimension
trabajo en equipo en el 2015 comparado con el 2014.

Dimensién 3 (Involucramiento): cuatro de las seis areas analizadas poseen un
indice por debajo de 0,7 tanto en el afio 2014 como en el 2015, a pesar de haber
aumentado en todos los casos su valor en el 2015 con respecto al afio 2014. Se
demuestra que existen dificultades en el tratamiento de involucrar a los
trabajadores en las diferentes actividades. La implicacion de los trabajadores en el
2014 es Ipi =0,6972 y en el ano 2015 se mantiene estable con una ligera
disminucion (Ipi=0,6954). Se destaca que en las areas A1 y A2 disminuyen los

indices parciales de la dimension.
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Dimensién 4 (Gerencia efectiva): las mayores dificultades se centran en el area
A3 donde el indice no alcanza el valor de 0,7 ademas de disminuir en el 2015 con
respecto al 2014. En el area A2 ocurre un descenso significativo del valor de
percepcion por lo que las relaciones interpersonales vinculadas con el liderazgo en
las areas,se siguen de manera particular en este lugar de la facultad. El
comportamiento de los indices integrales de la gerencia efectiva fue: en el 2014 el
Ipge=0,7435; es muy similar a la del afio 2015 (Ipge=0,7487).

Dimension 5 (Competencia): Todas las areas reflejan valores por encima de 0,7.
En todos los casos hay incremento con excepcidn del area A6; lo que se presenta
a favor del aumento del desarrollo de las habilidades, el entrenamiento y la
preparacion para el trabajo (a pesar de no estar evaluadas de bien); las cuales
influyen en los resultados generales de la facultad.

Dimension 6 (Recompensas y reconocimientos): existe una percepcién general
regular, acerca del reconocimiento y la recompensa que se obtiene acorde a los
resultados de trabajo. Este resultado se complementa con el indice parcial Ipcrt de
la motivacion laboral. El indice parcial de la dimension es considerado con
marcadas dificultades en cuatro de las seis areas analizadas de la FCEI, sus
valores estan por debajo de 0,7 en los afios 2014 y 2015; aunque en todos los
casos hay una evolucion positiva en el periodo analizado. En el afio 2014
(Ipr=0,7000), situacion que tiene similitud en el 2015 (lpr= 0,7155) afectado
fundamentalmente por las areas A1, A3, A5y A6.

Dimensiéon 7 (Compromiso): es la de valores mas altos dentro de las siete
dimensiones del clima organizacional que se analiza. Los trabajadores presentan
un alto compromiso con la organizacion (en el afo 2014 el Ipc=0,8648 y en el afio
2015 el Ipc=0,8746). Sus esfuerzos los ponen a disposicion de alcanzar las metas
del area y de la facultad. No obstante; se contindan las acciones que permiten
sostener el compromiso de los trabajadores con la organizacion.

El indice integral del clima organizacional en la FCEIl presenta dificultades
solubles. En el afo 2014, 11ICO=0,7279 y en el 2015 muestra un crecimiento
(1CO=0,7447).
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4 Analisis del comportamiento de la comunicacién organizacional

La tabla 3.11 visualiza los indices parciales obtenidos en cada una de las
dimensiones analizadas y evidencian las dificultades que existen en la
comunicacion organizacional de la FCEI. De forma grafica se encuentran en el

anexo 17.

Tabla 3.11. indices parciales de las dimensiones de la comunicacién organizacional.

Dimensiones

dil 0,6167)0,7501| 0,6993]0,8076(0,7257|0,7202 0,7199|lpa

d2 0,7582]0,8056| 0,6488]0,762410,6928|0,6964 0,7274|lpe

d3 0,6952]0,8198| 0,7008]0,684310,8247|0,7446 0,7449|lpre
0,6900 0,7918 0,6830 0,7514 0,7477 0,7204 11C=0,7307

Dimensiones

di 0,7085(0,7914( 0,7202]0,8209|0,7384]0,7329 0,7521|Ipa
d2 0,8383(0,8064( 0,6468]|0,7747]0,6995]0,7017 0,7446|lpe
d3 0,7427(0,8415( 0,7722]0,7143]0,8429]0,7440 0,7763|lpre
Ind. Parc. 0,7632 0,8131 0,7131 0,7700 0,7603 0,7262 11C=0,7576

Los valores obtenidos evidencian la necesidad de lograr avances superiores en la
gestidon de la comunicacion organizacional, que repercuta en el logro de las metas
trazadas. Al igual que en las variables anteriores, existe un aumento de los valores
de los indices parciales de las tres dimensiones y del indice integral de la
comunicacion organizacional, al comparar los resultados de los afios 2014 y 2015.
Dimension 1 (Apertura): Las facilidades de relacionarse con las personas a nivel
individual y grupal: su grado de extroversion - introversion, expresion de
sentimientos, se reflejan con mayores dificultades en las areas A1y A3. Se une el
anadlisis de las causas dentro de las cuales incide la participacion, sinceridad y
nivel de relacion de los directivos de las areas dentro de la misma organizacién y
el movimiento de profesores del area.

Dimension 2 (Empatia): Se presentan dificultades en la comunicacion
organizacional vistas desde la dimension Empatia donde se muestra la capacidad
de ponerse en lugar del otro y de escuchar de los miembros de la organizacion.
Cinco de las seis areas analizadas presentan un indice en el 2014 por debajo de
0,8 y tres de ellas, por debajo de 0,7. El valor mas bajo lo presenta el area A3

donde a pesar de tener un comportamiento estable del indice, en el afio 2015 solo

92



alcanza un valor de Ipe=0,6468. Disminuye con relacién al afio 2014 donde el
Ipe=0,6488. Los indices parciales por cada area y el indice parcial de la dimension
en ambos afios muestran que el desarrollo de estas caracteristicas en los
trabajadores debe continuar potenciandose para favorecer la interaccion entre los
miembros de las areas y la solucion de tareas multidisciplinarias comunes en la
gestion actual de los procesos universitarios. Especificamente en ese aspecto
intervino el equipo de trabajo y continuan las acciones puntuales.

Dimension 3 (Receptividad): Entre las dimensiones que se analizan en la
comunicacion organizacional, la Receptividad es la que mejor comportamiento
posee e influye en la elevacion del indice integral de comunicacion organizacional
en ambos afos. En la facultad hay capacidad y actitud de recibir y atender las
ideas y opiniones que tienen los demas y para recibir mensajes del entorno,
personas y demas grupos. A este elemento en particular igualmente se da
seguimiento en cada area. En el area A1 y A3 se mostraron dificultades
fundamentalmente en el afio 2014. El Ipre=0,7449 a nivel de facultad en el afo
2014 y aumento6 para el afilo 2015 con un valor Ipre=0,7763.

En la estrategia de comunicacion de la facultad, se tiene en cuenta los resultados
obtenidos en la evaluacion de las tres dimensiones de la comunicacién
organizacional en correspondencia con el sistema de control de gestion
universitaria. Una vez realizado el analisis del comportamiento de la comunicacion
organizacional y de las variables organizacionales incluidas en el estudio se
realiza un resumen de los resultados obtenidos que se muestran en el anexo 18.
El plan de acciones de mejora elaborado para la comunicacion y las variables
organizacionales que directamente se relacionan con ella, contribuyé al aumento
de los valores de los indices integrales en el afio 2015 con respecto al afo 2014
(Anexo 19).

Para hacer operativos los indicadores, se propone su calculo automatizado
mediante la utilizacién del software SCGU, disponible en el servidor de la facultad.
El software existente desde el afio 2010 se ha perfeccionado y actualizado a partir
de los disenos de la estrategia de la organizacién. El disefio propuesto, precisa la

captacion de datos primarios e instrumentos necesarios para ser introducidos y
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realizar el calculo automatico de los indicadores. Los reportes se visualizan de
diferentes maneras.
Técnica de semaforo:

Tabla 3.12. Grado de satisfaccion del estudiante con la calidad de cada uno de los

miembros de su claustro.

Carrwra : Conlabilidad ¢ Finences
Afo: lerg.  Fedha: didembre de 2015
Inclicambor: G rado d sellin] e on dul wslodianis

(X0 (X5
Nombrey yApsiidon Agne urea 1 ¥ 3 i & "~ F
i Ciprmingd §dad ensrs i i i i i ] )
B i1|lo)o 1 2 9 |22
iC 1 a 0 F L] ) 2
o z2|lzlo] 3 g T |10
E EN N a
I i a 1 1 o & 135
a a Ingl 1|lo)o| @ a 4 2
H dizcaci G Fisica ajlajx]|a 2 4 k]
1 E acidn Fisca LA EN R 1 1 3 1
1 &l A 1] a 0 a L 1 ]

El ejemplo muestra un reporte donde se aplica la técnica de semaforo para el
indice de Satisfaccion de los Estudiantes con su Proceso de Formacion (ISEPF), a
partir de los resultados de la encuesta aplicada a los estudiantes de 1er. Ao de la
carrera Contabilidad y Finanzas.

Forma tabular:

Detras del semaforo se encuentran los valores del indicador en su forma
numerica:

Tabla 3.13. indice de satisfaccion del estudiante en las carreras de la FCEI.

