MODELO ESTRATEGICO DE GESTION PARA
INVESTIGACION EN UNA INSTITUCION DE

EDUCACION SUPERIOR

Resumen

Producto de un Plan Estratégico Integrado
para una Institucion de Educacion Superior
(IES), basado en metodologia de Tecnologia
del Desempefio Humano (HPT), se identificd
problematica relativa a su gestion investiga-
dora, contextualizada en baja productividad,
poco valor agregado a la sociedad y desarti-
culacion con las necesidades sociales; eviden-
ciando el requerimiento de una reconfigura-
Cion estratégica y sistémica de sus procesos.
En este contexto, de acuerdo a un andlisis de
opinidn y satisfaccion de investigadores ins-
titucionales y un proceso metodoldgico de
integracion, se propone un modelo estraté-
gico de gestion con una vision social a través
de tres niveles de resultados (Mega, Macro y
Micro); sirviendo como marco rector de orga-
nizacion mediante la sinergia de estrategias,
acciones y recursos vinculables a las areas y
factores criticos de éxito de la actividad inves-
tigadora institucional; garantizando su forta-
lecimiento y mejora continua en términos de
productividad, cierre de brechas, satisfaccion
de usuarios y valor social.
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Abstract

As a product of an Integrated Strategic Plan for
Higher Education Institutions (IES), based on a
Human Performance Technology (HPT) methodo-
logy, problems related to their research manage-
ment were identified; problems related to low pro-
ductivity, low value added to society and disenta-
glement from social needs show that a strategic
and systemic reconfiguration of their manage-
ment processes is required. In this context, accor-
ding to an analysis of opinion and satisfaction of
institutional researchers and to a methodological
integration process, a three-level (Mega, Macro
and Micro) strategic management model with a
social vision is proposed; this model will serve as
a framework guiding the organization through
the synergy of strategies, actions and linkable
resources to areas and critical success factors of
institutional research activity, strengthening and
ensuring continuous improvement in productivi-
ty, closing gaps, user satisfaction and social value.

Keywords: Systems of university research, planning
and strategic management, critical success factors,
achievement of view, continuous improvement.
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INTRODUCCION

Desde sus origenes, las IES, han tenido la mision
y vision de generar conocimiento en sus diversas
vertientes; de difundirlo y utilizarlo para contri-
buir a solucionar los retos que cotidianamente
enfrentan las diversas regiones de su &rea de
influencia e impacto; adquiriendo en este sen-
tido, la investigacion universitaria, un caracter
estratégico; y por ende, manteniendo una gran
responsabilidad en la busqueda de respuestas y
en la cristalizacion de soluciones a necesidades
sociales concretas. Por lo que este contexto, a
mediados de la segunda década del siglo XX, el
principal reto para las IES, consiste en proveer a
la creciente sociedad demandante de las herra-
mientas, metodologias y avances tecnoldégicos
suficientes y pertinentes; trasladando dichos
conocimientos al sector productivo para su
transformacion en bienes, procesos y servicios
utiles; aprovechables por la sociedad, tendiente
al desarrollo humano. Este contexto, de acuer-
do a Ginés (2004) conduce a la definicién de un
nuevo modelo de universidad, caracterizado por
la globalizacion (compitiendo en un entorno glo-
bal), por la universalidad (sirviendo a todos y en
todo momento), y por la necesidad de dar res-
puesta a las nuevas demandas de la sociedad del
conocimiento.

Con base en lo anterior, a las IES, de acuerdo con
Ortiz (2005) no debe bastarles con ser eficientes,
sino también eficaces; ya que ambas categorfas
son necesarias y complementarias; por lo que
hoy, mas que nunca, se requiere disenar e im-
plementar criterios y mecanismos de calidad,
gestion y organizacion sistémicos, para que es-
tas instituciones respondan a las necesidades
que satisfagan lo que su comunidad demanda
en términos de suficiencia y pertinencia; por ello,
enfatiza el autor, la implementacion por parte de
las IES de sistemas estratégicos y sistémicos de
excelencia en materia de organizacion y gestion,
es de suma importancia, tendiente a su conso-
lidacion, sustentabilidad y sobrevivencia. Por lo
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tanto, el que las IES dispongan de un plan de
gestion estratégico, les permite como organiza-
cion: El logro de ventajas competitivas, la racio-
nalizacion en la toma de decisiones, una perti-
nente articulacion de la mision y vision institucio-
nal, disminucién de riesgos, eficiencia en el uso
de los recursos, identificar los factores criticos de
éxito, detectar desviaciones y operar ajustes cer-
teros y eficaces; entre otros; consolidando estos
referentes, la capacidad institucional para aten-
der eficaz y eficientemente las sefales evolutivas
de su entorno, garantizado un éxito sostenido
en un medio cada vez mas hostil y competiti-
vo. Circunstancia que enfatiza que el esfuerzo
sistematizado de plantear y replantear estraté-
gicamente el horizonte, deben de constituir los
referentes a desarrollar y capitalizar por las uni-
versidades con visiones de excelencia.

En este contexto, se desarrollé un plan estraté-
gico integrado para la Universidad Estatal de
Sonora (UES), utilizando para tal efecto, la me-
todologia HPT' (Berndrdez, 2005) que estructu-
ra tres niveles de resultados en su planeacion
(Mega, Macro y Micro), incluyendo cinco grandes
fases tendiente a la implementacién de proyec-
tos de mejora del desempefo; comenzando con
la fase de andlisis del desempeno (performance),
identificando las metas o resultados deseados,
comparandolos con la situacion actual; en este
admbito la identificacién de necesidad para el ni-
vel mega fue la siguiente: Funcion investigadora
institucional, desarticulada con las necesidades
sociales del entorno; para el nivel macro u or-
ganizacional, la necesidad identificada fue: Baja
productividad investigadora institucional; y, por
ultimo para el nivel micro o de productos, las
necesidades identificadas, fueron: carencia de
un plan de organizacion y gestion para la acti-
vidad investigadora institucional, baja cantidad

1 HPT. Human Performance Technology. Tecnologfa del Desempefio
Humano. (Bernardez, 2005).



de Cuerpos Académicos y sin consolidar e insu-
ficiente normativa dedicada a la productividad
investigadora institucional.

