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PROLOGO

En el &mbito de la gestion universitaria, la busqueda constante de la excelencia y la
mejora continua se han convertido en imperativos para enfrentar los desafios y las demandas
del entorno educativo actual. En este contexto, el benchmarking se erige como una
herramienta poderosa y efectiva para impulsar la calidad y la eficiencia en las instituciones
de educacion superior.

El presente libro, "Benchmarking de Procesos Universitarios", ofrece una perspectiva
profunda y completa sobre el papel que desemperfia el benchmarking en la gestion de las
universidades. Sus paginas nos invitan a sumergirnos en un viaje de exploracién y
aprendizaje, donde se desvelan los fundamentos tedricos y conceptuales que subyacen a esta
préctica, asi como su aplicacion practica y sus beneficios potenciales.

Desde una vision multidimensional, los expertos autores de esta obra nos conducen a
través de los pilares fundamentales de la gestion universitaria, brinddndonos una
comprensidn clara de los conceptos esenciales relacionados con la planificacion estratégica,
la gestion de la calidad, la gestion de recursos y la participacion y gobernabilidad. Estos
fundamentos teoricos establecen las bases para comprender cdmo el benchmarking puede
impulsar la mejora continua en cada uno de estos aspectos clave.

Ademas, el libro nos sumerge en el fascinante mundo del benchmarking, presentando
casos de estudio y ejemplos practicos de diferentes universidades alrededor del mundo. A
través de estos ejemplos, los lectores descubriran como se pueden identificar las mejores
practicas, establecer indicadores de rendimiento relevantes y llevar a cabo analisis
comparativos significativos. Estas experiencias reales ilustran codmo el benchmarking puede
ser una poderosa herramienta para impulsar la innovacion, optimizar los procesos y fortalecer
la posicion competitiva de las instituciones académicas.

Lo que hace que este libro sea especialmente valioso es su enfoque especifico en los
procesos universitarios. Los autores profundizan en los diferentes aspectos de la gestion
universitaria, desde la admision de estudiantes, la planificacion curricular y la ensefianza-
aprendizaje, hasta la investigacion, la extension y la gestion administrativa. Esta mirada
holistica permite a los lectores obtener una comprensién integral de como el benchmarking
puede aplicarse en cada una de estas areas, impulsando la excelencia y la mejora continua en

todas las facetas de una universidad.



Al concluir la lectura de este libro, los lectores no solo habran adquirido un
conocimiento solido sobre los fundamentos tedricos y conceptuales de la gestion
universitaria y el benchmarking, sino que también se habran inspirado para llevar a cabo
acciones concretas en sus propias instituciones. La combinacion de teoria y practica, junto
con las perspectivas y experiencias compartidas por los autores, convierten a esta obra en una
guia invaluable para directivos, profesionales y académicos comprometidos con la mejora
continua en el ambito universitario.

En ultima instancia, el libro representa un llamado a la accion. Nos insta a adoptar una
mentalidad abierta y receptiva hacia las mejores practicas, a buscar constantemente la
excelencia y a fomentar una cultura de aprendizaje y mejora continua en nuestras
universidades. Es hora de aprovechar el poder del benchmarking para fortalecer nuestra labor
educativa y lograr un impacto positivo en la formacion de las futuras generaciones de
profesionales y lideres.

Dr. José Armando Estrada
Ecuador



CAPITULO 1.
FUNDAMENTOS TEORICOS — CONCEPTUALES ACERCA DE LA GESTION
UNIVERSITARIA Y EL BENCHMARKING

RESUMEN
En el presente capitulo se propone la base conceptual para proceder a la propuesta de un

procedimiento de benchmarking para la mejora continua de los procesos sustantivos
universitarios, que sirva como referente para hacer frente a las condiciones actuales de
desarrollo institucional. Para ello se conceptualiza la gestion universitaria, dando una mirada
a los origenes y actualidad de la educacion superior cubana, asi como a la gestion de sus
procesos con énfasis en la calidad como garantia para poder alcanzar mayores niveles de
desempefio con eficacia, eficiencia y sostenibilidad. La explicitud de estos fundamentos
servird como marco de referencia para la presentacion, en un segundo momento, de las
principales consideraciones tedricas del benchmarking como base para formular
proposiciones que posibiliten lograr mejoras sostenidas y utilizar exitosamente herramientas

de gestidn contemporanea en la gestion de las Instituciones de Educacion Superior cubanas.

Palabras Clave: Conceptos, Benchmarking, Modelos

ABSTRACT
In this chapter, the conceptual basis is proposed to proceed with the proposal of a

benchmarking procedure for the continuous improvement of substantive university
processes, which serves as a reference to face the current conditions of institutional
development. For this, university management is conceptualized, taking a look at the origins
and current events of Cuban higher education, as well as the management of its processes
with an emphasis on quality as a guarantee to be able to achieve higher levels of performance
with effectiveness, efficiency and sustainability. The explicitness of these foundations will
serve as a frame of reference for the presentation, in a second moment, of the main theoretical
considerations of benchmarking as a basis for formulating proposals that make it possible to
achieve sustained improvements and successfully use contemporary management tools in the
management of Institutions of Cuban Higher Education.

Keywords: Concepts, Benchmarking, Models
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INTRODUCCION

Varias tendencias econémicas, politicas y sociales con el propio transcurso del tiempo,
han causado un gran impacto en la sociedad y con ello en sus organizaciones. Estas nuevas
tendencias y cambios dindmicos hacen que las organizaciones se vean en la necesidad de
orientarse de manera estratégica hacia nuevos escenarios, donde los hechos han dejado de

tener sélo relevancia local o regional y han pasado a tener como referencia el mundo.

En sus origenes, las universidades se convirtieron en instituciones que atesoraban todo
el conocimiento de la sociedad, esto se facilitaba por el nivel de desarrollo de las ciencias en
aquellos tiempos. Hasta la primera mitad del pasado siglo xX, era posible aseverar, con
bastante seguridad, que cuando una persona culminaba sus estudios universitarios estaba

preparada para ejercer profesionalmente durante toda su vida.

Hoy nada ocurre de ese modo. Ni los conocimientos se atesoran privilegiadamente en
la sociedad, ni es posible pensar en tener desempefios profesionales exitosos sin una
constante actualizacion. Educacion para todos durante toda la vida es el objetivo supremo
asumido por la UNESCO para caracterizar la nueva cualidad, Horruitiner (2006).

En las condiciones actuales y sus retos futuros, se concuerda en que debe imponerse
una nueva vision de la Educacién Superior, materializada por la basqueda de la pertinencia,
el impacto y la optimizacion, en Sintesis, la calidad de sus procesos; ello incluye, en primer
lugar, el ajuste constante a las nuevas exigencias emanadas de los cambios asociados al

desarrollo y de las concepciones de gestion predominantes, Pico (2008).

Las Instituciones de Educacién Superior (IES) estan compuestas por grupos de
procesos de servicio que interactian entre si para producir algo, James (2000); los cuales
estan sujetos a requerimientos politicos, sociales, econémicos y culturales, presentes en el
contexto. Esta condicion unida al hecho de constituir procesos transaccionales hace
significativamente complejo su tratamiento, al igual que el del enfoque al cliente, por las
caracteristicas tan particulares que, en el marco de estos procesos de servicios, adopta el
mismo. Dependiendo de la prioridad que otorguen las instituciones a estos aspectos, ellas
pueden asumir mayor 0 menor compromiso, en su contribucién a la resolucion de los

problemas de su sociedad, Guerrero (2001).
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Estas son sistemas abiertos que interactian con diversos elementos, procesos Yy
fendmenos del entorno. Su regulacién propia y los sistemas de direccién con que cuentan
representan la respuesta natural para el ordenamiento necesario ante las exigencias que les

imponen las condiciones internas y externas, Cordovés (2007).

Fuentes y Estrabao, (2000) sefialan que “...la universidad como institucion social se
desarrolla en la contradiccion dialéctica que se produce entre la preservacion, el desarrollo y
la difusion de la cultura, lo que permite determinar la estructura y organizacion de sus
procesos como un todo, asi como la dindmica del desarrollo de los mismos, revelando las

2

regularidades y leyes que se dan en su comportamiento...”, y afiaden, ”...cuando se
determinan los componentes (procesos) y las relaciones entre ellos, se sistematizan éstos y
ello permite precisar la estructura de la universidad, o sea, considerando sus procesos, las
relaciones que entre ellos existen y con un contexto en particular, lo que la hace propia y

singular...”; tomado de Pico (2008).

Por tanto, las IES en su formacion y desarrollo, adquieren un sentido de existencia, que
desde sus politicas, misidn y estrategia, debe fijarse metas a cumplir, al considerar a las
personas en sus potencialidades y capacidades para hacerlas efectivas, en su interaccidn con
los diversos elementos, procesos y fendmenos que conforman su entorno. En sus mecanismos
reguladores, la dindmica del sistema de gestion representa la respuesta natural para el
ordenamiento necesario ante las exigencias que les imponen los factores internos y externos,

para asegurar su integracion y adaptabilidad, Pico M. (2008).

Segun refiere Bauza (2006), es en ese contexto que, la universidad como organizacion
se debe proyectar estratégicamente; desde lo interno, en “lo que tiene que hacer”, lo cual se
expresa a través de su objeto social; “a través de qué”, lo que significa que el objeto social se
logra mediante los procesos sustantivos de la universidad, asi como en la disponibilidad y
uso racional de sus recursos materiales y financieros que le permitan desarrollar una gestién
de calidad; “lo que hace”, lo que se manifiesta en su mision como elemento identitario que
le impregna un sello distintivo, singular y particular a la institucion, que la hace diferente de
otra y, por ultimo, “lo que quiere ser” expresado en su vision o el estado futuro deseado; vy,
desde lo externo, por la busqueda de una solucién a la contradiccion dialéctica entre ella

misma y el entorno.
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En la busqueda por alcanzar sus metas y propdsitos, las organizaciones necesitan
gestionar sus actividades y recursos, para ello se deben adoptar herramientas y metodologias
que les permitan disefiar e implementar sus sistemas de gestion. La gestion se caracteriza por
una vision amplia de las posibilidades reales de una institucion para resolver determinada
situacion o arribar a un fin determinado. En esta se hace necesaria la concepcion de guias que
orienten la accion, prevision, visualizacion y empleo de los recursos y esfuerzos a los fines
que se deseen alcanzar, la secuencia de actividades que habran de realizarse para logar
objetivos y el tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aquellos eventos

involucrados en su consecucion, Pifieiro (2009).

La gestion universitaria es el arte de anticipar y dirigir participativamente los cambios
con el proposito de disefiar estrategias que, sustentadas en los aportes de la administracion,
permitan garantizar el desarrollo futuro de la universidad, con la integracion de sus recursos
y la voluntad para alcanzar su Misién ante la sociedad, Pifieiro (2009). En Cuba existe una
tendencia hacia la utilizacién del término gestion ya que segun varios autores las diferencias
entre los vocablos gestion, direccion y administracion no son significativas. Es por ello que
se utilizan indistintamente, en correspondencia con la aplicacion préactica que se le otorga y

el enfoque de los investigadores.

Segun el Diccionario de la lengua espafiola © 2005 Espasa-Calpe, la gestién implica un
conjunto de tramites que se llevan a cabo para resolver un asunto, ademas es entendida como
la funcion de dirigir o administrar una empresa o negocio. Esta debe permitir documentar lo
que se hace, controlar y evaluar el proceso, favorecer las relaciones y la coordinacion; elevar
el compromiso y la implicacién de las personas y mejorar la orientacion de las actividades
hacia las necesidades y expectativas de los usuarios.

En sus estudios Nogueira et al. (2004) y Pérez (2005), hacen un analisis detallado de
los conceptos de gestion dados por numerosos autores, y concluyen que las funciones basicas
son: planificar, organizar y controlar. La primera determina los resultados que ha de lograr
la organizacidn, la segunda especifica como se lograran los resultados, y la tercera comprueba
si se han alcanzado o no dichos resultados y estas funciones béasicas se relacionan entre si a

través de la funcion liderar, otras veces llamada dirigir, ejecutar o mandar.
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Bajo estas consideraciones ademas definen que, la gestion universitaria es el proceso
de planificar, organizar, liderar y controlar las actividades para la toma de decisiones
encaminadas al cumplimento 6ptimo de la mision y la mejora continua de la universidad. Es
un proceso de sistematizacion y reordenamiento, que se garantiza con los recursos humanos

idoneos y disponiendo de los medios adecuados.

Por otra parte, Padilla (2006) presenta la gestion universitaria como la capacidad de
generar las mejores condiciones para que los procesos institucionales ocurran con eficiencia
y eficacia, en la consecucién de objetivos y metas, mediante una relacién adecuada entre la
estructura, las estrategias, los liderazgos y las capacidades de los recursos humanos

disponibles.

Valdés Zepeda, plantea que esta implica la direccion, la organizacion, la planeacién, la
evaluacion y el control de los procesos escolares, orientados a generar las condiciones
Optimas para el mejor aprendizaje de los alumnos. Implica, ademas, la toma de decisiones de
politicas educativas y acciones concretas en relacion con modelos pedagdgico y curricular

vigentes en la institucion escolar.

En el documento “Lineamientos para la Evaluacion Institucional” del CONEAU se
expone a la gestion institucional universitaria como el conjunto de factores (recursos,
procesos Y resultados) que deben estar al servicio y contribuir positivamente al desarrollo de
la docencia, la investigacion y la extension”, cuyo objetivo basico es ““...conducir al desarrollo

integral de la institucion y no a una asociacion de unidades académicas aisladas™.

Indistintamente de la manera en que esta se aborde, se hace evidente que, para lograr
alcanzar su mision ante la sociedad, la gestién universitaria debe dirigir sus cambios,
sustentada en los aportes de la administracién, integrando la gestion de las funciones de
formacion, investigacion y extension a la administracién de todos los recursos a disposicion

de la universidad, sean ellos materiales, financieros o humanos.

Multiples han sido las investigaciones que en los Ultimos afios han aportado un
referente tedrico en la bdsqueda por encontrar las vias méas acertadas para lograr que la
gestién universitaria transite hacia estadios superiores en el orden cualitativo y en alternativa
transformadora a nuestra practica sistematica, de manera que se logre transitar a la excelencia

universitaria.
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La practica historica universitaria, ha permitido identificar los procesos fundamentales
que se desarrollan en su dindmica y en el que intervienen como sujetos: estudiantes,
profesores, personal administrativo, investigadores y autoridades, en una compleja red de

relaciones sociales, en vinculo permanente con la comunidad y con el medio social.

Segun Llanes y Mayra (2008) la universidad debe desarrollar todos sus procesos con
la finalidad de satisfacer las expectativas y necesidades de los diversos beneficiarios y actores
involucrados, para ofrecer mejores resultados a la comunidad en que estd insertada
(pertinencia), es decir, con un enfoque a las demandas y necesidades del entorno, a traveés del
desarrollo integral del hombre, permitiendo que sus programas, planes de estudio, proyectos
de investigacion y de extension sean accesible a mas personas y de esta manera desarrollar
con la nueva concepcion de universidad toda la cultura en beneficio de toda la sociedad.

Para satisfacer su mision cumple objetivos claves como la formacion del profesional,
la investigacion cientifica y la educacién de postgrado, y potencia y orienta acciones
estratégicas dirigidas a la consolidacion de la extension universitaria, siendo estas las cuatro
vertientes o pilares que sustentan con bases solidas la evolucion y madurez de la educacion
superior, constituyéndose asi la gestion de estos procesos sustantivos en la base fundamental

sobre la que descansa su gestion universitaria.

En esta nueva universidad resulta necesario que se realice un andlisis hacia el interior
de los procesos sustantivos, se redisefien sus procedimientos, los métodos, las estructuras de
organizacion y se gestionen oportunamente, para garantizar que la calidad de la universidad
alcance los niveles deseados y esperados, en correspondencia con la sociedad a la que se
debe.

Para poder comprender mejor estos procesos Alvarez C (2002) los describe,
refiriéndose a la formacién como el proceso mediante el cual se prepara y supera al hombre
para su labor profesional, se desarrollan sus facultades fisicas e intelectuales, y se cultivan
otros atributos de su ser. Por otra parte, se refiere a la investigacion como el proceso mediante
el cual se descubren nuevos conocimientos cientificos; introduce, innova y crea tecnologia,
para resolver los problemas sociales; utilizando como instrumento a la ciencia y mediante la

cual se desarrolla una rama del conocimiento, de la cultura de la humanidad.
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Evidentemente el proceso de investigacion cientifica contribuye a la formacion del
profesional, ya que forma al estudiante en una metodologia para la solucion de los problemas
complejos inherentes a la profesion y que requieren de la creacion para su solucién. La
extension se manifiesta como el proceso de promocion de la cultura que integra en su propio
contenido la labor formativa e investigativa a partir de las cuales preserva, desarrolla y
difunde la cultura de toda la comunidad universitaria, asi como supone una participacion de
los profesores y estudiantes en la socializacion de la produccion cultural de la universidad y

protagonistas del desarrollo cultural y sociopolitico de la universidad y la sociedad.

