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RESUMEN

Los cambios acelerados del entorno, tanto nacional como internacional,
hacen que la direccién estratégica haya alcanzado gran importancia en la
actualidad. Es por ello que resulta vital para las organizaciones el contar con
un disefio estratégico a través del cual se logre visualizar los cambios que,
a largo plazo, se necesiten o se deseen en las entidades. De estos procesos
las universidades no quedan excluidas, pues son las encargadas de preparar
a los profesionales que aportaran desarrollo econémico y social al pais. En
el articulo se propone una metodologia para el disefio estratégico en la
Universidad de La Habana para el periodo de planificacién 2012-2015.
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ABSTRACT

The transformations created by national and international environment, give
high relevance to present strategic direction. That is why it is of the outmost
importance for organizations to rely on a strategic design, through which it
will be possible to view the changes that are necessary, or else desirable, for
organizations in the long run. Universities are not excluded from such pro-
cesses, for they are the ones responsible of preparing those professionals that
will contribute to the country’s social and economic development. The present
paper produces a methodology for strategic design in the University of Havana
for the term 2012-2015.
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Introduccion

Desde el afio 1996, la Universidad de La Habana conducidos por equipos de profesores del Centro de

(UH) ha transitado por varios procesos de disefio de
estrategias de desarrollo; esta es la quinta ocasién
en que se realiza un ejercicio de tal naturaleza.
Todos los ejercicios estratégicos en la UH han sido

Estudios de Técnicas de Direccién (CETED). Un ele-
mento a tener en cuenta para el disefo estratégico
de la UH es la renovacién de los directivos princi-
pales, pues desde el tltimo periodo estratégico ha
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habido cambios en la composicién estructural del
Consejo Universitario; por lo que ha sido necesario
realizar un entrenamiento, sobre todo con los nue-
vos miembros del consejo, para buscar que aflorara
el pensamiento estratégico —-tan necesario en este
tipo de ejercicio- y que permitiera la creacién de
la sinergia y la dindmica necesarias. Este proceso
de entrenamiento se desarrollé paralelamente a
la realizacidn del ejercicio estratégico.

Como elemento previo para el desarrollo del
proceso, un grupo de profesores del Centro de
Estudios de Técnicas de Direcciéon (CETED) realizé
una investigacion acerca de la aplicacién de los
resultados de los ejercicios anteriores, para lo cual
se hicieron entrevistas a miembros del consejo
de direccién universitario y se establecieron los
aspectos centrales de esas experiencias, las que
se analizaron para la realizacién del actual pro-
ceso estratégico. En este documento se presenta
la metodologia empleada en el desarrollo de ese
gjercicio para el periodo 2012-2015. Se conté
con la participacién de un grupo de miembros del
Consejo Universitario que fueron seleccionados
segln la representatividad de sus actividades,
asi como un grupo de profesores del CETED, y se
incorporaron otras autoridades cuando fue nece-
sario (anexo 1).

También es importante destacar que el centro
ha conducido numerosos procesos estratégicos,
no solamente en ambitos universitarios, sino
también en empresas y organismos, de ahi que se
tenga una experiencia acumulada en estos traba-
jos. En este sentido, se cuenta con un modelo de
consultoria propio que recientemente obtuvo el
Premio del Rector al Resultado Aplicado de Mayor
Impacto Econémico, el cual también sirvié de pun-
to de partida para la realizacién de esta asesoria
ala UH.

Desarrollo

El ejercicio estratégico comenzé en septiembre
de 2010, a pedido del Rector, para lo cual se cred
el grupo de consultores internos; este estuvo in-
tegrado por miembros seleccionados del Consejo
Universitario y el grupo de consultores externos
(profesores del CETED) que actuarian como
facilitadores y conductores metodoldgicos del
proceso estratégico, asi como otros directivos
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que representarian distintas areas de interés; se
acordo que las sesiones de trabajo serian de una
frecuencia al mes y se convertirian en el medio
para hacer llegar los documentos de trabajo.