Esta fase permitio establecer hipdtesis de solu-
cion de los problemas detectados; derivando
en dos etapas principales: El andlisis y agrupa-
miento de causas y factores y el andlisis de las
interrelaciones entre causas, también llamado
andlisis de consecuencias. Durante la presente
etapa se utilizd la metodologia FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) iden-
tificando los referentes del dmbito interno y ex-
terno institucional para la funciéon sustantiva de
investigacion. Estos resultados, impusieron la
necesidad de un replanteamiento de la vision y
mision institucional, en términos de innovacion,
impacto y pertinencia social; por lo que, bajo
un nuevo enfoque, la visién quedé definida de
la siguiente manera: Universidad de vanguardia,
con reconocimiento internacional por su modelo
de produccién y socializacién de conocimiento
pertinente y significativo e innovador, incluyente,
flexible y dindmica, con un compromiso perma-
nente hacia la excelencia y la competitividad a
través de la formacion integral de profesionales
en ambientes de aprendizaje centrados en la
solucion de problemas, comprometidos con los
principios y valores de la sociedad y las necesida-
des del entorno.

Asi mismo, un Tablero de Control Estratégico
(TCE) fue implementado como herramienta me-
todoldgica de seguimiento y control a fin de per-
mitir traducir la vision en medidas de actuacion;
es decir, se trasladd la vision a la accion, organi-
zando los temas estratégicos a partir de cinco ni-
veles (Mega, Macro, Micro, Procesos y Recursos);
donde estos, integran un conjunto equilibrado
de objetivos estratégicos que permitiran balan-
cear la direccion y progreso de la institucion; in-
cluyéndose en este TCE los siguientes elementos:
Los objetivos estratégicos, indicadores, metas,
temporalidad, responsables y la determinacion
de los proyectos especfficos priorizados.
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En el TCE a través de su apartado de procesos, se
aprob¢ atender prioritariamente el proyecto re-
ferido a consolidar la productividad investigado-
ra institucional; circunstancia que da sustento al
desarrollo de la tercera etapa de la Metodologia
HPT, referida a la seleccién y disefio de inter-
venciones; a través de la cual, se genera una
propuesta de solucion tecnoldgica, objeto del
presente estudio, mediante un proyecto especi-
fico que atienda la organizacién y gestién de la
funcion sustantiva de investigacion institucional;
procediéndose posteriormente a implementar
las dos etapas siguientes, referidas a la imple-
mentacion de la propuesta (intervencion) y el es-
tablecimiento de un subsistema de evaluacion,
retroalimentacion y seguimiento.

Marco tedrico conceptual

A lo largo de la historia de la administracion, se
han desarrollado métodos e instrumentos para
establecer y mejorar las normas de actuacion de
las instituciones e individuos que las integran; las
IES no han estado ajenas a estas herramientas.
En este contexto, sus perspectivas han estado
vinculadas al desarrollo que ha tenido la cien-
cia de la administracion desde sus inicios con
los trabajos de los clasicos Fayol y Taylor (Fayol,
1987) hasta la tendencia mas aceptada en la ac-
tualidad que es la teorfa de sistemas, en la que
se ve a toda institucion o entidad como un sis-
tema; donde, en funcién de lo estipulado por
Gonzalez (2005) se utiliza el enfoque sistémico
en el ciclo del proceso de administracion, desa-
rrollando modelos integrales en los que se arti-
culan los sistemas de control interno, gestion de
la calidad, desarrollo administrativo y sistema de
medicién; acotando en este sentido Gonzélez y
Ayarza (1997) que las instituciones universitarias
(Sistema educativo) son un sistema dentro de un
sistema mas complejo y dindmico (Social) carac-
terizadas en un proceso de intercambio perma-
nente y constante.
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Actualmente, las formas tradicionales de planea-
Cion y gestion se han transformado radicalmente
y las universidades, en términos de sus funciones
sustantivas tradicionales (Docencia, investiga-
cion y extension) tienen un gran reto por de-
lante que solo pueden enfrentarlo cambiando o
fortaleciendo sus modelos; donde, de acuerdo a
Capo (2006) el cambio de modelo o paradigma
constituye un proceso de transformacion en las
formas de pensar y actuar que involucra a toda la
comunidad universitaria en una renovacion per-
manente de nuevos valores, estilo de actuacion
y de la cultura organizacional en sentido gene-
ral. Por su parte, Cabeza, Cabrita & Serey (2002)
establecen que las nuevas tendencias en el fi-
nanciamiento y las orientaciones de las politicas
publicas han generado un cambio fundamental
en la gestién y desarrollo de estas funciones sus-
tantivas universitarias, vinculables a la mejora de
su eficiencia; por lo que las IES deben adoptar
innovadores sistemas de gestion, que incluyan
mediciones objetivas y rigurosas de sus proce-
sos; teniendo como consecuencia la exigencia
de una actuacién mas activa e innovadora de las
instituciones y particularmente, en las universida-
des publicas.