Segun Horruitiner (2006), la formacion posgraduada por su lado le asegura al egresado
de la universidad su constante actualizacion, en un sistema abierto de estudios para el resto
de su vida profesional, incorporando constantemente a su quehacer nuevas competencias, en
correspondencia con la velocidad de evolucion de los conocimientos y los constantes
cambios de la tecnologia. Ademas, refiere que generalmente, en un curso académico, reciben
formacion posgraduada unos 400 000 graduados universitarios en algunas de esas
modalidades, lo que significa que cada afio, la mitad de los profesionales con que cuenta el
pais reciben algun tipo de preparacion de este tipo, tanto en las universidades como en otras

instituciones autorizadas para hacerlo.

Evidentemente lograr la mision de la universidad solo es posible cuando a ella se
integran estos procesos, con independencia de cual de ellos signifique por sobre los demas.
Por tanto, la formacion tanto de pregrado como de postgrado, la investigacion y la extension
universitaria son procesos sustantivos, indisolublemente ligados entre si, y que en su

integracion aseguran el cumplimiento del encargo de la educacion superior en la época actual.

En Cuba el efecto de los cambios en el entorno internacional, posterior al derrumbe del
campo socialista, el influjo de la globalizacion y de la crisis econdmica mundial exigieron al
pais, en especial, transformaciones en los métodos y estilos de direccion. Esto se convirtio
en imperativo para que la educacion superior priorizara el perfeccionamiento constante de
sus procesos sustantivos con el objetivo de favorecer una actitud de cambio y transformacion
social a través de los profesionales que egresan de las universidades, a partir de una

formacion cada vez mas integral y una consecuente conciencia ética.
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En estas condiciones se impuso una nueva vision de la educacion superior cubana,
dirigida en su gestion a la pertinencia, el impacto y la optimizacion de sus procesos en funcion
de la calidad para lograr el ajuste a las nuevas exigencias con estilo y métodos de direccion
que resulten coherentes con estructuras organizativas mas planas y flexibles, asi como una
adecuada racionalizacion de recursos economicos y financieros; pero, sobre todo, donde la
dimension humana se constituye en factor estratégico para el desarrollo y de ella emerja
una cultura que haga manifiestos, los comportamientos, creencias y valores que identifiquen
a una organizacion y armonice con las expectativas de la sociedad a la que se debe, Pico M.
(2008).

La calidad ha sido entonces, un concepto estructurador de la educacion en Cuba y por
tanto, el cimiento sobre el cual se ha erigido el sistema de educacion superior cubano. La
constitucion del Ministerio de Educacidon Superior fue la primera medida encaminada al
aseguramiento de la calidad en este nivel de ensefianza y la expresion de que ello se constituia
en el pilar més sdlido de una politica educacional dirigida a la preparacion integral de los
ciudadanos para su desemperio en la sociedad.

1.1. Breve recorrido por la Educacion Superior cubana

El Sistema Nacional de Educacién estd concebido como un conjunto de subsistemas
organicamente articulados en todos los niveles y tipos de ensefianza, uno de los cuales es el
de Educacion Superior. La Educacion Superior cubana comenz6 a desarrollarse hace més de
280 afos, al fundar la Orden de los Dominicos, el 5 de enero de 1728, la Universidad de La
Habana, dando inicio asi a una larga y fecunda historia. Mas de doscientos afios pasarian
hasta la creacion de la Universidad de Oriente, en 1947, y en 1952, la de la Universidad
Central de Las Villas, J.A.N. (2010).

Se ha sefialado que los rasgos comunes que caracterizaban estas tres universidades eran
su matricula, su estructura de carreras, en la que predominaban las humanidades en
detrimento de otras ramas de la ciencia; el contenido obsoleto y las formas y métodos de
ensefianza, en general pasivos y memoristicos; y la ausencia de la investigacion cientifica,

salvo en algunos casos excepcionales.
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Considerada en Cuba como un derecho y un deber de los ciudadanos del pais, desde el
mismo triunfo de la Revolucion fue declarado el caracter gratuito y democratico de la
educacion, lo que significa que todos, independiente de su raza, sexo 0 procedencia social,
tienen acceso a ella, y que el Estado cubano garantiza la escolarizacién de los nifios y brinda
multiples facilidades de estudio a todos los jovenes y adultos que estén en disposicion de
continuar estudios especializados y superiores, a fin de garantizar la universalizacion de la

ensefianza, Ortiz Diaz (1989).

En diciembre de 1960 se creo el Consejo Superior de Universidades que se trazo, entre

otros, el objetivo de lograr que la universidad sirviese al desarrollo de la nueva sociedad.

Como reconoceria la Reforma Universitaria de 1962, la Revolucion encontraba ante si
“un sistema de educacion superior desvertebrado, tocado por la corrupcion, y, sobre todo,
inservible a los altos fines de la renovacion y el desarrollo econémico, politico y moral, que
se habia mantenido al margen y de espaldas a las necesidades mas profundas de la nacién”.
Esta Reforma, considerada el momento histérico mas importante de la década del 60, entre
otras medidas, reorganizoé la estructura universitaria, inicio el desarrollo de la investigacion

cientifica, cre6 mayor nimero de carreras y los institutos pedagdgicos.

En estos primeros afios surgen también los cursos para trabajadores, y se crean, en
distintas regiones del pais, filiales y sedes universitarias, dependientes de las tres
universidades, como consecuente forma de ir aplicando la universalizacion de la ensefianza

en este nivel educacional, Ortiz Diaz (1989).

A mediados de la década de los afios 70 se produjo una expansion de matricula como
resultado l6gico de todo el enorme esfuerzo en el terreno educacional desplegado por el
Gobierno y el Estado cubanos desde el triunfo revolucionario. En 1976, se cred el Ministerio
de Educacién Superior (MES), que tiene a su compromiso, aplicar la politica de este nivel
educacional y dirigirla metodoldgicamente. La elevacion de la calidad de la formacion y la
gestion universitarias o sea, su continuo perfeccionamiento, fue el curso que caracterizo el

trabajo en lo adelante.
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Entre las atribuciones y funciones especificas que se le otorgan al MES se encuentran,
la de dirigir metodolégicamente la formacion integral de los estudiantes universitarios del
pais, dirigir y controlar la formacion académica de postgrado y la superacion continua de los

profesionales universitarios, desarrollar la investigacion cientifica, entre otras.

Un concepto estructurador de la sociedad cubana ha sido la universalizacion del
conocimiento. A partir del afio 2000, el objetivo de lograr el pleno acceso a la educacion
superior de todos los ciudadanos que desearan cursar estudios universitarios y tuvieran los
requisitos que se exigen para ello, provoco transformaciones de envergadura en el sistema de
Educacion Superior del pais.

Se masifico el acceso diversificandose las vias de ingreso, se puso en vigor un nuevo
modelo pedagdgico en correspondencia con cursos que se imparten con minima
presencialidad. Segun J.A.N. (2010), este nuevo concepto de masificacion supuso romper los
muros tradicionales de la universidad, incorporar al claustro a los profesionales de los
territorios hacia donde se extiende, utilizar todos los recursos materiales que alli se
encuentran e implicar a toda la sociedad en esas trasformaciones. A partir de nuevos
conceptos de equidad y de justicia social, hoy la universidad cubana esta abierta a todos los
que aspiran a estudiar en ella, sin diferencias culturales, econdémicas, o de cualquier otro tipo.

1.1.1 Gestion y calidad como garantia de la continuidad de los procesos universitarios

La universidad ejerce su influencia en la medida en que progresa la sociedad. Alcanzar
la calidad requiere de multiples acciones para modificar la realidad vigente; se exige la
revision y el perfeccionamiento constante de la gestion para brindar servicios correctos y
adecuados al entorno, que proporcione resultados fundamentales por el aporte y las

trasformaciones que producen.

La Conferencia Regional sobre politicas y estrategias para la transformacion de la
Educacién Superior en América Latina y el Caribe, celebrada en La Habana, en el afio 1996,
plantea...”las instituciones de educacion superior deben producir, por propia iniciativa, las
necesarias transformaciones para convertirse en los referentes de los cambios que las
sociedades reclaman y que deben gestarse en el consenso de sus propias comunidades,

respondiendo a la urgencia y magnitud de sus desafios”.
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Los términos gestion y su calidad son tratados por Fuentes y Estrabao (2003), desde la
perspectiva organizacional como...“el conjunto de acciones integradas para el logro de un
objetivo a cierto plazo. La gestion es un eslabon intermedio entre la planificacion y los
objetivos concretos que se pretenden alcanzar, comprende los procesos de planeamiento,
conduccion, seguimiento y evaluacion de un conjunto de decisiones y acciones, con el objeto
de buscar la solucion de distintos problemas y al mismo tiempo para lograr determinados

objetivos de una organizacion social”.

La tendencia actual de gestion se proyecta hacia la consolidacion de una sociedad del
conocimiento donde el intercambio de informacion, de datos y conocimiento tienen
significados, valoraciones y funciones de utilidad para la organizacion; se favorecen los
cambios de pensamiento, de concepcién y de clima organizacional; se alcanza el liderazgo,
se promueve el compromiso con la accion, la toma de decisiones y la atencion a las personas;
se logra la simplicidad y la autonomia, y ello debe representar una gestién mas innovadora,
Pifieiro (2009)..

El logro de una educacion de calidad para todos es el objetivo esencial, es un fin cuyas
raices se encuentran en los valores humanistas propios de nuestra tradicion cultural cubana.
Ademas, constituye, en el momento presente, un instrumento imprescindible para un mejor
logro de metas mas elevadas de progreso social y econémico y para conciliar, en fin, el
bienestar individual y el bienestar social, Cordoveés (2007).

Hoy se impone la necesidad de cambiar las formas de andlisis y proyeccion de la
gestidn de las universidades, como respuesta a la complejidad y el dinamismo adquirido por

el entorno.

Los cambios generados en la blasqueda de nuevos métodos y estilos de gestion
asumidos en pleno periodo especial, donde los recursos técnicos y materiales sufrieron una
gran depresion, permitieron, a pesar de ello, avanzar en el campo de la gestidn universitaria,
al incorporar nuevas alternativas que garantizaran la continuidad de los procesos sustantivos,
independientemente de la peligrosa y enrarecida situacion internacional y el recrudecimiento
sin precedente de la politica y las acciones agresivas del gobierno de Estados Unidos contra
Cuba, Cordovés (2007).
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Apenas fue constituido el MES, comienza a trazarse una politica encaminada al
desarrollo de un sistema de evaluacion y control del trabajo que llevaran a cabo las
instituciones, aplicando normativas para la planificacion y definicion de los distintos aspectos
que conforman las actividades inherentes a las mismas.

La autoevaluacién es un medio o herramienta que la institucion utiliza en la busqueda
de la excelencia de su gestion, al ser un proceso que demuestra la capacidad de la
organizacion para diagnosticar debilidades y fortalezas, buscar la superacion de las primeras,
la potenciacion de las segundas y disefar estrategias para introducir, administrar y sustentar
los cambios.

Esta se declara con el fin del mejoramiento y como principal gestora de la calidad,
constituyendo un anélisis global, sistematico y regular de las actividades y resultados de la
institucion, lo que permite a la institucion identificar qué distancia han avanzado en el camino
de la calidad, cuanto les queda todavia y coémo se comparan con las demas, J.A.N. (2010).

La evaluacion institucional que realiza el MES se ha ido perfeccionando y adecuando
tanto al nivel de desarrollo alcanzado por las instituciones de educacién superior como al
adquirido en los métodos de medicion y control establecidos. El Sistema de Evaluacion
Institucional en la actualidad incluye la evaluacion interna de las instituciones
(autoevaluacion) con la finalidad de determinar la calidad del trabajo en las diferentes esferas
del quehacer universitario para que cada institucion pueda determinar por si misma, las
medidas que permitan su mejora.

Como resultado de la implantacion de este sistema y el Sistema Universitario de
Acreditacién de Programas se ha desarrollado una sélida cultura de evaluacion externa 'y de
control hacia los procesos y entidades universitarias. De esta manera se eleva el
reconocimiento por parte de la sociedad al trabajo desarrollado por las universidades y las
mejores experiencias.

Entre los objetivos de estos sistemas esta el de responsabilizar a los centros con una
gestion hacia la mejora y el desarrollo de mecanismos para la garantia de la calidad, basados
en la autoevaluacién sistematica y la autorregulacion (planes de mejora).

La concepcion mas general que sustentan los mismos es que la autoevaluacion, la
evaluacion externa y la acreditacion constituyen una unidad dialéctica y, por ello, son

procesos de un sistema integral que se reconoce como la gestion para el mejoramiento
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continuo de la calidad de la educacién superior y de certificacion publica de niveles de

calidad: nacional e internacional, J.A.N. (2010).

Las universidades cubanas investigan métodos y estilos de gestién e incorporan
alternativas para la continuidad de los procesos sustantivos, estas tienen como objetivo
primordial el logro de la excelencia en la docencia e investigacion, asi como ubicar en un
lugar prioritario el desarrollo de la educacion continua y responder a las necesidades de

nuestro entorno.

Pero lograr tales propdsitos no resulta tarea facil, pues para ello es imprescindible
realizar cambios que garanticen un eficiente desempefio, 0 sea, que garanticen explotar al
maximo el potencial de productividad e innovacion que existe en el talento y la creatividad
de los miembros de la institucion, para lo que se requiere de un enfoque sistémico e integral
en la direccion de sus procesos que la hagan coherente con su propio desarrollo y los

requerimientos que impone su encargo social.

De ahi que, si se pretende orientar a las universidades cubanas hacia un proceso de
perfeccionamiento continuo que les permita ganar en calidad de la gestion de sus procesos,
surge la necesidad de utilizar técnicas y herramientas de avanzada como solucion
permanente, integral y sistematica a las deficiencias de la actual gestion. En la actualidad se
utilizan diversas técnicas gerenciales con el fin de impulsar a las organizaciones hacia el
logro de los estandares de calidad con el firme propdsito de realizar mejoras continuas en las
organizaciones, para que estas eleven sus indicadores de eficiencia o determinen la

satisfaccion del cliente.

Las universidades han tenido que responder con una gran dosis de flexibilidad y para
ello han tenido que adoptar algunas transformaciones en las formas de gestionar sus procesos.
Pero sin lugar a duda, el mecanismo de gestion que se adopte tiene una importancia singular

pues en él se engranan todos los procesos, actividades y tareas que se desarrollan.

En el proceso de perfeccionamiento resulta de gran utilidad el benchmarking, es decir,
la comparacion con lo mas avanzado, segun referencias de la excelencia de otros procesos
que pueden contribuir a mejorar los propios, a través del intercambio de experiencias y el

conocimiento de formas de desempefio reconocidas. Las experiencias realizadas demuestran
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que el benchmarking es una herramienta que ayuda a los procesos de mejora continua en la

gestion de las universidades.

1.1.2. Relacion entre gestion universitaria y benchmarking

La gestion universitaria se refiere a la administracion y direccidn de una institucion

educativa de nivel superior, como una universidad. Implica la planificacion estratégica,

organizacion, coordinacién y control de los recursos y procesos para lograr los objetivos

institucionales y brindar una educacién de calidad. Algunos fundamentos tedricos y

conceptuales importantes en la gestion universitaria incluyen:

1.

Misidn y vision institucional: Establecer una declaracion clara de la mision y vision
de la universidad proporciona una guia estratégica para la gestion. La mision define
el propdsito fundamental de la institucion, mientras que la vision representa la

imagen futura deseada.

Planificacion estratégica: La planificacion estratégica implica el desarrollo de metas
y objetivos a largo plazo, asi como la identificacion de las estrategias necesarias para
lograrlos. Esto implica considerar factores internos y externos, evaluar fortalezas y

debilidades, y aprovechar oportunidades y enfrentar desafios.

Gestion de calidad: La calidad educativa es fundamental en la gestion universitaria.
Implica establecer estandares de calidad, monitorear y evaluar los procesos
educativos y administrativos, y realizar mejoras continuas para garantizar una

educacion de alta calidad.

Gestion de recursos: La gestion eficiente de los recursos es esencial para el éxito de
una institucion universitaria. Esto incluye la gestion financiera, la asignacion
adecuada de presupuestos, la administracion de personal, la gestién de instalaciones

y equipos, Yy la optimizacién de los recursos disponibles.