En una primera sesién de trabajo con el Consejo
Universitario se presentaron algunos elementos
tedricos generales y una propuesta metodoldgica
para aplicar. Se precisaron las formas organizati-
vas con que se trabajaria, tales como: el trabajo
en comisiones, las sesiones plenarias, las presen-
taciones y las asesorias con fines puntuales. En la
figura 1 se muestra la metodologia empleada.

Se crearon comisiones de trabajo encaminadas
a formular propuestas para las principales cate-
gorias de esta primera etapa: identidad, misién,
propdsito estratégico, visién y valores. En el proce-
so de formulacién se entregaron a las diferentes
comisiones las preguntas clasicas que se utilizan,
generalmente, para formular esas categorias, y
que aparecen en los anexos 2 y 3.

Asimismo, se presentaron los resultados de

una investigacién realizada por un equipo de pro-
fesores donde se contrastaban las formulaciones
establecidas por las categorias de los procesos
de planificacién estratégica realizados en la UH:
1996-2000,2000-2005,2003-2007 y 2007-2010.!
Esta investigacién constituyé un documento de
mucho valor pues sintetizé todo el pensamiento
precedente y sirvié de base referencial para el
andlisis de las nuevas formulaciones.
Un elemento metodolégico para la valoraciéon de la
formulacién final de la identidad y la misién fue
la aplicacién de una prueba acida, la que contem-
plé un grupo de elementos; estos fueron:

1. Para la identidad:

« Laidentidad axioldgica (valores).

« Laidentidad de los beneficios que aporta
(productos y servicios).

« La identidad de los recursos humanos
(RR. HH.) y dirigentes.

1 Véase el documento «Informe de resultados. Medicién
del impacto de la planeacién estratégica y la direccién
por objetivos en los resultados de la Universidad de La Ha-
bana», elaborado por un equipo de profesores del CETED
encabezados por la Dra.C. Esperanza Carballal.
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CAPACITACION
REFLEXIFJN Creacion del grupo
ESTRATEGICA estratégico

!

Formulacion de las principales

categorias rectoras
DIAGNOSTICO Analisis de (a situacidn actual
ESTRATEGICO de la educacion superior en el mundo

!

Analisis critico de documentos

A 4

Identidad, mision, propdsito estratégico,
vision y valores

especificos sobre el tema

Identificacidn de principales
tendencias, impactos y retos

PROYECCION Definicion de areas de
ESTRATEGICA resultados clave (ARC)
(IMPLEMENTACION) l

Definicidn de objetivos estratégicos

A 4

Definicion de 4 ARC

por ARC
'

Determinacion de los criterios de medida,
a forma de medicion y a meta

!

Establecimiento de estrategias para el

Definicidn de 22 objetivos
asociados a cada ARC

logro de los objetivos

!

Elaboracidn de los planes
de accion

Establecimiento de

> 8 estrategias

Figura 1. Metodologia para el disefio de la estrategia de la UH (2012-2015).
Fuente: Elaboracion propia.

o La identidad relacional/comportamien-
tos (clientes, sociedad, trabajadores, .
gobierno, territorio, competencia, todos
los implicados).

« Laidentidad fisica.

o Laidentidad de su historia.

Los implicados.
La filosofia.
El vector de desarrollo.

Para la formulacién de la visién se redacté el
«Propdsito estratégico» y en sesién de trabajo

« Laidentidad cultural (lo genuino). en grupos, teniendo en cuenta las cuatro dimen-
« La identidad de funcionamiento (cémo siones de trabajo definidas por el Ministerio de

se trabaja y se controla).

Educacién Superior (MES) en
de su estrategia, se orientd la actividad de visionar

la elaboracién

2. Para la misién: qué queremos, qué reto representa y qué recursos
se necesitan. Estas dimensiones fueron:

« El beneficio.

« El &mbito de cliente. 1. Profesionales comprometidos y competentes.

o La competencia distintiva.