Facultad de Ciencias Economicas a
Informatica

Fecha: Febrero del 2013

Indicador: Indice de Satisfaccian del

Estudiante
ANODS
CARRERAS 1iro 2do 3ro Media/carreras
+ Contabilidad y JEPESINEVE PINpE— [Pp—— e
i FIHEH!EE - W.OIIU U.OWSFO L PR - Y V.o L UD
Licenciatura en
s 0.8413 0.8318 0.7598 0.8110
Ingenieria
? Industrial 0.7945 0.2052 O0.B784 0.B263
Ingenleria
4 Informatica 0.7599 0.7492 0.74B0 0.7524
.0.8114 0.8152 0.7943 0.8000

MEDHAARDS

Forma grafica:
La expresion grafica permite visualizar el estado comparativo del comportamiento

de los indices como se muestra en la figura 3.7.
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Contabilidad y Finanzas. Indice de Satisfaccidn del
Estudiante. Febrero 2013

0,8330

0,8400
0,8300
0,8200 0,8078 0,8106
0,8100
0,8000 0,7909
0,7900
0,7800
0,7700 .
0,7600

1ro 2do 3ro Media

diay

Figura 3.7. indice de satisfaccién del estudiante en una carrera de la FCEI.

Con la puesta en marcha del Cuadro de Mando Integral en la facultad, se
establecen intervalos de medicién para los indicadores, lo que se corresponde con
el control y el andlisis de las desviaciones y ejecucién de acciones correctivas. El
monitoreo se realiza de acuerdo a los periodos establecidos para cada indicador.
A cada uno se le otorga valor en el Cuadro de Mando Integral y se garantiza una
retroalimentacién permanente que permite realizar las correcciones y tomar las
decisiones oportunas. Se cuenta con informacion actualizada para lo que hay que
tener elevados niveles de participacion e involucramiento. Los objetivos
estratégicos se alcanzan por trabajadores con las competencias necesarias para
lograr las metas que le corresponden y con los cuales es imprescindible mantener
adecuada comunicacion.

En la facultad objeto de estudio, desde el afio 2010 evoluciona la herramienta
digital que se utiliza para el control de gestion universitaria. Su perfeccionamiento

ha pasado diferentes estadios segun se muestra en la figura 3.8.
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Figura 3.8. Evolucién de la herramienta Cuadro de Mando Integral en la FCEI.



Hay un conjunto de resoluciones e indicaciones del pais y del Ministerio de
Educacion Superior, vinculadas a la planificacion y evaluacion del desempefio que
son cumplidas en la practica con la utilizacion de la herramienta Cuadro de Mando
Integral de la FCEI. Para facilitar el trabajo diario se apoya en la planilla de control
del plan de trabajo individual (Anexo 20).

Etapa 4.4 Propuesta de acciones de mejora: Se propusieron acciones que
permiten corregir las desviaciones encontradas, con alternativas para solucionar
cada una de ellas (Anexos 16 y 19). Los resultados fueron mejores desde el punto
de vista cuantitativo y cualitativo. Una muestra se refleja en la tabla 3.14. En el
anexo 21 se exponen las mejoras de la FCEI en indicadores que se controlan en
el Cuadro de Mando Integral.

Tabla 3.14 Mejoras en la FCEI durante la implementacién del modelo para potenciar el

control de gestion a través de la comunicacion organizacional.

Aumento delnimero de actividades
metodoldgicas

Incremento de la calidad de las acciones de
controldeltrabajo metodoldgico

Aumento delniumero de profesores
con categoria docente principal

Planilla de controldel plan de trabajo
individual del profesor que enriquece la
implementaciéon de la instruccién 1/2011

Aumento delniumero de doctores
en cienciasy masters en el claustro

M odificacién del modelo de control a clases

Aumento de la promocidén limpiay
promocién totalde la facultad

Apertura de dos programas doctorales

Incremento de la promocidén totaly
limpia deller.aflio de las carreras

Compromiso de los estudiantes con la
participacién en tareas de impacto

Incremento de la participacién en
eventos y proyectos

Integracion deltrabajo con las FUM para las
practicas laborales, tareas de impacto socialy
desarrollo de la cultura de la profesidon

Cumplimiento de la estrategia de acreditacion
de programas

Participacién de estudiantes en tareas de
extensién universitaria

Participacién de estudiantes en la evaluacion
de los profesores de su claustro

M odificacién del parte de cum plimiento
mensualde los cuadros

Se refuerza elcontrolde gestion en la facultad

3.2 Conclusiones parciales del capitulo Il

1. La aplicacién del modelo conceptual y procedimiento general, en la

Facultad de Ciencias Econdmicas e Informatica, demostré que el
instrumento metodologico propuesto contribuye al control de gestion en las
instituciones de educacion superior a través de la comunicacion
organizacional. Los resultados expuestos manifiestan la factibilidad de

integracion de las herramientas propuestas.
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La implementaciéon del modelo para contribuir al control de gestion en las
instituciones de educacién superior a través de la comunicacion
organizacional en la FCEIl de la Universidad de Matanzas facilitd el
cumplimiento de las estrategias y objetivos contenidos en la planificacion
estratégica de la organizacion.

La aplicacion del instrumento metodolégico facilité el trabajo sobre los
puntos débiles de cada area en el objeto de estudio practico: todo lo
anterior esta articulado con las herramientas y técnicas que permitieron el
diagndstico permanente y la generacion de planes de mejora, a partir de las
percepciones de los implicados en el desarrollo de los procesos sustantivos
de la organizacion.

La integracion de herramientas donde se destacan la utilizacion del modelo
actitudinal para medir la mision como mensaje de la comunicacion, el
modelo de brechas para proyectarse ante un mensaje virtual, las matrices
importancia - grado de presencia percibido, indices integrales para medir
las variables intangibles sentido de pertenencia, motivacién laboral, clima
organizacional y comunicacién organizacional a partir de la definicién de
sus dimensiones, facilitaron el enriquecimiento de la caracterizacion de la
facultad y de sus miembros de manera individual y permitié actuar sobre
puntos neuralgicos en el control de gestion universitaria.

La aplicacion de las herramientas como parte del procedimiento disefiado
permitieron la identificacion y analisis de los puntos débiles de la emision
del mensaje principal de la FCEI hacia las diferentes areas, mejoras en la
comunicacion organizacional manifiesto en el incremento de los indices
integrales de las variables intangibles estudiadas y niveles superiores en el
control de gestion universitaria.

Se integrdé en el sistema de control de gestidn universitaria, el sistema de
indicadores y metas con la evaluacion del desempefo a partir de la
incidencia en aspectos subjetivos de la organizacion, medidos de manera

objetiva.
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CONCLUSIONES

El resultado de la investigacion permite plantear las conclusiones generales

siguientes:

1.

El estudio tedrico y practico de los temas vinculados la comunicacion
organizacional y el control de gestion, tributa a la soluciéon del problema
cientifico de la investigacion y corrobora su pertinencia lo que se sustenta
en la mejora del desempeio de la organizacion.

La validacion de la hipdtesis de la investigacion fue posible dada la
aplicacion del modelo y su procedimiento general que permitié demostrar la
utilidad del instrumento metodolégico propuesto para el control de gestion
en las instituciones de educacion superior a través de la comunicacion
organizacional, centrado en los anadlisis para la mejora, y reveld la
factibilidad de la integracion de las técnicas y herramientas propuestas.

El desarrollo del marco tedrico referencial de la investigacion demuestra la
existencia de una base referencial para el estudio de la comunicacion y el
control de gestion universitaria. Sin embargo, en estudios anteriores no se
manifiesta de manera explicita la integracion de la comunicacion
organizacional y las variables organizacionales relacionadas, con el control
de gestion universitaria; aspecto que se abordé y permitidé subrayar la
importancia de las variables intangibles estudiadas en la investigacion y el
lugar primordial que posee la comunicacion organizacional.

El modelo para contribuir al control de gestién a través de la comunicacion
organizacional y su procedimiento general; el analisis del mensaje y de las
variables organizacionales sentido de pertenencia, motivacion laboral y
clima organizacional, la profundizacion en dimensiones para su estudio; v,
la utilizacién de la filosofia de Cuadro de Mando Integral, constituyen un
instrumento metodoldgico de utilidad para la mejora del funcionamiento y la
gestion en las instituciones de educacion superior.

La aplicacion del instrumento metodoldgico disenado, facilitdé el despliegue
de la estrategia de la Facultad de Ciencias Econdémicas e Informatica de la

Universidad de Matanzas, desde el estudio de la mision, como mensaje de
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la comunicacién organizacional, hasta el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

Los resultados alcanzados reflejan una mejora en el control de gestion a
través de la comunicacion organizacional, dada por el incremento de los
valores de los indices integrales y las mejoras tanto cuantitativas como
cualitativas en los indicadores contenidos en la planificacion estratégica de
la facultad objeto de estudio; se manifiestan igualmente mejoras en las
variables intangibles sentido de pertenencia, motivacion laboral y clima

organizacional.
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RECOMENDACIONES
Una vez expuestas las conclusiones, se recomienda lo siguiente:

1. Continuar la aplicacion en la Facultad de Ciencias Econdmicas e
Informatica de la Universidad de Matanzas para consolidar los resultados e
incorporarlos en su cultura de la organizacion.

2. Presentar la propuesta metodoldgica a la direccion de la Universidad de
Matanzas para su posible generalizacion e incorporacion al sistema de
gestion orientado a la calidad.

3. Presentar el modelo conceptual y su procedimiento general, asi como las
herramientas y técnicas integradas; como un instrumento metodoldgico
valido para generalizar en otras instituciones de educacion superior de
Cuba;con la consecuente adaptacion de las herramientas propuestas, y la
inclusién de otros instrumentos utiles para el control de gestion

universitaria.

4. Divulgar los resultados de la presente investigacidn con vistas al logro de su
consolidacién, a través de la presentacidén en eventos, elaboracién de
articulos e insercion en asesorias; lo que tributa a la formacién de
profesionales, como referencia en los estudios de pregrado y postgrado y a
que las instituciones de educacion superior cuenten con un instrumento de
valor metodoldgico.