Participacion y gobernabilidad: La participacion de todas las partes interesadas,
incluidos estudiantes, profesores, personal administrativo y lacomunidad en general,
es importante en la gestion universitaria. La gobernabilidad efectiva implica la toma
de decisiones transparente y participativa, la comunicacion abierta y la colaboracion

en la toma de decisiones importantes.
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En cuanto al benchmarking, es una herramienta que se utiliza en la gestion

universitaria para comparar y medir el rendimiento de una universidad con respecto a otras

instituciones similares o lideres en el sector. El benchmarking permite identificar practicas

exitosas, areas de mejora y oportunidades de aprendizaje mutuo. Algunos conceptos clave

relacionados con el benchmarking en la gestion universitaria son:

1.

3.

4.

Identificacion de indicadores de rendimiento: Para llevar a cabo un benchmarking
efectivo, es necesario identificar y definir los indicadores de rendimiento relevantes
para la institucion universitaria. Estos pueden incluir tasas de graduacion, retencion

estudiantil, empleabilidad de los graduados, calidad de la investigacion, entre otros.

Seleccion de instituciones de referencia: Seleccionar las instituciones de referencia
adecuadas es esencial en el benchmarking. Estas instituciones pueden ser
universidades reconocidas por su excelencia académica, reputacion, innovacion u
otros criterios relevantes. La comparacién con instituciones lideres puede

proporcionar ideas valiosas para mejorar el desempefio de la propia universidad.

Anélisis comparativo: El anélisis comparativo implica recopilar datos y realizar una
comparacion detallada entre la universidad y las instituciones de referencia. Esto
puede implicar el anélisis de los procesos, politicas, estructuras organizativas y

resultados obtenidos. El objetivo es identificar brechas y areas de mejora.

Acciones de mejora: Una vez que se han identificado las areas de mejora, es
importante desarrollar un plan de accién para implementar cambios y mejoras. Estas
acciones deben ser realistas, medibles y alineadas con los objetivos estratégicos de

la universidad.

Por tanto, si bien la gestion universitaria se centra en la administracion efectiva de una

institucidn educativa de nivel superior, el benchmarking permite comparar el rendimiento

de la universidad con respecto a otras instituciones y promover mejoras basadas en las

mejores practicas identificadas. Ambos conceptos son fundamentales para garantizar una

gestion exitosa y una educacion de calidad en el &mbito universitario.
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1.2 Benchmarking, origenes y definiciones

Definir el benchmarking, y sus variadas formas, no es una tarea sencilla, mas bien lo
contrario. Al tratarse de un fendmeno y concepto evolutivo por naturaleza, su revision y

clasificacion representa un reto desde el punto de vista tedrico y practico, Laburd (2005).

Camp (1993), Spendolini (1993), Boxwell (1995), Valls Roig (1995) atribuyen los
origenes de la filosofia del benchmarking, al siglo V antes de Cristo, cuando Sun Tzu plantea:

“Conoce a tu enemigo y conocete a ti mismo; en cien batallas, nunca saldras derrotado...”.

Podriamos decir que este pensamiento militar junto con el término japonés Dantotsu,
que significa ser el mejor entre los mejores, suponen el germen de la filosofia del
benchmarking. Estas expresiones muestran que el aprendizaje y conocimiento son la base del

éxito, siendo precisamente ese, el sentido de este término.

Las primeras referencias de su aplicacion (figura 1) se remontan a principios de los
afios 50 cuando los japoneses desarrollan un proceso que se concentr6 en conocer, adaptar,
perfeccionar y desarrollar productos con desempefios superiores, a partir de visitar varias
empresas en los Estados Unidos de América y en Europa occidental con la idea de investigar

sobre los productos y procesos que en esas empresas se manufacturaban.

En 1979 directivos de Xerox Manufacturing Operations inician un proceso similar al
japonés, que llamaron "Calidad de producto y comparacién de caracteristicas”". En 1981
Camp (1993) introduce el término de benchmarking competitivo a la logistica de operaciones
de Xerox, incrementando con su aplicacién, la productividad de la compafiia en mas de un
10%.

>Aﬁos 50 1979-1986  1987-1989 Afios 1990 2000 - Actual >
-i)apotr;esels b-erﬁ:iar;zcrekiil - Premio nacional de - Nuevas categorias y aplicaciones - Los premios nacionales
a. sor er} f,s competitivo engel calidad en EUA del término de calidad incluyen en
mejores practicas ’ .
emeresar:iaIes de contexto Malcolm Baldrige exige - Incremento de la frecuencia y sus re-gula‘\cllones la
EUA y Europa empresarial a empresas ganadoras volumen de publicaciones. aplicacién ‘_iel
’ compartir sus mejores - Se consolida su aplicacién en la benchmarking.
practicas. gestion del desempefio. - Incorporado en

carteras de negocio.

Figura 1. Antecedentes historicos del benchmarking.

Fuente: Tomado de Silveira (2011).

16
ISBN: 978-628-95469-8-9



Segun Boxwell (1995) muchas de las visiones y esquemas creados por la planificacion
estratégica demandaron un proceso como este, para que los directivos mejorasen sus areas

de responsabilidad y competitividad, aprendiendo cdmo hacer mejoras a nivel tctico.

El benchmarking deviene como consecuencia de la evolucion natural de conceptos
tales como el analisis de los competidores y del mercado, de los programas de mejora de la
calidad, de la medicion del rendimiento, de la reingenieria, de la autoevaluacion y de otras
practicas empresariales. La palabra “benchmark™ proviene de los estudios de elevamientos
geograficos, en los cuales significa medir con respecto a un punto de referencia. En el l1éxico
de la gestion empresarial hace referencia al pardmetro frente al que se va a medir una
institucion, un nivel de logro o excelencia que se atribuye por referencias comparativas y de
medicion.

Atendiendo al origen lexicoldgico del término que da nombre a la herramienta, se
evidencia que “benchmark” significa cota o referencia conocida (Fitz-enz, 1995; Harrington,
1996; Suérez, 1996), y no el mejor punto de referencia (Harrington, 1996). Es por ello por lo
que el “benchmarking es una actividad que compara los propios procesos, las practicas,
productos o servicios contra la mejor actividad similar que se conozca” (Balm, 1996) en
busca de mejores desemperfios. Su filosofia basica radica, en creer que se puede aprender de

los mejores y a partir de alli introducir mejoras.

Segun refiere Laburd (2005), actualmente no existe una definicion universal del
término benchmarking, ni unanimidad respecto a su contenido y alcance, y la herramienta
tampoco cuenta con una metodologia consolidada, ni con una taxonomia que guie su
investigacion, cada cual crea su propia definicibn de acuerdo a sus percepciones,

conocimientos e intereses.

Para algunos, es una técnica de mejora operativa (Cox y Thompson, 1998), para otros
su aplicacion puede extenderse a todos los ambitos de la empresa (Camp, 1989); unos la
definen como herramienta de gestion estratégica y competitiva (Watson, 1993), mientras que
otros, hablan de una filosofia de gestion relacionada con la mejora continua y la

autosuperacion, Spendollini (1993).
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Camp (1993), introdujo las primeras definiciones formales en el glosario de la gestion
contemporanea y realz6 algunos de los aspectos que hacen parte de las definiciones del
benchmarking. Estas son: proceso continuo, evaluacion de desempefio, empresas reconocidas

como lideres, productos, servicios y practicas.

Por otra parte Spendolini (2005), crea una técnica de estructura medular, denominada
Menu de benchmarking. Esta herramienta ofrece una definicion capaz de satisfacer a todos
los expertos en la materia, permite una integridad a través de la relacion entre columnas que

contienen palabras claves, e incorpora el aspecto basico: adaptar.

Segun Silveira (2011), para realizar el analisis conceptual del benchmarking es
necesario descomponer el fenémeno en sus partes, partiendo del criterio de que en la medida
que amplia su espectro de aplicacion, se le incorporan nuevos elementos y atributos que
enriquecen su objetivo y alcance y aunque sea enfocado a una disciplina por desconocimiento

o divergencia, no pertenece a ninguna en concreto, sino que tributa a todas.

Cada autor contribuye de cierta manera a la amplitud del espectro de su investigacion
y a su momento concreto de aplicacion. Es por ello que en su investigacion doctoral Silveira
(2011), realiza un analisis estadistico de veinte definiciones formales de benchmarking
(Apeéndice 1), a partir de sus aspectos basicos y el software estadistico SPSS 11,5 para
Windows version 2002, donde sintetiza cuales son los conglomerados de los aspectos basicos

que realmente conceptualizan a este proceso.

De este analisis concluye gue existe una gran dispersion en el empleo de los elementos
basicos por los autores consultados, pero independientemente de este resultado, hay que

resaltar que los mismos no se contradicen pues no responden a enfoques contrapuestos.

Ademas, puntualiza la significacion de cada uno de estos aspectos que definen al

benchmarking, surgidos como resultado del analisis estadistico:

1. Proceso, es el conjunto de fases que de manera sucesiva y gradual se llevan a cabo

durante el aprendizaje de las préacticas.

2. La continuidad sugiere que este proceso sea permanente y prolongado en el tiempo,
incorporandose a la filosofia de la empresa. Exige el estudio sistematico, detectado

continuamente oportunidades de mejora.
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3. Essistematico porque requiere de disciplina y organizacion para analizar, aprender y

adaptar los resultados obtenidos.
4. Mejora el desempefio organizacional a partir del aprendizaje de los mejores.

5. Los productos, servicios, procesos y procedimientos constituyen los principales
objetivos de aplicacion de benchmarking, en la busqueda de nuevas ideas para
mejorar procesos Yy practicas. Estos elementos son comparables con los de las

organizaciones reconocidas como lideres.

6. El aprendizaje y la adaptacion de manera simultdnea promueven el desarrollo
profesional. El aprendizaje guia a las personas hacia una busqueda constante de

experiencias renovadoras y excelentes.

7. Las mejores practicas, son formas de hacer que se encuentran en constantes cambios

y evolucién.

Cuando hablamos de benchmarking se hace referencia a una forma de gestion que se
basa en: “aprender de los mejores”. El analisis del entorno en busca de practicas excelentes,
y su posterior analisis, estimula nuevas maneras de pensar e interpretar las forma en la que

se desarrollan los procesos de la empresa.

En resumen “benchmarking es la actividad de comparar los propios procesos contra la
mejor actividad similar que se conozca, de forma que se establezcan objetivos desafiantes,
verdaderos retos, pero alcanzables, y se implemente un curso de accion que permita a la
organizacion de forma eficiente convertirse y mantenerse como el mejor” a partir del

conocimiento adquirido sobre la mejor practica, Balm (1996).

Ademas, ayuda a comprender lo que realmente es importante para el éxito de la
institucion, al pleno entendimiento de los procesos propios, a fijar metas comparables,
cuantificables, comprendiendo la naturaleza del proceso, descubrir y aprender de otras
organizaciones - por qué hacen procesos mejor que en nuestra propia empresa-, adaptar ese
aprendizaje para mejorar el desempefio propio y proponerse metas utilizando normas

externas, “aprendiendo algo de los otros”.
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1.2.1 Categorias, modelos y metodologias de benchmarking

Existen diversas categorias de benchmarking, las cuales pueden ser utilizadas por las
organizaciones segln sus decisiones estratégicas. De acuerdo con Michael J. Spendolini
(1990) se pueden clasificar en cuatro categorias primarias. Otros autores como Camp (1993),
Fitz-Enz (1995), Boxwell (1995), Finnigan (1997), Campos (2005) coinciden en que estas

son: competitivo, interno, genérico y funcional

Benchmarking interno.

Autores como Spendolini (1992), Finnigan (1997), Bendell, Boulter y Kelly (1994), y
Camp (1997) reconocen, de modo general, el valor que esta categoria tiene para la
organizacion y la consideran como un buen punto de partida para iniciarse en la préctica del

benchmarking.

La mayoria de los expertos manifiesta que en este tipo de benchmarking la
transferencia de informacion sobre las mejores practicas, por lo general, fluye con bastante
facilidad; no existe el problema de confidencialidad y las mejoras que se propongan son

faciles de adoptar por estar enmarcadas dentro de una misma cultura organizacional.

Esta categoria mira hacia el interior de la organizacion, es recomendada por varios
autores cuando se inicia un estudio de benchmarking por primera vez y no se cuenta con la
experiencia suficiente para desarrollarla Camp (2008); Spendolini (1993). En ocasiones
existe una pérdida de vision de que las fortalezas individuales en practicas de trabajo pueden
ser compartidas, en ese sentido el objetivo es identificar dentro de la institucion los mejores
en cada proceso, cuidando de no caer en la miopia que provoca la autosuficiencia de que lo

mejor estd siempre dentro de la empresa y que resulta innecesario mirar al exterior.

Benchmarking Competitivo.

Expresa que los competidores directos de productos o servicios son la fuente mas
deseada para llevar a cabo el benchmarking. Su dificultad mas significativa es la recopilacion
de informacidn, ya sea porque es de alta confidencialidad o porque puede estar referida a

una ventaja competitiva de la organizacion.

Fitz-enz (1995), Kaisser (1995) y Finnigan (1997) validan su importancia pues

permite un intercambio de informacion valiosa sobre mejoras significativas que se pueden
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incorporar a la estrategia de la organizacion, mediante la comparacion con las mejores

précticas.

Segun Christopher (2007), esta categoria supone que las medidas escogidas deben
causar impacto en el desempefio de la organizacion. Promueve la constante medicion de la
empresa en relacion a los patrones competitivos de los lideres dentro del sector con base en

la confiabilidad y el respeto.

Benchmarking Funcional.

Existe una gran posibilidad de identificar competidores funcionales o lideres de la
industria para utilizarlos incluso si se encuentran en industrias disimiles por lo que no es
necesario concentrarse Unicamente en los competidores directos de productos o servicios.
Esta categoria da la posibilidad de aprender de empresas que pudiesen ser reconocidas por
su excelencia en un area funcional. Al igual que la anterior, es atractiva y productiva, ya que
fomenta el interés por la investigacion y los datos compartidos, debido a que no existe el
problema de la confidencialidad de la informacion entre empresas disimiles permitiendo

auténticos saltos en la innovacion, pero requiere de formacion y creatividad del personal.

Benchmarking Genérico.

Algunas funciones o procesos en los negocios son las mismas con independencia en
las disimilitudes de las industrias, por ejemplo, el despacho de pedidos. El beneficio de esta
categoria estd en que se pueden descubrir practicas y métodos que no se implementan en la

industria propia del investigador.

Para la utilizacién de este tipo de estudio es importante mantener objetividad y
receptividad. Esta es confundida en ocasiones con el funcional, como es el caso de los autores
Spendolini (1993) y Finnigan (1997), que consideran es una sola modalidad. Por el contrario,
Camp (2008) plantea que: es la forma mas pura de benchmarking. Parte del aspecto
conceptual de funciones operacionales que suceden en todo tipo de negocio, pudiendo

descubrir practicas y métodos que no se implementan en la industria propia.

En sentido general, las categorias dependen del ente donde sea aplicado y a las

caracteristicas propias del benchmark. Pero lo mas importante es que las comparaciones para
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iniciar el estudio pueden ocurrir dentro o fuera del sector donde se desarrolla la institucion a

mejorar, por lo que puede definirse que existen a un nivel interno y externo.

La primera categoria referida- interno- recoge el estudio hacia el interior de la
organizacion procurando las buenas practicas que esta es capaz de desarrollar. La categoria
externa por su parte, se desenvuelve en diferentes niveles: dentro del sector, nacional e

internacional.

Al valorar la aplicabilidad de las cuatro categorias primarias, en la tabla 1 se muestran

sus limitaciones y ventajas.
Tabla 1.

Limitaciones y ventajas de las categorias primarias de benchmarking

Benchmarking Limitaciones Ventajas
L o . Se obtiene datos completos y féciles de recopilar,
Interno El campo de vision es limitado y sujeto a . .
o ayudando a definir el alcance de un estudio externo.
prejuicios internos. . . » ) )
Estimula la innovacion y el sentido de pertenencia.
Dificultades para la recopilacion de los Obtencidn de informacion valiosa concerniente a los
datos. resultados del negocio.
El competidor podria sentirse imitado o Practicas comparables.
Competitivo S : i
P expuesto a un espionaje industrial. Conduce a establecer grupos de colaboracion entre
o . los socios disponibles.
Las préacticas pueden ser ventajas
competitivas.
Alto potencial para descubrir practicas innovadoras.
Dificultad para transferir practicas a un Fomenta el interés por la investigacion y los datos
Funcional medio diferente. compartidos.
Consume mayor tiempo. El éxito es acertar en la seleccion y desarrollar un
plan oportuno para la recogida de informacion.
. Tiene la posibilidad de relevar la mejor de las
Genérico Es el concepto mas dificil para obtener . . .
B mejores practicas que no se implementan en la
aceptacion y uso. . . . . .
industria propia del investigador

Fuente: Tomado de Silveira (2011).