Por su parte, Royero (2003) anade que la realidad
de las IES, requiere de soluciones viables a los
multiples problemas que confrontan sus proce-
sos basicos; de los cuales, la investigacion cons-
tituye un factor preponderante en la administra-
cion del sistema institucional en su papel como
valor social; enfatizando que una direccién eficaz
de la funcién de investigacion debe comen-
zar con una programacion estratégica, donde
los objetivos y la estrategia sean la base para la
definicién de las dreas claves de gestion, con el
propdsito de definir los indicadores y estandares
correspondientes que permitan el control de di-
chos procesos vy la atencion eficiente de los be-
neficiarios del sistema. En una perspectiva mas
especifica, Puerta (2008) establece que las activi-
dades de ciencia y tecnologifa tienen un enorme
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valor social, en la medida que son concebidas y
desarrolladas desde la vision de su funcién multi-
plicadora, por lo que su gestion debe ser aborda-
da como un asunto de interés social; observando
las IES criterios de calidad y eficiencia bajo un
modelo determinado de planeacion estratégica
para la toma de decisiones; por lo que para que
dicha institucion pueda considerarse como exi-
tosa, requiere observar los principios de eficacia
y eficiencia; representadas por los logros, la sa-
tisfaccion del cliente (eficacia); los procesos y la
organizacién (eficiencia).

En términos relativos a la utilizacion de la planea-
cion estratégica en las instituciones, Kaufman
(2005) en una vision integral, la concibe como un
sistema que contiene un determinado numero
de procesos que hacen de ella una actividad di-
namica, flexible y continua; concebida como un
instrumento racionalizador en un entorno cam-
biante; proponiendo un esquema para su proce-
so dividido en cinco fases: El proceso comienza
identificando las metas o resultados deseados
(desempeno deseado), comparandolos con la
situacion actual. Las diferencias o brechas entre
la situacion deseada y la actual en términos de
objetivos constituyen las necesidades de mejora.

Bernardez (2005) referenciando a Roger Kaufman
(2005) define que las necesidades deben comen-
zar a definirse desde el nivel social o Mega, par-
tiendo de definir una misién basada en la vision
ideal de la sociedad:; la cual, debe ser definida en
términos de indicadores medibles y alcanzables
(indicadores-meta sociales); mismos que a su vez
permiten definir los organizacionales (Macro) y
los atributos de productos o servicios a entre-
gar para lograrlos (Micro). La siguiente fase es la
llamada andlisis de causas, en la que se estable-
cen los factores que provocan esas diferencias
0 brechas y su relacién entre si. La tercera fase
se denomina: Seleccion y disefo de interven-
ciones, donde se consideran diversas tecnolo-
glas de intervencion como medios alternativos
o complementarios para resolver los problemas



planteados. La cuarta fase es la implementacion
de la intervencion para producir un cambio esta-
ble y sostenible en el desempeno, incluyendo el
establecer un sistema para su gestion; y, la quinta
y ultima fase consiste en el establecimiento de
un subsistema de evaluacion, retroalimentacion
y seguimiento.

Justificacion

Tendiente a su pertinencia y sustentabilidad una
IES requiere el logro de una vision innovadora,
eficaz y socialmente responsable en términos de
su funcién sustantiva de investigacion, fundada
en los principios de organizacién que definen a
una universidad de calidad; requiriendo por lo
tanto, el efectuar una reconfiguracién estratégica
y sistémica de sus procesosy gestion; basando su
toma de decisiones en mecanismos de planea-
cién, organizacién y control, eficaces, eficientes
y confiables. En este contexto, la solucién tecno-
l6bgica propuesta proporciona un marco rector
a través del cual la UES podrd normar su criterio
para la toma de decisiones efectivas; operando
como un modelo de organizacion que contribu-
ye al fortalecimiento y mejora continua de los
procesos vinculantes a la actividad investigadora
institucional; garantizando la efectividad, consis-
tencia y sinergia de las estrategias y los recursos
humanos, materiales y técnicos dedicados a la
investigacion en términos de mejorar su produc-
tividad, calidad e impacto social.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los resultados de las fases de analisis del des-
empeno y andlisis de causas, implementadas
mediante la metodologfa de HPT (Bernardez,
2005) identifican necesidades (brechas) y &reas
de oportunidad para la funcion misional de in-
vestigacion institucional en funcion de su orga-
nizacion y gestion, derivando en una baja pro-
ductividad investigadora, poco valor agregado a
la sociedad y desarticulacion con las necesidades
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sociales y planes sectoriales; circunstancia que la
ha colocado en rezago, respecto a otras IES a ni-
vel regional y nacional, en materia de indicado-
res de productividad y calidad en la generaciony
aplicacion del conocimiento.

Lo anterior, pone en evidencia que los esfuerzos
y estrategias implementadas a la fecha no han
tenido la sinergia y el impacto requerido en tér-
minos de eficacia, suficiencia y pertinencia, para
lograr las metas compromiso y vision institucio-
nal, en términos de su funcion sustantiva de in-
vestigacion. En el presente contexto, se plantea
la implementacion de una solucién tecnoldgica
eficaz y eficiente con base en el siguiente cues-
tionamiento: ;Como gestionar el desarrollo de
las actividades de investigacion en una universi-
dad de forma integral para mejorar la generacion
de productos y servicios de alto impacto y valor
agregado en la comunidad?

OBJETIVO GENERAL

Disefar un modelo integral que coadyuve a de-
sarrollar e incrementar la productividad inves-
tigadora institucional, a través de la gestion de
productos y servicios de investigacion, innova-
cion 'y transferencia tecnoldgica de alto impacto
y con valor agregado a la sociedad.