5. Desarrollar investigaciones futuras que profundicen en la comunicacion
organizacional como eje estratégico y transversal en las organizaciones; en
la informacién que fluye por el proceso de comunicacion; asi como en otras
variables intangibles que deciden en el desarrollo de cualquier

organizacion.
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Anexo 1

Relacidn de la comunicacidn organizacional con otras variables organizacionales segun diferentes autores

Variables

Autores

Control

Motivacion

Correccién

Emotividad

Afecto

Clima
organizacional

Planificacion

Coordinacién

Sentido de
pertenencia

Participaciéon

Reddiung y
Sanborn (1964)

Porter (1974)

Scott y Mitchell
(1976)

Muchinsky1977)

Mc. Phee (1985)

Gaudencio 1986)

x| X| X| X

Iglesias (1988)

Lomov (1989)

Peird (1992)

x

Stoner y Wankel
(1996)

Barreiro Pousa
(1999)

Golhaber (1999)

Etkin (2004)

Kaplan y Norton
(2011)

Pérez- Rolo
Acebo (2012)

Lauzao Serrano
(2012)

Koontz, Weihrich
y Cannice (2012)

Robbins (2013)

Varona Madrid
(2013)

Serrate Alfonso,
Portuondo Vélez,
et. al (2014)

x| X| X| X| X| X| X|X| X| X| XX

Cuesta Santos y
Valencia
Rodriguez (2014)

Jaquinet
Espinosa, Frias
Jiménez,
Nogueira Rivera,
et. al (2016)

TOTAL

19




Anexo 2

Relaciones entre las dimensiones del clima organizacional utilizadas por diferentes

investigadores
Autores Goncalves (2002) Marchant, (2006) Chaparro Espitia Duran, Atlante y Aburto Pineda
(2006) Giordano (2010) y Bonales
Valencia (2011)
Idea El comportamiento Lo importante es El clima El clima es una Las habilidades

del trabajador
depende de sus
percepciones de los
factores
organizacionales

evaluar los factores
que se
correlacionen con
mas fuerza con el
comportamiento de
las personas

organizacional
estd relacionado
con factores
motivacionales

configuracion de
factores que puede
analizarse en sus
multiples
dimensiones

directivas son
causales del
clima
organizacional

Dimensiones que se
utilizan en la
investigacion

Dimensiones

Estructura Reconocimiento Normas de Participacion Liderazgo
excelencia
Responsabilidad Estilo de supervision | Claridad Gestion y liderazgo Comunicacion

organizacional

Medio ambiente

Recompensa Motivacion a los Calor y apoyo Motivacion Involucramiento
funcionarios
Desafio Espacio y entorno Conformidad Manejo de Gerencia efectiva
fisico conflicto
Relaciones Coordinacion Recompensa Condiciones fisicas ormacion de
funcional de las equipo
unidades
Cooperacion Salario Reconocimiento Reconocimiento
Estandares Delimitacién de Seguridad Organizacion

funciones

Conflictos

Reestructuracion de
procesos
administrativos

Responsabilidad

Remuneracion

Equidad

Tipo de contrato

Instancias de
convivencia y
comunicacion

Preocupacién por
salud y problemas
del personal




Factores
claves

Anexo 3

Factores claves que se relacionan con el sentido de pertenencia

Salario

Fidelidad

Respeto

Motivacion y necesidades

Identificacion

Tipo de trabajo

Participacion

Participacion

Equilibrio trabajo-vida

Comunicacion

Implicacion

Recompensas

Provee un buen servicio al
cliente

Salario base

Personas con las que trabaja

Prestaciones

Potencial de carrera a largo
plazo

Aprendizaje y desarrollo

Trabajo flexible

Oportunidades de ascenso

Salario variable




Anexo 4
Cuestionario utilizado para la evaluacién de la comunicacién organizacional
Universidad de Matanzas
El cuestionario que le ofrecemos a continuacion tiene como objetivo contar con la evaluacidn que del comportamiento de la
comunicacién en su area de trabajo, usted posee. Para ello utilice la siguiente escala:(TA) Totalmente de acuerdo; (DA) De

acuerdo; (NAND) Ni de acuerdo ni en desacuerdo; (ED) En desacuerdo; (TD) Totalmente en desacuerdo

No. Items (TA) | (DA) | (NAND) | (ED) | (TD)
1 | Cuanto mas hablo con mis comparieros en el trabajo, mejor
2 | Pocas veces me he arrepentido de haber hablado en el trabajo, pero muchas de haber
callado
3 | Pienso que la comunicacidn en el trabajo es necesaria, incluyendo la relacionada con mi vida
personal
4 | Me siento mejor haciendo mi trabajo acompafiado que solo
5 | En esta organizacién me resulta facil encontrar personas en las que pueda confiar para
comunicarles mis sentimientos, pensamientos u opiniones
6 | Me gustan las situaciones de trabajo en las que tengo que relacionarme con los demds
7 | Cuando siento que me hieren mis sentimientos personales, tiendo a ser mas abierto
8 | En esta organizacién me comporto con los demds tal y como soy
9 | Creo que el éxito depende de uno mismo
10 | Tengo el convencimiento que para que las cosas mejoren en esta empresa depende mas de
mi mismo que de los demas
11 | Si tengo que hacer algo, lo hago a pesar de que no sea agradable enfrentarlo
12 | Me resulta facil aceptar las opiniones que los demds emiten sobre mi
13 | Me es facil llevarme bien con quien me dice las verdades
14 | Siento que mi trabajo es bastante importante para esta organizacién
15 | En mi grupo de trabajo hay mucho interés por relacionarnos entre nosotros mismos
16 | Los integrantes de mi grupo de trabajo se escuchan entre si
17 | Como persona, mi grupo de trabajo me valora y respeta
18 | Entre compaieros de trabajo tenemos la suficiente confianza como para hacernos
recomendaciones para mejorar
19 | La comunicacidn de mi grupo de trabajo y los demas grupos es muy buena
20 | Mi grupo de trabajo tiene la habilidad para identificar y solucionar rapidamente problemas
21 | En mi equipo de trabajo se atienden las sugerencias que nos hacen los demds grupos y
personas de la organizacién
22 | En mi grupo de trabajo no se presentan muchos agravios y quejas internas
23 | En mi grupo de trabajo aprendemos de nosotros mismos y de los demas pues compartimos
las experiencias positivas y negativas de trabajo
24 | Es responsabilidad de mi grupo de trabajo mejorar o no la organizacién
25 | Como grupo de trabajo nos reunimos y hablamos sobre problemas comunes de trabajo
26 | Yo me encuentro muy identificado con mi grupo de trabajo
27 | En mi area de trabajo se comparte con los trabajadores sus objetivos y metas
28 | En esta drea se permite que los trabajadores comuniquen libremente sus ideas
29 | En esta area se acepta positivamente la contribucién de los trabajadores a la solucion de los
problemas
30 | Esta area de la organizacion estimula el trabajo en equipo
31 | Cuando tengo algo que decir en cuanto a mi trabajo, lo expreso a mis superiores porque
existe la confianza para hacerlo
32 | Si me doy cuenta del mal desempefio de esta organizacion, puedo hacer algo para evitarlo
33 | En esta area de la organizacion las relaciones entre los trabajadores se basan en la
sinceridad, sin enmascarar los asuntos y problemas de trabajo
34 | En esta drea de la organizacidén hay cooperaciéon y entendimiento
35 | En esta organizacion los directivos escuchan y le dedican tiempo a los trabajadores
36 | Esta organizacidn se caracteriza por su trato amable y respetuoso hacia el trabajador




Anexo 5

Cuestionario utilizado para la evaluacion del sentido de pertenencia a la organizacion

Universidad de Matanzas
El cuestionario siguiente es para que usted nos ofrezca su opinidn sobre diferentes aspectos que inciden en el sentido
de pertenencia de los trabajadores de su area.
Para contestar las preguntas de la tabla, utilice la siguiente escala:
(TA) Totalmente de acuerdo; (DA) De acuerdo; (NAND) Ni de acuerdo ni en desacuerdo; (ED) En desacuerdo;
(TD) Totalmente en desacuerdo

=2
o

Items

(TA) | (pA) | (NAND) | (ED) | (TD)

El tiempo vuela cuando estoy en la organizacion

Con mi esfuerzo aportaré algo al centro

Este centro es agradable

Este centro tiene condiciones para que yo trabaje

Mi grupo de trabajo me gusta

Mi centro es importante para mi

Hago todo lo posible para hacer mejor mi trabajo

Las metas de mi organizacién son mias también

V|| N B|IW|N|F-

Me esfuerzo por cumplir el plan de trabajo

=
o

Siento como si esta organizacién fuera mia

Por

favor, ofrézcanos su opinidn sobre otros aspectos:

1. Lasrelaciones entre sus compafieros de trabajo son:

2. Sus relaciones con los compafieros de trabajo son:
3.  Quéforma de trabajo prima en su area de trabajo:
4. Le resulta mas productivo a usted trabajar:

5. El colectivo de trabajo es cooperador.

6. Le permite su actitud relacionarse con el resto del colectivo. Si

Buenas

Buenas

Individual

Individual

Si

Regulares Malas
Regulares Malas
Colectiva
Colectiva
No
No

7. Cuando realizan una determinada actividad; su colectivo de trabajo se uney se esfuerza por cumplirla.

Si

No

8.  Si un compaiiero comete una indisciplina laboral, se discute con el mismo y se toman medidas de forma

colectiva. Si No
9. Los acuerdos que toma el colectivo se cumplen y estan trazados sobre metas reales.
Si No
10. Prima la aceptacion en las relaciones de su grupo. Si No
11. ¢ Le gusta su trabajo actual? Si No
éPor qué?
12. ¢Qué tan intensamente desea cambiar de trabajo?
1 (2 3 4 5 6 7 8 9 10
Poco Mucho