Ledn (1997) afirma que el benchmarking afronto en sus origenes dificultades a causa
de la cantidad de modelos que marcaban la pauta para realizar este tipo de proceso. Otro
problema ha sido la cuantia de pasos que definen la Idgica de los modelos de sus principales
precursores. Estos modelos a pesar de estar divididos en diferentes fases o pasos, en esencia

obtiene de su aplicacion los mismos resultados, o sea que su principal objetivo es el mismo:
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la busqueda de la mejora continua de las organizaciones. Silveira (2011) ademas presenta las
bases tedricas que debe cumplir cualquier modelo de benchmarking, ver figura 2.

«Secuencia simple

«Enfasis en la planificacion y

Requi orgfanlzamlonr
sitos *Enfoque al cliente

r *Proceso genérico
« 1. Planificar

+2. Investigar )

+3. Analizar Funciones Prisciaios * Medicion

4. Adaptar *Reciprocidad
5. Mejorar * Analogia

*Validez
L J

Figura 2. Bases teoricas a cumplir en un modelo de benchmarking

Fuente: Tomado de Silveira 2011

Generalmente los modelos consultados circunscriben el proceso a un andlisis
comparativo y no lo integran como parte de la coordinacién de la empresa. La mayoria de
ellos, aunque son modelos especificos para una actividad pueden ser generalizados y poseen

una secuencia logica ordenada.

Mientras tanto, las metodologias de benchmarking, describen y analizan las
caracteristicas propias de cada método reforzando la realidad actual y futura representada en
el modelo. Teniendo en cuenta esta afirmacion puede decirse, que no existe una metodologia
Unica, cada empresa que las aplica o autor que hace referencia al tema aporta una experiencia
propia. Considerando los estudios de Boxwell (1995) esto no debe convertirse en un conjunto

de nimero de etapas, pues lo importante es desglosar con eficiencia las funciones del proceso.

Segun la teoria de Valls Roig (1995) una metodologia de benchmarking responde a
cuatro interrogantes esenciales: ¢que se puede mejorar?, ;donde localizar de quien aprender?,

¢como implementar? y ;como dar continuidad al benchmarking?.

Partiendo de este criterio Silveira (2011) realiza un andlisis estadistico con el objetivo
de ilustrar como las metodologias consultadas dan respuesta a dichas interrogantes, evaluar

su presencia en cada una de ellas e identificar las mas completas en su estructura.
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De ello concluye que el 64% de los autores consultados no consideran la continuidad
del proceso de benchmarking, siendo una de las principales limitantes observadas unido a la
falta de consenso en las etapas referentes a la implementacion del benchmarking. Autores
como Czuchry y otros (1995), aunque hacen referencia a la etapa de perspectiva, se basan

unicamente en alcanzar a los mejores.

Por su parte Spendolini (1992) divide el proceso en cinco etapas y lo convierte en un
estudio netamente de evaluacién comparativa, mientras que Boxwell (1995) lo enfoca como
un proceso de supervision. En el caso de las metodologias de Xerox (Camp (1989)) y Maire
y Buyukozkan (1997) carecen de una implementacion objetiva pues se centran en la

comparacién y comunicacion de resultados.

Algunos de los componentes que tienen una presencia limitada en las metodologias
estudiadas son: equipo de benchmarking, categoria de benchmarking, aprendizaje,
adaptacion, retroalimentacion e institucionalizacién (sugerida por Camp (1989);
proponiendo la introduccion del benchmarking en la cultura de la organizacion para facilitar

su aplicacion).

A partir de su consulta también podemos ver que en su mayoria coinciden que la
planeacion del estudio, la identificacion de los socios, el establecimiento, desarrollo o
identificacion de planes de mejora, la determinacién del aspecto o proceso a mejorar, el
andlisis de la informacion y la implementacion de los planes o acciones de mejora son

elementos que no deben faltar al realizar un estudio de benchmarking.

En cuanto a las publicaciones cubanas consultadas, las referencias bibliogréaficas sobre
la aplicacion del benchmarking en Cuba son escasas. No existe una propuesta de metodologia
propia para la aplicacion del benchmarking en Cuba, el modelo més difundido es el propuesto
por Spendolini (2005). Su utilizacion se debe precisamente a los objetivos establecidos, ya
que facilita el analisis comparativo. Sin embargo no es til en la funcidn de aplicacion pues
culmina con la presentacion de los resultados sobre los hallazgos encontrados y aunque hace
referencia de acompaniar el progreso del proceso de benchmarking, se refiere a la recoleccion

y analisis de los datos solamente.
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La razon fundamental del benchmarking es que no tiene sentido estar encerrado en un
laboratorio intentando inventar un nuevo proceso que mejore el producto o reduzca el costo,
cuando ese proceso ya existe. Se usa para mostrar qué procesos son candidatos para mejora
continua y cuales requieren cambios mayores. Factores como: compromiso hacia la calidad
total, orientacién al cliente, desempefio financiero, conducen a que muchas compafias

utilicen este instrumento, Goetsch & Davis (1997).

El actual mundo competitivo no permite tiempo para la mejora gradual en &reas en las
que la organizacion esta muy atras. EI benchmarking le puede indicar donde esta con respecto
a practicas y procesos reconocidos en su clase, y cuales procesos deben ser cambiados. Este
aporta un modelo mejor en su clase para ser adaptado, o0 mejorado, apoya la calidad total al
dar los mejores medios para la mejora répida, significativa, de procesos o préacticas.

Al igual que otras herramientas, este persigue aumentar los niveles de eficacia y
eficiencia de una organizacion. Segun Martin, Sonia (2004) los estudios de benchmarking de

manera general aportan:

v"un conocimiento de como estamos desarrollando un proceso o funcion: implican la
definicion de procesos y la identificacion de su o sus "propietarios” (aquella persona

0 personas responsables de su realizacion),

v"un elemento de motivacion del personal: es imprescindible que, en el grupo de trabajo
que se forma para llevar a cabo el estudio de benchmarking, se implique el personal
responsable del proceso a analizar, no s6lo porque es quien mejor lo conoce, sino
porque su participacion es fundamental para la posterior puesta en marcha de cambios

en dicho proceso,

v" una referencia externa (proceso exdgeno) o interna de cémo lo estan haciendo otros,

por comparacion de datos o indicadores de resultados,
v lo mas importante, un conocimiento de otras practicas de trabajo.

v Facilita que aportaciones o resultados del estudio (las buenas practicas) sean mas
faciles de poner en marcha porque el personal esta motivado (ha analizado su forma
de hacer y ha visto cdmo lo hacen otros), se obtienen referencias del exterior, de otras

practicas que son factibles, por lo que la organizacién no camina a ciegas.
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Los estudios de benchmarking facilitan que una empresa conozca tanto sus puntos
fuertes y débiles como los de la competencia, es decir, no sélo se trata de un proceso
introspectivo, sino también permite a la organizacion conocer mejor el entorno en que se
desenvuelve. Aunado a lo anterior, la perspectiva de mejoramiento se centra en el largo plazo
y en lograr una superioridad tangible, esto hace de él una herramienta Gtil con valor
estratégico para lograr una ventaja amplia que pueda defender y para competir con éxito,
beneficiando incluso al cliente o usuario, Spendolini (2005).

Es una herramienta Util pues permite el aprendizaje y aplicar lo aprendido directamente
a los problemas de la institucion, constituye un apoyo firme para la toma de decisiones al
facilitar que éstas se formulen con bases objetivas y verificables, al establecer estdndares con

los cuales compararse.
1.3. Andlisis bibliométrico del Benchmarking universitario

Al realizar la busqueda se obtuvieron 3,946 documentos segun el criterio TITLE-ABS-
KEY ( benchmarking AND university ), en la base de datos de Scopus, 2023. Pero si la
bldsqueda se refina més segln los criterios TITLE ( benchmarking AND university ) AND
(LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar")) AND ( LIMIT-TO (LANGUAGE , "English") OR
LIMIT-TO ( LANGUAGE , "Spanish™ ) ), se reduce la lista a 89 articulos cientificos,
eliminando 3860 documentos que no cumplen con este Gltimo requisito. A través del software
Vosviewer se idenitificaron 316 autores, de los cuales, con mas de 10 citaciones por

documento, se reconocen 121 (Figura 3).
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Figura 3. Principales autores.

Fuente: VVosviewer
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Aplicando los mismos criterios de citacion las 231 organizaciones segun afiliacion de

los autores que investigan el tema, se reduce a 92 (Figura 4), siendo 11 las mas importantes

(Figura 5) correspondientes al cluster rojo.
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Los paises mas importantes de 44 paises se reducen a 10 con mas de 5 articulos
publicados, quedando Italia fuera de la red de publicaciones entre paises (figura 6). Los méas
importantes son Estados Unidos y Australia. Los principales autores (Figura 7), coinciden
con que las palabras claves alrededor de Benchmarking en las universidades estan alrededor

de estudiantes y el sector, siendo mas distante el desempefio (Figura 8).
australia

united states

framce

unitedikingdom

Nnetharlands

saudijarabia

camada

Figura 6. Principales paises que investigan benchmarking universitario.

Fuente: Vosviewer
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1.4. Experiencias de benchmarking

Es posible examinar en la consulta de los materiales publicados, estudios vinculados a
los servicios bibliotecarios (Ledn y otros (1997); Rodriguez y Aguilera (2000)), en ambos

casos es aplicada la categoria de benchmarking interno.

Otra aplicacién que realiza resefia al benchmarking es la propuesta de los especialistas
cubanos Diaz & Col. (2003), quienes dotan a las entidades del MINTUR de un método de
trabajo que permite elevar la eficiencia en la logistica. Con el objetivo de desarrollar un
modelo para el perfeccionamiento de la logistica de almacenes en el turismo, propusieron la

validacion, generalizacion y perfeccionamiento de una modalidad cubana de benchmarking.

En otro estudio, Campins (2008) enmarca tedricamente al benchmarking como una
técnica también utilizada por algunas empresas para evaluar un riesgo empresarial especifico.
Asume que la informacién asi obtenida puede proporcionar a la direccion un conocimiento
profundo de la probabilidad e impacto de riesgos, basandose en la experiencia de otras

organizaciones.

Profesores del Centro de estudios turisticos de la Universidad de la Habana (Lamoni
(2005)), en textos docentes recogen elementos generales del benchmarking atribuyéndolo a
la gestion de la calidad como una herramienta de mejora continua. Asi como también es

analizado en la medicina como herramienta de evaluacion (Cardenas (2005)).

Los estudios sobre la educacion comparada (Masson y otros (2006)), aunque no lo
denomina benchmarking, constituyen también ejemplos de su aplicacién en Cuba. El
objetivo de esta ciencia de la educacion parte de una comunidad cientifica, organizaciones u
organismos que transforman las practicas educativas tradicionales, en base a presupuestos
tedricos y metodologicos desarrollados en el contexto nacional y de otros paises. La
propuesta analiza positivamente, el estudio historico del objeto, de los problemas, corrientes

y tendencias de las practicas educativas y el analisis de los sujetos que participan.

Orientado a la educacion tiene una vigencia muy reciente. En el campo de la gestion
universitaria, esta considerado como una de las mas recientes herramientas de gestion que
las instituciones de educacion superior se animan a aplicar buscando entender y evaluar sus

practicas y desempefios de manera que los ayuden a promover su desarrollo.
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El desarrollo de su aplicacion en los procesos educativos se debe, por un lado, a la
necesidad que tienen las organizaciones universitarias de desarrollar su capacidad para
revisar y evaluarse en todos sus niveles y en todas sus funciones, como consecuencia de los
diversos cambios ocurridos en los entornos universitarios. Por otro lado, ultimamente ha
aumentado el numero de universidades que se han comprometido con la realizacion de

programas de mejoramiento continuo.

Segun Mindreau (2000) los enfoques que han primado hasta la fecha han tenido como
denominador comun el mirar la organizacion por dentro e ir mejorando los procesos o
actividades. A este enfoque se ha afiadido una perspectiva muy valiosa: encuadrar los
proyectos de mejora dentro de una planificacion estratégica. Los instrumentos que se han
venido utilizando en el mejoramiento de la institucion universitaria han sido las

autoevaluaciones, y las evaluaciones como parte de un programa de acreditacidn externo.

El benchmarking universitario, como se ha dicho lineas arriba, avanza un paso mas en
el proceso de mejora continua pues busca la calidad de los procesos sustantivos que en ella
se desarrollan, a partir de la realizacion de evaluaciones comparativas y el aprendizaje con
otras instituciones universitarias u otro tipo de organizacion que tengan experiencias

excelentes.

Su categoria interna se puede aplicar a departamentos académicos, escuelas o entre
unidades administrativas y de servicios de una universidad. Las universidades podrian
tomar en comparacion un area estratégica o de resultado clave, asi como la propia estrategia
institucional, ya que, al compararse con practicas de excelencia reconocida, la universidad

aprende, mejora y gana prestigio ante la comunidad.

Cuando este se realiza de manera colaborativa se logra una relacién de contribucion
entre las partes que intervienen donde todos ganan en aprendizaje organizacional. Esto es
importante para la institucion universitaria, no solo porque los flujos de colaboracién, bajo
determinadas circunstancias son bastante frecuentes en las universidades, sino porque el
sistema universitario, como un conjunto, requiere de este tipo de mecanismos para lograr su
mejora y aumentar su prestigio. La colaboracion se puede dar a nivel individual, como a

nivel institucional.
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Aplicado a la educacion superior ha sufrido una serie de transformaciones que van
desde formas muy rudimentarias hasta enfoques bastante desarrollados. Jackson y Lund
(2000) plantean que la forma mas incipiente de hacer benchmarking de los procesos
educativos se ha basado en la comparacion de las propias actividades o practicas contra una
serie de datos, especificaciones u otro tipo de informacion que permiten identificar las

diferencias que se presentaban en el desempefio.

Mindreau (2000) plantea que las organizaciones universitarias comenzaron a
desarrollar procesos de autoevaluacion para lograr mejoras o buscar una acreditacion dentro
del sistema universitario. El desarrollo de esta practica ha llevado a aplicar una especie de
benchmarking donde la evaluacion comparativa se guia por criterios de desempefio
establecidos en los modelos de los premios de calidad o por las nuevas perspectivas e ideas

de uno o mas informantes individuales.

Jackson (2000) afirma que en este tipo de benchmarking los juicios comparativos eran
hechos sobre las experiencias e impresiones, mas que a partir de una informacion explicita
y sistematica que permitiera la comparacion de lo hecho. La mejora en el conocimiento y
entendimiento del benchmarking lleva a una tercera forma, mas progresista, de hacer
evaluacién comparativa a partir de un ejercicio de colaboracién. Esto implica la
participacion de socios colaboradores, que recogen y comparten la informacién de las
evaluaciones e identifican las mejores practicas internas o externas de una organizacion

universitaria o de diferentes tipos de organizaciones.

Recientemente se han desarrollado otras formas de hacer benchmarking. Una de ellas
es el fomento de la divulgacion de las mejores précticas del quehacer en la educacion
superior con la finalidad de promover la innovacion y el mejoramiento en areas especificas.
Una de las maneras de hacer aprendizaje organizacional en las universidades, muy
generalizada en los Gltimos afios, ha sido la utilizacién del benchmarking sobre politicas y

préacticas que desarrollan un conjunto de universidades, Martinez (2000).

Los resultados alcanzados sirven para hacer las evaluaciones comparativas entre ellas
y, ademas, pueden servir de referencia para cualquier universidad que no ha intervenido en

la investigacion.
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Sanyal (1995) presenta los resultados de un proyecto de investigacion de evaluacion
comparativa, realizado por encargo de la UNESCO en los primeros afios de la década de los
noventa. El desarrollo del tema se sustent6 en la informacidn base sobre los cambios que
ocurrieron en la gestion de las universidades de varios paises entre los afios 1989-1994. El
objetivo central del proyecto de investigacion fue: conocer la efectividad gerencial de las
instituciones de educacidn superior frente a las nuevas demandas que se les presentaban,
identificar los factores y las estrategias asociados con el éxito de la innovacion y el cambio,

asi como los obstaculos que se debieron superar.

Se buscaba también que el estudio permitiese a las universidades de paises en
desarrollo tener como referencia, para una evaluacion comparativa, los beneficios
experimentados por otras universidades y de acuerdo con sus propias realidades y
necesidades adecuarlos y aplicarlos. En el estudio intervinieron paises como: Estados
Unidos de América, Canada, Holanda, Australia, México, Chile, Francia, Alemania, China,
entre otros. Un auténtico caso de benchmarking de la gestion universitaria a nivel

internacional.