2. Profesores de excelencia.

COFIN HABANA
RNPS: 2139 - ISSN: 2073-6061 + N.% 1 - ENERO-MARZO - 2013 * PP. 31-40



DISENO ESTRATEGICO DE LA UNIVERSIDAD DE LA HABANA. METODOLOGIA APLICADA PARA 2012-2015 34

3. Impacto econdmico y social.
4. Gestidn e infraestructura universitaria.

Durante la discusién de estas dimensiones, una
nota distintiva matizé una diferencia de punto de
vista en relacién con los elementos a considerar
seglin el MES; esta fue determinar que todos
los trabajadores de la UH -independientemente
del lugar que ocupen en la institucién- deberan
contribuir a la formacién de profesionales compro-
metidos y competentes, a lograr un determinado
impacto econémico y social, y a tributar también a
la eficacia de la gestién universitaria. De ahi que se
decidiera trabajar con el instrumento que se ofrece
en la tabla 1.

Tabla 1. Instrumento disefiado para la elaboracion de la
vision.

PROFESIONALES COMPROMETIDOS Y COMPETENTES

LO QUE QUIERO RETOS RECURSOS
POTENCIAL HUMANO
L0 QUE QUIERO RETOS RECURSOS
IMPACTO
LO QUE QUIERO RETOS RECURSOS
GESTION UNIVERSITARIA
L0 QUE QUIERO RETOS RECURSOS

Fuente: Elaboracidn propia.

La vision se elaboré a partir del andlisis, la asesoria
y la relacién de los retos identificados.

Respecto a los valores, se les realiz6 un
andlisis critico y se obtuvieron los siguientes
resultados:

» Los valores se han mantenido sin cambios
sustantivos desde el afo 2000.

o Estos poseian un cardcter muy genérico
y no estaban alineados con la misién, los
objetivos y las estrategias de la UH.

« Se definieron muchos valores.

« No se determinaron los comportamientos
esperados y las habilidades requeridas para
poder operacionalizarlos.
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Teniendo en cuenta todos los planteamientos
anteriormente sefalados, se procedié a realizar
una evaluacién de la presencia del valor decla-
rado como compartido, mediante una sesién
de trabajo con el grupo estratégico, donde se
obtuvieron algunos resultados que se pueden ver
en la tabla 2.

Tabla 2. Reconocimiento de los valores compartidos de la UH.

VALORES COMPARTIDOS DE LA UH (ESTRATEGIA PORCIENTO DE
2007-2010) RECONOCIMIENTO
Compromiso con la patria, la Revolucion y el 100 %
cardcter irrevocable del socialismo

(onsagracién 84 %
Excelencia 79 %
Sentido de pertenencia 84 %
Integridad 79 %
(ultura humanistica y cientifico-tecnoldgica 63 %
Vision de futuro 53 %
Democracia participativa U2 %

Fuente: Elaboracidn propia.

Esta valoracién dio elementos para focalizar
en qué esferas de la vida universitaria hay que
trabajar para desarrollar los valores deseados
como compartidos. Se definieron los valores y
los comportamientos esperados. De esta ma-
nera, en iteraciones sucesivas, se determinaron
las diferentes categorias que conformaron la
reflexién estratégica.

Se prepard un cuestionario con las siguientes
preguntas para realizar el diagndstico estratégico
y buscar informacién acerca de la situacién actual
de la educacién superior en el mundo y, de esa
manera, clarificar la situacién de la UH, asi como
identificar, a partir de las tendencias principales,
los retos a los que esta institucién se debera
enfrentar en el periodo proyectado:

1. ;Cudles son las principales tendencias que
existen hoy en dia en la comunidad universi-
taria, nacional e internacional?

2. En qué medida esas tendencias impactan
en el trabajo que se desarrolla hoy en la
UH?

3. ;Qué retos plantean a la comunidad univer-
sitaria estas tendencias?
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El grupo de trabajo estratégico estudié un
conjunto de documentos y analizé las interven-
ciones realizadas en el Consejo Universitario de
la UH sobre las tendencias internacionales
de la educacién superior y sus tensiones; asi como
sobre el desarrollo de la ciencia y la técnica, en
conferencias ofrecidas por la Dra. Elvira Martiny el
Dr. Jorge Nunez, a partir de lo cual se elaboré el do-
cumento «Las tendencias, el impacto y los retos de
la Educacién Superior en la actualidads».

