














4.1. OPTIMIZAR E MELLORAR 0S PROCESOS INTERNOS DE XESTION DE I+D+i

4.1.1. Planificar e
homoxeneizar os procesos de
xestion de |+D+i

4.1.2. Mellorar a
comunicacién interna e a
coordinacién das unidades
implicadas nos procesos

A4111
A4112

A4113

A4121

A4122

Elaborar a normativa de xestion propia da Universidade de Vigo

Elaborar un mapa de procesos de xestion de |+D+i: identificar, facer diagramas, revisar e
racionalizar

Desenvolver un SISTEMA DE XESTION INTEGRAL para impulsar o desenvolvemento de
todas as fases de |+D+i

Establecer un sistema de informacién de investigacién e comunicacién que permita o
seguimento e avaliacion de todos os procesos ligados & investigacion: captacion de recursos,
xestion de proxectos, resultados, transferencia

Elaboracion dun CATALOGO de servizos que parta das necesidades dos investigadores para
garantir a eficiencia na xestién da investigacién

4.2. MELLORAR A SATISFACCION DAS EXPECTATIVAS DOS USUARIOS

4.2.1. Facilitar o acceso aos
procesos de xestién de 1+D+i

4.2.2. Mellorar a
comunicacién externa e definir
e implantar novas formas de
relacién co usuario

A4211
A4212

A4221

A4222

A4223

Confeccionar unha guia de procedementos para o usuario

Facilitar a autoxestién do investigador aproveitando as novas tecnoloxias: acceso a través da
web a recursos documentais etc.

Apoiar a realizacién dun plan de marketing que inclia un estudo de mercado no dmbito de
1+D+i e a organizacion de eventos para difundir a oferta investigadora da Universidade

Elaborar un sistema de comunicacién externa que inclia entre outros: acciéns informativas,
guias de servizos etc.

Establecer mecanismos para cofiecer as expectativas, queixas e suxestions dos usuarios e
darlles resposta

5.1. MELLORAR E INTENSIFICAR A APLICACION DAS TIC PARA AVANZAR CARA A PLENA
IMPLANTACION DA UNIVERSIDADE DIXITAL

5.1.1. Identificar, avaliar e
implantar as tecnoloxias
necesarias para a

plena implantacion da
administracion electrénica

5.1.2. Desenvolver a
comunicacion interna e
externa aproveitando as
tecnoloxias da comunicacion

5.1.3. Asegurar a
competencia do persoal no
uso das TIC

A5111

A5112

A5113

A5114

A5121

A5122

A5131

A5132

A5133

Establecer un programa integrado de TIC que inclia identificacion de necesidades, recursos e
adquisiciéns tanto para hardware como para software

Establecer unha dindmica colaborativa entre servizos de Xestion e servizos Informaticos para
o desenvolvemento de proxectos informaticos de xestién coordinados

Dotar todos os procesos clave de xestién (explicitar), tanto operativos como transversais,
das ferramentas informaticas necesarias para a implantacion dun sistema integrado de
administracion electrénica

Constituir unha comisién que faga un seguemento prospecivo do desenvolvemento das TIC e
colabore na definicion do modelo de administracién electrénica

Crear unha intranet que inclUa capacidades avanzadas de comunicacion

Desefiar e establecer unha web conectada cos sistemas de xestiéon con definicién de perfiles
de acceso, xestion autdnoma e normalizada de contidos e que sirva de porta de acceso aos
usuarios externos e con posibilidade de personalizacién

Definir as competencias minimas de TIC para cada familia de postos de traballo, determinar
as necesidades formativas e integralas no Plan de formacion

Estudar e elixir un sistema de credencial do manexo do ordenador e promover a participacién
do persoal neste

Elaborar e implantar un plan de formacién sobre as TIC que incorpore novas metodoloxias
educativas



6.1. ESTABLECER UNHA POLITICA INTEGRAL DE PERSOAL

6.1.1. Garantir o cadro
de persoal idéneo e o0 seu
funcionamiento axeitado

6.1.2. Mellorar o contorno e o
clima laboral, e asi conseguir a
implicacién do persoal nos fins
e valores da Universidade

6.1.3. Posibilitar

a capacitacién e o
desenvolvemento persoal e
profesional

A6111
A6112
A6113

A6114
A6121

A6122

A6123

A6124
A6125
A6131
A6132
A6133
A6134

A6135
A6136
A6137

Realizar un estudo das necesidades do cadro de persoal
Establecer o desefio dos postos de traballo

Establecer sistemas de seleccién e provision de postos acordes coas necesidades e dotalos
de estabilidade

