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RESUMEN

Objetivo: Articular la gestion de la calidad con la planeacion estratégica de la
Universidad de Matanzas, Cuba.

Métodos y técnicas: Analisis y sintesis, induccion-deduccién y en el nivel empirico
encuestas, entrevistas, observaciones, la ficha de procesos y analisis de indicadores.
Principales resultados: Un modelo para la planeacion estratégica de la calidad que
alinea la gestion universitaria con el sistema de evaluacion y acreditacion de la

educacion superior, desde un enfoque estratégico. Asimismo se introducen
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herramientas en la gestién universitaria como el enfoque a procesos y el empleo de
fichas de procesos, que contribuyen al control e integracion de la gestion.
Conclusiones: Se requiere una planeacion que visualice la calidad como meta de los
objetivos propuestos y sobre todo, con un amplio caracter participativo.

Palabras clave: calidad, gestion universitaria, planeacion estratégica, enfoque a

procesos, sistema de gestion.

ABSTRACT

Aim: To articulate quality management with strategic planning at the University of
Matanzas, Cuba.

Methods and techniques: Analysis and synthesis, and induction-deduction were used
as theoretical methods; whereas the empirical methods were surveys, interviews,
observation, process flow sheets, and analysis of parameters.

Main results: A model for quality strategic planning that aligns university management
with the Evaluation and Accreditation System of higher education, using a strategic
approach. Several tools were used for university management, such as the process
approach, and process flow sheets that contribute to management control and
integration.

Conclusions: Planning that can help visualize quality as the target of previously set
objectives, especially, having a broad participatory character.

Keywords: quality, university management, strategic management, process approach,

management system.
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INTRODUCCION

El siglo XXI exigié una transformacion de los modelos de gestidn, lo que emerge como
una variable de complejidad para el entorno universitario por suscitarse aun el uso, con
gran arraigo, de rasgos de tradicionalismo y obsolescencia. La practica de nuevas
formas de la gestion universitaria —mas acorde con el contexto y con las exigencias del
entorno actual y que permita actuar en funcién de los constantes cambios para elevar la
eficiencia y la eficacia de sus resultados— es un imperativo traducido en elevar la
calidad en la educacion superior.

En la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible aprobada por la Asamblea General de
las Naciones Unidas en septiembre de 2015 se aprobaron 17 objetivos y 169 metas que
responden a una vision de futuro de un mundo transformado y con nuevas expectativas
en lo econdmico, social y ambiental. La educacion y su calidad, en la que se incluye la
educaciéon superior, asume como uno de los compromisos de la nueva agenda para el
desarrollo sostenible y del llamado a la acciéon para cambiar al mundo, el Objetivo 4
donde se plantea la necesidad de garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de
calidad con oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos

(Alarcon, 2016).

201



Retos de la Direccion 2022; 16(1): 199-224

La creciente complejidad de la educacion superior hace necesario el disefio de politicas
universitarias orientadas al desarrollo de la gestion de la calidad a nivel institucional y
nacional, las que correctamente implementadas y evaluadas cada cierto tiempo,
posibilitan el analisis y valoraciéon de la concrecion de los resultados e impactos
logrados También se requiere implementar las areas de mejora y las acciones para
minimizar las dificultades.

Para cumplir con los retos sefalados, es necesario que las instituciones de educacion
superior mejoren continuamente su modelo de gestion. Desde hace algun tiempo se
esta aplicando, como uno de los componentes de la filosofia de gestidn, la direccion
estratégica, integrada por tres componentes funcionales: la planificacién estratégica, la
implementacion y el control estratégico. Ella interviene decisivamente en el
aseguramiento de la calidad de las carreras y programas académicos (Almuifias y
Galarza, 2018).

Para la busqueda constante de la calidad, se tiene en consideracién el alineamiento
estratégico entre los objetivos, procesos y estrategias. Obtener esta meta necesita que
estén definidos con claridad los indicadores que permiten su medicion en cada proceso
(Castillo, Medina, A., Medina, Medina y Assafiri, 2019; Medina, Nogueira, Hernandez y
Comas; 2019; Santos, 2016). Todo ello tiene que estar presente en las organizaciones.
Una parte importante de ellas son las instituciones de educacion y en particular las de
educacion superior, las que hace varias décadas han asumido la planificacion estratégica
en su actuar.