Anexo 6

Cuestionario utilizado para la evaluacion de la motivacioén laboral

Universidad de Matanzas

A continuacion le presentamos un cuestionario para que usted, nos ofrezca su opinidén acerca de diferentes aspectos

vinculados con la motivacion hacia el trabajo en el area de la organizacion a la cual pertenece. Utilice la siguiente escala:

(TA) Totalmente de acuerdo; (DA) De acuerdo; (NAND) Ni de acuerdo ni en desacuerdo; (ED) En desacuerdo;

(TD) Totalmente en desacuerdo

No. Items (TA) | (DA) | (NAND) | (ED) (TD)
1 El trabajo que realizo es atractivo
2 El trabajo que realizo es emocionante
3 El trabajo que realizo me da satisfaccion
4 En el trabajo que realizo puedo utilizar mi creatividad
5 Puedo llamar la atencion a mis directivos sobre sus
responsabilidades
6 Me informan los resultados de mi organizacion en general
7 Las tareas que tengo que desempefiar estan claras para mi
8 Existe sinceridad entre mis compaferos de trabajo
9 En mi trabajo tengo el espacio necesario para desarrollar mis
iniciativas
10 Quiero a la organizacién como si fuera mia
11 | Asumo siempre mis responsabilidades
12 | Tengo la posibilidad de poder actuar siguiendo mis propias ideas
13 Tengo la posibilidad de introducir mejoras en mi organizacion
14 Como trabajador me siento valorado por mi organizacion
15 En mi organizacion valoran la manera en que trabajo
16 En mi organizacién me demuestran la valoracién que le hacen a mi
trabajo
17 Mi organizacion tiene confianza en mi
18 En mi organizacidon existe un ambiente de confianza y respeto
mutuo
19 Los directivos de mi organizacion estan comprometidos con mi
situacion laboral
20 El lugar donde trabajo es agradable
21 La misidn de mi organizacién es inspiradora
22 | La misién de mi organizacidn me exige establecer relaciones de
cooperacion con otras areas y al final los directivos estimulan el
aporte de mi trabajo
23 La cantidad de trabajo que debo realizar se corresponde con el
tiempo que dispongo para su ejecucion
24 | Existe un equilibrio entre el trabajo que desempefio y mi vida
privada
25 Las funciones y tareas que desempefio en mi trabajo son variadas
26 Cuando alcanzo éxitos en el trabajo, se celebran en mi colectivo




Anexo 7
Cuestionario utilizado para la evaluacién del clima organizacional

Universidad de Matanzas

El cuestionario que le presentamos a continuacion tiene como objetivo conocer su evaluacion acerca de determinados aspectos del clima organizacional en la
organizacién a la que pertenece, utilice la siguiente escala: (TA) Totalmente de acuerdo; (DA) De acuerdo; (NAND) Ni de acuerdo ni en desacuerdo; (ED) En
desacuerdo; (TD) Totalmente en desacuerdo

No. ftems (tA) | (DA) | (NAND) | (ED) | (TD)

Mi drea de trabajo tiene un medio ambiente seguro

Mi drea de trabajo esta bien organizada y limpia

Las condiciones de trabajo en el ambiente estan continuamente mejorando

Slw(Nn|-

Mi organizacién hace un gran trabajo de mantenimiento preventivo, sustitucion y modernizacion del equipo que
utilizo para hacer mi trabajo

Mi ambiente de trabajo es eficiente

Yo cuento con los recursos que necesito para realizar mi trabajo eficientemente

Tengo confianza en mis compafieros de trabajo de la organizacion

5
6
7 | Milugar de trabajo no es estresante
8
9

La gente con la que yo trabajo hace muy buen trabajo

10 | La gente en mi departamento trabaja bien juntos

11 | Todos los departamentos en la organizacién trabajan bien juntos

12 | Mi departamento se comunica bien con otros departamentos en la organizacion

13 | Mi departamento hace una valiosa contribucion a la organizacion

14 | Midepartamento conoce los requerimientos de sus clientes internos y externos

15 | Yo me puedo comunicar eficientemente con la alta gerencia

16 | Midepartamento es eficientemente dirigido

17 | Confio en la direccién de mi organizacion

18 | La direccion tiene una buena comprension de lo que pasa en mi departamento

19 | Yo soy tratado con respeto por la direccién

20 | La direccion toma seriamente las sugerencias de los trabajadores

21 | Ladireccion es consistente en sus argumentos y planteamientos

22 | La direccion me asigna una apropiada cantidad de trabajo

23 | La direccion mantiene a mi departamento informado acerca de lo que sucede en la organizacion

24 | Mi organizacién me motiva y apoya en el mejoramiento de los procesos de trabajo

25 | La direccion busca el involucramiento de los trabajadores en la toma de decisiones importantes

26 | Mi organizacién confia en mi, en sus planes para el futuro

27 | Mi organizacidn se sensibiliza con mis necesidades individuales

28 | Yo sé lo que esta sucediendo en otros lugares de mi organizacion

29 | Mi organizacion me reconoce por mi contribucion cuando los objetivos y metas son alcanzados

30 | Yorecibo la adecuada retroalimentacién de mi desempefio

31 | Miorganizacion cuenta con expectativas de trabajo realistas

32 | Las prestaciones que se me brindan en esta organizacion son satisfactorias

33 | Yo recibo retroalimentacién positiva tanto como retroalimentacidn negativa

34 | Las promociones en mi organizacion se manejan de una manera justa

35 | Yo tuve las habilidades que se requerian para este trabajo cuando fui contratado

36 | El entrenamiento es una prioridad en mi organizacion

37 | Yo tengo las habilidades que considero mas importantes para realizar mi trabajo eficientemente

38 | En mitrabajo hago una buena utilizacién de mis habilidades

39 | Puedo manejar adecuadamente la cantidad de mi carga de trabajo

40 | Mi organizacion me ayuda a desarrollar mi carrera

41 | Estoy entre los mejores de las personas de la misma area que hacemos un trabajo similar

42 | Estoy muy dispuesto a trabajar tan duro como sea necesario para lograr que el trabajo se lleve a cabo

43 | Yo sobrepaso las expectativas que la organizacion tiene sobre mi

44 | Estoy muy dispuesto en poner un esfuerzo extra cuando sea necesario

45 | A mi me gusta trabajar en esta organizacion

46 | Yo le soy fiel a mi organizacion

47 | Considero que cuento con una buena moral

48 | Mis planes son realizar toda mi carrera en esta organizacion

49 | Estoy orgulloso de decir que trabajo para esta organizacion




Comunicacion
organizacional

indice parcial de
apertura

Ipa =YW, *X,,
=

Anexo 8

Resumen de los pesos de los indices integrales

0.28

Cuanto mas hablo con mis comparieros en el trabajo, mejor

Pocas veces me he arrepentido de haber hablado en el trabajo, pero muchas de haber callado

Pienso que la comunicacion en el trabajo es necesaria, incluyendo la relacionada con mi vida personal

Me siento mejor haciendo mi trabajo acompafiado que solo

En esta organizacion me resulta facil encontrar personas en las que pueda confiar para comunicarles mis
sentimientos, pensamientos u opiniones

Me gustan las situaciones de trabajo en las que tengo que relacionarme con los demas

En mi grupo de trabajo hay mucho interés por relacionarnos entre nosotros mismos

Los integrantes de mi grupo de trabajo se escuchan entre si

Como persona, mi grupo de trabajo me valora y respeta

Entre compafieros de trabajo tenemos la suficiente confianza como para hacernos recomendaciones para
mejorar

La comunicacién de mi grupo de trabajo y los demas grupos es muy buena

Mi grupo de trabajo tiene la habilidad para identificar y solucionar rapidamente problemas

En mi equipo de trabajo se atienden las sugerencias que nos hacen los demds grupos y personas de la
organizacion

En mi drea de trabajo se comparte con los trabajadores sus objetivos y metas

En esta area se permite que los trabajadores comuniquen libremente sus ideas

En esta area se acepta positivamente la contribucidn de los trabajadores a la soluciéon de los problemas

Esta drea de la organizacion estimula el trabajo en equipo

indice parcial de
empatia

Ipe, = ZVV,c * X
=

0.4

Cuando siento que me hieren mis sentimientos personales, tiendo a ser mas abierto

En esta organizacion me comporto con los demas tal y como soy

Creo que el éxito depende de uno mismo

Tengo el convencimiento que para que las cosas mejoren en esta empresa depende mas de mi mismo que de los
demas

Si tengo que hacer algo, lo hago a pesar de que no sea agradable enfrentarlo

Me resulta facil aceptar las opiniones que los demas emiten sobre mi

Me es facil llevarme bien con quien me dice las verdades

Siento que mi trabajo es bastante importante para esta organizacion

Cuando tengo algo que decir en cuanto a mi trabajo, lo expreso a mis superiores porque existe la confianza para
hacerlo




Si me doy cuenta del mal desempefio de esta organizacidon, puedo hacer algo para evitarlo

En esta area de la organizacidn las relaciones entre los trabajadores se basan en la sinceridad, sin enmascarar los
asuntos y problemas de trabajo

En esta drea de la organizacién hay cooperacion y entendimiento

En esta organizacion los directivos escuchan y le dedican tiempo a los trabajadores

Esta organizacidn se caracteriza por su trato amable y respetuoso hacia el trabajador