La tercera etapa de la metodologia se refiere
a la proyeccion estratégica y precisamente cons-
tituye el objetivo del proceso estratégico. Esta
etapa garantizé que la estrategia se convirtiera
en acciones para lograr la vision y los objetivos de
la organizacién. Se utilizaron como principales
herramientas y técnicas la tormenta de ideas, las
sesiones de trabajo grupales y el disefio del mapa
estratégico.

Para desarrollar la etapa de proyeccién
estratégica se comenzé con la definicién de las
areas de resultados clave (ARC), se analizaron y
reestructuraron las dimensiones que se habian
trabajado y, finalmente, quedaron definidas como
ARC las siguientes:

El impacto econémico social.

La formacién de profesionales.

La gestion de procesos universitarios.
El potencial humano.

HUWN =

De esta manera, la Iégica de gestién establecida
fue la de identificar las dos primeras ARC como de
resultados o de salidas; la de gestién de procesos
universitarios como el area de creacién de valor
que garantiza las salidas y la de potencial humano
por el papel que tiene en la ejecucién de los proce-
sos y la obtencidn de los resultados esperados. De
este modo, como se puede apreciar en el anexo 4,
se disefd el mapa estratégico como base para el
disefio futuro del cuadro de mando integral para
la ejecucion del control estratégico de la presente
proyeccién.

Con la declaracién de los objetivos estratégicos
porparte del Consejo Universitarioylos indicadores
definidos por las ARC en sesién de trabajo interna,
el grupo de expertos preparé una propuesta para
su revisién, cambios y validaciéon en el Consejo
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Universitario, cuyo modelo de presentacién puede
apreciarse en la tabla 3.

Tabla 3. Modelo de presentacion disenado.
ARC:
OBJETIVO:
CRITERIO DE MEDIDA:
N.°  INDICADOR  U.M.
1.1.
1.2.
1.n.

2012 2013 2014 2015

Fuente: Elaboracidn propia.

Para cada ARC se presentaron tantos objetivos
como fueron propuestos y a cada uno se le deter-
miné los criterios de medida, los indicadores para
medirlos, asi como su cumplimiento, con la unidad
de medida que correspondiese.

Posteriormente, se crearon comisiones de
trabajo integradas por miembros del Consejo
Universitario y especialistas de diferentes areas
de la UH, asi como por profesores del CETED
vinculados a este proceso, con el propdsito de
disefar los instrumentos requeridos para medir el
cumplimiento de los objetivos de cada ARC.

A modo de preparacién de este trabajo, se
convocd al Seminario de Preparacién de Ins-
trumentos para la Medicién de la Estrategia de
la Universidad de La Habana, actividad para la
cual se prepard una carpeta de trabajo (que se
entregd a los especialistas participantes) con
toda la informacién acerca del trabajo realizado
hasta ese momento en el disefio estratégico de
la UH. El seminario se centrd en la explicacién
de las principales categorias elaboradas por
el grupo estratégico, asi como en el listado de
los instrumentos que a juicio de los expertos
del CETED habia que elaborar para realizar la
medicién del cumplimiento de los objetivos en el
primer ano de la estrategia, o sea, el 2012. Este
seminario sirvié ademas para que los grupos
creados comenzaran a interactuar y precisaran
el alcance del trabajo que debian realizar.

Como resultado de este trabajo se disefiaron
29 instrumentos -entre encuestas, entrevistas
y guias de andlisis—, que utilizaron las diferentes
escalas de medicién existentes. Posteriormente,
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el grupo de asesores del CETED se dio a la tarea de
revisar los instrumentos y los integro.

Una vez establecidos los objetivos estratégicos
y sus criterios de medida, el grupo de proyeccién
estratégica establecid las estrategias que condu-
cirfan al logro de dichos objetivos, las cuales se
muestran a continuacion:

1. La formacién integral y continua del pro-
fesional.

2. La captacién de ingresos y capitalizacion
de la UH.

3. El desarrollo integrado de los procesos de
informatizacién, informacién y comunica-
cién de la UH.

4. Eldesarrollo de la gestién de la calidad.
5. El desarrollo del potencial humano.
6. El incremento de las relaciones con el

entorno.