En la educacion superior se trabaja con mayor empefio en lograr altos estandares de

calidad para asegurar la formacion de profesionales que sean capaces de investigar su
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realidad y transformarla y que, al liderar sus organizaciones el cumplimiento de sus
funciones directivas, permita el vinculo permanente con la sociedad y la solucién de sus
problemas en armonia con las instituciones de nivel superior de su territorio.

La nueva universidad cubana esta caracterizada por ser cientifica, tecnolégica y
humanista (Diaz-Canel y Delgado, 2021). Junto a estas tres cualidades, se presentan
otras que estan acordes a las universidades del siglo xxi, que son sefialadas por
diferentes autores (Alarcén, 2016; Castro, 2021; Diaz-Canel y Nufiez, 2020; Ledn, Reine y
Aguilar, 2019; Martinez, Oyarvide, Rosales y Bustos, 2019): incremento del acceso a
todos los niveles de la educacion superior, calidad del proceso de formacion de
profesionales, pertinencia y vinculos con la sociedad.

Una debilidad detectada en las organizaciones y que esta presente en las universidades
cubanas, en el tema de control de gestion (Duefias, Medina, Ramirez, Camacho y
Sobenis, 2019), es la inexistencia de alineamiento entre las estrategias en los diferentes
niveles de una organizacion y entre los procesos y los objetivos estratégicos. Cuesta
(2012) la califica como ruptura entre sistemas de objetivos y los procesos que se
desarrollan para alcanzarlos.

Como consecuencia de la propia madurez y desarrollo alcanzado por los centros de
educacién superior (CES), asi como su creciente interaccién con el entorno, existe una
conciencia mas clara de la necesidad de producir cambios en los métodos y estilos de
liderazgo que propicien una mayor participacion, compromiso y motivacion en el
cumplimiento de la mision y los objetivos estratégicos por parte de los directivos (Finalé

Artola y Tarifa, 2016).
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Un elemento que se debe tener en cuenta en el fortalecimiento y desarrollo exitoso de los
procesos internos de aseguramiento de la calidad, es que propicien y faciliten acciones
continuas y sostenidas. En general, los procesos de evaluacion de la calidad en una
institucion de educacion superior (IES), deben mantener sinergia y sincronia entre la
gestion interna del aseguramiento de la calidad y la evaluacion externa que se realiza
(Lemaitre et al., 2018). Estos sistemas que evallan la calidad en las IES cobran mayor
fuerza desde el siglo xx y un sinnimero de organizaciones en cada pais toman este papel
para monitorear constantemente su calidad y por tanto su permanencia y pertinencia.

Precisamente el objetivo de la experiencia que se presenta, fue alinear la planeacion
estratégica con la gestion de la calidad, sobre la base de la evaluacién institucional
recibida en la Universidad de Matanzas, Cuba, en 2017. Su despliegue implicé la
formalizacion de los procesos universitarios, la reelaboracion de los indicadores de gestion
y una intensa capacitaciéon y acompanamiento a los directivos en todos los niveles, como

actores protagonicos para llevar a cabo las acciones proyectadas.

DESARROLLO

Calidad y educacién superior

El proceso de Bolonia ha remarcado una perspectiva institucional en la preocupacion por
la gestion de la calidad del servicio prestado en las universidades y otras instituciones de
ensefianza superior (Rodriguez, 2018). La calidad del servicio en la educaciéon superior no

se centra exclusivamente en el proceso de ensefianza-aprendizaje y en la relacion entre
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docente y educando, sino que debe estar también garantizada en el servicio prestado por
las bibliotecas universitarias, los servicios de accidn social, los servicios académicos y las
secretarias departamentales (Correia y Miranda, 2012).

A lo anterior aflade Gonzalez (2018) que la gestion de la calidad en centros educacionales
abarca no solo los procesos relacionados con la formacién; sino también aquellos
vinculados al propio funcionamiento de los centros. De esta forma, cuando se habla de
calidad en la gestion educacional, se da por sentado que su garantia concierne a todos los
procesos, sean formativos o no.