1pl”¢:2 :”j/‘c*)(xj/‘u
=

En mi grupo de trabajo no se presentan muchos agravios y quejas internas

En mi grupo de trabajo aprendemos de nosotros mismos y de los demas pues compartimos las experiencias

indice parcial de 0.32 positivas y negativas de trabajo
receptividad Es responsabilidad de mi grupo de trabajo mejorar o no la organizacién
Como grupo de trabajo nos reunimos y hablamos sobre problemas comunes de trabajo
Yo me encuentro muy identificado con mi grupo de trabajo
indice parcial de El trabajo que realizo es atractivo
oportunidades y n 0.14 El trabajo que realizo es emocionante
retos IPOF?’?”"*’Y‘V“" En el trabajo que realizo puedo utilizar mi creatividad
Puedo llamar la atencién a mis directivos sobre sus responsabilidades
indice parcial de n Me informan los resultados de mi organizacidn en general
ambiente abierto Ipaﬂ:?’f“*)(ff“" 0.08 Las tareas que tengo que desempefiar estan claras para mi
Existe sinceridad entre mis compafieros de trabajo
En mi trabajo tengo el espacio necesario para desarrollar mis iniciativas
indice parcial de Iplt‘?nyﬁ*% Asumo siempre mis responsabilidades
libertad y et 0.15 Tengo la posibilidad de poder actuar siguiendo mis propias ideas
conocimiento Tengo la posibilidad de introducir mejoras en mi organizacion
Como trabajador me siento valorado por mi organizacion
Motivacién indice parcial de En mi organizacion valoran la manera en que trabajo
laboral aprobacién y B 0.09 En mi organizacién me demuestran la valoracién que le hacen a mi trabajo
valoracion IP“F?%*XW Mi organizacidn tiene confianza en mi
’ En mi organizacion existe un ambiente de confianza y respeto mutuo
Los directivos de mi organizacion estan comprometidos con mi situacion laboral
indice parcial de El trabajo que realizo me da satisfaccion
entorno laboral n 0.11 Quiero a la organizacion como si fuera mia
motivador IpelmH Vet e El lugar donde trabajo es agradable
La misidn de mi organizacion es inspiradora
La cantidad de trabajo que debo realizar se corresponde con el tiempo que dispongo para su ejecucién
indice parcial de 0.16 Existe un equilibrio entre el trabajo que desempefio y mi vida privada

equilibrio

fpeg = X W o * Xy
]

Las funciones y tareas que desempefio en mi trabajo son variadas




indice parcial de
celebracion de
los resultados de
trabajo

IpcrEd W, XX,
J4

0.27

La mision de mi organizacion me exige establecer relaciones de cooperacion con otras areas y al final los
directivos estimulan el aporte de mi trabajo

Cuando alcanzo éxitos en el trabajo, se celebran en mi colectivo

Clima
organizacional

indice parcial de
medio ambiente

n

Ipma=>W,..* X,

j=1

0.16

Mi drea de trabajo tiene un medio ambiente seguro

Mi area de trabajo esta bien organizada y limpia

Las condiciones de trabajo en el ambiente estan continuamente mejorando

Mi organizacion hace un gran trabajo de mantenimiento preventivo, sustitucion y modernizacion del equipo que
utilizo para hacer mi trabajo

Mi ambiente de trabajo es eficiente

Yo cuento con los recursos que necesito para realizar mi trabajo eficientemente

Mi lugar de trabajo no es estresante

indice parcial de
trabajo en equipo

Iptg=> W, * X,
J=1

0.12

Tengo confianza en mis compafieros de trabajo de la organizacion

La gente con la que yo trabajo hace muy buen trabajo

La gente en mi departamento trabaja bien juntos

Todos los departamentos en la organizacion trabajan bien juntos

Mi departamento se comunica bien con otros departamentos en la organizacién

Mi departamento hace una valiosa contribucidn a la organizacion

Mi departamento conoce los requerimientos de sus clientes internos y externos

indice parcial de
involucramiento

Ipi, = iWﬂ * X

J=1

0.21

La direccion mantiene a mi departamento informado acerca de lo que sucede en la organizacidn

Mi organizacién me motiva y apoya en el mejoramiento de los procesos de trabajo

La direccidn busca el involucramiento de los trabajadores en la toma de decisiones importantes

Mi organizacion confia en mi, en sus planes para el futuro

Mi organizacidn se sensibiliza con mis necesidades individuales

Yo sé lo que esta sucediendo en otros lugares de mi organizacién

indice parcial de
gerencia efectiva

Ipge=> W, *X,,
J=1

0.11

Yo me puedo comunicar eficientemente con la alta gerencia

Mi departamento es eficientemente dirigido

Confio en la direccion de mi organizacién

La direccidn tiene una buena comprensiéon de lo que pasa en mi departamento

Yo soy tratado con respeto por la direccion

La direccidn toma seriamente las sugerencias de los trabajadores

La direccidn es consistente en sus argumentos y planteamientos

La direccién me asigna una apropiada cantidad de trabajo

indice parcial de
competencia

0.19

Yo tuve las habilidades que se requerian para este trabajo cuando fui contratado

El entrenamiento es una prioridad en mi organizacién

Yo tengo las habilidades que considero mas importantes para realizar mi trabajo eficientemente

En mi trabajo hago una buena utilizaciéon de mis habilidades




Ipc, = ZVV/p *)(yc
=

Puedo manejar adecuadamente la cantidad de mi carga de trabajo

Mi organizacidn me ayuda a desarrollar mi carrera

Estoy entre los mejores de las personas de la misma area que hacemos un trabajo similar

indice parcial de
reconocimiento

0.13

Mi organizacidn me reconoce por mi contribucién cuando los objetivos y metas son alcanzados

Yo recibo la adecuada retroalimentacion de mi desempefio

Mi organizacidn cuenta con expectativas de trabajo realistas

Las prestaciones que se me brindan en esta organizacidn son satisfactorias

Yo recibo retroalimentacidn positiva tanto como retroalimentacion negativa

Las promociones en mi organizacion se manejan de una manera justa

indice parcial de
compromiso

pep=2 WX,

=

0.08

Estoy muy dispuesto a trabajar tan duro como sea necesario para lograr que el trabajo se lleve a cabo

Yo sobrepaso las expectativas que la organizacion tiene sobre mi

Estoy muy dispuesto en poner un esfuerzo extra cuando sea necesario

A mi me gusta trabajar en esta organizacion

Yo le soy fiel a mi organizacién

Considero que cuento con una buena moral

Mis planes son realizar toda mi carrera en esta organizacion

Estoy orgulloso de decir que trabajo para esta organizacion

Escala de valoracion de los indices y

su interpretacién

Escala

0-0.69 \

Situacién

0.7-0.80

0.81-1 |




Anexo 9
Cuestionario para determinar el grado de presencia percibido de los atributos del mensaje

Universidad de Matanzas
El siguiente cuestionario pretende contar con su evaluacién de la misién u objetivo supremo de la
organizacién a la cual pertenece.

Mision

La Facultad de Ciencias Econdémicas e Informatica contribuye a la formaciéon de
profesionales: forma y consolida valores patrios y de profundo sentido humanista;
preserva, genera y promueve competencias profesionales en ciencias técnicas y
econdmicas; que se reflejan en la formacion integral del profesional, la educacidn
postgraduada, la preparacion y superacién de cuadros y reservas del estado y del
Gobierno, las actividades de ciencia, tecnologia e innovacidon y la extension; con
pertinencia, actualidad, eficacia, eficiencia y racionalidad, acorde con las exigencias de la
sociedad cubana y matancera.

Después de haber analizado el contenido de este mensaje, marque con una X, segln su percepcién, cdmo se
manifiestan las caracteristicas que se presentan.

No. | Caracteristicas del mensaje Nada Ligeramente | Medianamente | Suficientemente | Totalmente

Simple

Claro

Interesante

Reiterativo

Permanente

Creible

Congruente

Organizado

V| N BIW|IN| -

Breve

=
o

Preciso

[y
[N

Oportuno




Anexo 10
Cuestionario para obtener los valores de importancia de los atributos del mensaje
Universidad de Matanzas
El cuestionario que aparece a continuacién contiene un cuadro donde se pretenden comparar las caracteristicas del
mensaje del proceso de comunicacidon. Debe marcar en cada uno de los pares, la caracteristica, que segun usted crea,
tenga mayor peso o importancia en un mensaje.

Las caracteristicas del mensaje se identifican con los nimeros siguientes:

No. | Caracteristicas del mensaje 11171 T12T2T1T2T1T1 1
1 |Simple 2|13|4(5|6|7|8|9]|10|11
2 | Claro 2 (2 (2(2|2|2|2]|2 2
3 | Interesante 3/4|5]|6]|7|8|9]10]11
4 | Reiterativo 313|333 ]3]3 |3
5 | Permanente 4 2 j Z i Z ‘1‘0 11
6_|Creible 5|6|7[8|9)|10| 11
7 | Congruente sl5l5l5s 5
8 | Organizado 61718 o110 11
9 | Breve 6l6l6l6 6
10 | Preciso 718910 11
11 | Oportuno 717 |7 7

89|10 11
8|8 8
9|10 | 11

9 9

10 | 11
10
11




Anexo 11
Instrumento para determinar el grado de conocimiento de la misién

Universidad de Matanzas
Facultad de Ciencias Econdmicas e Informatica
Su organizacién tiene un objetivo supremo expresado en la misiéon de la Facultad de Ciencias Econémicas e
Informatica.

Relacionado con el conocimiento que posee usted acerca de la misidn, marque con una X debajo del item de
la escala que corresponda segun su percepcion.

