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RESUMEN

El trabajo investigativo llevd como objetivo implementar un procedimiento que
permitiese perfeccionar la gestién de procesos estratégicos en la Universidad de Cienfuegos
y ha sido repensado en otras universidades como la Metropolitana del Ecuador. Se inici6 con
un analisis documental para estudiar modelos de gestion y procedimientos de elaboracion, la
planificacion de actividades y el disefio se basa en el ciclo gerencial basico de Deming. Se
aplica al proceso Ciencia, Tecnologia e Innovacién que identificamos con la transmision de
conocimientos en todas sus formas y difusién del conocimiento desde la interaccién
consecuente entre las universidades o sus profesores e investigadores con la industria o la
comunidad. En la metodologia se destaca la modelacién sistémica, consulta a directivos y
técnicas como el debate con especialistas y directivos de la Universidad para la evaluaciéon
de los cambios en el objeto investigado. La aplicacion del procedimiento empleando el
diagrama Suppliers-Inputs-Process-Outputs-Customers (SIPOC) posibilité comprender de
forma sencilla los indicadores que componen la planificacién del proceso. Los criterios
favorables de los directivos que gestionan el proceso y los resultados en los indicadores

Pertinencia, Relevancia e Impacto confirman la validez del procedimiento.

PALABRAS CLAVE: Gestidn; Procesos; Ciencia; Tecnologia; Innovacion.

ABSTRACT

The objective of the research work was to implement a procedure to improve the
management of strategic processes at the University of Cienfuegos and has been rethought
at other universities such as the Metropolitan of Ecuador. It began with a documentary analysis
to study management models and preparation procedures, the planning of activities and the
design is based on the basic management cycle of Deming. It is applied to the Science,

Technology and Innovation process that we identify with the transmission of knowledge in all
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its forms and dissemination of knowledge from the consequent interaction between universities
or their professors and researchers with the industry or the community. In the methodology,
systemic modeling stands out, consulting managers and techniques such as the debate with
specialists and executives of the University for the evaluation of changes in the object under
investigation. The application of the procedure using the Suppliers-Inputs-Process-Outputs-
Customers (SIPOC) diagram made it possible to easily understand the indicators that make
up the planning of the process. The favorable criteria of the managers who manage the
process and the results in the indicators, Relevance, Relevance and Impact confirm the validity

of the procedure.

KEYWORDS: Management; Quality; Processes; Science; Technology; Innovation.

INTRODUCCION

Una Universidad necesita cumplir con los principios de la gestion de la calidad y dentro
de ellos y muy significativamente el enfoque de procesos para la gestiéon. Asi lo confirman
autores como Veliz-Briones (2016), Carballo Ramos (2016) y Borges Oquendo (2016). El
enfoque de procesos para la gestion es un principio esencial para ejercer una buena préactica
gerencial, constituyendo a su vez, una premisa de los modelos de excelencia que en
investigaciones como Gonzalez Cruz y Hernandez Pérez (2010) advertian respecto a la idea
de asumir la Universidad en un entorno con mdultiples procesos; con una vision activa que
permita organizar la misma en servicios hacia la sociedad y la empresa.

De acuerdo con lo anterior, las universidades deben generar el mejoramiento de la
calidad de su gestion y los impactos socioeconémicos responder al cumplimiento de sus
objetivos estratégicos. Por ello, los efectos e impactos en determinada esfera de naturaleza
socioecondmica seran lo visible del trabajo gerencial en la Universidad, valorado en las
transferencias de tecnologias y cambios que se promueven socialmente como asevera
Rodriguez (2015). En este sentido, para demostrar la efectividad de un procedimiento que
induzca al cambio en la gestién, se comparan resultados actuales con los anteriores,
trasformaciones visibles que pueden ser valoradas mediante criterios e indicadores
principales del proceso objeto de trasformacion, principio asumido en otras universidades
como la Metropolitana del Ecuador al desarrollar procesos basados en la experiencia de
cambios en innovacion de procesos gerenciales, evidente en el cuadro de mando integral
(CMI) que utiliza la Universidad.

Al respecto resulta significativo lo planteado por Hinojosa (2006) Premio Nacional de
Tecnologia en México;

“La innovacién de proceso es la implantacion de un método nuevo o0 mejorado
significativamente en la produccién o distribucion de productos y servicios. Incluye
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cambios significantes en el equipo, herramientas, organizacién o a una combinacion de
ellos. La innovacion de procesos puede derivarse de conocimientos nuevos adaptados
a la empresa” (Hinojosa Martinez, A. 2006, p. 13)

sustenta la idea de asumir cambios y transformaciones al comprender que una Universidad
provee servicios nuevos y se articula con la sociedad a través del sector productivo. Se
sustenta también en las ideas de Ostroff (2000) las cuales son reafirmadas por Mallar (2010)
al plantear que cada empresa debe buscar su equilibrio en funcion de sus propias necesidades
y posibilidades partiendo de sus caracteristicas. En otra aplicacion de los necesarios cambios
en la gestién por procesos, se plantea una propuesta de indicadores, los autores Vega de la
Cruz y Lao (2017), proponen el indice de gestibn de control interno para una entidad
hospitalaria a partir de la modelacion multicriterio en conjunto con la deteccién de debilidades
a través de las redes de Petri; de lo cual es interés el empleo de la modelacion, pues reafirma
su utilidad para transformar procesos a partir de indices de gestion especificos.