El movimiento hacia la calidad es un fendmeno mundial que adquiere cada vez mayor
relevancia por su influencia en varias esferas de la actividad humana; por ello una
universidad de excelencia tiene que centrar su atencion en la constante elevacion de la
calidad de los procesos fundamentales que desarrolla (Hernandez, 2015).

La universidad se encuentra atravesando un proceso de transformacion que tiene como
base la ciencia, la tecnologia y la innovacion. Sin embargo, plantea Cardenas (2016) que
quienes piensan que esta transformacion viene sola, deben reflexionar en que la realidad
es otra, puesto que esta debe ir acompafiada no solo de un fomento de la investigacion,
sino también de una gestion universitaria con alta eficiencia; de otro modo, sera imposible
dar ese gran paso hacia el avance que la nueva economia del conocimiento ofrece.

Tal es asi que Acosta, Becerra y Jaramillo (2017) reconocen como uno de los retos mas
desafiantes de la educacion superior en la actualidad, el perfeccionamiento de la gestion
universitaria y de cada uno de los procesos que la integran.

Al respecto, Veliz, Alonso, Fleitas y Alfonso (2016) plantean que los retos sociales y los

paradigmas de las politicas gubernamentales de Latinoamérica exigen de
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administraciones universitarias que cambien los enfoques de su gestion, la cual por
mucho tiempo ha estado caracterizada por el centralismo y por alto grado de burocratismo
y elitismo en las entidades de mayor desempefio. Se requieren instituciones de educacion
superior con una mayor responsabilidad, comprometidas con el desarrollo de la sociedad
y orientadas a satisfacer las necesidades sociales.

En este sentido, Cardenas (2016) sugiere que la calidad en las universidades, mas alla de
mediciones cuantitativas del desempefio de sus procesos, debe tomar como referencia la
satisfaccion de las necesidades sociales que desde la formacion y la investigacion
satisfacen los centros educativos.

En el entorno universitario cubano, los esfuerzos para la gestion de la calidad estan
encaminados al cumplimiento del patron de calidad, modelo ideal al cual debe
aproximarse la calidad del objeto evaluado. En él se define el deber ser de los programas
o0 instituciones de educacion superior. Se entiende por calidad la pertinencia integral y la
excelencia académica de profesores, estudiantes y personal de apoyo implicado en la
gestion universitaria; de la base material e infraestructura y de la gestion de los procesos,
con una expresion en variables e indicadores en los distintos subsistemas del Sistema de
Evaluacion y Acreditacion de la Educacién Superior en Cuba (SEAES) (Bodes y Ruiz,
2020).

En efecto, la calidad en las instituciones de educacion superior debe hacer referencia a la
excelencia, desde la mirada en que la calidad se asocia al logro de los mas altos
estandares de exigencia, dificultad y complejidad; asi, es fundamental considerar la
consistencia entre los propositos y el proyecto institucional (Pedraja, Marchioni, Espinoza

y Muiioz, 2020).
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En la educacion superior cubana, el concepto de calidad se asume como resultado de la
conjuncion de la excelencia académica y la pertinencia integral. En consonancia con
Varouchas, Sicilia y Sanchez (2018), las politicas de calidad deben adaptarse a las metas
y objetivos de la institucidn, a la mision y a los stakeholders afectados. Esto implica una
planeacion que visualice la calidad como principio en el logro de los objetivos propuestos y
sobre todo, con un amplio caracter participativo que involucre y comprometa a directivos,

trabajadores y estudiantes.
Abordaje metodolbgico

Tomando como punto de partida la visién de la Universidad de Matanzas: “Somos una
Universidad de excelencia, comprometida con la nacidon cubana, con resultados
relevantes en la gestion de sus procesos” (Universidad de Matanzas, 2017, p. 21), se
definioé un sistema de trabajo que garantizara su logro (Fig. 1).