MATERIALES Y METODOS

ANALISIS DE OPINION PARA IMPLEMENTAR LA
PROPUESTA DE SOLUCION TECNOLOGICA.

a) Poblacion sujeto de estudio: Profesores de
Tiempo Completo (PTC) investigadores, con una
muestra valida de 59. b) Materiales utilizados:
Cuestionario conformado por 11 items de cues-
tionamiento. ¢) Métodos, técnicas e instrumen-
tos para recabar informacion: Métodos utilizados:
De encuesta; caracter y tipo de la informacion:
Cuantitativa y cualitativa; técnica para recabar in-
formacién: Cuestionario (Abierto y cerrado).
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ANALISIS DE SATISFACCION DE LA GESTION
INVESTIGADORA INSTITUCIONAL

Se implementd un cuestionario estructurado
con 5 referentes de cuestionamiento a través de
4 opciones de respuesta mediante la escala de
Likert ; aplicdandose a 59 PTC investigadores. Se
utilizé el coeficiente Alfa de Cronbach para vali-
dar la confiabilidad del instrumento aplicado me-
diante el uso del software SPSS version 19.

INTEGRACION DEL MODELO DE SOLUCION
TECNOLOGICA

El modelo se implemento en el contexto de un
orden procesal (véase Tabla 1), mediante una
serie de fases programaticas con base en una
adaptacion de la metodologia planteada por
Lagarda (2010).

TaBLA 1

RESULTADOS

REFERENTE DE OPINION PARA IMPLEMENTAR
LA PROPUESTA DE SOLUCION TECNOLOGICA

Se establecen a continuacién para efectos de
dimensionamiento integral, tres resultados de
referencia en relacion al cuestionario aplicado;
mismos que identifican los aspectos medulares
tendiente a la opinién de la poblacion y la con-
siguiente factibilidad de implementar la solucion
tecnoldgica propuesta (modelo);, procediendo
finalmente a un analisis integral.

a) En relacién al grado en que la funcion mi-
sional de investigacion institucional, estd cum-
pliendo con su cometido e impacto social, el
100% de los PTC investigadores, mantuvieron
una percepcién deficitaria en este contexto;
estableciéndose su percepcion por debajo del
40%; circunstancia apreciable a través de la
Figura 1.

FASES PARA INTEGRACION DEL MODELO PROPUESTO

Fase Denominacion de la fase

Referente de actividad

Métodos, técnicas e instrumentos

1 Fase de sensibilizacion

investigacion universitaria.

-Andlisis de metas compromiso, estrategias e indicadores
institucionales en materia de investigacion.

-Diagndstico del contexto nacional e internacional de investiga- | Método de observacion.
(i6n universitaria (Indicadores, modelos, logros e impactos)
-Diagnéstico de buenas précticas de la IES lideres en materia de

Técnica documental: Bases de datos fisicas y
digitales.

Metodologia FODA.

Metodologia HPT (Mega planeacion)
Sesiones informativas presenciales y virtuales.

-Analisis de brechas, FODA, vision y misién.
-Reuniones informativas y mesas de trabajo

2 | Fase de conceptualizacion

-Disefio, evaluacién y consolidacién de criterios y conceptos
aplicables a la funcion sustantiva de investigacion institucional.
«Reuniones de andlisis

Mesas de trabajo.
Sesiones informativas presenciales y virtuales.

3 | Fase del disefio del modelo

«Estructuracion del modelo por parte del consultor,
-Reuniones de avance informativo y ajustes.
<Version final del modelo.

Reuniones presenciales o virtuales: Informes de
avances, ajustes, andlisis, propuestasy libera-
cion de apartados.

4 Fase de validacion del
modelo

-Presentacién y validacién de modelo.

Fuente: Elaboracion propia con base en modelo de Lagarda (2010).
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FiGURA 1
EVALUACION DE PTC INVESTIGADORES SOBRE: MISION
INSTITUCIONALY SU GRADO DE IMPACTO SOCIAL
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b) En consideracion al grado en que se estable-
ce como importante la implementacion y uso
de indicadores en la gestion y procesos de la
actividad investigadora institucional, la concep-
cion de la planeacion y control como elemen-
tos nodales para lograr resultados ¢ptimos en
la gestion de investigacion institucional, quedd
manifiesta en funcién de que en el presente ru-
bro de analisis, el 100% de los PTC investigado-
res (Véase Figura 2), consideraron la implemen-
tacion de indicadores de desempeno como las
herramientas que fortalecen y orientan la toma
de decisiones asertivas, basadas en referentes
objetivos, validos y legitimados institucional-
mente; estructurados, en torno a las dreas y fac-
tores de éxito identificables, institucionalmente.

) En el contexto de la priorizacion de factores
correlacionados al incremento de eficiencia,
eficacia e impacto de los productos y servicios
de investigacion, innovacion y transferencia
de tecnologfa, institucional; el 100% de los en-
cuestados (Obsérvese Figura 3), se inclinaron
en considerar que el principal factor indexado
en este contexto, es el referido al disefio e im-
plementacion de un sistema estratégico inte-
gral de planeacion, organizacién y control de la
actividad investigadora institucional.
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FIGURA 2
EVALUACION DE PTCINVESTIGADORES SOBRE: IMPOR-
TANCIA DE INDICADORES DE GESTION'Y PROCESOS EN LA
ACTIVIDAD INVESTIGADORA INSTITUCIONAL
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En un andlisis integrador, se evidencié que los
PTC investigadores reconocen y manifiestan
que la actividad investigadora institucional, se
mantiene actualmente en niveles de rezago vy
déficit operacional; en términos de su producti-
vidad, pertinencia, consistencia e impacto social;
urgiendo, la priorizacién de atender dicha acti-
vidad en un contexto integral, sistémico y estra-
tégico; implementando mecanismos eficaces de
planeacion, direccion y control de los recursos
humanos, materiales y técnicos que intervienen
en esta funcion sustantiva.