En el afio 2014 la Universidad de Cienfuegos inicia cambios en la gestion de los
procesos principales, los cuales connotan el caracter universitario de la gestién asumida como
antecedente. De esta manera en el trabajo investigativo se partié del andlisis documental de
los procesos y la evaluacion de los resultados desde el uso de indicadores estandarizados.
De lo mas significativo como resultado se confirma la carencia de documentacién que permitia
describir procesos claves y al mismo tiempo evidenciaba la escaza socializacion. Otro
resultado negativo fue la falta de herramientas que permiten lograr la elaboracion de la
documentacién para el proceso en cuestion, no contar con una estandarizacién de los
procedimientos de trabajo, fallos en la puesta en practica de indicadores facilitadores de la
evaluacion del desempefio en los procesos de una manera preventiva. Las falencias
generales detectadas coinciden con las encontradas en el proceso estratégico de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion en la universidad, lo que se confirma al comparar los resultados en
indicadores para el desempefio de este proceso durante el periodo 2010 - 2014. Es asi que
se asume transformar este proceso y se plante6 como interrogante: ¢Como contribuir al
mejoramiento de la gestion del proceso estratégico Ciencia, Tecnologia e Innovacién
perteneciente a la Universidad de Cienfuegos? Se asumid asi como proposito, implementar
alguna via, procedimientos o guia para la gestion del proceso de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion perteneciente a la Universidad de Cienfuegos en correspondencia con las

exigencias actuales de la Educacion Superior.

DESARROLLO

El primer paso en este trabajo fue hacer un andlisis de la literatura regional, con el

objetivo de puntualizar que procedimientos y formas son empleados para mejorar la gestion
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por procesos en general, ya que la gestion por procesos en las organizaciones parte
esencialmente del mundo empresarial. De tal caso, como sefiala Mallar (2010) los cambios
acaecidos a partir del afio 2000 acrecientan ideas y enfoques tales como las del valor
agregado o beneficio neto para los propietarios del capital, ocurren trasformaciones en la
gestién de la cadena de valor de Porter (2006) en el marco de una tendencia hacia la
busqueda de valor econémico y puntualiza que tienen en cuenta los principios de calidad total.
Mallar (2010) destaca la existencia de un desplazamiento del centro de interés, desde las
estructuras hacia los procesos, cobrando importancia la denominada Gestiéon por Procesos.
Segun el autor el método estructurado para la mejora del rendimiento se concentra en el
disefio disciplinado y la cuidadosa ejecucion de todos los procesos de una organizacién; pero
en nuestro caso analizamos una Universidad y consideramos la misma como una
organizacién que ofrece servicios, los cuales impactan en la sociedad que entrega resultados
tecnoldgicos y cientificos al sector empresarial de un pais. Por otra parte, para Rodriguez
Ponce y Pedraja Rejas (2015) la Gestion de Investigacion en el entorno universitario se asocia
a la calidad de los servicios de la misma ya que las publicaciones cientificas y sus resultados
develan el avance. Explicitamente plantean “Se descubre que las universidades de mayor
calidad cuentan con recursos académicos para realizar la labor de investigacion, aunque sea
en niveles minimos o focalizados en ciertas areas del conocimiento predefinidas
institucionalmente” (Rodriguez Ponce, E. y Pedraja Rejas, L., 2015, p. 656.) demarcan
ademas la importancia de mejorar la gestion.

Si bien se identifican experiencias al respecto, la gestion de sus procesos internos es
también un planteamiento que se confirma incluso para instituciones publicas. Es el caso de
paises como Cuba donde existen novedosas experiencias y avanzan en la concepcion de
modelos y procedimientos para instituciones de Educacion Superior, al menos asi se confirma
en los trabajos de Villa Gonzalez del Pino (2006); Gimer Torres (2010); Prado Alfaro (2011);
Gonzalez Cruz y Hernandez Pérez (2014); Ortiz Pérez (2015); Veliz-Briones (2016); Carballo
Ramos (2016); Borges Oquendo (2016); todos coinciden en mantener nuevas expectativas
para la mejora, estableciendo cambios internos en los procedimientos. Como dato significativo
se identifica el estudio desarrollado por Cejas y Alfonso Robaina (2013) donde se consultaron
34 fuentes sobre la gestidn universitaria en las que se exponen modelos, metodologias y
técnicas, que evaluaron teniendo en cuenta 40 caracteristicas para comparar similitudes entre
las propuestas consultadas. Contar con estas fuentes de informacion permiti6 asumir
aspectos claves en la investigacion; centrar la atencién en los indicadores y considerar
cambios en su fundamentacion. Todo a diferencia del andlisis realizado por Gonzélez Cruz y
Hernandez Pérez (2014), los cuales analizan un total de 22 fuentes desde la misma logica,
pero consideramos que no llega a satisfacer del todo una nueva vision de la gestion. De los

antecedentes en la Universidad de Cienfuegos, se destacan las investigaciones desarrolladas
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gue utilizan el enfoque a procesos, a saber: Villa Gonzélez del Pino y Pons Murguia (2006);
Alfonso (2013); Martinez Trujillo (2015). De vital importancia es la identificacion de los
procesos claves y disefio de indicadores, los cuales facilitan evaluar el desempefio de los
procesos. Empleando la comparacion de los modelos y procedimientos Martinez Trujillo
(2015) se pudo evidenciar la diferencia entre las fases o etapas, lo cual condujo a pensar en
cudl de ellos se podria sustentar el mejoramiento de la gestion.

Como resultado del analisis se afirma la no existencia de diferencias en los criterios
emitidos respecto a la gestién por procesos y de lo que ocurre en la practica. Evidencia el
interés por mejorar la gestion por procesos centrando la atencidn en los procesos mas
importantes de una Universidad. Otro aspecto significativo es la existencia de modelos y
procedimientos de los cuales consideramos emplear el procedimiento que tiene como
antecedente el disefio y validacion en la propia Universidad de Cienfuegos (desarrollado por
Villa Gonzalez y Pons Murguia, 2006) el cual se muestra en la siguiente Figura N° 1. El
procedimiento se articula con una secuencia de cuatro etapas, once pasos y sugiere un
conjunto de herramientas que facilita el desarrollo de cada uno de los pasos, su enfoque es

el de mejora continua.
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‘ 1. Definicién de los Procesos

Identificacién del Proceso — v
2. Seleccionar los Procesos

\ 2

3. Descripcion del Contexto

\ 4 v
Caracterizacion del Proceso S 4. Definicion del Alcance
v

5. Determinacién Requisitos

\ 4

6. Andlisis de la Situacion

\ 4 \
Evaluacioén del Proceso S 7. Identificaciéon de Problemas

v

8. Levantamiento de Soluciones

9. Elaboracién del Proyecto
\ 4 v
Mejoramiento del Proceso — 10. Implantacion del Cambio

v

11. Monitoreo de Resultados

Figura N° 1. Secuencia de pasos del Procedimiento parala Gestidn por Procesos
Fuente: Villay Pons Murguia (2006)

Esta basado en el ciclo gerencial basico de Deming y es el resultado de las experiencias
y recomendaciones de prestigiosos autores en esta esfera, tales como: Cosette Ramos
(1996), Juran (2001), Cantu (2001), Pons y Villa (2006), los cuales de una u otra forma
conciben la gestion de los procesos con enfoque de mejora continua, tal como la aplican las
practicas gerenciales mas modernas, al estilo de la metodologia de mejora Seis Sigma,
denominada DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control).