Nunca he oido He oido algo Conozco
hablar de la acercade la bastante de la
mision mision mision

Conozco mucho Conozco muy bien la
de la mision mision




Anexo 12

Validez de constructo de los cuestionarios

Area 1
Sentido de Motivacion Clima
pertenencia laboral Comunicacién | organizacional
Sentido de pertenencia 1 0,8904 0,7613 0,6893
Motivacion laboral 1 0,7449 0,8334
Comunicacion 1 0,7127
Clima organizacional 1
Area 2
Sentido de Motivaciéon Clima
Pertenencia laboral Comunicacién | organizacional
Sentido de pertenencia 1 0,8645 0,6681 0,9598
Motivacion laboral 1 0,6801 0,9123
Comunicacion 1 0,6037
Clima organizacional 1
Area 3
Sentido de Motivacion Clima
pertenencia laboral Comunicacioén | organizacional
Sentido de pertenencia 1 0,7247 0,8740 0,9785
Motivacion laboral 1 0,6538 0,7048
Comunicacion 1 0,7784
Clima organizacional 1
Area 4
Sentido de Motivacion Clima
pertenencia laboral Comunicacién | organizacional
Sentido de pertenencia 1 0,8574 0,7481 0,8471
Motivacion laboral 1 0,9874 0,8541
Comunicacion 1 0,7362
Clima organizacional 1
Area 5
Sentido de Motivacion Clima
pertenencia laboral Comunicacién | organizacional
Sentido de pertenencia 1 0,7481 0,7104 0,7974
Motivacion laboral 1 0,7843 0,7561
Comunicacion 1 0,7398
Clima organizacional 1
Area 6
Sentido de Motivacion Clima
pertenencia laboral Comunicacién | organizacional
Sentido de pertenencia 1 0,7406 0,6189 0,8379
Motivacion laboral 1 0,7024 0,7014
Comunicacion 1 0,7057
Clima organizacional 1




Anexo 13
Validez de criterio de los cuestionarios
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Anexo 14

Interrelacion de indicadores con areas de resultado clave,
objetivos, procesos y subprocesos

P1(1.1,1.2) Participar en reuniones de becados
P1(1.3) Participar en reuniones de colectivos
de carrera
P1(1.1,1.2) Realizar visitas a la residencia

estudiantil

Procesos y subprocesos con los
que se vinculan

ACTIVIDADES

Area de resultado clave

1PROFESIONAL COMPETENTE
COMPROMETIDO CON LA REVOLUCION

P1,P2(1.1,1.2,1.4,2.3)

Participar en conferencias
especializadas

Objetivo 1 Lograr niveles superiores
de calidad en todos los tipos de curso y
escenarios docentes, priorizando la
formacion integral mediante el
adecuado cumplimiento de la
estrategia educativa de cada grupo
(Lineamientos vinculados 140, 144,
145, 146, 147, 150, 151, 152 y 153.
Objetivos del Partido vinculados 52, 56,
62, 63, 64, 65)

P1(1.1) Participar en temas de debates

histéricos y contemporaneos
P1(1.1,1.2) Atender tareas de extension

P1(1.1) Horas de actividades a realizar en
debates estudiantiles

P1(1.1) Participacion en actividades deportivas

P1(1.1) Participar en actividades socio-
productivas

P1(1.1) Participar en actividades culturales

P1(1.3) Adiestrados en tutorias

P1(1.1,1.4)

Estudiantes para realizar examenes de
premios

P1 (1.1, 1.4)

Estudiantes que realizan mejoria de
notas

P1 (1.3, 1.4)

Controles a clases a realizar

P1(1.3)

Alumnos Ayudantes en tutorias

P1(1.2, 1.4)

Participar en reuniones de
departamento

P1(1.4) Horas de docencia directa

P1(1.4) Horas de consultas

P1(1.4) Estudiantes en tutorias

P1(1.4) Trabajos de diplomas a atender

P1(1.3) Alumnos Ayudantes en tutorias

P1,P2(1.4,2.4) Tutorias de trabajos para JCE
P1(1.1, 1.4) Estudiantes a atender en la Practica

Laboral

P1(1.4) Oponencias a realizar en trabajos de
diplomas

P1(1.4) Participacion en tribunales de defensa
de trabajos de diploma

P1(1.4) Participacion en tribunales de defensa

de trabajos de curso

P1(1.1) Participar en actividades de las
catedras honorificas
P1(1.3) Participar en claustros
P1(1.1,1.4) Impartir conferencias especializadas
P1(1.4) Satisfaccion de los estudiantes con su

proceso de formacion

P1,P2(1.2,2.2)

Confeccionar informes

P1(1.3,1.4)

Elaboracion de cuestionarios de
examen

P1(1.1,1.2, 1.3, 1.4)

Participar en reuniones de colectivos
de afio

P1(1.4)

Calificacion de examenes

P1(1.3)

Participar en atencion a las FUM

P1(1.1,1.2)

Participar en reuniones de brigada

P1(1.1)

Participar en matutinos

Area de resultado clave 2: CLAUSTRO




REVOLUCIONARIO DE EXCELENCIA

Objetivo 2.-Aumentar la motivacién y
el compromiso de los profesores,
investigadores con la Revolucion y con
la organizacion, de forma tal que se
eleve su formacion integral, con énfasis
en la preparacion politica-ideoldgica,
pedagdgica y cientifica (Lineamientos
vinculados 138, 141, 144, 145, 146, 170
y 172. Objetivos del Partido vinculados:
42,47, 50,56y 66)

catedras honorificas

P1(1.3)

Participar en claustros

P2 (2.3)

Participar en consejos cientificos

P2 (2.1,2.2,2.3)

Participar en grupos de trabajo
investigativo y cientifico

P2 (2.1,2.2,2.3)

Coordinar/dirigir grupos de trabajo

P2 (2.1,2.2,2.3)

Premio Nacional de la ACC (participa,
presenta, obtiene)

P2 (2.1,2.2)

Premio Nac. de Innovacion Tecnolégica
(participa, presenta, obtiene)

P2 (2.1,2.2)

Premio Provincial CITMA Territorial
(participa, presenta, obtiene)

P2 (2.1,2.2)

Premio Prov. de Innovacion
Tecnoldgica (participa, presenta,
obtiene)

P1(1.3) Participacién en reuniones
metodoldgicas

P1(1.3) Participacién en clases metodoldgicas

P1(1.3) Participacién en seminarios
metodoldgicos

P1(1.3) Participacién en clases abiertas

P1(1.3) Participacién en talleres metodoldgicos

P1(1.3) Participacién en conferencias
metodoldgicas

P1(1.2,1.4) Participar en reuniones del

departamento

P2 (2.2) Premio Férum Nacional (participa,
presenta, obtiene)

P2 (2.2) Premio Férum Provincial (participa,
presenta, obtiene)

P2 (2.2) Premio forum Municipal (participa,

presenta, obtiene)

P1(1.3, 1.4)

Preparar asignaturas

P2 (2.1, 2.2, 2.3)

Premios nacionales en eventos
(participa, presenta, obtiene)

P1, P2 (1.3, 2.3)

Participar en atencion a las FUM

P2 (2.1,2.2,2.3)

Publicar en el Grupo 1 (participa,
presenta, publica)

P1(1.1) Realizacion de la guardia obrera

P1(1.1) Participar en actividades de la defensa

P2 (2.2) Participar en eventos internacionales
(participa, expone)

P2 (2.2) Participar en eventos nacionales

(participa, expone)

P2 Publicar en el Grupo 2 (participa,
presenta, publica)
P2 (2.3) Publicar en otros Grupos (participa,

presenta, publica)

PlyP2(1.1,1.2,1.4,2.3)

Participar en conferencias
especializadas

P2 (2.1,2.2)

Publicar libros (participa, presenta,
publica)

P2(2.1, 2.2, 2.3)

P. Nacional de Ciencia y Técnica
(elabora, lidera, presenta, participa)

P2(2.1, 2.2, 2.3)

P. Territorial de Ciencia y Técnica
(elabora, lidera, presenta, participa)

P1(1.1) Participar en temas de debates
histéricos y contemporaneos

P1(1.1) Participacion en asambleas de
organizaciones

P1(1.1) Participar en actividades de las

P2 (2.1, 2.2, 2.4)

Proyecto universitario(elabora, lidera,
presenta, participa)

P2 (2.1, 2.2, 2.4)

Proyecto empresarial (elabora, lidera,




presenta, participa)

P2(2.1, 2.2, 2.3)

Proyecto internacional (elabora, lidera,
presenta, participa)

P2(2.1, 2.2, 2.3)

Proyecto internacional colabora
(elabora, lidera, presenta, participa)

P2 (2.2)

Proyecto de desarrollo local (asesora,
lidera, elabora, participa)

Area de resultado clave 3 —IMPACTO

ECONOMICO Y SOCIAL

Organismos de la Administracion
Central del Estado y los Gobiernos
territoriales, acorde con la Estrategia
Nacional de Preparacion y Superacion
de los Cuadros del Estado y del
Gobierno y sus reservas (Lineamientos
vinculados: 04, 138, 145, 146, 147 y
153. Objetivos del Partido vinculados:
73, 77y 78).

P1, P2 (1.2, 2.2)

Confeccionar informes

P1, P2 (1.3,2.3)

Participar en atencion a las FUM

Objetivo 3.- Satisfacer con calidad las
necesidades de formacion de pregrado,
posgrado y de capacitacion de acuerdo
con las prioridades del desarrollo del
pais. (Lineamientos vinculados: 04, 74,
138, 145, 146, 152, 153. Objetivos del
Partido vinculados: 47, 52, 63, 64 y 65).

P1, P2 (1.2, 2.2)

Confeccionar informes

P2 (2.3)

Participar en consejos cientificos

Objetivo 5.- Incrementar la obtencién
de resultados de investigacion,
desarrollo con alta pertinencia y las
gestiones necesarias que garanticen la
innovacion y la elevacién del impacto
en la economia y Ila sociedad
(Lineamientos vinculados: 129, 131-137
y 152. Objetivos del Partido vinculados:
43, 47, 53, 54, 55 y 65).