El factor sefalado como debilidad priorizada es
el referido a la carencia de un sistema de planea-
cion estratégica para el area de investigacion;
circunstancia que valida la implementacion de
un modelo de organizacion y gestion que atien-
da esta debilidad priorizada para el sistema de
investigacion institucional. En este contexto,
en una vision ejecutiva de andlisis a la informa-
cién recolectada, se identifican los siguientes
concluyentes:

a. Hay un dimensionamiento integral en re-
ferencia a la problematica priorizada y su
eventual solucion a través de una organiza-
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FIGURA 3
EVALUACION DE PTC INVESTIGADORES SOBRE: FACTORES RELACIONADOS A IMPACTOY PRODUCTIVIDAD INVESTIGADORA
INSTITUCIONAL
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cion sistémica y estratégica en la actividad
investigadora.

Se presenta la condiciéon coyuntural que
permite implementar un eventual progra-
ma de organizacion estratégica para la fun-
cién sustantiva de investigacion.

Se identifica un cambio paradigmaético de
cultura institucional en la consideracion de
que para lograr mayores y mejores rendi-
mientos, se debe ejercer una mejor organi-
zacion estratégica y sinérgica de los recur-
sos disponibles.

Se considera la implementacion de indica-
dores de desempefo como las herramien-
tas que fortalecen y orientan la toma de
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decisiones asertivas; basados en torno a las
areas y factores de éxito.

e. Se reconoce a los elementos de planea-
cién, organizacion, direccion y control,
como los referentes fundamentales que
implementan estratégicamente las IES, que
son reconocidas por la sociedad vy los or-
ganismos especializados a nivel nacional e
internacional.

REFERENTE DE SATISFACCION DE LA GESTION
INVESTIGADORA INSTITUCIONAL

En este contexto, el 7715% de los encuestados,
consideraron con deficiencia el desempefio ac-
tual de la actividad investigadora institucional,
presentando grandes dreas de oportunidad,



manifestando a su vez un 65.71% de los encues-
tados que perciben que la funcion de investiga-
cion no esta cumpliendo con su cometido e im-
pacto social; circunstancia que a su vez atribuyen
a los mecanismos y estrategias implementados
actualmente por la institucion, al manifestar-
se en total desacuerdo un 62.86% y 17.14% en
desacuerdo.

Con base en lo anterior un gran porcentaje
(87.15%) de los encuestados, mencionan que las
IES consideradas de excelencia mantienen como
premisa el basar su toma de decisiones en un
modelo oficial para la gestién de su actividad in-
vestigadora; refrendando la presente condicion
casi el total de los mismos, al establecer que la
gestion de la actividad investigadora y su im-
pacto mejoraria en un contexto de planeacion
y organizacion estratégicos; priorizando el 100%
de ellos, la conveniencia e importancia del uso
de indicadores para efectos de la evaluacion,
control y mejoramiento continuo de la gestion.
Recomendando a su vez una serie de factores,
tendiente a fortalecer la gestién y organizacion
de la actividad investigadora institucional; des-
tacando: Un sistema estratégico integral; opera-
cion y gestion en un contexto de planeacion y
organizacion estratégica; normativa aplicable a
investigacion; implementacion y desarrollo de
centros de investigacion. Por Ultimo, el coeficien-
te Alfa de Cronbach total del instrumento fue de
.843; considerado aceptable de acuerdo al crite-
rio preestablecido por Celina & Campo (2005).

Modelo de solucion Tecnoldgica
propuesto

La propuesta de solucion tecnoldgica toma
su fundamento en la fusién de elementos in-
tegradores, relativos a los siguientes modelos:
Modelo Integrado de Control de Gestién para
sistemas de investigacion universitarios, gene-
rado por Royero (2002); Modelo GIA (Ortiz &
Chaparro, 2006); y, Modelo para el Desarrollo
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de la Gestion del Conocimiento en los Centros
de Investigacion de las Universidades Publicas
Colombianas (Gonzalez, 2009). Los componentes
del modelo planteado, establecen una serie de
referentes de proceso y método; integrando seis
fases identificables cronolégica y metodolégica-
mente, tendiente al logro de un proceso estraté-
gico de planeacion, organizacion y control de la
funcién investigadora institucional.

En una dimension general del modelo propues-
to, este inicia a partir de un diagnostico y de la
planeacion disponible institucional, consistentes
con su misién y visién (mega plan); identifican-
do las areas criticas que delimitan el éxito de la
actividad investigadora, asi como las variables y
procesos involucrados; para posteriormente es-
tablecer una serie de indicadores referenciados
por &rea vy factores criticos de éxito; permitien-
do su control, evaluacion y planeacion ciclica
mediante el uso de instrumentos especificos de
control y medicién; abordando a su vez meca-
nismos e instrumentos para presentacion de
informes periddicos tendiente a la toma de de-
cisiones. Por Ultimo, el modelo se fortalece con
una fase relativa a la implantacion de sistemas de
control, mediante el andlisis y adecuacion de los
siguientes elementos involucrados en este pro-
ceso: Los directivos del sistema, la adaptacion de
la estructura y el cambio cultural.

El modelo se constituye como un mecanismo
estratégico a efecto de lograr pertinentemente
el objetivo de investigacion institucional; convir-
tiéndose en un instrumento rector a través del
cual se garantice que las estrategias, acciones y
recursos, sean eficaz y eficientemente dirigidos
hacia los aspectos claves del éxito de la produc-
tividad investigadora, satisfaccion de los usuarios
y el logro de un aporte y valor social. En este
contexto, se establecen a continuacion los refe-
rentes que identifican la presente propuesta de
solucion tecnoldgica:
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a) Definicién del modelo: Modelo Integral de ¢) Componentes del modelo: El modelo MIGCI
Gestion y Control de la Investigacion (MIGCI). se estructura en seis fases; las cuales pueden ser
apreciadas con detalle a través de la Figura 5.

b) El modelo propuesto en el marco de la cadena
de valor institucional: El modelo subyace alinea-
do al proceso clave institucional: Desarrollar in-
vestigacién, innovadora, significativa y de calidad
(Véase Figura 4).