El proceso Ciencia, Tecnologia e Innovacion se define como cualquier interaccion entre
las universidades o sus profesores e investigadores y la industria o comunidad, que
conduzcan a la transmision de conocimientos en todas sus formas; incluye no sélo la
transmisioén de nuevos conocimientos sino también la difusidon del conocimiento existente, se
utilizan los proyectos para la organizacion, ejecucion, financiamiento y control de actividades
vinculadas con la investigacion cientifica. Destaca su relacion directa con la gestion de
investigacion Rodriguez Ponce y Pedraja Rejas (2015), ademéas combina también con la
Gestion de extension universitaria cuando se conciben proyectos de investigacion de impacto

socioecondmico. Se explicara el funcionamiento, la utilizacién del procedimiento, cuales
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fueron los resultados en el proceso objeto de estudio, proceso de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion en la Universidad de Cienfuegos como parte de la gestion, ellas se describen en

etapas.

Etapas del procedimiento

Se aplican las cuatro etapas del procedimiento mostrado anteriormente en los procesos
que conforman la Universidad de Cienfuegos. Se transita por tres procesos claves, dos de
apoyo y dos estratégicos. El proceso se considera estratégico pues se caracteriza por ser
articulador de las actividades de la Ciencia con respecto a la Tecnologia y la Innovacién en la
Universidad; se sustenta en el desarrollo de los proyectos de investigacion desde los que se
promueven resultados de investigacion de impacto socioeconémico, publicaciones entre otras
salidas. Mostramos entonces cada etapa desarrollada.

Etapa 1. Identificacion de procesos. Conformacién del equipo de trabajo: El equipo de
trabajo responsable de esta actividad estd integrado por el Rector, Directores, Vice rectores,
Decanos, Vicedecanos y el equipo técnico conformado por integrantes del Departamento de
Planificacion y Estadistica de la Universidad de Cienfuegos, quienes se encargaran del
perfeccionamiento del Mapa de Procesos, asi como también de la elaboracion de toda la
documentacion de cada proceso.

Definicién y seleccion de los procesos: En esta etapa se realizaron diversas sesiones
con el equipo de trabajo mencionado anteriormente, utilizando la revisién de documentos,
tormenta de ideas (brainstorming), opinién y consulta de expertos en Ingenieria Industrial.

El Mapa de Procesos permite una vision global de la organizaciéon, es un modelo o
diagrama en el que se representan e identifican los procesos estratégicos, medulares y de
apoyo, donde se concibe a la Universidad como una red de procesos interconectados, en
funcién de la misién, objetivos, entradas (input) y salidas/servicios (output), partiendo desde
las necesidades del cliente hasta su satisfaccion. Para identificar los procesos de una
organizacion, debe tomarse en consideracién la misién institucional, desde la cual se originan
los procesos medulares y los que deberian desarrollarse para alcanzar la vision de futuro. Es
la etapa que permiti6 asumir el proceso gestién de Ciencia, Tecnologia e Innovacion en la
Universidad de Cienfuegos.

Etapa 2. Caracterizacion de procesos: Descendiendo en el nivel de andlisis se llega a
los diagramas o esquemas de los procesos, que visualizan las tareas y actividades a realizar,
de forma secuencial con principio y final, dependiendo del ambito de cada proceso. La técnica
utilizada para el disefio del mapa de procesos fue el diagrama de SIPOC (suppliers, inputs,
process, outputs, and customers) que permitid visualizar o representar graficamente los
procesos de manera sencilla, identificando cada una de las partes implicadas. En el mapa

SIPOC y el diagrama de flujo se tuvo como condicion la naturaleza del proceso de Ciencia,
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Tecnologia e Innovacion. Es un proceso que se caracteriza por la interaccion entre las
universidades o sus profesores e investigadores entre si y con la industria o comunidad. Otro
elemento es lo que genera el proceso en particular; los conocimientos, su transmision en todas
sus formas para conseguir transferir a los contextos, aplicar, innovar y transformar con un
corto mediano o largo plazo de permanencia en el tiempo, lo cual lleva a las tecnologias y la
innovacion.