P2(2.1, 2.2, 2.3)

Participar en grupos de trabajo

P2 (2.4)

Tutorias de trabajos para JCE

P2 (2.2, 2.3)

Servicio Cientifico Técnico (elabora,
lidera, contrata, participa)

P1, P2 (1.2,2.2)

Confeccionar informes

Ply P2 (2.1,2.3)

Horas de docencia de postgrado

P2 (2.1,2.2,2.3)

Coordinar/dirigir grupos de trabajo

P2 (2.1,2.2,2.3)

Participar en grupos de trabajo

P2 (2.1,2.2)

Atender tareas de extension

P2 (2.1,2.2,2.3)

Premio Nacional de la ACC (participa,
presenta, obtiene)

P2 (2.1,2.2)

Premio Nac. de Innovacién Tecnolégica
(participa, presenta, obtiene)

P2 (2.3) Tesis de maestria a tutorar
P2 (2.3) Tesis de doctorado a tutorar
P2 (2.3) Oponencias a tesis de maestrias
P2 (2.1, 2.2) Oponencias a tesis de doctorado
P2(2.1, 2.2, 2.3) Sesiones de tribunal de grados
cientificos
P2 (2.3) Participar en sesiones cientificas

P2 (2.1,2.2)

Premio Provincial CITMA Territorial
(participa, presenta, obtiene)

Objetivo 4.-Elevar el impacto de la
capacitacion de los cuadros y sus
reservas, en coordinacion con los

P2 (2.1,2.2)

Premio Prov. de Innovacion Tecnolég.
(participa, presenta, obtiene)

P2 (2.2)

Premio Férum Nacional (participa,
presenta, obtiene)

P2 (2.2)

Premio Férum Provincial (participa,




presenta, obtiene)

P2 (2.2)

Premio Férum Municipal (participa,
presenta, obtiene)

P2 (2.1,2.2,2.3)

Proyecto internacional (elabora, lidera,
presenta, participa)

P2 (2.1, 2.2, 2.3)

Premios nacionales en eventos
(participa, presenta, obtiene)

P2 (2.1,2.2,2.3)

Proyecto internacional colabora
(elabora, lidera, presenta, participa)

P2 (2.2)

Proyecto de desarrollo local (asesora,
lidera, elabora, participa)

P2 (2.3) Registrar productos (participa,
presenta, publica)
P2 (2.2) Patentar resultados (participa,

presenta, publica)

P2 (2.1,2.2,2.4)

Proyecto universitario(elabora, lidera,
presenta, participa)

Area de resultado clave 4: GESTION
DE LA EDUCACION SUPERIOR.

P2 (2.1,2.2,2.4)

Proyecto empresarial (elabora, lidera,
presenta, participa)

P2 (2.1,2.2,2.3)

Proyecto internacional (elabora, lidera,
presenta, participa)

P2 (2.1, 2.2, 2.3)

Proyecto internacional colabora
(elabora, lidera, presenta, participa)

P2 (2.2)

Proyecto de desarrollo local (asesora,
lidera, elabora, participa)

Objetivo 6-. Lograr impacto de la
educacion superior en el desarrollo
local, sobre la base de lo establecido en
la Politica de Desarrollo Econémico y
Social Territorial (Lineamientos
vinculados: 05, 35, 36, 37, 133, 138,
150, 152, 163, 178, 180, 191, 205-207,
233, 247, 264, 293 y 294. Objetivos del
Partido vinculados 47, 57 y 65).

Objetivo 7.- Incrementar la calidad,
eficiencia, eficacia y racionalidad de la
gestion asumiendo la nueva condicion
de la universidad unificada y con
mayor  integracion de todos los
procesos hasta la base (Lineamientos
vinculados: 01, 04, 08, 10, 12, 15, 30,
31, 33, 56, 64, 76, 78, 80, 108, 110,
111, 112, 114, 115, 119, 122, 140, 142,
143, 145, 146, 147, 148, 150, 151, 142,
161, 162, 164, 172, 176, 253. Objetivos
del Partido vinculados: 45, 53 y 56).

P1,P2(1.1,1.2,1.3,1.4,2.1,
2.2,2.3,2.4)

Participacion en visitas internas de
evaluacion institucional a las areas

P1,P2(1.1,1.3,2.1,2.3)

Participacion en actividades
metodoldgicas vinculadas con la
integracion de facultades
departamentos y areas no docentes

P1, P2 (1.2, 2.2)

Confeccionar informes

P1, P2(1.3,2.3)

Participar en atencion a las FUM

P2 (2.1,2.2,2.3)

Coordinar/dirigir grupos de trabajo

P2 (2.1, 2.2, 2.3)

Participar en grupos de trabajo

P2 (2.1, 2.2, 2.4)

Proyecto universitario(elabora, lidera,
presenta, participa)

Objetivo 8.- Lograr avances en la
seleccion, preparacién, superacion y
control de la actuacion de los cuadros y
sus reservas (Objetivos del Partido
vinculados: 73, 74 75, 76, 77, 78,79 y
82).

P2 (2.1, 2.2, 2.4)

Proyecto empresarial (elabora, lidera,
presenta, participa)

P2 (2.3)

Participacion en dias de preparacion y
superacion de cuadros y reservas

P2 (2.2,2.3)

Participacion diplomados y




especialidades para cuadros y reservas
del Estado y del Gobierno

Objetivo 9.- Reducir los hechos de
indisciplinas, a partir de la
identificacion sistemdtica de los riesgos
y vulnerabilidades presentes en la
organizacion (Lineamientos vinculados:
01, 04, 07, 08, 10, 12-15, 23, 24, 30-34,
56-65, 96-113, 116-128, 165 y 166.
Objetivos del Partido vinculados: 45,
51,53, 77y 79).

Leyenda:

P1 Proceso 1: Formacion del profesional
Subprocesos:

1.1 Formaciodn y trabajo politico ideolégico
1.2 Comunicacion

1.3 Trabajo metodolégico

1.4 Trabajo docente

P2 Proceso 2: Ciencia e Innovacion
Subprocesos:

2.1Relevancia

2.2 Impacto

2.3 Pertinencia

2.4 Trabajo cientifico estudiantil



Anexo 15

indices analizados de la forma plan-desempefio real

indice de satisfaccion. Carrera: Economia

Curso 2013-2014 |Curso 2014-2015 Curso 2015-2016
Afio I1Sem. ISem. I1Sem. ISem.
Eco. lero. 0,9116 0,9035 0,8235 0,9236
Eco. 2do. 0,8314 0,9501 0,7769 0,9581
Eco.3ero. 0,8893 0,8676 0,7896 0,8676
Eco. 4to. 0,7767 0,9469 0,7845 0,9384
Eco. 5to. 0,9106 0,9065
indice carrera 0,8523 0,9158 0,7936 0,9188
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indice de satisfaccién. Carrera: Contabilidad y Finanzas

Curso 2013-2014 |Curso 2014-2015 Curso 2015-2016|
Ao I1Sem. I1Sem. I1Sem. ISem.
Cont. lero. 0,9637 0,8934 0,7775 0,8753
Cont. 2do. 0,8481 0,8979 0,7992 0,8933
Cont. 3ero. 0,8727 0,8630 0,7105 0,9234
Cont. 4to. 0,9245 0,8620 0,9345 0,8259
Cont. 5to. 0,9238 0,8946 0,8561
indice carrera 0,9023 0,8822 0,8054 0,8748
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Anexo 15

indices analizados de la forma plan-desempefio real (Continuacién)

indice de satisfaccién. Carrera: Ingenieria Industrial

Curso 2013-2014 |Curso 2014-2015 Curso 2015-2016
Ao I1Sem. ISem. I1Sem. ISem.
Ind. lero. 0,8626 0,9380 0,7994 0,9021
Ind. 2do. 0,7830 0,7726 0,8662 0,8148
Ind. 3ero. 0,8059 0,8579 0,8838 0,7983
Ind. 4to. 0,6948 0,8299 0,6948 0,7473
Ind. 5to. 0,8614 0,8702
indice carrera 0,7866 0,8520 0,8110 0,8266
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indice de satisfaccion. Carrera: Ingenieria Informatica

Curso 2013-2014 |Curso 2014-2015 Curso 2015-2016
Afio I1Sem. 1Sem. I1Sem. ISem.
Info. lero. 0,8109 0,8149 0,8109 0,6707
Info. 2do. 0,8831 0,8151 0,8222 0,7605
Info. 3ero. 0,8003 0,8467 0,7481 0,8492
Info. 4to. 0,8655 0,9147 0,6852 0,8393
Info. 5to. 0,9213 0,9292
indice carrera 0,8399 0,8626 0,7666 0,8098
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Anexo 15

indices analizados de la forma plan-desempefio real (Continuacién)

indice de satisfaccion. Carrera: Turismo

Curso 2013-2014 [Curso 2014-2015 Curso 2015-2016
Ao I1Sem. ISem. I1Sem. ISem.
Tur. lero. 0,8084 0,9293 0,8575 0,8433
Tur. 2do. 0,8483 0,7672 0,8414 0,8571
Tur. 3ero. 0,7504 0,8805 0,8071 0,8766
Tur. 4to. 0,8473 0,6833 0,7945 0,8341
Tur. 5to. 0,8760 0,8869
indice carrera 0,8136 0,8273 0,8251 0,8596
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Curso 2013-2014 |Curso 2014-2015 Curso 2015-2016
I1Sem. ISem. I1Sem. ISem.
Economia 0,8523 0,9158 0,7936 0,9188
Contabilidad 0,9023 0,8822 0,8054 0,8748
Ing. Industrial 0,7866 0,8520 0,8110 0,8266
Ing. Inform atica 0,8399 0,8626 0,7666 0,8098
Turismo 0,8136 0,8273 0,8251 0,8596
FCEI 0,8389 0,8679 0,8004 0,8579
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Anexo 15
indices analizados de la forma plan-desempefio real (Continuacién)

indice horas de docencia

Febrero de 2015

Departamento Plan | Real m Promedio Plan | Promedio Real
A 203 | 211 [FIGTON) 20.3 21.1
B 314 | 309 26.16 25.75
C 274 | 232 XTI 13.05 11.05
D 405 | 393 22.5 21.83
E 36 | 36 [FHNN) 12 12
Facultad 246.4 | 236.2 | 0.9586 18.8 18.35

indice evaluacion del desempefio

Marzo de 2015

Docencia directa SATISF. | C.CLASE
DERARTAMENTOS No. Tare.as indice Media | Media indlv:‘e fndn_:e lndn.:e
promedic | peneral plan real Parcial Parcial Parcial
A 26.5 14 14 1.000 MEOELES 0.000
B 24 23 23 [ERCIIMNETIE 07778 |