Las acciones se sustentaron en las deficiencias detectadas durante la evaluacion
externa a la calidad, realizada en 2017 e implican a todas las areas del CES,
fundamentadas en que sélo una gestion integrada garantiza un alineamiento de la
planificacion del trabajo y los objetivos de la institucion, enfocados a los patrones de

calidad definidos por el Ministerio de Educacion Superior de Cuba (MES).
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Fig. 1. Planificacion de las acciones para la excelencia institucional
Fuente: Elaboracion de los autores

La primera accion consisti6 en la determinacion del alineamiento estratégico de la
Universidad de Matanzas para el periodo 2017-2021 con los indicadores de calidad
establecidos por la Junta de Acreditacion Nacional (Frias, Tarifa y Garcia, 2018). Para
esta articulacién se sigui6 el esquema que se muestra en la Fig. 2.

Su despliegue implico la capacitacion tanto de trabajadores como de directivos y una
estrecha relacibn de trabajo entre la Direccion de Calidad y la Direccién de
Organizacion, Planificacion y Archivo.

Asimismo, se procedid a la elaboracion e implementacion del modelo de gestion
orientado a la calidad para la Universidad de Matanzas (MGOCUM). Para su disefio se
tuvieron en cuenta los antecedentes y buenas practicas disponibles en el plano nacional

e internacional; ademas del conocimiento de expertos en la teméatica.
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Fig. 1. Articulacion del proceso gestién de la calidad segun SEAES y la planificacién estratégica
Fuente: Elaboracion de los autores

El proceder para ello se muestra en la Fig. 3.

v
l ETAPA | f—[—{ Identificar elementos del MGOCUM |

—-[ PASO 1.1: H Localizar la bibliografia

J Buscador google académico; repositorio  tesis

-+ PASO 1.2: [+ Seleccionar la bibliografia doctorales Citedra Gestién del Conocimiento,
Editora LOGICUBA "La Habana®, ISBN.978-959-7191-

62-9.

Procesar la bibliografia y J Matriz de concepto; distribucion de frecuenda de

obtener elementos del elementos en los modelos estudiados.

modelo.

)
| ETAPA N }J Elaborar el MGOCUM

PASO 2.4: H Ordenar elementos
Microsoft  VISIO Premium 2010, Versidn

14.0.7177.5000.

PASO 2.5: H Configurar esquema del modelo

3
| ETAPA Il ,J [ validar el MGOCUM

Fig. 2. Proceder para el disefio del modelo de gestién orientado a la calidad
Fuente: Elaboracion de los autores
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Etapa I. Identificar elementos del MGOCUM

Para llegar a la conformacion del modelo, siguiendo los pasos 1.1 y 1.2, se reviso la
literatura existente para encontrar los elementos mas frecuentes y en el paso 1.3, se
procesd la literatura seleccionada con la herramienta matriz de concepto (Frias,
Cuétara, Gonzalez, M. y Gonzalez, 2008), que articula autores/modelos (por filas) y
elementos propuestos (columnas). En la celda correspondiente se marcod la
coincidencia o no de los autores con determinado elemento. Luego se procedio al

calculo de la frecuencia de coincidencia (Tabla 1).

Tabla 1. Matriz de conceptos

Autor/modelo Elementos
En E; Ejj Eim
Ay X11 X12 ... Xij e Xim
Az Xo1 Xa2 ... X e Xom
Ax Xk1 Xk2 cen in s Xkm
an Xn2 cee an . Xnm
F1 F .. F; .. Fm

An
m
Fyj = ZXjk
j=1

Fuente: Frias, Cuétara, Gonzalez y Gonzalez, 2008

Donde:

Fix: frecuencia de coincidencia de autores j con el elemento k.

Xj: marca del autor j al elemento k. Se seleccionan los mas frecuentes. Esta salida
constituyo la entrada para desarrollar la etapa Il.

Etapa Il: Elaborar el MGOCUM

Los elementos seleccionados en el paso anterior se ordenaron siguiendo dos criterios:
a) la estructura secuencial de estos considerando relaciones de precedencia y b) la
clasificacion definida por el proceso de planeacion estratégica de la Universidad de

Matanzas orientada por la Direccion de Calidad de esta institucion.
210



Retos de la Direccion 2022; 16(1): 199-224

Para la configuracion del esquema representativo del modelo, se analizaron varios

patrones: radiales, estructurales, jerarquicos y matriciales. La herramienta utilizada

(Microsoft Visio) contribuyd a obtener la version presentada. A partir de esta salida, se

desarrollo la etapa lll.