Etapa 3. Evaluacion del proceso. Andlisis del Proceso de Ciencia Tecnhologia e
innovacion: De los resultados de la aplicacién de las encuestas del Vicerrectorado de
Investigacién y Posgrado, la revision y analisis de los Balances anuales y entrevistas al
Director y especialistas del departamento de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, se pudo
constatar la existencia de un predominio de un enfoque funcional en la gestién del proceso
estudiado, por lo que existen altas probabilidades de incurrir en errores y desaprovechar los
recursos humanos y materiales, debido a la presencia de una gran diversidad de actividades
y al alto nivel de complejidad del proceso. Se evidencié que la verticalidad puede afectar las
sinergias entre procesos y la necesidad de interconexiones horizontales del proceso analizado
con los demas; necesidad de un mayor reconocimiento a la pertinencia, relevancia e impacto
de la ciencia. Se les otorga importancia en esta etapa a los indicadores propuestos que se
basan en la caracterizacion del proceso obtenido en la Etapa Il. Se trabaja en tres
dimensiones, cada una posee indicadores de Relevancia, Pertinencia e Impacto de la Ciencia.
Son analizados en los informes de balance anual de las facultades y departamentos, informes
de cumplimientos de objetivos de la Direccion estratégica de la Universidad y registros
enviados al Ministerio de Educacion Superior de Cuba (MES), relativos a los resultados del
proceso de Ciencia, Tecnologia e Innovacion. Estos indicadores se presentan en fichas
técnicas para desarrollar el monitoreo y evaluacion de los resultados del proceso y comparar
el estado actual del proceso con los obtenidos en los Ultimos cuatro afios y que pueden ser
redisefiados de acuerdo al proceso evaluado. El indicador Relevancia incluye los premios y
reconocimientos obtenidos por la Universidad a nivel Internacional, Nacional y provinciales,
su forma de célculo tiene en cuenta para cada uno de estos el nUmero de premios obtenidos
entre el nimero de premios planificados. El Indicador Pertinencia se refiere a los proyectos
de investigacion y su estructura en la Universidad, su alcance y eficiencia lo cual es
determinado en tres nominaciones de proyectos, los institucionales, los asociados a
programas nacionales e internacionales y los empresariales, estos dos Ultimos son
considerados de mayor ponderacion por su posible impacto socioeconémico. Se considera
dentro de este indicador de Pertinencia el niumero de libros y monografias obtenidos en un
afo, la indexacién de las revistas de la Universidad buscando mayor visibilidad e impacto.
Otro sub-indicador de pertinencia lo constituye el nUmero de publicaciones de los docentes,

gue deben alcanzar mayor visibilidad de la produccién cientifica segun el nivel de indexacion
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en que se publique; en este sentido se tienen en cuenta cuatro grupos de revistas indexadas
las que poseen una ponderacion, las del grupo | son las publicaciones logradas en revistas
indexadas en SCOPUS y la Web of Science, las restantes indexaciones de revistas y grupos
se distribuyen hasta latindex. Los registros y patentes asi como el alcance de los eventos en
que participan los docentes, también se consideran dentro de este indicador de pertinencia.
El indicador cierra la evaluacion con el indice SCImago y el posicionamiento de la Universidad
en los rankings internacionales. Por Gltimo se encuentra el indicador de Impacto de la Ciencia
el cual se calcula a partir de la relevancia de los resultados de impactos de la Ciencia,
Tecnologia e Innovacién internacionales, nacionales y el territorio.

Al concluir utilizando los mismos, se consider6 que el proceso durante el afio 2016
cumple con los estandares establecidos. En la categorias de Excelente posee 6 indicadores,
en la categoria de Bien posee 2, Regular posee 3. Por lo que la evaluacion del mismo puede
ser catalogada como satisfactoria.

Identificacién del problema: Para cumplir con este objetivo se comparan los resultados
del andlisis realizado en el paso anterior con los criterios de investigadores y especialistas; se
consultan los criterios que se plantean en las indicaciones para desarrollar los Balances; o
sea, como se comportan los indicadores principales que se emplean para medir si se avanza
en el proceso o no, cuales son los principales resultados y debilidades, en el caso que nos
ocupa del proceso Ciencia Tecnologia e Innovacion y el Balance Anual de los Objetivos de
Trabajos indicados a las Universidades que es solicitado por MES. Ello permitié identificar un
conjunto de fortalezas (12) y las principales debilidades que se muestran a continuacion:

Debilidades: insuficiencias en el Sistema Interno de Propiedad Industrial regido por la
Resolucién No 21/2002 del Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA),
denominacién que se asume en Cuba para el Ministerio que rige la Ciencia y su desarrollo.

La composicion de los claustros necesita de una preparacion para lograr mejoras en la
cultura cientifica para dar respuesta a las demandas del desarrollo institucional; la preparacion
de los claustros en los Centros Universitarios Municipales (CUM) es insuficiente para dar
respuesta a proyectos e iniciativas del desarrollo local; insuficiencias en el proceso innovativo
Universidad-CUM-Sector Empresarial.

Una vez identificados los problemas existentes en el proceso se aplica la Matriz UTI
para definir las prioridades de mejora del mismo. Los resultados de la aplicacion de esta

herramienta en el proceso de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, se muestran en la Tabla 1.
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Tabla N° 1. Matriz UTI para el establecimiento de oportunidades de mejora para el proceso de Ciencia
Tecnologia e Innovacién

© 3
- . L ] 'S !
Principales problemas identificados en el proceso g § £ _ 3
5| 2| & | = 5
5 e E = a
Insuficiencias en el Sistema Interno de Propiedad 10 7 7 24 3
Industrial regido por la Resolucion No 21/2002 del CITMA
La composicion de los claustros necesita de una
preparacion para lograr mejoras en la cultura cientifica
10 8 8 26 2
para dar respuesta a las demandas del desarrollo
institucional
La preparacion de los claustros en los CUM es insuficiente
para dar respuesta a proyectos e iniciativas del desarrollo | 10 8 8 26 2
local
Insuficiencias en.el proceso innovativo Universidad-CUM- 10 9 9 o8 1
Sector Empresarial

Fuente: Elaboracién Propia

Como se muestra en la tabla, se decide a través del trabajo con los expertos, priorizar
las tres primeras oportunidades de mejora a los efectos de esta investigacion, las cuales
guedan en orden de prioridad de la siguiente manera: como prioridad nimero 1 quedan las
Insuficiencias en el proceso innovativo Universidad - (CUM) - Sector Empresarial, como
namero 2 y con igual orden de prioridad, se ubica la preparacién de los claustros en los CUM
insuficiente para dar respuesta a proyectos e iniciativas del desarrollo local y como prioridad
nuamero 3 y no por ser la dltima menos importante, quedan las insuficiencias en el Sistema
Interno de Propiedad Industrial regido por la Resolucién No 21/2002 del Ministerio de Ciencia
Tecnologia y Medio Ambiente CITMA.