7. El perfeccionamiento de los métodos de
direccién y control universitario.

8. Laintegracién de la actividad cientificay la
formacién posgraduada.

Para cada una se elaboraron los planes de accién
correspondientes, con un formato que puede verse
en la tabla 4.

Vale la pena resaltar que la capacitacién esta
presente en cada una de las etapas de la meto-
dologia disefiada, desde la creacién del grupo
de proyeccién estratégica hasta la elaboracién de
planes de accién como paso final de esa tercera
etapa. Para ello el grupo de asesores del CETED
en cada una de las sesiones grupales y en el tra-
bajo en comisiones efectud la capacitacién de los
miembros del Consejo Universitario, en todos
los temas relacionados con la formulacién de
estrategias y su implementacion.

Tabla &. Modelo de plan de accion.
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La aplicacién de la metodologia arrojé los
resultados siguientes:

1. La etapa de disefio, validacién y reformula-
cion debe realizarse concentradamente. En
este caso, el proceso de proyeccion estraté-
gica llevado a cabo en la UH fue largo, al es-
tar distanciadas en el tiempo las diferentes
sesiones de trabajo programadas.

2. Durante el proceso hubo variaciones en el
grupo de especialistas, tanto en la compo-
sicion como en la cantidad de participan-
tes, lo cual influy6, en ocasiones, en que
este no se desarrollara con la celeridad y
profundidad requeridas, toda vez que habia
que recomenzar explicaciones y andlisis
realizados en sesiones anteriores.

3. Los participantes deben poseer autoridad
reconocida para solicitar la informacién
necesaria.

4. Los participantes que no estan relacionados
directamente con el tema que se debate
tienen limitacién para verter opiniones, ya
que no disponen de informacién del compor-
tamiento real de los indicadores que estdn
siendo analizados.

5. La proyeccién estratégica debe tener la
prioridad requerida y ubicarla en un tiempo
que permita que sea realmente un instru-
mento de planificacion.

6. Se debe tener claridad acerca de lo es-
tratégico y lo operativo, de manera que,
en su planificacién, la eficiencia y el control
no se pierdan uno en funcién del otro.

7. Se debe mejorar la calidad del trabajo de
mesa de los especialistas convocados para
generar informacién, con el fin de potenciar
el trabajo de cada sesion.

ESTRATEGIA

ACCION RESPONSABLE EJECUTORES

FECHA DE
CUMPLIMIENTO

RECURSOS
FINANCIEROS

MATERIALES LABORALES

Fuente: Elaboracidn propia.
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8. En las sesiones de trabajo no siempre se
obtiene la concentracién ni los criterios
necesarios (como si se comenzara a
pensar en el asunto en la misma sesién),
sin considerar lo realizado en sesiones
anteriores.

9. Se debe elevar el nivel de exigencia y el
control de estos procesos como garantia
de la calidad del proceso estratégico.

10. Se debe desarrollar el pensamiento
estratégico en los participantes y propor-
cionarles la informacién pertinente para
proyectar el futuro de la organizacién.

11. Persiste el pensamiento funcional y no
centrado en las areas de resultados clave
identificadas.

12. Abundan las intervenciones filoséficas
y no prdcticas, con poco grado de con-
crecién y aplicabilidad, elementos pres-
cindibles para el proceso de proyeccion
estratégica.

13.  Con frecuencia, los criterios que se mane-
jan son opiniones personales, no se respal-
dan con informaciones que los objetivicen
y que permitan su comprobacién.

14. Por primera vez el proceso estratégico de-
sarrollado en la UH abarcé la concepcién
de los planes de accién para la implemen-
tacién de las estrategias. No obstante,
no se logré la uniformidad esperada ni la
total compatibilidad entre dichos planes
de accidn.

15. Enalgunos de los planes de accién presen-
tados se describen tareas operativas vin-
culadas con las funciones de direccién de
los procesos sustantivos, cuando debieran
haberse definido acciones de desarrollo
como resultados esperados.