FIGURA 4
CADENA DE VALOR INSTITUCIONAL

SATISFACCION DE
LOS USUARIOS

o

+ Servicios
educativos

+ Transferencia de
tecnologia

+ Profesionales
competentes

+ Generaciony
aplicacion
innovadora del
conocimiento

PROCESOS ESTRATEGICOS
NECESIDADES DE A, Consolidar la planeacion y organizacion estratégica institucional
LOS USUARIOS B. Fortalecerla calidad y mejora continua
PARTES J\ E
INTERESADAS
VINCULADAS: PROCESOS CLAVE
Estudiantes
Profesores C. Fortalecer la docencia, calidad en el desempefio académico y cobertura
Funcionarios educativa institucional
Proveedores DOCENCIA
Egresados
Padres ) o N )
Cobiemno D. Desarrollar investigacién innovadora, significativa v de calidac
INVESTIGACION
PADRES
AFECTADAS E. Optimizar la gestion e integracion institucional
VINCULADAS: GESTION
Empresarios
Generaciones
futuras | \
PROCESOS SOPORTE
F. Fortalecer la gestion administrativa y de servicios
G. Consolidar el personal directivo, administrativo y de servicios de alto nivel
H. Optimizar la gestion presupuestal
. Optimizar la infraestructura y equipamiento institucional#

Fuente: Elaboracién propia
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FiGura 5
MODELO MIGCI
Area ritica Factores criticos de éxito Indicadores
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( \ i
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Andlisis del entorno o Impacto/Relevancia P
§ J o Disponibilidad Recursos, etc
( )\

Requerimiento inversores
L J/
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Recursos
\_ ) Directivos y
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(apacidad interna y demanda externa
S <4 Instrumentos de
me ” ) factores de éxito
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(instituciones de excelencia) Implantacion del

\

sistema de control Cuadros integrales

de control y
Adaptacion Cambio mando (CICM)
dela
estructura cultural
Informes de
resultados

Fuente: Elaboracion propia
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1) Planeacion institucional pertinente y
vinculante

La planeacion establecida y disponible de la ins-
titucion constituye el punto de partida del mo-
delo, tendiente a la organizacion estratégica ins-
titucional; en este contexto, se parte a través de
un Plan de Desarrollo Institucional o de Mediano
Plazo (seis afios); donde este plan, define clara-
mente los objetivos, las estrategias y las activi-
dades del area de investigacion institucional; las
cudles se mantienen debidamente alineados con
los referentes de investigacion, estipulados a tra-
vés del Plan Nacional del Desarrollo (PND) 2013-
2018, el Programa Sectorial de Educacion (PSE)
20132018 y el Plan Estatal de Desarrollo (PED)
2009-2015. En este contexto, la Tabla 2, se mues-
tra la alineacion y consistencia de la planeacion
institucional para el drea de investigacion que
debe regir en relacion al PND 2013-2018, el PSE
20132018 y el PED-UES 2009-2015; a través de
los ejes nacionales, objetivos estratégicos nacio-
nales, estatales e institucionales.

La informacioén establecida, revela la alineacion y
consistencia, de los objetivos y estrategias, inte-
gradas en el Plan de Desarrollo Institucional para
el drea de investigacion; debiendo indicar una
meta compromiso correspondiente al disefio e
implementacion de un programa de desarrollo
de la investigacion institucional; misma que otor-
garad consistencia y legitimacion para la imple-
mentacion del presente modelo MIGCI.

Determinada la planeacion existente y su debi-
da consistencia, se desarrolla conjuntamente la
implementacion de un diagndstico institucional,
basado en el modelo de elementos organizacio-
nales de Kaufman (2005) a través de las fases de
andlisis del desempeno y de causas; en este con-
texto, los referentes de base a considerar son: El
analisis FODA; un andlisis del entorno institucio-
nal; requerimientos de los inversores (Sociedad,
gobierno, empresarios, industriales, comunidad
internacional); la capacidad interna y demanda
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externa institucional; y, una gestion por compa-
racion con otras IES nacionales de excelencia. Lo
anterior, permite la conjuncion informativa de la
planeacion institucional disponible y el diagnds-
tico practicado a efecto de identificar un objetivo
y alcance pretendido en el marco de una vision y
mision institucional renovada.

2) Identificacién de dreas y factores
criticos de éxito

a) Identificacién de dreas criticas de éxito.
Constituyen el elemento clave para la ejecucion
del control de gestion, en los términos espera-
dos. La identificacién de las drea criticas institu-
cionales debe sustentarse a través de un mapa
de procesos, elaborado especificamente para
la institucién, lo que permite identificar el nivel
operativo del sistema a controlar a través del
andlisis de las actividades de transformacion ins-
titucionales (insumos en productos y/o servicios
institucionales); dividiéndose estas en tres ele-
mentos concretos (Figura 4): los procesos estra-
tégicos, clave y de soporte institucionales.