Segun referencias expuestas en Mindreau (2000), el premio de la calidad Malcolm
Baldridge viene identificando y recompensando practicas de gestion en organizaciones
comerciales desde 1987. En la actualidad la European Foundation for the Quality
Management (EFQM) y La Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad
(FUNDIBQ) han incorporado el benchmarking dentro de uno de los criterios de la
evaluacién y se ha considerado la categoria de Educacion para optar a los premios
correspondientes. Las universidades europeas estan asumiendo el reto de la responsabilidad
social y de un mejor desempefio académico y gerencial que hace suponer que llevara al
crecimiento, dentro de las instituciones educativas de nivel superior, del benchmarking y de

otras herramientas de evaluacién y de actividades relacionadas con la mejora.

En Cuba a causa de la importancia del tema desde el punto de vista conceptual y practico
-y teniendo en cuenta los beneficios que reporta— se decidio realizar una investigacion de
benchmarking en el Sistema de Informacion de la Universidad de La Habana. Este fue recogido

como la primera experiencia cubana al respecto y sentaron las bases para su posterior difusion.
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La mayoria de las experiencias publicadas en Cuba se han asociado fundamentalmente a la

gestion logistica, los sistemas de informacion y el turismo.
CONCLUSIONES

La revision tedrica realizada sobre el benchmarking universitario permite revelar la
necesidad de adaptar las formas de analisis y proyeccion de la gestion de las IES, como
respuesta a la complejidad y el dinamismo adquirido por el entorno y orientarla a la
pertinencia, el impacto, la optimizacion, el perfeccionamiento y la mejora continua de sus
procesos en funcion de lograr con calidad su encargo ante la sociedad a la que se deben. Cabe
destacar que el indice de basqueda de este tema en internet ha disminuido en los ultimos 5

afios (Figura 9).

Figura 9. Tendencias de las busquedas de Benchmarking en google en los Gltimos 5 afios

Fuente: Google Trends.
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El benchmarking sugiere mejorar a partir de aquellos que aplican précticas de
excelencia y son reconocidos como lideres. En los distintos modelos y metodologias
consultados no existe un consenso sobre la presencia de algunos componentes, sin embargo,
existen otros que se hacen indispensables de utilizar. A partir de ellos, asi como el contexto
donde se utilizard serd abordado el procedimiento de benchmarking propuesto. Las
universidades cubanas han tenido que responder con una gran dosis de flexibilidad para
adaptarse a un entorno con grandes transformaciones, es por ello que en su perfeccionamiento
y la mejora continua de su gestion, puede resultar de gran utilidad el benchmarking, ya que
permite emprender procesos de aprendizaje a traves de la comparacién con lo mas avanzado,
y contribuye a mejorar los procesos propios con el intercambio de experiencias y el

conocimiento de formas de desempefio de referencia.
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APENDICE 1. DEFINICIONES DE BENCHMARKING.

No. Autores Definiciones
Proceso continuo de medir nuestros productos, servicios, y
1 Camp (1993) practicas contra nuestra competencia o compafiias lideres; es la
' busqueda de las mejores practicas de la industria que conducen a un
desemperio excelente.
Karlof y Proceso sistematico y continuo para cotejar nuestra propia
2. Obstblom eficiencia en términos de productividad, calidad y practicas con
(1993) aquellas compariias y organizaciones que representan la excelencia.
David T. Proceso continuo de medir productos, servicios y practicas contra
3. Kearns los competidores mas duros o contra aquellas compafiias
(2007) reconocidas como lideres en la industria”
Robbins & . . . . - .
4 Coulter Consiste en investigar las mejores practicas erjtre competlc_iores y
(2005) no competidores para aumentar el desempefio organizacional
Proceso sistematico y continuo para evaluar los productos,
5 Spendolini servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son
' (2005) reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el
proposito de realizar las mejoras organizativas
Proceso de gestion continuo que exige una constante puesta al dia
6 Valls Roig de los aspectos primordiales de la empresa mediante el cual se
' (1995) logra la supervivencia corporativa a largo plazo, garantizando la
excelencia y el liderazgo.
Proceso de mejora utilizado para descubrir e incorporar las mejores
7 Damelio practicas en las operaciones de la organizacion, preferido para
' (1995) identificar y entender los elementos o causas de rendimientos
superiores o de clase mundial en el trabajo particular de un proceso.
Es un interminable descubrimiento y aprendizaje de experiencias
de identificar y evaluar los mejores procesos y rendimientos, en
8 Harrington orden de integrar estos a los procesos actuales de la organizacion,
' (1996) para incrementar la eficiencia, eficacia y adaptabilidad. Promueve
la forma sistematica de identificar productos, servicios, procesos y
précticas superiores.
Bogan y Procego _de investigaci()n_y descubrimiento que enfatiza los
9 English procgdlmlentos de operacién como aquellos aspectos de gran
(1994:4) interés y valor y que pgeden apl_lcarse a muchos niveles de la
organizacion y en diversos contextos.
Mc Donald y Es I_a pusqueda permqqente en ,el proceso de identificac;ién,
10. Tanner entendlmlent_o y fidapta(;lon de_ practicas y procesos superiores de
(2006) otras organizaciones con el fln- de mejorar el desempefio de su
organizacion
Goetsch y Proceso de comparar y medir las operaciones de una organi_zacién 0
11. : sus procesos internos contra los de un representante del mejor en su
Davis (1997) L . . .
clase, tomado del interior o exterior de la industria.
Proceso sistematico y continuo que requiere, entre otras cuestiones,
12 Finnigan una preparacion cuidadosa, objetivos claros, planes estratégicos,
' (1996) trabajo de equipo, andlisis de informacion y disciplina para llevar a

término un proyecto
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Proceso continuo de medir productos, servicios y précticas

13. Wilson Main industriales, con los competidores mas dificiles o con aquellas
empresas a las que se reconoce como lideres
Proceso sistematico y continuado que emprende una empresa
14 Viedma concreta para aprender de las mejores a nivel mundial mediante la
' (2001) evaluacion comparativa de productos, servicios, procesos, métodos,
procedimientos, estrategias
Proceso de evaluacién continuo y sistematico; mediante el cual se
analizan y comparan permanentemente los procesos empresariales
15. APQC de una organizacion frente a los procesos de las compariias lideres
en cualquier parte del mundo, a fin de obtener informacion que
pueda ayudar a la organizacion a mejorar su desempefio.
Proceso operativo de aprendizaje y adaptacion permanente, cuyo
Arévaloy fin es la optimizacion de los resultados, de los logros de la
16. Cerro organizacion. Consiste en aprehender, adaptar e implantar métodos
(2004) ya probados gque han arrojado resultados positivos y
revolucionarios en otras organizaciones.
...es un método para ayudar en la planificacion y desarrollo de
productos, servicios o sistemas que sistematizan la
Rodriguez medic_ic')n/evaluacic')n de los n_iveles de Igs prestaciones_t’écnicas 0
17. (2004) de calidad alcanzados en la firma propia en comparacion con los
resultados de los mejores competidores - en referencia a
determinadas magnitudes que deben definirse como las méas
relevantes...
Boxwell Es proponerse metas utilizando normas e>,<ternas y_ot,)jetivas’y
18. (1995) aprendiendo de los otros-aprendiendo cuéanto y quizas lo mas
importante aprendiendo cémo.
Kotler y Proceso de comparar los productos y procesos de la compafiia con
19. Armstrong | los de la competencia o con compafiias lideres de otras industrias a
(2001) fin de encontrar formas de mejorar la calidad y el desempefio.
20. K}gél\?irny Es el estudio de las empresas con mej~ores précticas con el finde
(2006:349) mejorar el desempefio propio.
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CAPITULO 2
DISENO DEL PROCEDIMIENTO DE BENCHMARKING PARA LA MEJORA
CONTINUA DE LOS PROCESOS SUSTANTIVOS DE LA FACULTAD DE
CIENCIAS ECONOMICAS DE GUANTANAMO

RESUMEN
A partir del problema cientifico a resolver y de los principales aspectos presentados en el

proceso de construccion del marco teorico-referencial de la investigacion, en el presente
capitulo se expone un procedimiento alternativo que identifica, conduce y propone
conceptualmente una solucion al problema planteado, desde una Optica que promueve
mejoras especificas a partir de la instrumentacién del benchmarking con vista al
perfeccionamiento de la gestion de la Facultad de Ciencias Econdmicas, de la Universidad

de Guantanamo, Cuba, atendiendo sus particularidades y potencialidades.

Palabras claves: Método, estrategias, procedimiento

ABSTRACT
Based on the scientific problem to be solved and the main aspects presented in the process

of construction of the theoretical-referential framework of the investigation, this chapter
presents an alternative procedure that identifies, conducts and conceptually proposes a
solution to the problem posed, from a perspective that promotes specific improvements from
the implementation of benchmarking with a view to improving the management of the
Faculty of Economic Sciences, of the University of Guantdnamo, Cuba, taking into account
its particularities and potentialities.

Keywords: Method, strategies, procedure
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INTRODUCCION

Hoy es reconocido que el desarrollo de la Educacidn Superior constituye un importante
instrumento para poder alcanzar niveles aceptables de desarrollo humano. Una de las
preocupaciones fundamentales de la mayor parte de los paises, es el mantenimiento,
mejoramiento y garantia de la calidad de la Educacion Superior. Mejorar la calidad de la
educacion resulta desafio para los paises del mundo. Las organizaciones universitarias se
encuentran bajo diferentes tipos de presiones, que condicionan su gestion; los sistemas
educativos estan afectados por ese mayor dinamismo y complejidad de la realidad social. Se
revisan y modifican enfoques y modelos tradicionales de gestidn universitaria, asi como las

capacidades de los actores, gestores y usuarios de dicha gestion.

La sociedad moderna cada vez més globalizada, se caracteriza por el auge de la
innovacion tecnoldgica, la informacién y la comunicacion, lo que impone a las politicas
educacionales y a la direccion universitaria altas exigencias. Es por ello por lo que, dichas
politicas han dejado de ser acontecimientos excepcionales, y se han convertido en procesos
de continuo ajuste y mejora para atender las nuevas exigencias, en aras de perfeccionar y/o
mejorar la calidad del proceso de educacién desde una perspectiva mas integradora.

Para lograr los fines que se les exigen a las universidades es imprescindible desarrollar
las capacidades de direccidn y organizacion, realizar cambios que garanticen un eficiente
desempefio de sus principales directivos y del resto del personal, de ahi que se demanda una
organizacion que potencie iniciativas, que optimice recursos y no los derroche en retrasos del

servicio y trdmites documentales, Cordovés (2008).

La constitucion del Ministerio de Educacién Superior en Cuba fue la primera medida
encaminada al aseguramiento de la calidad en el nivel superior de ensefianza y la expresion
de que ello se constituia en el pilar mas sélido de una politica educacional dirigida a la

preparacion integral de los ciudadanos para su desempefio en la sociedad, J. A. N. (2010).

A partir del afio 2000 profundas transformaciones tuvieron lugar dentro del sistema de
educacion superior cubano, estas han estado fundamentalmente dirigidas a extender las
posibilidades y oportunidades de acceso a las universidades a los sectores menos favorecidos
de la sociedad, como resultado de una concepcién general que busca elevar los niveles de

equidad y justicia social.
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Ampliar el acceso a los estudios universitarios para lograr mayor igualdad entre todos
los ciudadanos ha representado enormes retos tanto académicos como sociales, y han tenido
que ser abordados con mucha creatividad en el afan de garantizar calidad en esta masificacion
de la nueva universidad. Dentro de estos procesos de grandes transformaciones se crea la
Facultad de Ciencias Economicas (FCE), en el curso escolar 2003-2004, al trasladarse la
carrera de Contabilidad y Finanzas del Instituto Superior Pedagdgico para el Centro

Universitario de Guantanamo.

Se inicia con la responsabilidad de formar contadores para el territorio mas oriental de
Cuba, en sus modelos tradicionales, curso regular diurno (CRD) y curso regular para
trabajadores (CPT). La FCE es un centro de educacidn superior cubano y en correspondencia
con los nuevos desafios para la educacion, ha asumido el reto de elevar la calidad en todos
sus procesos sustantivos: Formacién Profesional, Posgrado, Investigacion y Extension
Universitaria; con el objetivo de formar profesionales altamente competentes capaces de dar

respuesta a las necesidades del pais.

Esta tiene elaborado su Plan Estratégico para el periodo septiembre 2011 diciembre de
2012, sustentado en los acuerdos del VI Congreso del PCC, la Conferencia Nacional del PCC
y el 50 Aniversario de la Reforma Universitaria, motivaciones fundamentales para el trabajo,
en concordancia con la implementacion de los lineamientos de politica econdmica y social

garantizando una adecuada contextualizacion a su realidad.

La implementacion de este disefio estratégico en sus 4 ARC y sus 12 objetivos se
expresa a traves de los resultados a alcanzar, en los criterios de medida y los indicadores

correspondientes, el cumplimiento de las acciones y los cambios que se esperan lograr.

Entre sus metas para el afio 2015, esta solicitar la acreditacion de la carrera
Contabilidad y Finanzas. En funcion de ello tiene elaborado un Plan de Mejora en
correspondencia a sus principales debilidades con vistas a alcanzar los requisitos para pedir
la acreditacion. Al consultar los Informes del afio 2009 y 2012 para la Evaluacion Externa de
la carrera, se puede observar como se mueven las principales fortalezas y debilidades de la

institucion en este periodo de tiempo.

Desde el afio 2009 hasta el presente, a pesar de haberse elaborado los correspondientes

planes de mejora y fijado los objetivos para ir avanzando segun lo requerido, ain no se
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alcanzan los niveles de eficacia deseados. Se ha verificado a partir de las visitas integrales,
auto evaluaciones anuales de la carrera y la evaluacion institucional de febrero 2009, que el
cumplimiento de los planes de mejora ha permitido que la carrera de Contabilidad y Finanzas
se haya planteado acciones -basicamente en lo referido a la formacion doctoral del claustro
en especialidades afines a la Economia, la Contabilidad y las Finanzas- con vistas a solicitar

la acreditacion de la carrera en el 2015 cumpliendo con el requisito de doctores necesitado.

Sin embargo, en el diagnostico realizado para la autoevaluacion de la carrera en marzo
del 2012 adn persisten debilidades que se arrastran de un periodo evaluativo a otro. Entre

ellas se tienen las siguientes:

1. Los resultados de la formacion de doctores en las areas de las disciplinas del
ejercicio de la profesion, no alcanzan la eficacia requerida.

2. El grueso de las publicaciones de los docentes en revistas de referencia no se
encuentran incluidas en los grupos 1y 2.

3. Es limitada la vinculacién de estudiantes a los grupos cientificos estudiantiles.

4. Insuficiente protagonismo estudiantil que alcanza su mayor expresion en el
débil funcionamiento de la FEU.

5. El sistema de incentivos y premiaciones que se aplica no cumple las

expectativas de los trabajadores.

6. No se aprovecha al méximo el trabajo con el movimiento de alumnos
ayudantes.
7. A pesar de los esfuerzos no se han logrado concretar proyectos nacionales ni

internacionales de corte empresarial y contable financiero.

8. El impacto que se logra con las investigaciones aun no satisface las exigencias
y expectativas del sector empresarial guantanamero.

9. La institucion no cuenta con biblioteca, ni gabinete metodol6égico que

contribuya a la consulta de bibliografia de la especialidad.

Esto conduce a la necesidad de aplicar herramientas de direccion como solucién
permanente, integral y sistematica a limitaciones de la actual gestion expresadas en la
persistencia de un grupo de factores que atentan con el posible logro de las metas de la

facultad.
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A partir de la situacion descrita se determina el siguiente problema cientifico: La
permanencia de un grupo de limitaciones en los procesos sustantivos de la FCE, repercute en
el desarrollo de sus potencialidades para lograr mayor pertinencia e impacto en la comunidad

universitaria.
Definiéndose como objeto de la investigacion: La gestion universitaria.

Segln Arévalo (2004) multiples han sido las investigaciones que han aportado un
significativo referente tedrico a aquellos que se han empefiado en encontrar en su actividad
diaria las vias mas acertadas para lograr que la gestion universitaria transite hacia estadios
superiores. Esta se ha abordado desde varios enfoques. Algunos la dividen en procesos tales
como: direccidn de los procesos universitarios, gestion econdmico —financiera, gestion de
calidad, gestion de comercializacion de productos/servicios universitarios, gestion logistica
y gestidn de capital humano. Otros la han separado en procesos sustantivos, estratégicos y
procesos asistenciales o de apoyo. También han sido considerados como procesos de
pertinencia y de existencias, proponiendo como los procesos sustantivos de pertinencia, por

su relacion con la sociedad, los de formacion; ciencia y técnica; y la extension universitaria.

Indistintamente de la manera en que se traten, queda claro que para satisfacer su mision,
la universidad cumple objetivos claves como la formacion del profesional, la investigacion
cientifica, la educacion de postgrado, y orienta acciones estratégicas dirigidas a la
consolidacién de la extension universitaria, siendo estas las cuatro vertientes o pilares que
sustentan con bases sélidas la evolucion y madurez de la educacién superior, constituyéndose
asi la gestion de estos procesos sustantivos en la base fundamental sobre la que descansa su

gestion universitaria.