Etapa lll: Validar el MGOCUM

La validacion del modelo se realiz6 mediante el criterio de expertos y se sustenta en la

propuesta de Frias, Tarifa y Garcia (2018) implementada total o parcialmente en varias

investigaciones (Fonseca, 2018; Estrella, 2018).

Sobre el modelo de gestion orientado a la calidad, la consulta de antecedentes

evidencio que:

1.

La mayoria se basan o comparten el enfoque de procesos, uno de los principios

basicos del modelo de gestion de la calidad 1ISO-9000.

. La inmensa mayoria clasifica los procesos en estratégicos, claves, sustantivos u

operativos y de apoyo. La diferencia consiste en cuales se consideran de un tipo o de

otro.

. La mayoria de los de gestidn universitaria, reconoce tres procesos sustantivos:

formacion (de pregrado y de posgrado), ciencia e innovacidbn o simplemente
investigacion, y extension; pero los indicadores y criterios de medida declarados para

su gestion, no estan alineados a las especificaciones del patrén de calidad.

. En ninguno de ellos se aprecio la relacion entre los procesos sustantivos asumidos y

las areas de resultado clave a las que tributan, aunque si sigue la Iégica de asociar a
ellas y no a los procesos, sistemas de objetivos, de indicadores y de criterios de

medida.
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Para el ordenamiento de los elementos seleccionados se adopté un enfoque matricial,
que articula la dimension vertical y horizontal de la gestion; por ello y a diferencia de los
modelos estudiados, la propuesta que aqui se presenta integra, en un modelo de
gestion y con vision holistica, a los procesos en los niveles en que se estructura, al
sistema de objetivos, sus indicadores y criterios de medida, ajustados estos a las
especificaciones del patron de calidad de programas universitarios: carreras,
especialidades, maestrias, doctorados e instituciones, asi como a las areas de
resultados claves que se derivan del proceso de planeacion estratégica, desarrollado en
las universidades cubanas.

Ademas, abarca los tres niveles en que se desarrolla la gestién universitaria (Tarifa,
Frias y Garcia, 2018).

El modelo de gestidon de la Universidad de Matanzas orientado a la calidad, se muestra
en la Fig. 4.

En su validacion se tuvo en cuenta tanto la validez como la confiabilidad, ambas

comprobadas mediante el juicio de expertos.
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Fig. 3. Modelo de gestion orientado a la calidad de la Universidad de Matanzas (MGOCUM)
Fuente: elaboracion de los autores

Resultados
La evaluacion institucional a la Universidad de Matanzas en 2017 detect6 11
debilidades y 22 fortalezas. Para establecer el sistema de trabajo en la solucién de las
debilidades se identificaron los procesos institucionales implicados, de acuerdo a la

planeacion estratégica 2017-2021 (Tabla 2).

Tabla 2. Resumen de las debilidades por procesos

Debilidades Proceso
2+d Formacioén de pregrado
la+d Formacioén de posgrado
a+c+e Recursos humanos
Informacion
3d Planeacion estratégica de la calidad
b Informatizacion
2e Ciencia, tecnologia, innovacién y comercializacion
1 Aseguramiento material y financiero
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1b Comunicacién
1c Extension universitaria
Seguridad y proteccién

*a, b, c, d, e, Representan la relacién de las debilidades con otros procesos
Fuente: Elaboracion de los autores

Posterior a la identificacion de las debilidades con los procesos se procedio al
alineamiento de la planeacion estratégica con los criterios de evaluacion del SEAES
con el objetivo de integrar la gestion al logro de la vision definida (Tarifa, Frias y Garcia,
2018). A partir de un profundo andlisis de los criterios de medida se detecté que, para
las carreras, 27 criterios de medida carecian de un referente en la planeacion vigente;
en el caso de las maestrias, eran 39 criterios; en especialidades y doctorados 40 y para
la institucion 60; lo que representaba que el 59,71 % de los indicadores evaluados en
las acreditaciones por la calidad no tenian su expresion en la planificacion estratégica.
Se sintetizaron los criterios redundantes, como por ejemplo los relacionados con las
publicaciones y la composicion del claustro.