16. Noseexplotalaposibilidad deaprovecharla
retroalimentacién que pueden suministrar
las diferentes areas como elementos de
diagndstico.

Conclusiones

El proceso de disefo de la Estrategia de la
Universidad de La Habana para el periodo
2012-2016 fue dilatado en el tiempo; no obstante,
se obtuvieron los resultados esperados y se crearon
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condiciones para el desarrollo continuo de ejercicios
de esta naturaleza en periodos venideros.

Actualmente se cuenta con una proyeccion estra-
tégica hasta el afo 2016, contentiva de las variables
principales de la misién, la visién, la identidad y los
valores, asi como los objetivos estratégicos a alcan-
zar con sus correspondientes criterios de medida,
estrategias y planes de accién.

Por primera vez se establecen las ARC, a partir
de los retos que impone la visién, no solo desde la
perspectiva de la UH sino también al analizar lo
establecido en las sesiones de planeacién estra-
tégica del MES y, en general, el comportamiento
integral de la organizacién; ya que las ARC son
transversales a todas las esferas de la Universi-
dad y no como anteriormente se establecia, una
réplica de las areas funcionales de la UH.

En los ejercicios estratégicos realizados en
la UH, se ha llegado a elaborar, por primera vez,
un plan de accién que contribuird al logro de las
estrategias planteadas y, por ende, a alcanzar los
objetivos estratégicos planificados.

Este proceso permitié ganar claridad entre
los miembros del Consejo Universitario acerca
de los cambios que se pretende alcanzar en
la UH y transitar hacia planos superiores en el
pensamiento estratégico de los miembros de este
érgano de direccion.

Aunque se ha logrado el entrenamiento del
equipo de trabajo en la realizacién de procesos
estratégicos, aun no se homogeniza el alcance que
se da en los planes de accién a las diferentes acti-
vidades y se ha llegado, en algunos casos, a reflejar
tareas al interior de areas funcionales en lugar de
la proyeccion de actividades que atendieran a los
resultados propuestos a alcanzar en el periodo
proyectado en el ARC trabajada.
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Anexo 1. Miembros del Consejo Universitario participantes en el ejercicio estratégico 2012-2015.

MIEMBRO CARGO
Gustavo Cobreiro Sudrez Rector
Leslie Yariez Gonzdlez Vicerrectora
(ristina Diaz Lopez Vicerrectora
Norma Barrios Ferndandez Vicerrectora
Rita Rial Blanco Vicerrectora

(arlos Manuel Pérez Cueva

Director General de la Unidad Presupuestada de Aseguramiento

Vilma Hidalgo de los Santos

Decana de la Facultad de Economia

Alicia Otazo Sanchez

Decana de la Facultad de Biologia

Karelin L6pez Sanchez

Decana de la Facultad de Psicologia

Anicia Garcia Alvarez

Directora de Cuadros

Silvia Gonzadlez Regalda

Directora de Recursos Humanos

Alina Ruiz Jhones

Directora de Informatizacion

Marfa del C. Villardefrancos Alvarez

Directora de Informacion

Maria Eugenia Alfonso Biosca

Directora de Ciencia y Técnica

Jorge Niriez Jover

Director de Posgrado

Lourdes A. Diaz Fernandez

Directora de Relaciones Internacionales

Daylenes Martin Font

Directora de Economia

Octavio Oscar Danel Rua

Director de Filial

Reynaldo Jiménez Ghetén

Director de la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales (FLACSO)

Jorge A. Angulo Valdés

Director del Centro de Investigaciones Marinas (CIM)

Fuente: Elaboracion propia.
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Profesores del CETED que participaron en la facilitacion
del ejercicio estratégico de la UH 2012-2015.

Alma D. Hernandez Ruiz
Carlos Diaz Llorca

Marta Ferrer Castanedo
Esperanza Carballal del Rio
Rosalia Guerrero Ramos
Luis D. Gémez Garcia
Vivian Antlnez Saiz

Anexo 2. Preguntas guias para conformar la
identidad de la Universidad de La Habana.