Teniendo en cuenta lo expuesto y para dar respuesta al problema se defini6 como
objetivo: Disefar un procedimiento de benchmarking como sustento para la mejora continua

de los procesos sustantivos de la FCE.
Se declara campo de accion: El benchmarking en la gestion de los procesos sustantivos.

El benchmarking es una practica de plena actualidad que gana relevancia en el marco
actual de cambio acelerado al que estan expuestas las organizaciones a diversos niveles.
Segun Silveira 2011 en el contexto de la economia cubana, este se presenta como una opcion

eficiente para mejorar continuamente el desempefio a través de las buenas précticas. Su
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vinculo indisoluble con la gestion de la calidad total y los restantes modelos de gestion (...)

incrementan la utilidad y necesidad de su aplicacion.

Es por ello por lo que con vistas a cumplir el objetivo y solucionar el problema se parte
de la siguiente hipotesis de investigacion: Establecer un procedimiento de benchmarking
como sustento para la mejora continua de los procesos sustantivos de la FCE, podria
contribuir a reducir sus limitaciones y elevar su actual desempefio en el transito hacia la

excelencia universitaria. Seran desarrolladas las siguientes tareas investigativas:

e Fundamentar gnoseoldgicamente la gestion universitaria y el benchmarking como

sustento para la mejora continua de la gestién de la FCE.

e Disefio del procedimiento, como base para instrumentar buenas practicas en los

procesos sustantivos.
e Valoracion de la factibilidad y pertinencia del procedimiento propuesto.
Para realizar el trabajo se utilizaron los siguientes métodos y técnicas:
Métodos teoricos.

Los métodos del nivel tedrico utilizados son: el analitico-sintético, el hipotético-
deductivo y el histérico-logico, los mismos permitieron explicar, producir e interpretar el

material factico, y la formulacion de conclusiones y recomendaciones.

« Historico-Légico: para la caracterizacion y ordenamiento l6gico de las bases teoricas-

conceptuales del objeto de estudio y campo de accion.

« Hipotético-Deductivo: para la construccion de la hip6tesis y establecer la relacion

entre las diferentes categorias que la integran y la relacion causal que se establece entre ellas.

« Andlisis-Sintesis: para establecer los referentes tedricos conceptuales que sustentan

el proceso investigativo.

Métodos empiricos: Estos se asociaron a los procedimientos que permitieron obtener

la informacidén necesaria directa de la realidad.

- Observacion: Se establece como instrumento ineludible para evaluar el estado actual
en la identificacion del problema, la apreciacion de los cambios en la educacion superior

cubana y el necesario perfeccionamiento de la gestion universitaria.

46
ISBN: 978-628-95469-8-9



- Entrevista: se utiliza con el objetivo de enriquecer y completar informacion en la
investigacion a realizar, mediante el didlogo con personas expertas y conocedoras del objeto

y el campo de investigacion.

- La Dinamica de Grupos (Talleres): Para establecer valoraciones colectivas en los
diferentes componentes que conforman la propuesta de disefio, a través de la contribucion de
directivos y expertos con criterios que refuercen los fundamentos teoricos y practicos para la
aplicacion del benchmarking.

- El Analisis Documental: Facilita la revision de la informacion disponible en relacion
con los procesos universitarios en su desarrollo actual y establecer las posibles
comparaciones que permitan determinar la existencia de buenas précticas inspiradoras en la

Universidad de Guantanamo en funcidon de su adaptacion y aprendizaje.

Constituye un aporte practico de esta investigacion, el procedimiento de benchmarking
para la Facultad de Ciencias EconOmicas, ajustado a sus caracteristicas especificas,
independientemente de que su utilizacion puede ser considerada por otras Instituciones de
Educacion Superior, para promover procesos de mejora continua encaminados al
aseguramiento de la calidad en el nivel superior de ensefianza y con ello a la preparacion

integral de los ciudadanos para su desempefio en la sociedad.

Para dar respuestas a los objetivos planteados, la investigacion se estructura en dos
capitulos con sus epigrafes correspondientes. En el primer capitulo se aborda la teoria relativa
al tema tratado en la investigacion. En el segundo se presenta el disefio del procedimiento de
benchmarking y la valoracion de su factibilidad para la mejora continua de los procesos
sustantivos de la FCE. La investigacion se complementa con las conclusiones vy
recomendaciones. Los antecedentes de la Facultad de Ciencias Econdmicas, en lo adelante
FCE, proceden del afio 1978, con la creacion del Departamento de Contabilidad y Finanzas
en la Filial Universitaria de Guantanamo, adscrita a la Universidad de Oriente. En sus inicios
la actividad docente se basa en formar contadores para el territorio mas oriental de Cuba,
correspondiente a la Educacion a Distancia, luego el Curso para Trabajadores y hacia finales

de la década de los ochenta inicia con el Curso Regular Diurno.

En el curso escolar 2003-2004, se crea como facultad, al trasladarse la carrera de

Contabilidad y Finanzas del Instituto Superior Pedagdgico para el Centro Universitario de
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Guantanamo hoy Universidad de Guantanamo, coincidiendo con la apertura de la misma en
la Universalizacion. En el curso 2010-2011 se le incorpora la carrera de Ingenieria Industrial
en continuidad de estudios, procedente de la antigua SUM Guantanamo.

Su mision es ser una facultad que se destaca en la formacion integral de profesionales
de las ciencias econdmicas con alto impacto en la ciencia, la innovaciéon y cultura
tecnoldgica, con un claustro que consolida el desarrollo sostenible demandado por la
sociedad mediante la formacion con calidad y continua de profesionales comprometidos con
la revolucion y la implementacién de los lineamientos de la politica econdmica y social del
partido. Hasta octubre de 2012 tiene una plantilla de 58 trabajadores, de ellos 9 no docentes,
1 adiestrado y 48 docentes. Estan contratados 28 profesores a tiempo parcial. La direccion
de los procesos esté a cargo de 8 cuadros, el decano, 3 vicedecanos, 3 jefes de departamento,
1 secretaria docente. Para cumplir su misién actualmente trabaja con una estructura

organizativa mostrada en el (Figura 10).

Decano
Facultad

Secretaria ] )
Docente J Laboratorio
de
Informatica
Punto de
Préstamo
| [ |
Vicedecano Vicedecano Vicedecano
Docente Investigacion y Perfeccionamiento e
Postgrado Integracion
Departamento de
antabilidad y Depa(:r'tam?nto de Departamento de T(%Iru'po dg
. 1encias Matematicas ecnicas de
Finanzas Empresariales Direccion

Figura 10. Estructura organizativa de la FCE

Fuente: Elaboracién propia
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La matricula de la facultad en la sede central con fecha septiembre 2012 es de 728
estudiantes en la carrera Contabilidad y Finanzas, CRD 109, CPE 135, CPE escenario
docente 308 y ED 176. En Ingenieria Industrial 52 estudiantes. Se cuenta con 8 cuadros de
direccidn, todos docentes, con un 75% (6) de mujeres al igual que jovenes, el 25% (2) con
categoria docente de Profesor Titular o Profesor Auxiliar, el 62,5% (5) con grado cientifico
o titulo académico de MsC. y el 62,5% (3) nombrado por excepcion, al no contar con la
categoria docente requerida. “La formacion universitaria implica procesos formativos
continuos que involucran la participacion de diferentes agentes y escenarios a que responden.
El estudiante y el profesor universitario no sélo asumen un compromiso con la investigacion
y el estudio sino, que en este proceso se forma y crece personalmente”, Albornoz, O. (1996).
Para dar respuesta a este proceso formativo se cuenta con 28 profesores a tiempo parcial

contratados, distribuidos de la siguiente manera (Tabla 2):
Tabla 2

Distribucion de profesores a tiempo parcial por categorias

Clasificacion segun categorias Profesores
Instructores 14
Docente Asistentes 13
Auxiliares 1
Grado Cientifico Masteres 4

Es una fortaleza la existencia de una Estrategia Maestra Principal, que deriva sus
acciones hasta los Proyectos Educativos de Brigada y el ambiente de trabajo creado en torno
a los departamentos docentes, permiten desarrollar una labor educativa y politico-ideoldgica
a tono con las exigencias actuales de perfeccionamiento de la Educacion Superior Cubana.
En el caso de los profesores a tiempo completo, esta compuesto como se muestra en la tabla

3, para un total de 48 docentes:
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Tabla 3

Distribucion de profesores a tiempo completo por categorias

Clasificacion segun categorias Profesores
Instructores 10
Asistentes 14
Docente
Auxiliares 20
Titulares 4
Masters 24
Grado Cientifico
Doctores 4

Se cumple al 100% con las asignaturas estipuladas en los planes de estudio vigentes,
los programas de cada asignatura estan orientados y cumplen con los objetivos propuestos y
con el modo de actuacion del futuro profesional. Considerando el enfoque de sistema que
tiene el disefio y ejecucion del trabajo metodologico se han establecido las acciones
vinculadas con los diferentes niveles organizativos y de direccion del proceso docente que
deben tributar a la formacidn integral del profesional en los diferentes tipos de curso.

Ademas, se realiza un amplio trabajo metodoldgico dirigido al perfeccionamiento
sistematico y al incremento de las unidades docentes, con los organismos y para el desarrollo
de lo académico, laboral e investigativo.

Se tiene estrechas relaciones con los OACE vinculados a la carrera, encaminados a dar
solucidén a problematicas del territorio y contribuyen a la calidad del componente laboral e
investigativo. Las actividades metodoldgicas son desarrolladas por profesores de experiencia
en la docencia y son evaluadas de excelentes, los profesores jovenes manifiestan satisfaccion
con las actividades, estas estan disefiadas de manera que tanto los colectivos de disciplinas,

de afio y de carrera y los resultados tributan a la formacion de los profesionales.

Se trabaja en los proyectos educativos derivado de las motivaciones y aspiraciones de

los estudiantes lograndose resultados en todos los escenarios, se logra ademas una estrecha
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relacion con todas las organizaciones estudiantiles, se trabaja en el cumplimiento de todas

las misiones de caracter social organizadas por la comunidad universitaria.

Los estudiantes reconocen a sus profesores como ejemplos de educadores y muestran

respeto por su preparacion cientificay técnica, lo que se evidencia en las encuestas realizadas.

Aunque se nota avances todavia es insuficiente el tiempo que dedica al autoestudio por
parte de los estudiantes por lo que se trazan estrategias fomentar en ellos capacidades de
autogestion del conocimiento.

A pesar de los esfuerzos realizados aun es insuficiente el protagonismo de la FEU,
ademas de mostrarse bajos indices de promocidon, generalmente en los dos primeros afios de
las carreras, muchas veces provocado por la poca motivacion por la carrera en algunos

estudiantes, lo que ademas implica bajas y solicitud de licencias.

La actividad cientifica de los docentes de la facultad se enmarca en lo fundamental en
cuatro lineas de investigacion: Gestion economica financiera, Desarrollo local, Ciencias de
la Educacion Superior, Gestion empresarial. Los resultados cientificos logrados impactan en
los municipios especialmente en el municipio El Salvador, articulado con el Proyecto de
descentralizaciéon de iniciativa municipal del PNUD “Gestion integral de capacidades
territoriales con una perspectiva programatica de largo alcance para el desarrollo local del

municipio El Salvador”.

En el 2011 fueron aprobados dos proyectos: por el CITMA el Proyecto de formacion
de recursos humanos “Formacion de Doctores en Ciencias Pedagogicas” del departamento
de Matematicas y por el PDHL el Proyecto “Diplomado en gestion integral del desarrollo
local” (Proyecto IMDL) del Grupo de Técnica de Direccion. Se ejerce el control al proceso
de produccion cientifica del colectivo, fundamentalmente a través de sesiones cientificas en
los departamentos docentes, en las que rinden cuenta los investigadores. En los planes de
resultados se pacta lo que cada docente debe lograr y se chequean en las evaluaciones

periddicas del desemperio profesional.

En cuanto a la actividad de postgrado, se realizan acciones en Cuba y en el exterior;
entre las que se encuentran: docencia en la Maestria en Direccidn, asesorias de investigacion
doctorales y de maestria; participacion en defensas de investigacién de maestria. Se colabora
en las maestrias de: Ciencias de la Educacion del Centro de Estudio de la Educacion Superior,
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en dos programas curriculares de formacién doctoral en Ciencias Pedagogicas pertenecientes
a las universidades de Holguin y a la de Ciencias Pedagogicas de Santiago de Cuba y en la
Maestria en Direccion con claustro compartido de la Universidad de Oriente y con claustro

propio en el estado de Portuguesa, Venezuela.

La FCE cuenta con una estrategia de formacion doctoral hasta el 2015, sustentada en
la necesidad de la acreditacion de la carrera, debilidad principal identificada en la evaluacion
institucional de 2009. Aunque se realizan grandes esfuerzos el ritmo de la formacion doctoral
no se ajusta a las necesidades que demanda el desarrollo de la institucion. Ademas, es
insuficiente el impacto que se logra con investigaciones aplicadas en el sector empresarial,

asi como sus publicaciones en revistas de alta referencia.

A decir de Vecino Alegret (1994) “Quien no brinde hoy la atencion y la prioridad
necesaria a la extension universitaria no solo esta limitando el papel que le corresponde como
alta casa de estudios, sino que no podra librarse de ser severamente juzgado por la historia”.
En este sentido se realizan acciones de extensionismo universitario como la introduccion y
generalizacion de los resultados de la ciencia y la innovacion tecnoldgica a través de

publicaciones, mediante su presentacion en eventos territoriales y nacionales.

El movimiento de artistas aficionados es de excelencia y se presentan en todos los
eventos convocados por la universidad. La préctica del deporte es activa y muestran gran
interés por los deportes colectivos. La facultad se ubica dentro de las mejores de la
universidad. Se participa en los proyectos extensionistas de Prevencién de enfermedades de
transmision sexual, asi como se desarrolla un proyecto comunitario en la comunidad de Rio

Guaso encaminado a elevar la cultura econémica de los pobladores.
2.1. Concepcidn tedrica del procedimiento de benchmarking

Casi siempre el surgimiento de un procedimiento obedece al descubrimiento de un
aspecto de la realidad o de una nueva solucién de un problema; idea original que ha de ser
detallada y desglosada en la formulacion de este (Perazzo et al. (2002); Correa de Molina
(2004)). La fundamentacion tedrica del benchmarking expuesta y analizada en el capitulo
anterior permitié a la autora consolidar la idea de un procedimiento de benchmarking para
contribuir a la mejora de la gestion de la FCE. La propuesta de disefio no intenta
predeterminar algoritmos sino mas bien, organizar formas de hacer, concentradas en varias
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etapas, de manera que permita mayor comprension y manejo, lo que facultaria a no verlo
como un conjunto de requerimientos inalcanzables o como una suma de complejidades que

harian dificultoso el logro de los objetivos propuestos.

En la propuesta (figura 11), se intenta reducir las limitaciones presentadas en los
modelos y metodologias analizados anteriormente, ampliando el alcance del proceso de

benchmarking mas alla del analisis comparativo y vinculandolo a la gestion de la institucion.

~

""""""" g 1. Autoevaluacién - Andlisis de los principales procesos internos. J

- Formar equipo.

- Seleccionar método para determinar los elementos objeto de estudio del

Il. Apertura benchmarking.

- Identificar las necesidades de mejora y las posibles buenas prdcticas internas.

.. I - Establecer objetivos y tipo de benchmarking.
Ill. Planificacion - Seleccionar mejor medicion.
= Elegir institucion colaboradora.

- Seleccionar métodos para la recoleccion de la informacién.
IV. Evaluacion y aprendizaje. - Medir y comparar.
- Escoger las buenas prdcticas para la propuesta de mejora

—ApHZmZ-rCrOoX M

A

-

Z O

V. Implementacién y mejora - Desarrollar plan de mejora.
- Implementar mejoras.
7
I VI. Seguimiento - Supervisar la puesta en prdctica del plan de mejora.
- Seguimiento de los resultados.
4
Leyenda

1L 1. 1V. V. VI. Etapas del procedimiento.
Acciones de cada etapa.

............... »  Retroalimentacion.

Figura 11. Procedimiento de benchmarking propuesto

Una de sus diferencias radica en la sencillez y claridad del algoritmo en la busqueda de
facilitar su entendimiento y aplicaciéon, adaptado ademas a las particularidades vy
potencialidades de la FCE. También tiene como caracteristicas: su contextualizacién, ya que
ha sido configurado a partir de los estudios sobre la gestion universitaria, las particularidades

53
ISBN: 978-628-95469-8-9



del sector y sus condiciones; su pertinencia, pues ha sido concebido para ser directamente
utilizado en la esfera de las instituciones educativas, especificamente de la Educacion
Superior. Para su aplicacion a otras instancias deberdn adaptarse términos y conceptos a la

realidad concreta y al contexto de cada situacion.