Para la formulacion de los nuevos criterios de medida, resultd6 sumamente util la
construccion de la ficha de proceso (Tabla 3) la cual recoge sus elementos esenciales.
Ello determind la preparacion de los directivos de la institucién y de los coordinadores
de programas en varias sesiones de trabajo conjunto, en las que se fueron aplicando
encuestas que permitieran recoger los criterios de los implicados y sus avances.
Asimismo, su aplicacién contribuyé a una mejor propuesta de los indicadores, puesto
gue su completamiento funciona como un filtro, que guia a los gestores a medir lo que

se desea (Tarifa, Frias y Garcia, 2018; Medina, Nogueira, Hernandez y Comas, 2019).

Tabla 3. Ficha de proceso implementada

Nombre del proceso: ‘ Subproceso: ’ Responsable o propietario: Codigo:
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Misién:

Alcance:

Entradas: | Suministradores: | Salidas: | Destinatarios/Clientes:

Documentacion utilizada: ‘ Aspectos legales: Procedimientos asociados:

Otras informaciones importantes para el proceso:
Riesgos:
Aplicaciones informaticas:

Indicador (es):

Elaborada por: Revisada por: Modificada por:

Fecha: Fecha: Fecha:

Descripcion del proceso:

Diagrama de flujo del proceso:

Fuente: Elaboracién de los autores

El diagnéstico realizado al estado de los programas académicos evidencio la existencia
en 2017 de 47 carreras autorizadas, 14 acreditables (35 %) y de ellas 6 se encontraban
acreditadas. Existian 15 programas de maestria, 10 acreditables y 9 acreditados. Un
doctorado acreditado de excelencia de 9 posibles. Se impartian 5 especialidades, una
de ellas acreditada de excelencia.

A partir de este trabajo se procedio a la capacitacion de los directivos en el trabajo con
las fichas de proceso y la planificacion de la gestion en funcion de los nuevos criterios
de medida establecidos. Este proceso, ademas, se acompafo de talleres al claustro, de
los programas a acreditar y la creacion de equipos de expertos con experiencia en
procesos de evaluacion externa a la calidad, para la asesoria a los programas.

Se estableci6 ademéas un sistema de trabajo para el control sistematico a las areas,
donde cada proceso evalua el cumplimiento de los indicadores en el area. Estas
acciones se acompafan de la participacion de los cuadros y sus resultados, se emplean
en los ejercicios de superacion de los directivos en el centro. Este intercambio
constante de experiencias y modos de hacer, contribuyé a fomentar la cultura

organizacional del enfoque a procesos y el trabajo por la calidad.
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Con el alineamiento de la gestion hoy la Universidad de Matanzas cuenta con 11
carreras acreditadas de 15 acreditables. Las maestrias aumentaron a 16 y respecto a
su calidad todas las posibles se encuentran acreditadas, de ellas siete de Excelencia y
las restantes Certificadas. Las especialidades se reducen a 4, una de Excelencia y otra
Certificada. Los doctorados se reformulan a 6 programas con 4 de ellos acreditados de
Excelencia (Pérez, Tarifa, Garcia y Frias, 2019). Destacan en este sentido, las areas de
Ciencias de la Cultura Fisica e Ingenieria Industrial, con todo su sistema de ensefanza
acreditado de Excelencia. Lo anterior consolida la estrategia de acreditacion de la IES y
la cultura por la calidad.

Respecto a la formacién doctoral, se logré una discreta mejora con la formacioén de 30
doctores en 2019, de ellos 20 internos, no obstante, en el total de doctores contintia
incidiendo la fluctuacion laboral para alcanzar la meta del indicador propuesto. En este
sentido, se promueve el ingreso de investigadores jovenes a las becas MES.