Levantamiento de soluciones: Al priorizar las primeras oportunidades de mejora se
identifican las posibles soluciones para cada una de ellas, las cuales se muestran a
continuacion:

1. Insuficiencias en el proceso innovativo Universidad-CUM-Sector Empresarial.
Propuesta de mejora:
» Aplicando nuevos procedimientos de gestién innovativa.
» Gestionando el cambio en las relaciones Universidad-CUM-Sector Empresarial.
2. La composicion de los claustros necesita de una preparacion para lograr mejoras en
la cultura cientifica para dar respuesta a las demandas del desarrollo institucional.
Propuesta de mejora: Mediante los procesos de formacion académica, cambios de
categoria docentes, intercambios cientificos, cursos, entrenamientos.
3. La preparacion de los claustros en los CUM es insuficiente para dar respuesta a
proyectos e iniciativas del desarrollo local.
Propuesta de mejora: Mediantes los procesos de formacion académica, cambios de

categoria docentes, intercambios cientificos, cursos, entrenamientos.
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4. Insuficiencias en el Sistema Interno de Propiedad Industrial regido por la Resolucion
No 21/2002 del Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA).

Propuesta de mejora: estableciendo la organizacion de las actividades en materia de
propiedad intelectual, tanto interna como externa, segun la Oficina Cubana de la Propiedad
Industrial (OCPI).

Etapa 4: Mejora del proceso: Una vez identificados los problemas principales, se
procedio a la elaboracién del proyecto de mejora.

Elaboracién del proyecto: El proyecto fue organizado mediante planes de accién,
empleando la técnica de las 5Ws (What, Who, Why, Where, When) y 1H (How). Estos planes
de accién (mejora) para las tres oportunidades de mejora priorizadas del proceso de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion.

La Tabla N° 2 muestra un ejemplo de un plan de accién para la prioridad N°1

identificada en la Etapa lll desarrollada en esta investigacion.

Tabla N° 2. Plan de accién para la oportunidad de mejora 1

Oportunidad de Mejora 1: Insuficiencias en el proceso innovativo Universidad-CUM-Sector
Empresarial

Meta: Redisefar el sistema innovativo

QUE QUIEN comMo POR QUE DONDE CUANDO
Mediante nuevos
procedimientos Poraue es
Redisefiar el de gestion _rorq
. . . ineficiente el -
sistema innovativa y sistema Facultades, Septiembre
innovativo Cétedra mediante el innovativo departamentos, 2016 a
Universidad- | de CTS cambio en las universidad- CUM y Sector agosto de
CUM-Sector relaciones CUM-Sector empresarial 2017.
Empresarial Universidad- X
CUM-Sector Empresarial
Empresarial

Fuente: Elaboracion propia

Los pasos siguientes serian la implantacion del cambio y el monitoreo de resultados:

Implantacion del cambio. En la implantacion del cambio no es posible prever con
antelacion el comportamiento exacto que tendrén los elementos que en él intervienen y menos
aun en un cambio donde se involucran personas de disimiles estratos, hay que considerar
gue hasta el momento sélo algunos miembros de la organizacidon se encuentran involucrados
en este proceso.

Durante todo el proceso en la organizacion se van produciendo transformaciones, pero
no todas lo haran al mismo ritmo; algunas son mas receptivas y poseen la capacidad de
realizarlo, mientras que otras pueden ser mas lentas para aceptarlo y ejecutarlo.

A partir del andlisis realizado en los pasos anteriores se hace evidente la necesidad de

implementar las propuestas de mejoras disefiadas. Lo cual debe ser desarrollado por los
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directivos, especialistas y profesores implicados en cada una de las acciones propuestas en
el programa de mejora.

Monitoreo de Resultados. ElI Monitoreo de los resultados se realizé con la frecuencia
gue se establece en las fichas, teniendo en cuenta todos los elementos fijados en la misma
con un énfasis esencial en el valor actual del indicador comparadas con el historico y la meta.

Asi se analiza el indice de latencia que es la diferencia potencial que existe entre el valor
de actualidad y su valor maximo o de excelencia y que debe tener una tendencia a cero.

En el andlisis se emplearon varios instrumentos como la encuesta a egresados,
encuesta a empleadores, encuesta de formacion del profesional y personal relacionado con
los distintos procesos, entre otros instrumentos que aqui no describimos al considerarlo
complemento de la informacion final.

Un factor fundamental en el proceso de monitoreo del indicador de control es la
comprension de la variacion, pues es necesario que las acciones de mejoramiento que se
emprendan como consecuencia del comportamiento de los indicadores se basen, por un lado,
en el conocimiento preciso de la tendencia que el indicador muestra y el conocimiento
especifico de las condiciones y factores que afectan el comportamiento de la variable objeto
de analisis. Debe hacerse uso en este paso del procedimiento de los indicadores propuestos.

Aqui desempefid un papel fundamental el conocimiento e intuiciébn del equipo de
direccion en sus diferentes niveles, para poner en manos de la direccion de la organizacién
un informe verdaderamente Util para la toma de decisiones, que debe incluir la Matriz de
Evaluacién de Indicadores de Control (ver tabla 3). Esta matriz tuvo como objetivo ayudar al
Consejo de Direccién de la entidad a depurar el sistema de indicadores del proceso Ciencia
Tecnologia e Innovacion, a partir del analisis de cada uno respecto a los objetivos y procesos
que se llevan a cabo.

Tabla N° 3. Matriz de Evaluacion de Indicadores para el Control Estratégico en la UCF

- . . . . 28| £¢

o | Objetivos de Trabajo Procesos Niveles | Naturaleza | Vigencia | 53 % 2

8 < © [a <

o

0 ()
o — N ™ < o 0 © — =
@®© o i) = © [ =
O g g S S > S S |1]2f3] &8 S 5 e
T | 3|38 |&8|&8|E|&| 8§ 2|1 8| 8| ¢
S|z | 2|z | =| 8 @ < e i ® E
e} e} o} o} @ = T (= 5

Fuente: Elaboracion propia

Su gran utilidad es que ayudo a eliminar aquellos indicadores que no agregan valor o

gue han perdido su vigencia; esto se corresponde con el nivel de alineamiento estratégico que
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deben garantizar los indicadores con la estrategia de la organizacion, que puede modificarse
si se modifican sus condiciones externas o internas.