Segun los principios expuestos en las bases teoricas, el procedimiento presenta una
secuencia simple de seis etapas. Ademas de su continuidad, pues no obstante de ser especifico
para la educacion superior, es fruto del estudio de diversos enfoques, teorias y modelos de
benchmarking, en distintos sectores. Se han consultado los resultados de estudios precedentes
desde los campos de la educacion, y sobre la evaluacion, acreditacion y la gestion
universitaria. Al mismo tiempo retoma lo planteado por Silveira (2011) al emplear las
categorias del benchmarking, simplificAndolas a dos categorias generales: interno y externo
y proponiéndolas como premisas del proceso. Cumple ademas con los requisitos, funciones

claves y principios basicos presentes en un modelo de benchmarking.

Premisas de benchmarking.

Es necesario alertar a los directivos sobre la necesidad de que todas las personas
implicadas tienen necesariamente que estar convencidas de su responsabilidad y de las
premisas que necesitan considerar para ejecutar esta actividad con tiempo suficiente, de modo
que se garantice la profundidad de analisis en el diagnéstico, valoracion comparativa y
aprendizaje y en general lograr la mayor eficacia posible de este proceso.

1. Compromiso de la administracién hacia el benchmarking.

El benchmarking surte efecto cuando los administradores de los niveles superiores
comprenden plenamente el proceso y estan de acuerdo con su utilizacion. El indicador més

crucial del éxito siempre seré el apoyo decidido, concertado e interesado de la administracion.

2. Apertura y voluntad de cambio.

Todos los miembros implicados, asi como el consejo de direccion de cualquier entidad
inmersa en un proceso de este tipo, deben hacer conciencia y sentir la necesidad del cambio,

si estos creen en el cambio, y lo apoyan, serd mas facil contagiar al resto de la organizacion.

3. Considerar la capacitacion vy el aprendizaje como una inversidn necesaria.
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El aprendizaje no ocurre sin algin costo. ElI benchmarking es una experiencia de

aprendizaje a través de la cual aumentard la capacidad de reunir la informacion para fijar

metas realistas de desempefio con base en el ambiente competitivo. Es por ello que ofrece

una larga vida de descubrimiento continuo en la que siempre se aprende.

4. Buscar en lo interno la posible existencia de practicas de referencia antes de realizar

cualquier intento de aprendizaje en el exterior.

Si la institucion ha logrado identificar referencias internas con buenas practicas de

amplia cobertura y considera en consenso del equipo de trabajo y la alta direccion que son

suficientes para realizar las mejoras necesarias, no es preciso aun entrar a realizar un proceso

de busqueda externa.

Tabla 5

Etapas del procedimiento

Etapas del
Procedimiento

Objetivos

Acciones

Herramientas

l.
Autoevaluacién

Identificar la necesidad
de desarrollo de un
proceso de
benchmarking.

- Analisis de los principales
procesos internos.

- Anélisis de documentos.
-Entrevista.
-Observacion.

1.
Apertura

Identificar las
necesidades de mejora.

- Formar equipo.
- Seleccionar método para
determinar los elementos
objeto de estudio del
benchmarking.
- Identificar las necesidades de
mejora y las posibles buenas
practicas internas.

-Evaluacién de areas de
resultados clave de la
institucion.

-Guia para Evaluacién
Institucional.

- Cuestionario “Actividades
de impacto”
-Criterio de expertos.

1.
Planificacion

Establecer los cursos
de accién del estudio.

- Establecer objetivos y tipo de
Benchmarking
- Seleccionar mejor medicién.
- Elegir institucion
colaboradora.

- Software Sistema de
Decisiones.

- Fuentes de informacion
sobre las referencias
externas.

-Matriz de clasificacion de
instituciones.
-Encuesta.
-Criterio de expertos.
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V.
Evaluacién y
aprendizaje.

Seleccionar las
précticas inspiradoras
para su aplicacién y
emprender proceso de
aprendizaje.

- Seleccionar métodos para la
recoleccion de la informacion.
- Medir y comparar.

- Escoger las buenas préacticas
para la propuesta de mejora
- Aprender.

-Encuesta.
- Revision documental.
- Trabajo en equipo.
- Entrevista.
- Célculo de indicadores de
comparacion.
- Criterio de expertos.

V.
Implementa-
cién y mejora

Adaptar los resultados
del estudio a los
procesos propios.

- Desarrollar plan de mejora.
- Implementar mejoras.

- Trabajo en equipo.
- Matriz de despliegue
Hoshin Karin.
-Matriz Saaty.

V1. Seguimiento

Controlar el progreso
de los resultados del
proceso de
benchmarking.

- Supervisar la puesta en
practica del plan de mejora.
-Seguimiento de los
resultados.

- Reevaluacién de
indicadores.
- Informe.

l. Autoevaluacion.

Obijetivo: Identificar la necesidad del desarrollo de un proceso de benchmarking.

Acciones para realizar:

Accion 1: Andlisis de los principales procesos internos.

En un primer momento se debe valorar la necesidad real de emprender un proceso de

benchmarking, partiendo del analisis del desempefio actual de los principales procesos que

se desarrollan.

Para ello seria util realizar una breve revision de las actividades y resultados de la

institucion para obtener una vision global del desempefio de la misma. Con su realizacion se

debe evidenciar si existen fallas en el desempefio de alguna actividad o si todo funciona bien,

de manera que esta informacion sirva de base para la toma de decisiones sobre la realidad en

que se trabaja.

Si los procesos o actividades valorados presentan problemas o bajos niveles de

desempefio en su funcionamiento entonces se podra considerar la posibilidad de someterlos

a mejora a través del benchmarking. Una vez conocidas las circunstancias y decido que es

importante llevar a cabo el estudio, se debera pasar a la segunda etapa.

Resultados esperados:

= Decision sobre la realizacién del estudio de benchmarking.
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1. Apertura.
Objetivo: Identificar las necesidades de mejora.

Se determinaré el o los elementos que seran objeto de estudio del benchmarking, o sea,
la actividad o actividades a mejorar. Esta dirigida hacia el interior de la organizacion y

determina el sentido hacia la siguiente etapa.

Acciones a realizar:

Accion 1: Formar el equipo de benchmarking.

Para desarrollar esta actividad es necesario primeramente seleccionar los expertos que
seran considerados y/o evaluados para formar parte del equipo, y en un segundo momento
con la utilizacion de herramientas y los criterios preestablecidos se conformara este con la

cantidad de expertos necesarios.

Debido a que la mayor parte de los estudios de benchmarking requieren mas de una
persona para completar la miriada de labores necesarias, primeramente, debe determinarse la

cantidad de expertos para poder formar y orientar un equipo.

Este equipo responsable de la investigacion deberd estar conformado en su nicleo

central por las siguientes personas:
1. El o los especialistas en benchmarking al frente del estudio.

2. Un representante del mas alto nivel de la institucion que tenga la
responsabilidad de coordinar las actividades en equipo y sea el enlace con las

unidades internas y externas con las que se relacionen;

3. y tantos miembros sean necesarios -segin el tamafio de muestra
identificado- que colaboren en las acciones que se demanden y que tengan

conocimiento y experiencia en el proceso/s o actividad/es a mejorar.

Es importante que la cantidad de personas involucradas no incluya un ndmero

demasiado pequefio o grande que pueda atentar contra la efectividad del proceso.

Estas deben reunir caracteristicas tales como: habilidad para desarrollar trabajo en
equipo; capacidad analitica; creatividad; conocimiento de la direccidn estratégica y los
procesos de planificacion estratégica, asi como de las actividades que se someteran a mejora.
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Ademas, asumiran la responsabilidad de conducir y desarrollar los proyectos de evaluacion
comparativa y de disefiar los mecanismos que permitan su respectiva adecuacion y la puesta
en practica. Determinada la cantidad de expertos necesaria, se utilizard el Software “Sistema
para la Toma de Decisiones”, Version 1.0 del Ingeniero Neorvis Garcia Garcia para la
seleccion de los miembros. En este software se brindan varios instrumentos y entre ellos se
posibilita la definicion de las personas en expertas o no, atendiendo a las caracteristicas que

poseen y el valor de las fuentes que argumentan las caracteristicas anteriores.
Tabla 6

Caracteristicas y fuentes de argumentacidn de los expertos

Caracteristicas Fuentes de argumentacion.

Conocimiento Estudios tedricos realizados

Competencia Experiencia obtenida

Disposicion
Creatividad Conocimientos de trabajos en el pais
Profesionalidad Conocimiento de trabajos en el extranjero

Capacidad de Analisis Consultas bibliograficas

Experiencia
Intuicion Cursos de actualizacion
Actualizacién
Colectividad

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Software.

Resultado esperado:

= Equipo de benchmarking confeccionado.

Accidn 2: Seleccionar método para determinar los elementos objeto de estudio del
benchmarking.

Para determinar en qué actividades hacer benchmarking hay que buscar respuestas tales
como: dénde tenemos problemas, en qué y donde podemos mejorar. En la definicién de los

objetivos y la busqueda de informacion hay que identificar los procesos o actividades fuertes

58
ISBN: 978-628-95469-8-9



y débiles. Los procesos débiles son candidatos a cambio via benchmarking y los fuertes no

lo serén inicialmente.

Las universidades, por lo general, suelen definir a través de la intuicion en que area o
actividad se deben realizar mejoras. Esta modalidad, poco técnica, suele centrarse en el
analisis relativo de los resultados que produce la actividad; si estan por debajo de los niveles
previstos o su desempefio deja mucho que desear porque se generan mayores costos que los
aportes que se esperan, entonces, se decide modificar la actividad.

Para determinar de manera mas estructurada el area en la que se quiere lograr una
mejora la autora propone tres métodos de trabajo que demandan un esfuerzo mayor pero que
generan mejores desempefios y por lo tanto, mejores resultados. EI primero se sustenta en
el analisis de las areas de resultados clave de la institucion, el segundo en la autoevaluacion
institucional y el tercero en la evaluacion del patrén de calidad del SEA-CU, cualquiera que
resultase escogido brindara informacion mas objetiva que facilitara y dara mayor

certidumbre en las posteriores decisiones a tomar.
1. En funcion de las Areas de Resultados Clave de la institucion

Cada institucion universitaria cuenta con una Planeacion Estratégica que recoge en su
concepcion la misidn, vision, valores compartidos y areas de resultados clave (ARC) para
un periodo de tiempo determinado. Esta posibilita establecer un proceso de integracion
interna y de adaptabilidad externa que busca solucién a los problemas estratégicos que

requieran de establecer prioridades y que se concretan en objetivos estratégicos.

Utilizar el autodiagndstico del cumplimiento de la Estrategia de la institucion, puede
ser una herramienta para determinar como vamos marchando y priorizar actividades, de
modo que las que presenten mayores dificultades y/o insuficiencias puedan ser consideradas

de someter a mejora.

Cada ARC tiene definidos objetivos, criterios de medidas y acciones a desarrollar que
pueden ser utilizados como medicion y nos permitirian evaluar el nivel de desempefio
alcanzado en funcion de los objetivos previstos y filtrar en que procesos tenemos mayores
fallas, ya sea en la formacion profesional, en la calidad de la gestion, el impacto econémico

y social o en la formacion/motivacién del claustro.
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2. Enfuncion de la Guia para la Autoevaluacion Institucional

La autoevaluacién es principalmente el medio o herramienta que la institucion utiliza
en la bdsqueda de la excelencia de su gestion, al ser un proceso que demuestra la capacidad
de la organizacién para diagnosticar debilidades y fortalezas, buscar la superacion de las
primeras, la potenciacion de las segundas y disefiar estrategias para introducir, administrar y

sustentar los cambios.

Como tal, la autoevaluacion se declara con el fin del mejoramiento y como principal
gestora de la calidad, constituyendo un analisis global, sistematico y regular de las
actividades y resultados de la institucion, comparado con un modelo, lo que permite a la
institucion identificar que distancia han avanzado en el camino de la calidad, cuénto les queda

todavia y como se comparan con las demas, J. A. N. (2010).

En el Sistema de Evaluacién para IES, se presenta una Guia de Evaluacion de
Instituciones de Educacién Superior que recoge un su concepcion un grupo de variables
propensas a la valoracion, con un conjunto de indicadores presentados en el patrén de calidad
para facilitar la medicion.

Esta Guia y el patron pueden convertirse en un excelente instrumento para realizar la
evaluacion comparativa entre los centros seleccionados, ya que facilita la obtencion de
informacion homogeneizada, pues de manera general todos los informes sobre las actividades
de autoevaluacion llevadas a cabo -tanto a nivel interno como externo- a los Centros de

Educacién Superior toman como referencia las variables siguientes:
1. Contexto Institucional.
2. Gestion de los Recursos Humanos.
3. Formacién del profesional.
4. Interaccion Social.
5. Infraestructura y Gestion de los Recursos.
6. Impacto Social.

3. Enfuncion de la evaluacion del patron de calidad del SEA-CU.
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El Sistema de Evaluacién y Acreditacion de Carreras Universitarias (SEA-CU)
constituye el elemento esencial para evaluar y acreditar la calidad en las carreras que se
desarrollan en las distintas instituciones de educacion superior del pais. Su concepcion se
basa en un conjunto de politicas pedagogicas y sociales que han constituido referentes para
contextualizarlo en funcion de las condiciones de Cuba, con adecuacion al contexto
internacional actual, J. A. N. (2009).

El SEA-CU consta de tres documentos basicos: el patron de calidad, la Guia para la
Evaluacién Externa y el Reglamento para la evaluacion y acreditacion. En el primero se
identifican 5 variables de calidad para el sistema. La Guia de Evaluacion Externa define los
estandares correspondientes a la formacion de profesionales en nuestro pais, para lo cual se
caracterizan las variables siguientes que podrian ser utilizadas como un eficiente medio para

la comparacion y el aprendizaje:
1. Pertinencia e impacto social
2. Profesores y personal auxiliar
3. Estudiantes
4. Infraestructura
5. Curriculo

Resultados esperados:

= Seleccionado el método de trabajo para determinar los elementos objeto de estudio

del benchmarking y realizar las posteriores evaluaciones.
Accidn 3: Identificar las necesidades de mejoray las posibles buenas préacticas internas.
Esta actividad podré realizarse a través de tres momentos fundamentales:

1. Listar las principales debilidades y/o fortalezas de la institucion a partir del método
seleccionado.

2. Definir las actividades implicadas en ellas y evaluarlas de acuerdo a su importancia
e impacto en el desempefio de la institucion.

3. Identificar las necesidades de mejora y las posibles buenas practicas internas.
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Una vez escogido el método para determinar el objeto de estudio del benchmarking
sera necesario realizar un profundo diagndéstico que permita listar las principales debilidades
ylo fortalezas de la institucion en cada &rea analizada, asi como el nivel de impacto que
tendran en el logro de las metas propuestas. Las actividades que posean debilidades de
mayor peso para la posible obtencion de los resultados previstos seran mas propensas a
mejora. Para la evaluacion y determinacion del objeto de estudio se podré utilizar un
cuestionario donde se solicite informacion sobre la aplicacion de estas actividades y su nivel
de importancia para el desempefio de la institucion, en la figura 12 se muestra el propuesto
por la autora. Al aplicarlo se podria tener en cuenta las fallas y sus posibles causas (en el caso

de las necesidades de mejora).

Posteriormente de valorado el nivel de importancia de cada uno de los elementos
propensos a perfeccionarse se podra finalmente identificar, cual o cuales representan mayor
relevancia para afadir valor a los procesos de la institucion y cuéles son mas factibles para

Ilevar a mejora.

Resultados esperados:

= Identificacion de las principales debilidades y fortalezas de la institucién

segun método elegido con anterioridad.
= Aplicacion del cuestionario “Actividades de impacto” propuesto por la autora.

= Seleccion de las actividades con necesidades de mejora a partir de importancia

e impacto para el desempefio de la institucion.

= Identificacion de la posible existencia de buenas practicas internas.
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Figura 12. Cuestionario “Actividades de impacto”

Estimado entrevistado, esta investigacion forma parte de un estudio de benchmarking sobre la gestion de los
procesos sustantivos en la Facultad de Ciencias Econdmicas.

Por favor clasifique las actividades que a continuacion se le ofrecen atendiendo a la siguiente escala de

valoracion:

¢ Es importante esta actividad para que la facultad logre su mision?

1

Insignificante

2

No importante

3

Medianamente importante

4
Importante

Extremamente importante

5

¢Es -en caso de ser necesario- sencilla de mejorar?

¢Considera que esta actividad tiene impacto en el desempefio de la institucion?
¢ Tiene impacto esta actividad en la efectividad de la formacién profesional?