C 16.9 0.8434 17.6 17.3 0.8262  0.3125




Anexo 16

Plan de acciones de mejora para deficiencias en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la Facultad de Ciencias Economicas e Informatica de la

Universidad de Matanzas

Acciones

Fecha de
cumplimiento

Responsable

Capacitar al Consejo de Direccidén en la filosofia de Cuadro
de Mando Integral.

marzo de 2014

Decano

Aumentar las sesiones de trabajo metodolégico vinculadas abril de 2014 Asesores del
con el tema de comunicacidn y gestién universitaria. decano
Articular los objetivos estratégicos de la organizacion con junio de 2014 Decano

los procesos sustantivos de la educacidn superior.

Despachos individuales para evaluar el desempefio mensual Jefes de dreas
utilizando la filosofia de la evaluacion 360e.

Inclusion de los indices de la comunicaciéon y de las julio de 2016 Asesores del
variables organizacionales en los objetivos estratégicos decano
vinculados con la formacién y crecimiento del factor

humano de la FCEI.

Incrementar los niveles de participacion de los enero de 2014 Jefes de Areas

trabajadores en el proceso de toma de decisiones.




Anexo 17
Evolucion de los indices integrales de las dimensiones de las variables organizacionales
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Resumen de los indices integrales




ANEXO 19

Plan de acciones de mejora para la comunicacién organizacional en la Facultad de Ciencias
Econdmicas e Informatica de la Universidad de Matanzas

Debilidades detectadas

Acciones

Fecha de
cumplimiento

Responsable

Baja percepcion de clima
organizacional adecuado,
bajo nivel de motivacidn

laboral y dificultades en la
transmisién de mensajes de
comunicacion

Incluir temas de clima organizacional,
motivacion  laboral, sentido de
pertenencia y comunicacion
organizacional en los programas de
preparacién y superacién de cuadros y
reservas.

junio de 2015

Decano

Baja percepcién acerca de los
reconocimientos vinculados
con los resultados del trabajo

Incorporar al sistema de trabajo,
espacios en las areas implicadas para
reconocer puntualmente los
resultados significativos que tributan
al cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

febrero de
2015

Asesores del
decano

Pobre implicacion de los | Explorar las coincidencias entre los | septiembre de | Jefes de Areas
trabajadores vinculado con | objetivos de la organizacion con los 2015
los retos a alcanzar individuales y habilidades personales

partiendo del diagndstico sistematico

de cada uno de los miembros de la

organizacion.
Insuficiente confianza entre | Crear comisiones de trabajo que Segun las Decano
directivos y subordinados generen soluciones a dificultades situaciones

subjetivas del factor humano en la presentadas

organizacion.

Bajos  valores en las | Realizar entrenamientos para | noviembre de | Decanoy Jefe
dimensiones de la | desarrollar la capacidad de escucha, 2014 de
comunicacion organizacional | receptividad y empatia. Departamento
Técnicas de
Direccidn
Deficiente grado de | Capacitar a directivos y trabajadores | diciembre de Jefe de
elaboracién y transmisién de | en las caracteristicas de los mensajes 2016 Departamento
mensajes atendiendo a las | que transitan por el proceso de Técnicas de
caracteristicas de los | comunicacion organizacional. Direccion
receptores Elaborar el sistema de informacién y diciembre de Decano

comunicacion de la facultad segun lo
reglamentado en la resolucién 60 del
2011.

2016




Anexo 20
Planilla utilizada para el control del Plan de Trabajo Individual del Profesor

Universidad de Matanzas
Facultad de Ciencias Econdmicas e Informatica
Control del Plan de Trabajo Individual del Profesor (PTIP)
Departamento:
Fecha:
Nombres y Apellidos:
Categoria Docente:
Categoria Cientifica:

OBSERVACIONES:
J'Dpto.
No. ACTIVIDADES PLAN | REAL
1 Horas de docencia directa
2 Horas de consultas
3 Alumnos Ayudantes en tutorias
4 Estudiantes en tutorias
5 Adiestrados en tutorias
6 Estudiantes para realizar exdmenes de premios
7 Estudiantes que realizan mejoria de notas
8 Trabajos de diplomas a atender
9 Tutorias de trabajos para JCE
10 | Estudiantes a atender en la Practica Laboral
11 | Oponencias a realizar en trabajos de diplomas
12 | Participacion en tribunales de defensa de trabajos de diploma
13 | Participacion en tribunales de defensa de trabajos de Curso
14 | Elaboracién de cuestionarios de examen
15 | Calificacion de examenes
16 | Controles a clases a realizar
17 | Participacion en Reuniones Metodoldgicas
18 | Participacion en Clases Metodoldgicas
19 | Participacion en seminarios Metodoldgicos
20 | Participacion en Clases abiertas
21 | Participacion en Talleres Metodolégicos
22 | Participacion en Conferencias Metodoldgicas
23 | Preparar asignaturas
24 | Confeccionar informes
25 | Participar en reuniones de colectivos de afio
26 | Participar en reuniones de brigada
27 | Participar en matutinos
28 | Participar en reuniones de becados
29 | Participar en reuniones de colectivos de carrera
30 | Participar en reuniones del Departamento
31 | Realizar visitas a la residencia estudiantil
32 | Participar en Conferencias especializadas
33 | Participar en temas de debates historicos y contemporaneos
34 | Participacion en asambleas de produccion
35 | Participar en actividades de las catedras honorificas




36

Participar en claustros

37 | Participar en atencion a las FUM

38 | Participar en consejos cientificos

39 | Participar en comisiones

40 | Coordinar/dirigir grupos de trabajo

41 | Participar en grupos de trabajo

42 | Atender tareas de extension

43 | Horas de actividades a realizar en DHC

44 | Participacion en actividades deportivas

45 | Participar en actividades socio-productivas

46 | Participar en actividades culturales

47 | Impartir conferencias especializadas

48 | Realizacidon de la guardia obrera

49 | Participar en actividades de la defensa

50 | Satisfaccion de los estudiantes con su proceso de formacion

51 | Premio Nacional de la ACC (participa, presenta, obtiene)

52 | Premio Nac. de Innovacién Tecnolégica (participa, presenta, obtiene)
53 | Premio Provincial CITMA Territorial (participa, presenta, obtiene)
54 | Premio Prov. de Innovacién Tecnolég. (participa, presenta, obtiene)
55 | Premio Forum Nacional (participa, presenta, obtiene)

56 | Premio Forum Provincial (participa, presenta, obtiene)

57 | Premio férum Municipal (participa, presenta, obtiene)

58 | Premios nacionales (participa, presenta, obtiene)

59 | Publicar en el Grupo 1 (participa, presenta, publica)

60 | Publicar en el Grupo 2 (participa, presenta, publica)

61 | Publicar en otros Grupos (participa, presenta, publica)

62 | Publicar libros (participa, presenta, publica)

63 | Registrar productos (participa, presenta, publica)

64 | Patentar resultados (participa, presenta, publica)

65 | Participar en eventos internacionales (participa, expone)

66 | Participar en eventos nacionales (participa, expone)

67 | P. Nacional de Ciencia y Técnica (elabora, lidera, presenta, participa)
68 | P. Territorial de Cienc. y Técnica (elabora, lidera, presenta, participa)
69 | Proyecto universitario (elabora, lidera, presenta, participa)

70 | Proyecto Empresarial (elabora, lidera, presenta, participa)

71 | Proyecto Internacional (elabora, lidera, presenta, participa)

72 | Proyecto internacional colabora (elabora, lidera, presenta, participa)
73 | Proyecto de desarrollo local (asesora, lidera, elabora, participa)

74 | Servicio Cientifico Técnico (elabora, lidera, contrata, participa)

75 | Horas de docencia de postgrado

75 | Tesis de maestria a tutorar

76 | Tesis de doctorado a tutorar

77 | Oponencias a tesis de maestrias

78 | Oponencias a tesis de doctorado

79 | Sesiones de Tribunal de grados cientificos

80 | Participar en sesiones cientificas

81 | Participar en Consejos cientificos
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Planilla utilizada para el control del Plan de Trabajo Individual del Profesor

Universidead de Matanzas
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Anexo 21

Mejoras en indicadores controlados en el Cuadro de Mando Integral

Profesores doctores en ciencias

Mastersy doctores en ciencias
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Anexo 21 (continuacioén)

Mejoras en indicadores controlados en el Cuadro de Mando Integral
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