Implementar o Plan de acollida

Realizar un diagnéstico periddico do clima laboral, absentismo e implementar as acciéns de
mellora

Promover a participacion e o traballo en equipo e incluir actividades extra académicas e
académicas conxuntas entre os diferentes campus para buscar puntos de encontro entre o
persoal

Establecemento de medidas de conciliacién da vida persoal e laboral que inclda un servizo de
escolas infantis e de veran

Colaborar no desenvolvemento do Plan de igualdade no dmbito da xestién
Estudar sistemas de incentivos vinculados ao cumprimento de obxectivos
Realizar un diagnéstico de necesidades de aprendizaxe

Elaborar e implantar un plan de formacién

Establecer mecanismos de avaliacion da formacion

Realizar a formacién especifica para lideres e directivos e incluir cursos de xestion de persoas
para todos os mandos intermedios

Realizar formacion especifica para o desenvolvemento do Plan operativo de xestion
Formular as bases dun sistema de xestién do cofiecemento

Implantar un sistema de carreira profesional horizontal e vertical






Dispofiemos dun plan estratéxico funcional, e agora que?

Hai que dicir que ata hai relativamente pouco tempo, a Direccién estratéxica como disciplina estaba mais preocupada
na analise, na formulacién e na planificacion formal que en como se implantaba unha estratexia. Non é estrafio que
ante os numerosos fracasos na Ultima década do século XX se chegara a8 conclusién de que ter unha boa vision e
unha estratexia brillante e ben formulada non chega para ter éxito.

Foron Kaplan e Norton os que empezaron a estudar a fenda existente entre o Plan e a sUa implantacion. Nun primeiro
momento fixose fincapé na medicion da estratexia. O Cadro de Mando foi o instrumento mais elaborado para

derivar da vision e da estratexia, obxectivos e indicadores que permitiran cofiecer o desempefio estratéxico dunha
organizacion. A idea basica detras do instrumento era que non se podia xestionar o que non se podia medir.

Posteriormente, foron engadindose novos factores relevantes para implantar a estratexia: describir e comunicar
de forma comprensible e aplicable a estratexia, a importancia dos activos intanxibles, a necesidade de enfoque e
aliiamento da organizacion, etc. O Cadro de Mando foi evolucionando, dende un instrumento de medicidon a unha
metodoloxia de xestion estratéxica.

Os autores mencionados tefien destacado cinco principios para que unha organizacion implante a sUa estratexia con
éxito:

- Traducir a estratexia a termos operativos.

- Alifiar a organizacién coa estratexia.

- Facer que a estratexia sexa o traballo diario de todo o mundo.

- Facer da estratexia un proceso continuo.

- Mobilizar o cambio mediante o liderado da Direccion.

Que & implantacién da estratexia se lle dd importancia, revélao a existencia dun obxectivo operativo do Plan que ten a
seguinte redaccion: «promover a implantacion da direccién estratéxica en todas as areas de xestién». Son poucos 0s
plans estratéxicos en que no propio documento se establece un obxectivo operativo respecto a sta implantacion.
Noutro apartado xa se falou da utilizacién da metodoloxia do cadro do mando integral como marco que permite
describir e comunicar a estratexia de forma coherente e clara e como instrumento para medir o desempefio
estratéxico da organizacién (sobre este Gltimo tema, ver a epigrafe seguinte). O CMI configirase como a metodoloxia
fundamental para traducir a estratexia a termos operativos.

Non obstante, dispofier sen mais dun Cadro de Mando non garante unha adecuada implantacion do Plan. Son necesarias
medidas adicionais para artellar os principios dunha organizacién baseada na estratexia.

Un dos principios para que a organizacion de xestion sexa unha organizacion baseada na estratexia é que esta se
converta nun proceso continuo. Un primeiro paso para isto é a vinculaciéon que se estableceu entre o Plan operativo e

0 orzamento anual. A xestion orzamentaria nunha administracion publica como a Universidade de Vigo é un proceso
perfectamente consolidado e regulado por normas externas e internas. Boa parte dos obxectivos, actividades e recursos
xestiénanse no ciclo anual orzamentario. O Plan nace con recursos estimados para levar adiante as suUas actividades,
que deben ser trasladados ao orzamento anual e ser xestionados.

Non obstante, o anterior é un primeiro paso. As medidas para crear o ambito de control de xestion (lifia de accion
A1114) e establecer un sistema de seguimento e de avaliacion (lifia de accion A1111) cun desefio axeitado non sé
deben dar lugar a que se produza un exercicio de medicion do desempefio estratéxico, senén que debe dar lugar a un
“feedback” onde exista a posibilidade de que o Plan sexa revisado e actualizado de forma continua.