En este contexto, el proceso clave institucional,
denominado: Desarrollar la investigacion, inno-
vadora, significativa y de calidad, se identifica
como el drea critica general, objeto de aborda-
je a través del presente modelo propuesto; de-
biendo derivar a su vez en forma especifica las
siguientes areas criticas para el logro del presen-
te proceso: Productos de investigacion, gestion,
desarrollo de investigadores, difusion y divulga-
cién y financiamiento; en este sentido a su vez,
la determinacion de las presentes areas, deben
ser vinculantes con el objetivo estratégico insti-
tucional y los objetivos estratégicos del PED-UES
2009-2015, PSE 2013-2018 y el PND 2013-2018
(Tabla 2).

b) Identificacion de los factores criticos de éxito
(FCE). Identificadas las dreas criticas, se procede
a determinar lo que se pretende controlar en



dichas éreas; enfocandose el control de la gestion
en los procesos criticos institucionales para el
area de investigacion; es decir, en los aspectos vi-
tales que garantizan el éxito de su vision (Eficacia,
eficiencia, efectividad, cobertura, pertinencia, im-
pacto, calidad, etc); los FCE identificables, gene-
ran implicaciones en la institucion, precisando la
mejora de |os sistemas actualmente establecidos
en la misma o bien, sugiriendo la creacion de
sistemas, mecanismos o elementos totalmente
nuevos. En este contexto, ya validados los FCE,
el paso siguiente, es el de la incorporacion de
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indicadores clave y la asignacion de responsables
a través de la estructura establecida o en su caso
propuesta, tendiente a verificar su realizaciéon y
grado de cumplimiento.

3) Diseno del sistema de indicadores

Determinadas las areas criticas y FCE, se asigna
para cada uno de ellos, indicadores de medi-
cién en concordancia con las metas fijadas; en
este sentido, los indicadores deben cumplir con
las caracteristicas de ser medibles, relevantes y

TABLA 2

ALINEACION Y CONSISTENCIA DE OBJETIVOSY ESTRATEGIAS DE INVESTIGACION INSTITUCIOANL PARA LA 1US

Fje, objetivos, estrategias SEP.
y plan de accion Objetivo estratégico:

Fje 3: Educacion con calidad. Plan de
accion 3.2 Articular la educacion, la
ciencia y el desarrollo tecnoldgico
para lograr una sociedad mds justa
y prospera; manteniendo como
premisa el que la nacion dirija

sus esfuerzos para transitar hacia
una Sociedad del Conocimiento;
fortaleciendo en este sentido, la
articulacion entre niveles educativos
y el quehacer dientffico, el desarrollo
tecnoldgico y el sector productivo; y,
teniendo como objetivo el desarrollo
dentffico, tecnoldgicoy la innova-
cion, como pilares para el progreso
econémico y social sostenible.

Objetivo 6: Impulsar la edu-
cacién cientffica y tecnoldgica
como elemento indispensable
para la transformacion de
México en una sociedad del
conocimiento.

Fuente: Elaboracién propia

2015
Objetivos estratégicos:

3.1.8. Convertir al Estado de Sonora
en un polo de investigacién y desa-
rrollo tecnoldgico.

3.1.9. Impulsar los intercambios y es-
tancias internacionales asequrando
un crecimiento y fortalecimiento en
el desarrollo integral del estudiante,
investigador y docente.

3.1.11. Coadyuvar en los esfuerzos de
los institutos de educacion superior
y el sector productivo con el fin de
desarrollar tecnologfa para generar
valor agregado a las materias primas
que se producen en el estado de
Sonora.

Objetivos estratégicos:

Desarrollo de la investigacién: Impulsar la
planeacién y organizacién de la investi-
gacion institucional, definiendo criterios
y estableciendo lineamientos para su
Gptimo desempefio y efectividad.

Implementar mecanismos de fomento a
la productividad de investigacién insti-
tucional.

Impulsar la vinculacion de la investigacion
con los diversos sectores e instituciones
internacionales, tendiente al desarrollo de
proyectos conjuntos.

Implementar sistemas de informacién y
servicios de apoyo para el desarrollo de la
investigacion.

Propiciar condiciones de infraestructura
idoneas para el desarrollo de la investiga-
cion, que permitan mejorar los niveles de
calidad e Innovacién del trabajo cientifico
institucional

7 (1), Enero - Junio, 2016 131



RNA Revista Nacional de Administracion

vinculantes; siendo parte central del proceso de
evaluacion y sequimiento institucional.

Con base en lo anterior, la identificacién, disefo,
procesamiento, monitoreo y analisis de indica-
dores constituyen actividades esenciales en el
proceso de evaluacion del modelo; consistiendo
su papel en medir los resultados de la gestion
institucional; en este sentido, estos indicadores
deben partir de los objetivos estratégicos (areas
criticas) y de los FCE.

Mediante estos indicadores se pretende que en
lo general: Sirvan de instrumentos para evaluar
hasta que punto se estan logrando los objetivos
estratégicos institucionales; representen una uni-
dad de medida para evaluar el desempefio de la
institucion frente a sus metas compromiso; pro-
duzcan informacién para analizar el desempefio
y cumplimiento de objetivos en términos de re-
sultados; detecten y prevean desviaciones en el
logro de los objetivos; y, generen alertas sobre la
accion para mantener la direccion alineada con
respecto al plan estratégico establecido; impul-
sen los esfuerzos para medir los resultados en el
abatimiento de los principales rezagos institucio-
nales y el impacto social de las acciones realiza-
das en el dmbito de la investigacion; y, disponer
de informacion valida para apoyar la toma de de-
cisiones con un sentido estratégico.