1.

10.

1.

12.

13.

14.
15.

16.
17.

;Cudl es la historia o trayectoria de su or-
ganizacion? ;Qué practicas colectivas se
han mantenido como rituales? ;Qué mitos
se han hecho legendarios? ;Quiénes han
sido sus principales héroes?

;Cudles son los principales rasgos o
tipologias de la cultura dominante en
la organizacién? ;Existen algunas otras
subculturas?

;Qué es genuino en la organizacion?

;Por qué es necesaria la organizacién?

;Qué aspectos caracterizan la estructura
de la organizacién y su funcionamiento?
;Cémo son las relaciones entre las areas?
;Cudl es la distribucién en planta o estructura
fisica de la organizacién?

;Tiene actividades que son ciclicas? ;Cémo se
atienden?

;Coémo se establecen los objetivos y estrate-
gias de la organizacién?

;Circula la informacién necesaria para
el cumplimiento de las estrategias tra-
zadas?

;Cémo se controlan los objetivos y las
estrategias?

;/Hay coherencia entre el discurso y la
accién de los principales dirigentes de la
organizacién?

;Cudles son las principales virtudes de los que
dirigen la organizacién?

;Cémo es el clima de la organizacién?
;Quiénes son sus clientes? j;Qué caracteriza
los diferentes segmentos?

;Dénde estan sus clientes?

;Qué es lo que la organizacién ofrece a sus
clientes?
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18. ;Qué es valioso para sus clientes? ;Qué de-
seos se les satisfacen?

19. ;Qué deseos del consumidor adn hoy no se le
satisfacen?

20. ;Qué es lo que la organizacion ofrece a sus
clientes de manera diferente a otros?

21. ,;Cudl es la imagen que se percibe en el
exterior de su organizacién?

22. ,;Quiénes dirigen la organizacién y qué
areas?

23. ;Quiénes son los proveedores? ;Cémo es el
vinculo con los proveedores?

24. ;Quiénes conforman y destacan en el sector?
;C6émo es el vinculo con ellos?

25. ;Cudles son las competencias distintas de
la organizacién? ;Qué la diferencia de las
otras?

26. ;Qué ventaja ofrece la manera en que se hace
el trabajo?

27. ;Qué se ofrece a los trabajadores? ,;Tienen
desarrollo de carrera? jExisten reglas que
deben ser observadas?

28. ;Qué normativas legales internas o exter-
nas sirven de mecanismos formadores de
valores?

29. ;Qué hace vulnerable a la organizacién?
;Qué debe tenerse en cuenta para su
desarrollo?

30. ,;Qué es lo que debe ser la organizacién?

NOTA: Estas preguntas solo son una guia; pueden
utilizarse todas, pueden incorporarse otras pre-
guntas o puedenno considerarse algunas deellas.

Anexo 3. Preguntas guias para llegar a definir
la mision de la Universidad de La Habana.
o Misién
1. ;Quiénes somos?
2. ;Qué nos prestigia?
3. ;Qué es genuino, singular o auténtico; qué
nos identifica?
4. ;A qué nos dedicamos o qué ofrecemos?
5. sPara qué existimos o qué es valioso
para nuestro objetivo publico? ;Qué
deseos satisfacemos?
6. A quiénes prestamos nuestros servicios?
7. Qué particulariza la forma en que hace-
mos nuestro trabajo?
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Visién .
1. ;Cémo quisiéramos que nos percibieran
las personas que nos importan y que
toman en cuenta nuestro trabajo?

Valores

1. Responden a la pregunta: ;cudles son los
enunciados esenciales que desarrollamos
para realizar la misién y la visién global?

Anexo L. Mapa Estratégico de la Universidad de La Habana.

MISION

Garantizar los requerimientos de generacidn de conocimiento cientifico y de formacidn integral y continua de profesionales revolucionarios, altamente calificados,
con capacidad cientifica y politica que permitan la ejecucidn de proyectos tedricos y practicos vinculados a [a construccion de la sociedad socialista y el desarrollo sostenible del pais.
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Fuente: Elaboracidn propia.
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