A estratexia debe converterse no traballo diario da xente do ambito de xestién. A este respecto, é transcendental
que o Plan sexa difundido dentro e féra da nosa organizacion (lifia de accion A1112), que todo o persoal reciba o
adestramento axeitado para desenvolver as acciéns previstas (lifla de acciéon A6135) e establecer un sistema de
direccion de obxectivos e de resultados estratéxicos e operativos dun xeito integrado (lifia de accién A1113). Outra
medida que se ten constatado como eficaz para o desempefio estratéxico € a vinculacion da estratexia co sistema
de incentivos. O Plan establece como accion: a realizacion de estudos sobre sistemas de incentivos vinculados ao
cumprimento de obxectivos (lifia de accién A6125).

Os obxectivos e acciéns desefiadas nos eixes de PERSOAS, TIC e MODERNIZACION tratan de garantir o
desenvolvemento dos activos intanxibles do dmbito de xestién e percorren de forma transversal toda a organizacion.
Son pois un importante factor para que todas as unidades funcionais, centrais ou periféricas queden vinculadas 3

nova estratexia de xestion.

Por ultimo, a implantaciéon da estratexia supdn un importante esforzo de mobilizacién dunha organizaciéon para un
cambio que debe ser liderado polo seu equipo directivo do dmbito de xestion.

O Plan require cambios en todas as partes da organizacion, traballo en equipo para a sua coordinaciéon e unha
atencion e concentraciéon continuada nas accidons e nos resultados. Se o equipo directivo nun amplo sentido non
lidera con enerxia o proceso, os cambios non se producirdn, a estratexia non se aplicard e as oportunidades que se
anunciaban co Plan perderanse. A necesidade de liderado para o desenvolvemento da estratexia aparece claramente
definida para posibilitar a capacitacién e o desenvolvemento persoal e profesional (lifia de accion A6134).

O proceso de cambio para liderar estd nunha primeira fase centrada na mobilizacion e na creacion do empuxe
necesario para lanzar o proceso. O camifio percorrido ata o0 momento tivo tres destinos: establecer a necesidade
de cambio, crear un equipo que sirva de guia e desenvolver a vision e a estratexia plasmada no Plan operativo.
Unha vez lanzado o proceso de cambio comeza unha etapa de transicién en que se establece un novo proceso de
xestién. A creacion de novos equipos de implantacién e de seguimento, as reunions abertas e as comunicacions
transparentes deben ser os compofientes dese novo proceso. O resultado final deste proceso de cambio debe ser

un novo sistema de xestion estratéxica.



Facer que a estratexia sexa o Facer da estratexia un proceso

traballo diario de todo o mundo continuo

Difusién do Plan operativo (A1112) - Vinculacion entre os orzamentos e

Formacion (A6135) o Plan

Direccién por obxectivos (A1113) - Sistema de control xestién (A1114)

Estudo do sistema de incentivos(A6125) - Sistema de seguimento e avaliacion (A1111)
Alifiar a organizacion coa Mobilizar o cambio mediante
estratexia o liderado da Direccién
- Vinculacién co Plan Estratéxico - Mobilizacion mediante a

da Uvigo participacion na elaboracion do
- Lifias de accién transversais Plan

(modernizacién e calidade, - Formacion de lideres e

TIC, persoas) directivos (A6134)

- Grupos de implantacion e
seguimento

Traducir a estratexia a

termos operativos . Sistema de xestién estratéxica

- Cadro de mando

Fonte: elaboracién propia baseada en Kaplan, R.S. e Norton D. P (2001): Como utilizar el cuadro de mando integral.
Barcelona: Ed. Gestién 2000. p. 16.

O seguimento e control é a ultima fase do proceso estratéxico. A suUa finalidade é supervisar o comportamento e
a efectividade da estratexia seleccionada, o que é pois unha actividade clave para unha correcta implantacion da
estratexia.

Céntrase en dous aspectos:

- Se a estratexia se estd implantando como foi planificada.

- Se os resultados obtidos pola estratexia son 0s esperados.

Alguns autores amplian os aspectos que se exploraran. Asi, deberia facerse un seguimento dos cambios no
contorno que poden dar lugar & modificacion da estratexia aplicada e da validez das hipoteses sobre a evolucion da
organizacion e o seu contorno sobre as que basea a estratexia planificada. Desta forma, parece garantirse, dun xeito
mais claro, que o proceso estratéxico se converta nun proceso continuo.

O seguimento e o control do Plan operativo estd presente en duas lifias de accion:
a) Establecer un sistema de seguimento e de avaliacion da estratexia de xestion que tefia como instrumento o Cadro

de Mando.
b) Crear o dmbito de control de xestién para elaborar os cadros de mando.