Las publicaciones totales aumentan, aunque aun no se logra el indice de publicaciones
en grupos | y Il deseado. La editorial universitaria trabaja en mejorar el posicionamiento
de las revistas del centro con el soporte del proceso de informatizacién. Uno de los
aprendizajes resultantes de esta experiencia ha sido la necesaria integracion de los
procesos para alcanzar las metas propuestas.

Con respecto al aseguramiento material y financiero, el centro comenzé en 2017 un
proceso de mantenimiento constructivo a locales y residencias estudiantiles que ha
resultado en la reparacion capital de dos residencias estudiantiles y parcial de otra; se
mejoraron las condiciones de aulas, cubiertas de techos y condiciones de trabajo en las

areas administrativas. Asimismo, se aumentaron las contrataciones de cooperativas no
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estatales, lo que agilizé la gestion e impactdé de forma positiva en el desarrollo del
territorio.

En cuanto a las debilidades en la gestion de los recursos humanos, las evaluaciones
del desempefio correspondientes a 2017 fueron sometidas a revision con el objetivo de
identificar las deficiencias que afectaron los indicadores referidos en el SEAES. Las
principales problematicas detectadas resultaron: la poca participacion en proyectos;
falta de evidencias en expedientes; doctores con baja o nula produccion de nuevos
profesionales con ese grado cientifico; ademas de la no correspondencia entre las
categorias docentes y la participacion en eventos y produccién cientifica. Lo anterior
derivé en una capacitacion a directivos y especialistas de recursos humanos en aras de
lograr un control méas estricto que garantice alcanzar los resultados planificados.
Ademas, se establecido un control anual del proceso de evaluacion del desempefio,
resultados que son sistematicamente analizados y debatidos con los directivos, en los
intercambios de superacion.

Es de significar que no se registran los avances logrados en el afio 2020 por cuanto la
pandemia de la COVID-19 que nos azota ha mantenido la paralizacion de muchos de

los procesos estudiados.

CONCLUSIONES

En la educacién superior cubana la calidad es resultado de la conjuncién de la
excelencia académica y la pertinencia integral, y su reflejo resulta en la acreditacién de

programas e IES. De ahi que, las politicas de calidad deben adaptarse a las metas y
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objetivos de la institucion, a la mision y a los grupos de su interés. Por tanto, es precisa
una planeacion que visualice la calidad como meta de los objetivos propuestos y sobre
todo, con un amplio caracter participativo.

Los antecedentes relacionados con modelos de gestion de la calidad evidenciaron una
estrecha relaciéon con el enfoque por procesos. Estos se clasifican en estratégicos,
claves y de apoyo. Para el caso de las universidades se identifican los procesos:
formacion (pregrado y posgrado), ciencia e innovacion y extension universitaria como
claves. Sin embargo, durante la investigacién se constaté un escaso alineamiento de
los indicadores de gestion con las especificaciones del patron de calidad.

El modelo propuesto para la gestion universitaria orientado a la calidad, se centra en el
enfoque a procesos e integra como elementos de entrada, salida y retroalimentacion, la
mision y vision estratégicas de la institucion. A partir de las brechas entre estos
elementos, se derivan los criterios de medida, indicadores y sistema de objetivos que
tienen su reflejo en la planeacion estratégica, lo que deviene en un trabajo sistematico
por la mejora continua, cuya expresion resulta en la acreditacién de los programas y el
centro.

La implementacion del modelo desde 2017 en la Universidad de Matanzas, permitié la
eliminacién de cuatro de las debilidades detectadas y una mejora en las restantes. Las
carreras acreditadas aumentaron a 11, mientras quel6 programas de maestria se
encuentran acreditados y los doctorados fueron reducidos a 6, de ellos 4 acreditados de
excelencia. Lo anterior evidencio la eficacia del modelo y su contribucion a la calidad

desde la vision estratégica del centro.
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Resultd esencial en este proceso la formacion continua de los directivos, su implicacion
y protagonismo. La planificacién, ejecucion y control de las actividades, orientados por
una planeacion estratégica alineada a la calidad, contribuyé a la efectividad de los
cuadros en su labor; de esta forma, los resultados se enfocaron en una misma

direccion.
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