Como resultado final posterior a la presentacion al Consejo de direccidén Universitario,
se debe generar un Plan de Acciones de mejoras propio de la entidad. Apuntamos entonces
como ocurrio el cierre del proceso de valoracion final sefialando los resultados principales por
técnica o método investigativo aplicado.

Observacién participante. Se pudo apreciar como se desarrolla la planificacion del
proceso Ciencia, Tecnologia e Innovacion en la Universidad de Cienfuegos que
caracteristicas posee el proceso; lo que se confirmé en las reuniones con los 14 participantes,
Vicedecanos de investigacion de las facultades y subdirectores de centros universitarios
(CUM) al mostrar la visién que tienen del proceso y como consideran que debe ser mejorado
en las escalas siguientes: muy de acuerdo, de acuerdo, no tengo criterio, en desacuerdo, muy
en desacuerdo. En las sesiones respecto al procedimiento, a la seleccién por tematicas y
aleatoria, 10 participantes mostraron estar muy de acuerdo, dos en desacuerdo y dos muy en
desacuerdo, lo cual consideramos adecuado teniendo en cuenta la complejidad del fenémeno
y de cualquier proceso de evaluacion que se planifique con acuerdo de los participantes y
docentes.

Discusion grupal. En la discusion grupal se pudo comprobar que la elaboracion de una
nueva propuesta para la gestion es necesaria, ya que en esencia el proceso no se encontraba
fundamentado, carecia de fichas y diagrama SIPOC lo cual situaba un vacio en el momento
de evaluar las entradas y salidas del proceso. De los 14 participantes de la discusion 12
coinciden en la categoria muy de acuerdo, uno en desacuerdo y uno en muy en desacuerdo
en asumir ajustes en la entrada del proceso, su desarrollo ulterior y apostar por un significado
especial en las salidas, fundamentalmente productos que puedan ser empleados en la
produccién, tecnologias que puedan ser concebidas para el desarrollo social en comunidades.

En la Fig. N° 2 se muestran las variaciones resultado de ambos instrumentos aplicados
a los 14 denominados expertos, actores del proceso de cambio, nétese que hay coincidencia
respecto en cuanto a desacuerdo en los cambios en las entradas del proceso en ambos
instrumentos aplicados, lo que connota fiabilidad en las respuestas en Muy de acuerdo y en

desacuerdo.
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0 2 4 6 8 10 12 14

Observacion participante | f
i B Muy de acuerdo

H De acuerdo

No tengo criterio

® En desacuerdo
- ] Muy en desacuerdo

Discusion grupal

Figura N° 2. Comparacién de resultados en observacion participante y discusion grupal
Fuente: Elaboracion Propia

Analitico sintético. Los resultados de la ordenacion de documentos en cuatro etapas
correspondientes con el procedimiento, aseguran fortalecer la fundamentacién, de modo que
se busco favorecer su obtencion al analizar sus esencias y hacerlas corresponder en sus
resultados con el proceso como tal. El procedimiento para la gestibn por procesos
seleccionado esta basado en el ciclo gerencial basico de Deming y es el resultado de las
experiencias y recomendaciones de prestigiosos autores en esta esfera, tales como: Cosette
Ramos (1996), Juran (2001), Cantu (2001) Pons y Villa (2006), que de una u otra forma
conciben la gestion de los procesos con enfoque de mejora continua, tal como la aplican las
practicas gerenciales mas modernas, al estilo de la metodologia de mejora Seis Sigma,
denominada DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control).

La modelacién. El diagrama SIPOC y el diagrama de flujo para los siete procesos
escogidos que se representan en la Fig. N° 3, destacan los resultados de esta etapa para el
proceso de Ciencia, Tecnologia e Innovacién. Fue Util la experiencia y el nivel de los expertos
que conforman el equipo de trabajo; otro elemento es la legislacion emitida por el Ministerio
de Educacién Superior, documentos establecidos por el Ministerio de Ciencia Tecnologia y
Medio Ambiente (CITMA), los manuales e indicadores dispuestos por 6rganos rectores y los
elaborados en etapas anteriores en la Universidad que asumiriamos para tratar como objeto
de la investigacién el proceso. Por ello, para la elaboracion de esta documentacion se tuvo
como premisa la naturaleza del Proceso de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, el cual puede
definirse como cualquier interaccién entre las universidades o sus profesores e investigadores
y la industria o comunidad, que conduzcan a la generacion de conocimientos, su transmision
en todas sus formas, para conseguir transferir a los contextos, aplicar, innovar y transformar
con un corto mediano o largo plazo de permanencia en el tiempo. Mediante los proyectos se
busca la organizacion, ejecucion, financiamiento y control de actividades vinculadas con la
investigacion cientifica, con la presencia de los grupos de investigacion cientifica de diferente

estructura o nombramiento.
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Figura N° 3. Diagrama SIPOC del proceso de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
Fuente: Elaboracion Propia

Se asumio elaborar en el mismo periodo el diagrama de flujo, el cual podemos apreciar

en la Fig. N° 4 y se establece la ficha de proceso de cada uno de estos. En ellos se destacan

sus contenidos tales como la misién, responsable, actores, mapas y diagramas mencionados

anteriormente. Contiene ademas los indicadores que permiten medir de manera preventiva el

desempenio del proceso. Cumpliéndose de esta manera lo establecido en la ISO 9000: 2015.

Se confirma asi que el proposito que ha de tener todo proceso es ofrecer al

cliente/usuario un servicio o producto que cubra sus necesidades y que satisfaga sus

expectativas con el mayor grado de rendimiento en servicio y calidad. Por lo que en el mapa

SIPOC y la ficha del proceso elaborados en esta investigacion se identifican los

requerimientos indicados por los clientes y para cada salida del proceso.