4) Diseno de los instrumentos de control

Estructurados los indicadores se procede a la
asignacion, para cada area critica, de un cuadro
de mando que permitird monitorear los avan-
ces del comportamiento de los resultados de
gestion; es decir, con un indicador que integre
informacion relativa con su condicién actual
(condicion histérica) y su meta. Los indicadores
seran determinados de acuerdo a sus caracteris-
ticas historicas, reales y potenciales de cada area
o factor critico; bajo una vision integrada con los
objetivos, metas y estrategias institucionales. La
Figura 6, muestra el esquema correspondiente
al Cuadro de Control de Mando (CCM) a utilizar
como instrumento de control en el presente
modelo; mismo que identifica contextualmente
la relacion de indicadores establecidos por cada
una de las dreas criticas identificadas para la ins-
titucion; estableciendo el objetivo, estrategia a
que corresponde y el responsable de su monito-
reo y resultados; mostrando a su vez, la relacion
de indicadores que se vinculan con un area criti-
ca en particular; revelando su situacion actual y
su perspectiva de logro (meta).

Integrados los CCM, segun correspondan a las
areas criticas, se procede a disefar el instru-
mento donde se visualizard el avance real de
los resultados, luego de la frecuencia definida;

FIGURA 6
CUADRO DE CONTROL DE MANDO (CCM)

Cuadro de Control de Mando

Area crtica:
Objetivo:
Estrategia:

Responsable:

Factor de éxito Indicador

Fuente: Elaboracién propia.
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Situacion actual Meta o umbral



denominado: Cuadro de Mando Integral (CMI),
mismo que se muestra en la Figura 7. Este ins-
trumento permite identificar la relacién de FCE
establecidos por cada una de las areas criticas
identificadas para la institucién; revelando la si-
tuacion actual de los mismos, su perspectiva de
logro (meta); asi como el grado de cumplimiento
que se obtuvo para un perfodo especifico.

5) Presentacion de informes de resultados

Definido el CMI, se procede a presentar los re-
sultados de manera grafica de acuerdo a los
requerimientos institucionales a fin de visualizar
integralmente el comportamiento de las areas
criticas de la funcion sustantiva de investigacion.

6) Implantacion del sistema de control

Se determina los términos en que el modelo
serd implantado en la institucion; es decir, qué
recursos se necesitaran y qué cambios culturales
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condicionaran su aplicacion. El modelo no debe
de constituirse como un proceso técnico aislado
a desarrollar; sino que requiere del apoyo directi-
vo, financiero y estructural de la institucién para
que sea implantado con éxito en el sistema inte-
gral; en este contexto, se deberan considerar tres
aspectos fundamentales.

a) Los directivos del sistema. Juegan un papel
preponderante en la conduccién de los procesos
de cambio, ya que tienen el poder y facultad de
tomar decisiones; en este sentido, deben asumir
una posicion participativa, continua y respon-
sable dentro del disefio e implementacion del
modelo; ya que en lo general, la comunidad uni-
versitaria presenta resistencia al cambio y even-
tual pesimismo en funcién de nuevas iniciativas
que se propongan por parte de los directivos;
con base en lo anterior, se establece convenien-
te el que generen un clima de apertura institu-
cional , asuman una postura decidida y firme en
torno al modelo a sequir, incorporen a toda la

FIGURA 7
CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

Area (ritica:
Objetivo:
Estrategia:
Responsable:
Frecuencia de medicion:

Resultados Situacién
Factores * actual

Eficacia
Ffectividad
(obertura
Pertinencia
Otros

Valor Grado de Cumplimiento **
obtenido

* Estos indican los elementos involucrados en la composicidn especifica de cada indicador para cada area critica.

** Se calcula dividiendo el valor obtenido entre el valor meta (umbral).
Fuente: Elaboracion propia con base en modelo de Royero (2002).
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poblacion en la mejora continua del modelo y
asuman la planeacion estratégica como un valor
y responsabilidad.

b) La adaptacion de la estructura. La institucion
debe contar con una estructura que facilite la
implementacion del modelo; determinando la
jerarquizacion, responsabilidades, autoridad v el
tipo de estructura.

) El cambio cultural. El modelo, requiere de un
mecanismo contextual que facilite su implemen-
tacion. Dicho mecanismo atenderd a la cultura
generaly de planeacion en lainstitucion; asi como
la resistencia al cambio. El presente mecanismo,
implica un esfuerzo de atencidn conjunta insti-
tucional, instrumentando diversos mecanismos
informativos y de sensibilizacion, exponiendo los
beneficios de la implantacién del modelo pro-
puesto; vinculables a la solucion de problema-
tica detectada, aprovechamiento de oportunida-
des, incremento de indicadores y cumplimiento
de metas compromiso. Un elemento importante
es la creacion y mantenimiento de un clima favo-
rable institucional; vinculando el modelo a todas
las funciones sustantivas institucionales, enmar-
candose como un proyecto institucional de tal
manera que toda la comunidad lo asuma en tér-
minos de su quehacer y compromiso.

CONCLUSIONES

El modelo atiende al cierre de brechas identifica-
bles para la actividad investigadora institucional.
El objetivo, estructura y procesos del modelo,
mantienen consistencia y pertinencia en funcion
de la contribucién al logro de los objetivos estra-
tégicos y metas establecidas para el sistema de
investigacion institucional, vinculables a planes
sectoriales; y por ende, en el alcance de la mision
y vision institucional. El modelo se estructura
con la finalidad de servir como marco rector de
la toma de decisiones institucionales en materia
de investigacion; coadyuvando al fortalecimien-
to de la gestion, incrementando la productividad
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investigadora y satisfaciendo la comunidad de
impacto. El modelo propuesto involucra una
vision social, a través de un valor anadido a la
sociedad; contribuyendo al bienestar y mejora-
miento de la calidad de vida; alineando los tres
niveles de resultados de su planeacion (Mega,
Macro y Micro) en funcion de una vision ideal de
la sociedad. El modelo incorpora a la planeacion
y gestion estratégica, como elementos nodales
en el fortalecimiento y mejora continua de la fun-
Cion sustantiva de investigacion institucional.
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