Nestas liflas de accion estan os elementos para implementar o proceso de seguimento e o control do Plan operativo.
A ferramenta de control estratéxico é o cadro de mando. Existe un sistema de seguimento e de avaliacion da
estratexia, que ten como instrumento o cadro de mando, elaborado este polo dmbito de control de xestion.

O cadro de mando do Plan operativo de xestiéon é un documento en que se reflicte a informacién mais relevante

para o seu control e seguimento (ver exemplo na fig.10). Relne o conxunto de obxectivos, indicadores e metas
programadas temporalmente e as accions e lifias de accién coa identificacion dos seus responsables, calendario de
execucion e recursos necesarios. No noso modelo engadeselle un sistema de avaliacion do cumprimento das metas e
de seguimento das acciéns mediante unha técnica semellante ao funcionamento dun semaforo, onde a cor verde ( )
indica un correcto ou superior cumprimento das metas establecidas e/ou axeitado desenvolvemento das acciéns, a cor
vermella (@) indica o contrario e a cor laranxa () supén unha situacion de alerta ou precaucién en que sen chegar a
ser un incumprimento pode ser necesario tomar medidas preventivas. A técnica do semaforo non impide un comentario
avaliativo de cada obxectivo operativo pero intenta enfocar a organizacidon nos obxectivos e acciéns onde existen
problemas e para os que compre tomar medidas correctivas ou preventivas.

O cadro de mando elaborarase dentro do ambito de control de xestidn da Xerencia e é responsabilidade da Vicexerencia
de Planificacion e Xestion Econdmica. Esta vicexerencia tamén elaborara un documento técnico de desenvolvemento do
sistema de indicadores tal como se indicou no apartado de indicadores e de metas do Plan operativo.

Dada a informacidon manexada no cadro de mando sera dificil proceder 3 sta monitorizacion mediante sistemas de
almacenamento de datos e ferramentas de intelixencia empresarial. A colaboraciéon dos responsables de cada eixe e dos
das acciéns, tanto para dispofier da informacién como para a sua avaliacion, é basica.

Ter un cadro de mando non é suficiente. Compre dispofier dun sistema de posta en comun da informacion e de
impulso e de coordinacion das acciéns. O sistema basearase nunha serie de reuniéns de seguimento estruturadas en
tres niveis:

-As acciéns ou lifias de accién, co liderado da persoa especificada no Plan operativo, desefiaranse e implementaranse
normalmente por equipos. Loxicamente cada equipo deberd definir a sta forma de traballar e os instrumentos

que utilizarad en funcién das accidns que se desenvolverdn. O seu labor de seguimento estard centrado no
desenvolvemento das acciéns.

-Para cada eixe o seguimento serd efectuado por un equipo formado polo vicexerente responsable do eixe e os
responsables das acciéns. As slas reunions seran mensuais. Os instrumentos principais de seguimento son o cadro
de mando do eixe e os informes dos responsables de cada accion.

-0 seguimento do Plan na sua integridade sera efectuada polo equipo de Xerencia formado pola xerente,
vicexerentes, xefes de servizo e administradores. As sUas reuniéns seran trimestrais. O seu principal instrumento de
control serd o cadro de mando do Plan. Na primeira reunién de cada ano revisard o informe anual executivo do Plan
operativo de xestion.

Resulta de vital importancia para que o proceso de xestién estratéxica se converta nun proceso continuo que o
seguimento abra posibilidade de axustar metas e actividades e recolla novas ideas e novas aprendizaxes que xurdan.
Fronte 3 rixidez que pode ter unha xestién anual como a orzamentaria, a xestion estratéxica debe ser flexible en canto ao
establecemento de prioridades e de actualizacién do Plan. En todo caso, como minimo, & finalizaciéon de cada ano farase
unha revision dos obxectivos, indicadores e metas e/ou das accidns para a sla consecucion.

A Xerencia presentarélle o informe anual de seguimento ao equipo reitoral e aos érganos de goberno da Universidade.
Por Gltimo, estableceranse medidas de transparencia 8 xestion do propio plan operativo. O informe anual farase publico
na web da Universidade, de igual xeito que o é o propio plan e as sUas revisions.