Fue realizada una propuesta de indicadores disefiados para el proceso de Ciencia,

Tecnologia e Innovacion. Fue disefiada una ficha técnica del indicador que permite establecer

aspectos tales como: Forma de célculo, niveles de referencia, responsable de la medicion,
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ubicacién de la informacién para proceder al calculo del indicador, comportamiento historico
del indicador. Para este propdsito se establecieron cuatro perspectivas (Relevancia de los
premios y reconocimientos; pertinencia; Impacto de la ciencia y Capital Humano) y dentro de
éstas se insertaron indicadores.

A partir de la documentacion mencionada anteriormente se logran implementar las dos
primeras etapas del procedimiento para el desarrollo del enfoque de la Gestion por Procesos
en la Universidad de Cienfuegos.

Validacion del Mapa de Procesos. La documentacién propuesta o sea el Mapa de
Procesos de la Universidad, asi como los diagramas SIPOC en la Fig. N° 3 y los diagramas
de flujo visibles en Fig. N° 4. En todo caso las fichas de procesos de los siete procesos
analizados, son divulgados en el blog de la universidad y presentados en el Consejo de
Direcciéon de la Universidad y consejo de direcciéon de las Facultades. Algunas facultades y
dependencias centrales enviaron respuesta, validando el Mapa de Procesos y otras
presentaron observaciones que fueron analizadas por el equipo técnico, haciendo las
modificaciones pertinentes al documento.

Habiendo transcurrido el tiempo establecido para remitir las observaciones al
documento, el equipo consider6 que las dependencias que no remitieron observaciones, estan
de acuerdo con el mismo.

El diagrama de flujo fig. 4, es de vital utilidad para la descripcion de las actividades de
un proceso. Notese que al inicio se coloca la planeacion dependiendo en gran medida de los
proyectos de investigacion y los servicios cientificos técnicos que demanda la sociedad. Se
cambia la dinAmica de la Gestién del proceso al considerar en la planeacién proyectos que
son prioridad de la nacion, identificados como colaboracion internacional, nacional y

empresarial, colocando los institucionales en tercera opcién de aprobacion.
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Figura N° 4. Diagrama de flujo del proceso de Ciencia, Tecnhologia e Innovacion
Fuente: Elaboracion Propia

Desarrollo del Método de expertos. Del equipo de trabajo que particip6 en la elaboracion
de la documentacion, se seleccionaron 11 expertos que dan su juicio individualmente, entre los
cuales se encuentran especialistas, trabajadores (docentes y no docentes) con vasta
experiencia, asi como profesores que investigan en la tematica de Gestidon por Procesos
pertenecientes a la universidad, con el objetivo de validar estadisticamente la documentacién
de cada proceso.

Para esto se decide realizar un método de expertos para comprobar la consistencia del
criterio y la comunidad de preferencia entre estos.

De la documentacion presentada se validaron criterios tales como: Cumplimiento de la

legislacion del MES y la Junta Nacional de Acreditacion (JAN); aplicabilidad a la institucion;
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claro y legible; integracién con otros procesos; que brinden oportunidades de mejora;
cumplimiento de los requisitos de diagramas de proceso; posibilidad de generalizacién a otras
Instituciones de la Educacion Superior (IES); delimitacion de variables de entrada, variables
de salida, requerimientos y responsables de actividades.

Para verificar si el juicio de los expertos es consistente 0 no, se utiliza el paquete
estadistico SPSS version 20.0, cuyos resultados muestran que significacion asintética (0.000)
es menor que el nivel de confianza (0.05), ademas se utiliza la prueba de hipétesis y?, en la
cual se cumple la region critica () %caicuiado=45,009>y2 tapulado =14.10). Por tanto se concluye que
el juicio de los expertos es consistente, por lo que se puede decir que todos los expertos
concuerdan en que la documentacion de cada proceso elaborada posee las caracteristicas
requeridas por los mismos y estén acorde a las actividades actuales desarrolladas en cada
uno de ellos. Se obtiene como resultado de esta etapa, el criterio que més incide cumplimiento
de la legislacién, resultado congruente al ser procesos regidos por Resoluciones e
Instrucciones emitidas por la Junta de Acreditacion Nacional y el Ministerio de Educacion
Superior y por la propia institucion.

Los Resultados. ElI Monitoreo de los resultados se realiza con la frecuencia que se
establece en las fichas disefiadas para los indicadores (Etapa 3), teniendo en cuenta todos
los elementos fijados en la misma con un énfasis esencial en el valor actual del indicador,
comparados con el histérico y la meta. En este momento se deben analizar las causas del
comportamiento desglosandolas hasta la minima expresion. En este paso se propone utilizar
la Matriz de Evaluacion de Indicadores de Control. Esta matriz tiene como objetivo ayudar al
Consejo de Direccion de la institucion a objetivizar el sistema de indicadores a partir del
analisis de cada uno respecto a los objetivos del plan estratégico y procesos que se
encuentren en marcha. Estos indicadores también pueden ser valorados utilizando criterios
relativos al Control de Gestién que se refiere a las acciones que la institucion desarrolla para
asegurarse de que las tareas que en la misma se realizan estan encaminadas a la
consecucion de sus objetivos. Es posible entender que estos objetivos estan previamente
establecidos. Puede ser utilizada como herramienta en este caso un cuadro de mando
integral, al estar enfocado al desempefio del proceso.

El nuevo disefio del proceso Ciencia, Tecnologia e Innovacion provoc6 en la comunidad
cientifica inquietud por mejorar la estructura de proyectos. La misma comenzé a cambiar de
manera sostenida a partir de acciones intencionadas por la directiva universitaria, posibilitd
encontrar con mas coherencia y claridad a la necesidad de fortalecer la organizacion de la
Ciencia y comenzar a probar nuevas acciones en los grupos de investigacion.

El indicador Pertinencia con sub-indicador en los Proyectos Institucionales,
Empresariales y Nacionales, que se observa en la Fig. N° 5, connota la eficacia de la utilizacion

del procedimiento y el disefio del proceso de gestion. Al seguir la logica del proceso de
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planificar y hacer véase también la Fig. N° 4. Se procede a presentar los proyectos que son
necesarios para el pais y al ordenar los pasos desde su presentacion hasta su aprobacion o
no, se evita dilacion y mejor calidad del proyecto en cada categoria, lleva la aprobacién de
expertos que sean de relaciones internacionales como del sector empresarial y los programas
nacionales para el desarrollo del organismo interesado, los institucionales, responden a

problemas internos de la organizacion universitaria.