Figura 9: planificacién das reuniéns de seguimento do Plan operativo de xestién da Universidade de Vigo

Nivel Participantes Periodicidade Ferramentas
Acciéns Equipos desefiados Segundo plan As desefiadas para
especificamente para cada accién cada accion

para cada accién

Eixe Vicexerente responsable do Mensual Informes dos responsables
eixe e responsables de cada eixe e das acciéns
das acciéns Cadro de mando do eixe

Plan Equipo de Xerencia Trimestral Informes dos responsables

operativo formado por xerente, de cada eixe

de xestion vicexerentes, xefes de Cadro de mando do POX
servizo e administradores Informe anual
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1.1. Conseguir una
gestion basada

en un modelo de
excelencia

1.1.1 Promover la
implantacion de la
direccion estratégica
en todas las areas
de gestion

1.2 ldentificar y
anticipar las
necesidades
de los usuarios

1.3. Establecer un
Sistema de Calidad
para identificar,
racionalizar y
controlar los
diferentes procesos
de gestion de la
Universidad

11110

11111

11112

11113

11114

11120

11121

11130

11131

11132

11133

11134

11135

% de ejecucion de las metas do CM | > 70%

% de objetivos estratégicos que

reciben una evaluacion de

cumplimiento superior al 70% de

las metas

N° de participaciones con temas
del POX en congresos, formacién
externa/interna y otros eventos

% de servicios con un sistema DPO,
cuadro de mando y memoria anual

de actividad

% de PAS que conocen el POX

Disponer de cartera de servicios

% anual de servicios prestados
sobre la cartera considerada
optima

% de servicios con programa de

mejora de calidad

% de servicios con “carta de
servicios”

% de servicios que participan en la
identificacion y documentacion de

procesos

% de servicios con sistema de

medicién de la satisfaccion de los

usuarios

% de procesos certificados por
I1SO 9001

Grado de satisfaccion con la

calidad percibida obtenido en las

encuestas (de 13 7)

2 75%

> 10 al afio

2008: -

2009: 40%
2010: 60%
2011: 80%
2012: 100%

> 75%

Si, en el 4T de
2009

2008: -
2009: -
2010: 275%
2011: 2 80%
2012: 2 90%

2008:
2009:
2010:
2008:
2009:
2010:
2008:
2009:
2010:

2008:
2009:

2 50%
100%

2 50%
100%

2 50%
100%

2 10%
2010: 2 50%
2011: 275%
2012: 100%
2008: -

2009: -
2010: 2 10%
2011: 2 25%
2012: > 50%

24,5 sobre 7

2008:
2009:

2008:
2009:

2008:
2009:

2008:
2009:

2008:
2009:

78%

80%

41%

90%

Dispuesta en
Nov. 2009

2008:
2009:

2008:
2009:
2010:
2008:
2009:

2008:
2009:

2008:
2009:

2008:
2009:

2008:
2009:

2 60%
100%
> 70%

2 70%

2 11%

A1111

A1112

A1113

A1114

A1121

A1131

A1132

A1133

Sistema de seguimiento y
evaluacion de la estrategia

Difusion del Plan Operativo de
Gestion y de la cultura de
direccién estratégica y

calidad

Sistema de direccion por
objetivos

Ambito de control de gestién

Definir y establecer la
cartera/panel de servicios

Reorganizar los procesos de
prestacién de servicios y de
gestion

Implantar programas y
acciones de mejora

Definir e implantar el sistema
integrado de calidad

ABL

BC

ABL

ABL

AC

AH

ABL

GM

4T7/2008

4T/2008

4T7/2008

4T/2008

4T7/2009

3T/2008

4T7/2008

1T/2010

4T/2012

47/2012

4T/2012

4T/2008

47/2012

47/2012

47/2010

47/2012

2008:
2009:
2010:
2011:
2012:

2008:

2008:
2009:
2010:
2011:
2012:

2008:
2009:
2010:
2011:
2012:

2010:
2011:
2012:

6.000 €

12.000 €
12.000 €
12.000 €
12.000 €

6.000 €

6.000 €

30.000 €
30.000 €
30.000 €
30.000 €

6.000 €

30.000 €
30.000 €
30.000 €
30.000 €

6.000 €
12.000 €
18.000 €

Correcta ejecucion del POX 'y
difusion. Escasa
participacion en congresos,
formacién externa/interna y
otros eventos, hay que
hacer un programa de
eventos y planificar la
participacion de la UVigo.
Puede haber problemas para
que se cumpla el objetivo de
servicios con DPO en el 2010:
retraso en la implantacién en
lo servicios econémicos.

Definida cartera de servicios

y carteira 6ptima.

Planificados nuevos servicios a
introducir para 2010.

Las acciones se desarrollan
correctamente excepto cierto
retraso en la implementacion
de sistemas de evaluacion de
la satisfaccion debido a
retrasos en la realizacion del
programa formativo. Hay que
programar los cursos con el
reponsable del Plan de
Formacion y reprogramar
implementacion durante el
2010.
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