35
30
25
20
m2012
m2013
15
2014
m2015
10 2016
5 [ SEE—
0 -
PAP PNAP Empresarial De Universitarios Otros
instituciones con demanda universitarios
externas a la externa
universidad formalmente
registrada

Figura N° 5. Comportamiento de los Proyectos
Fuente: Elaboracién propia

Se evidencia el aumento de los Proyectos Empresariales, luego de recorrer los pasos
de aprobacién que se describen en el diagrama de flujo, no siendo el mismo comportamiento
para los restantes evaluados, existiendo variaciones en el resultado de los mismos, a pesar
de eso el indicador es evaluado como Excelente por los expertos en el caso de los tres
proyectos.

Las valoraciones de los estudiantes, empresarios y sectores sociales reafirman como
clientes que la propuesta es viable; si comparamos estas valoraciones con las politicas
establecidas por el Ministerio de Educacién Superior cubano, la cual establece que las
Universidades deben cumplir con los siguientes indicadores de gestion: impactos de la
ciencia, numero de publicaciones cientificas en revistas de impacto, nimero de registros y

patentes y premios obtenidos; consideramos aceptados los cambios promovidos por el
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procedimiento en el proceso estudiado. Pero la eficiencia también la podemos valorar en el
caso de la Universidad de Cienfuegos a partir del comportamiento de algunos indicadores
mencionados. Las publicaciones en revistas de impacto es uno de los indicadores, el cual se
comprueba por la ubicacion de la Universidad en los ranking web internacionales donde la
Universidad de Cienfuegos, respecto a otras universidades cubanas con categorias
certificadas, presentan similares resultados y avance. En este sentido, del lugar 251 del
ranking en Latinoamérica en el afio 2014 ocupado por la referida Universidad descendié al
lugar 201, situacion favorable para su visibilidad segin QS University Rankings: LatinAmerica
2015.

Vinculado a este punto, es necesario precisar que el liderazgo cientifico de la
Universidad se ha mantenido con publicaciones en areas de las Ciencias como Energia,
Medio ambiente y Ciencias sociales con mas de 71 documentos publicados en la Web Of

Science y Scopus.

CONCLUSION

Por lo anterior, se considera que la implementacion del procedimiento Villa y Pons
Murguia (2006) constituye un aporte practico para la gestion de procesos en las Universidades
ya que logré modificar los modos de actuacion diarios de los directivos, obtener informacion
fiable a partir de valorar los resultados por los nuevos indicadores de gestién de procesos. A
partir de los problemas identificados se realizan propuestas de mejoras al Proceso de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion, con el objetivo de mejorar su desempefio y el de la Universidad de
Cienfuegos para el logro de los objetivos definidos y los indicadores de Relevancia,
Pertinencia e Impacto de la ciencia.

Al implementar el procedimiento se logr6 elaborar la documentacion del proceso
sustentada en: diagrama SIPOC, diagrama de flujo, ficha de proceso, ficha técnica de
indicadores y variables claves del proceso. Por lo que puede decirse que esta investigacion
posee un aporte eminentemente practico. Esta documentacién es validada teniendo como
soporte la infraestructura tecnoldgica existente en la Universidad de Cienfuegos (blog UCF) y
desde una perspectiva estadistica. El diagndéstico del proceso que permite realizar una
evaluaciéon del comportamiento actual del proceso obteniéndose una evaluacién positiva al
encontrar solamente indicadores evaluados de Excelente, 6 y de Bien, 2. A su vez, se
identificaron 12 fortalezas y 4 debilidades, para las cuales se propusieron acciones y se
organizaron la manera de llevar a cabo la mejora del proceso.

Se demostré las ventajas del procedimiento, a partir de su adaptabilidad con la
integracion Estrategia/C.G./Soporte de la Estrategia, lo cual facilitd el desarrollo permanente

de la capacidad de reajuste a condiciones concretas y ante los cambios del entorno, tanto
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externo como interno del proceso; el enfoque de mejoramiento resultado de la sucesion
efectiva de cambios cuantitativos a cualitativos, desde la administracion diaria a la
administracion estratégica; la pertinencia, dada por su actualidad y adaptabilidad, el
procedimiento posee la condiciones necesarias para ser aplicado en toda su concepcién en
la gestidn universitaria, caracter proactivo es el efecto del enfoque de mejoramiento
permanente que lo sustenta.

Se confirmd el principio de Parsimonia dado que la integracion de procedimientos y
herramientas de apoyo claramente disefiados, como el SIPOC y diagrama de flujo
presentados de manera sencilla tributan al procedimiento general, con un enfoque de sistema
abierto, permite que un proceso complejo pueda ser comprendido y aplicado con relativa
facilidad; permitié integrar y renovar la gestion del proceso estudiado lo que es trasferible a
otros.

La propuesta de indicadores permite medir el desempefo del proceso de una manera
adecuada, debido a que responde al contexto actual en funcién de las acciones desarrolladas
en el proceso, plan estratégico y a la legislacion vigente establecida.

Los resultados propiciaron mayores capacidades de los directivos para presentar
propuestas en la institucion y alcanzar las metas propuestas durante la gestion. Se confirman
los criterios de Veliz Briones (2016) al hacer referencia a la gestion como proceso y la
necesidad del trabajo en equipo para poder modificar el mismo y los planteamientos de
Gonzalez Cruz y Hernandez Pérez, (2014) respecto a la necesidad de ajustar los cambios en
la gestion de procesos en la Educacion superior, en cada ciclo de trabajo, al menos de cinco
afos. Son validos los criterios de Rodriguez (2015) acerca de la necesidad de encontrar un
adecuado balance de la estructura de proyectos en las universidades como un indicador de
gestion, la cual deben de estar orientada a satisfacer prioridades establecidas en el pais de

origen o la regién donde se encuentra enclavada la Universidad.
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