1
No

2

Muy poco

3
Poco

Parcialmente

4 5

Si totalmente

(Margue la opcion deseada)

Actividades.

¢ Es importante esta
actividad para que la

facultad logre su misién?

¢Es -en caso de ser

necesario- sencilla
de mejorar?

;Considera que esta
actividad tiene impacto en el
desempefio de la institucion?

¢ Tiene impacto esta
actividad en la efectividad
de la formacién profesional?

n

Agradecemos su colaboracion.

Fuente: Elaboracion propia.

I11. Planeacion.

Obijetivo: Establecer los cursos de accion del estudio.

Acciones a realizar:

Accidn 1: Establecer objetivos y tipo de benchmarking.

Es necesario expresar el propoésito del estudio en una declaracidn de objetivos. Dicha

redaccion es la piedra de toque que se utilizara para asegurar gque el trabajo se realice dentro

de ellos y se cuente con una especie de declaracion de la mision para el estudio.
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Segun las necesidades de informacién y las actividades elegidas, es importante
seleccionar si la entidad realizara un proceso de benchmarking interno o externo. Cuando la
realizacion del estudio se hace por primera vez es ineludible comenzar por la investigacion
interna, una vez realizada, entonces podriamos pensar en ir al exterior. En un primer intento
no seria recomendable obviar la posibilidad de que existan practicas internas de referencia

con posibilidad para su adaptacion y aprendizaje.

Resultados esperados:

= Objetivos del estudio definidos.
= Seleccidn del tipo de benchmarking.
Accion 2: Seleccionar la mejor medicion.

Casi todo lo que se hace en la vida es susceptible de medirse contra algin estandar,
desde la rapidez con la que se realizan las tareas principales del trabajo hasta la eficacia con

la que se invierten los ahorros.

En Benchmarking for Best Practices, Christopher Bogan y Michael English (1994)
escribieron: Las estrategias exitosas de perfeccionamiento de las mejores practicas van de la
mano del estudio de las mediciones y los procesos, y, ademas, observaron que el sello
distintivo de un conjunto bien disefiado de parametros de un proyecto de benchmarking es

que permite realizar mediciones y comparaciones entre los sistemas.

Para la seleccion de la manera en que se medirén las actividades a evaluar se debe partir
del método para la determinacion del objeto de estudio seleccionado. En cada uno de ellos
se brindan un conjunto de indicadores que seran evaluados por el equipo. En caso de ser
insuficientes se podrian proponer otros apoyandose en la creatividad y experiencia de los
investigadores seleccionados y en las necesidades del estudio.

Resultados esperados:

= Indicadores - para la evaluacién comparativa - definidos.

Accion 3: Elegir institucion colaboradora.
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A los efectos de la literatura y el analisis de las metodologias realizado con
anterioridad, uno de los aspectos en los que coinciden los autores estudiados, es que uno de
los pasos o elementos que no se pueden obviar al realizar un proceso de benchmarking es

seleccionar a las empresas 0 compaiiias socias.

Evidentemente y trasladandose al objeto de estudio de esta investigacion, en la
comunidad universitaria hablar de socios saldria de los patrones y contexto en que se mueve
nuestra realidad, pues los valores humanistas propios de nuestra tradicion cultural son el
sustento del sistema de educacidn cubano, cuyo objetivo esencial es el logro de una educacion

de calidad para todos.

Con la cultura de evaluacion externa que se fomenta se ha elevado el reconocimiento
del trabajo de las universidades cubanas y por lo tanto se promueve la mejora en la gestion
universitaria. Uno de los principios de la implantacion de estos sistemas es que las mejores
experiencias se multipliquen, que se creen redes universitarias de colaboracién, de ahi que a
los efectos de la investigacion, la autora considera que es factible pensar que la frase
“seleccionar la institucion colaboradora con practicas de excelencia reconocida” se ajusta
méas al contexto y por ello el nombre de este paso, aungue en Su esencia no es una

contraposicion a los mas utilizado por los estudiosos del benchmarking.

Elegir a colaboradores con buenas practicas reconocidas es, por lo menos, tan
importante como seleccionar el objeto del estudio, debido a que la informacion que se
adquiera tendra un efecto en los procesos a mejorar ya que contar con experiencias de
primera linea posibilita que se comparta y se aprenda; donde se dé y se reciba y todo el

mundo gane.

Para seleccionar los colaboradores se pueden consultar materiales tales como: el
Prontuario de Educacion Superior Estadistico que recoge los datos estadisticos a nivel de pais
de la Educacion Superior, los Informes de Balance de la Junta Nacional de Acreditacion,
Informes de las Evaluaciones Institucionales realizadas o de los centros interesados en
consultar, Informes del cumplimiento de la Planeacion Estratégica de la Instituciones, asi
como la experiencia de los profesionales que estdn en constante interaccion con otras

universidades y manejan criterios valorativos.
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Otras fuentes de consulta pueden ser: articulos de revistas sobre experiencias
realizadas en el mundo de la gestion universitaria; bases de datos de instituciones dedicadas
a la investigacion sobre temas universitarios; sistemas de acreditacion universitaria nacional

o internacional, entre otros.

Los documentos y experiencias para consultar estaran en correspondencia con el objeto
de estudio identificado, asi como con el tipo de benchmarking que se realizara. En un primer
momento se realizar el benchmarking interno, para este tipo de estudio solo es necesario
consultar las estadisticas e informaciones propias de la universidad, facultad o Departamento
segun el nivel de la estructura que se desee evaluar. Si la seleccion esta orientada a una

unidad interna de la propia universidad se aplicara lo pertinente.

En caso del estudio externo luego de haber realizado la consulta y valoracion de las
diversas fuentes sefialadas, es posible contar con un listado de buenas practicas de mejor
desempefio. Para identificar finalmente que institucion se seleccionard para emprender la
colaboracidn, intercambio y aprendizaje se pueden tener en cuenta criterios como: la
semejanza entre las matriculas, carreras que ofertan, estructura organizacional que poseen,
que los valores de la universidad sean compatibles, que esté dispuesta a compartir alguna
practica excelente, que la informacion que se proporcione resulte de mas provecho que el
costo de conseguirla, que la informacion que se recoja sea adaptable, el desarrollo
econdmico y social del territorio en el que esta enmarcada, entre otros, que permitan tener el

mayor grado de homogeneidad posible entre los centros que se compararan.

Aqui se podria utilizar una matriz (tabla 7) donde se promedien los atributos o criterios
mas necesarios para el intercambio -segln la valoracién de los especialistas- y el listado de
los centros seleccionados, asi podria filtrarse la lista y determinar finalmente la institucion

colaboradora.
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Tabla 7.

Matriz para seleccion de institucion colaboradora

Instituciones/ Departamentos/Facultades Institucion
Criterios de seleccion 1 2 3 n
Criterio |
1
m
Valor promedio

Escala de valoracion: 1 no presente, 2 presente.
El equipo al frente del proceso luego de la seleccion de la institucion colaboradora
debe establecer los contactos preliminares y definir las coordinaciones futuras para

continuar con el estudio.

Resultados esperados:

= Listado de posibles instituciones colaboradoras con practicas de excelencia

reconocida.
= Evaluacion y seleccion de la/la institucion colaboradora.

IV. Evaluacién y aprendizaje.

Objetivo: Seleccionar las practicas inspiradoras para su aplicacion y emprender
proceso de aprendizaje.

Acciones a realizar:

Accidn 1: Seleccionar fuentes para la recoleccién de la informacion.

Una vez escogida la institucion colaboradora, es hora de comenzar a indagar sobre su
desempefio y las practicas que deseamos mejorar. Sin una preparacion adecuada, 0 sea, sin
cubrir los pasos analizados hasta este momento se pondria en juego el éxito de la

investigacion.

Es importante preparar toda la informacion que necesitaremos recolectar. Para ello

podria ser util elaborar un cuestionario: una lista de preguntas para las que se necesite obtener
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respuesta. Este debe permitir documentar todas las preguntas de interés y ayudara a delinear

toda la informacion que se reina a lo largo de un periodo prolongado.

El cuestionario que se elabore debe contener preguntas que permitan descubrir todo lo
que sea posible acerca de las préacticas de trabajo de la institucion colaboradora a partir de las
mejoras que deseamos desarrollar, teniendo en cuenta siempre que lo importante no es
conocer lo que se hace, sino como se hace para a partir de ello mirarnos hacia dentro y

perfeccionar nuestros propios procedimientos y actuacion.

Seguidamente seria ventajoso determinar como se recopilara la informacién y decidir
quién lareunira. Hay que tener en cuenta la cantidad y precision de los datos que se requieren,
el costo del estudio y el tiempo disponible para su realizacion. Entre las fuentes de
informacion disponibles, podrian valorarse las entrevistas (Telefonicas, personales, visitas

de campo), la encuesta, el trabajo en grupo y/o la revision documental.

Seleccionar las fuentes con anterioridad optimiza tiempo a la hora de emprender el
estudio, la utilizacion de diversas fuentes permite aprovechar las diferentes clases de

informacion que cada recurso proporciona y desarrollar un sistema de referencias cruzadas.

De igual manera distribuir las fuentes a consultar entre los miembros del equipo
asegura mayores niveles de eficacia y confiabilidad en la informacion que se recolecte ya
que asigna responsables a areas determinadas y el trabajo se hace menos engorroso y mas

motivador.

Resultados esperados:

= Cuestionario elaborado.

» Fuentes - para recopilar la informacion- definidas y distribuidas entre los
miembros del equipo.
Accidn 2: Medir y comparar.

Para poder realizar las comparaciones deseadas hay que partir de la informacion que
se haya logrado reunir. Es importante primeramente dar forma a la informacion recopilada,

adecuandola a formatos especificos y a estandares que faciliten su evaluacion y analisis.
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Para ello es util la utilizacién de matrices que permitan definir en cuadrantes los
indicadores, con sus respectivas valoraciones, asi como las instituciones que se comparan. A
partir de ello se podrdn comparar las practicas escogidas con antelacion y seleccionar las

buenas practicas para la propuesta de mejora.

Resultados esperados:

= Practicas internas y externas evaluadas y comparadas segun los indicadores
escogidos.

Accidn 3: Escoger las buenas practicas para la propuesta de mejora continua.

Una vez conocido como se mueven los indicadores seleccionados en cada una de las
instituciones comparadas, se podran entonces escoger las buenas practicas internas y externas
para la propuesta de mejora que se realizard. En este momento del estudio se podria realizar
un listado de las buenas practicas de ambas instituciones para facilitar el aprendizaje cruzado

que se pretende realizar.

Resultados esperados:

= Listado de buenas préacticas de las instituciones comparadas.
Accidn 4: Aprender.

Una vez identificadas las diferencias en el desempefio de las instituciones implicadas
en el estudio e identificadas las buenas practicas, se podré realizar el intercambio que permita
conocer lo que los otros estan haciendo y como lo hacen. Es posible que existan varias
razones sobre el por qué una organizacion es mas eficaz que la otra y comprenderlo sera

importante para determinar los planes de accion a aplicar.

El intercambio de experiencias puede proporcionar un conjunto de informaciones sobre
aspectos comunes y diferentes , experiencias aplicadas que inspiren nuevas formas de hacer,
aspectos organizativos, en fin toda aquella informacién que permita comprender como hacen

las cosas para lograr mejores resultados.

Para este proceso de intercambio, se puede valorar la idea de incluir tantas personas
sea posible -priorizando las vinculadas a las practicas que seran sometidas a mejora- ya que

cuando el proceso de aprendizaje se realiza colectivamente, el conocer deja de ser una simple
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informacidn y se convierte en un compromiso que moviliza y motiva para cambiar nuestra
situacion, o sea a partir de lo que hacemos, de lo que pensamos, las circunstancias en que

actuamos y lo aprendido podemos volver a nuestra practica y transformarla.

Resultados esperados:

= Intercambio de experiencias y conocimientos realizado.
IV. Implementacion y mejora.
Objetivo: Adaptar los resultados del estudio a los procesos propios.

Acciones a realizar:

Accidn 1: Desarrollar plan de mejora.

En udltima instancia, el éxito de cualquier estudio de benchmarking depende de las
medidas que se tomen como resultado de este. Una vez aprendido lo que otros hacen y como
lo hacen es importante que todo el personal relevante en la reorganizacion de los procesos

pueda hacer uso de lo aprendido y participe en las propuestas de mejora que se haran.

Es por ello por lo que una vez llegado a este punto es necesario realizar grupos de
trabajo donde se presenten los resultados preliminares del estudio y a partir de este momento
se desarrollen talleres para la culminacién exitosa de la investigaciéon. Toda la informacion
recopilada podria necesitar ser clasificada y ordenada, adecuandola a formatos especificos y
a estandares que faciliten su evaluacion y analisis. Para ello se inicia exponiendo toda la
informacion recopilada y arreglandola de manera se pueda llevar a cabo una evaluacion
sencilla. La clave es no complicarla e ir al grano. El objetivo es verificar las especificaciones
de las préacticas y cuestionar cada una de las circunstancias actuales que las integran para

proponer los cambios que se consideren pudiesen hacerlas mas efectivos.

Es dificil que al mismo tiempo la institucion esté en condiciones de llevar a cabo todo
lo que desea 0 necesita, aunque es posible que una serie de medidas parezcan muy razonables
y viables en un principio, solo las personas que tienen que realizar los cambios en la practica
deben decidir si en verdad es factible llevarlos a cabo en su totalidad. Es por ello por lo que
toda la informacién analizada debe de priorizarse ubicando aquellos aspectos esten
determinando una situacion para poder profundizar en ellos. Para el despliegue de las mejoras

la autora se acoge a la idea presentada por Silveira (2011) en su investigacion doctoral, la
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cual propone confeccionar el plan de accion a través del modelo de despliegue de estrategias
Hoshin Karin, el cual ofrece una estructura de planificacion cuyo procedimiento se expone a

continuacién (figura 13).

/ Paso 1. \ / Paso 2. \ Paso 3.

Establecer los objetivos Aplicando técnicas de Jerarquizar las estrategias
conformando la vision E> generacion de ideas, E> empleando la matriz Saaty

estratégica para cada buena formular estrategias por y obteniendo un nivel de
practica inspiradora, asignando cada buena préctica importancia por estrategia.
orden de prioridad. inspiradora.
\ 2N /
. Paso 6. _ Paso 5. Paso 4,
Las salidas de la ma!t,rlz se convierten en Jerarquizar las Disefiar acciones
planes de accion, asignando acciones para su operativas, evaluando
responsables, fechas de cumplimiento, implementacion. cada una por estrategia.

recursos, procesos de control y
retroalimentacion.

Figura 13. Procedimiento del disefio de la matriz de despliegue de estrategias Hoshin Karin
Fuente: Tomado de Silveira (2011)

La matriz de despliegue presenta una estructura de planificacion que unida al
procedimiento propuesto en esta investigacion queda adaptada de la siguiente manera (tabla
7):

Tabla 7

Estructura de la matriz de despliegue Hoshin Karin

Practica a mejorar: Acciones
Objetivos Estrategias Importancia de estrategias 112 |... |n
I
]
m
I ——————————————y
Peso absoluto
Peso relativo (%6)
Orden de prioridad de las acciones
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Responsable

Recursos

Fecha de Cumplimiento

Control

Fuente. Adaptado de Silveira et al. (2016)

El peso absoluto de las acciones es igual a la sumatoria del valor de la relacion
estrategias-buenas practicas-acciones ponderado con la importancia de las estrategias y se

representa con la férmula 2.1:

Peso absolutoj = iwi * Eaij (2.1)
i=1

Siendo:

Wi: importancia de las estrategias a partir de la aplicacion de una matriz Saaty

Eaij; evaluacion de las acciones, a partir de la escala propuesta por Garcia (2005) de
1=menor importancia, 3=importancia media, 9= mas importante.

i: estrategias, 1, ..., m
J: acciones, 1,...,n

El peso relativo es el porciento de representatividad de las acciones entre el total
(férmula 2.2).

) Pesoabsoluto;
Peso relativoj = - *100  (2.2)

Z Peso absolutoJ-
j=1

Estas metas que se estableceran para corregir las deficiencias identificadas seran un
eslabon fundamental en el logro de los cambios. El objetivo de un plan de accion detallado y
documentado es alcanzar estas metas mediante la integracion de los resultados del estudio de

benchmarking en su gestion.

Resultados esperados:

= Conformacion de la matriz Hoshin Karin.
= Plan de mejora confeccionado.
Accion 2: Implementar mejoras.
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Para que la institucion internalice plenamente los resultados del estudio de
benchmarking y los ejecute en la busqueda de cerrar sus brechas de desempefio, es importante
comunicarlos para captar el interés de todas las personas implicadas. Una vez comprometidos
todos, serd mas efectivo llevar a cabo las mejoras propuestas. Presentados los resultados y el

plan de mejora es tiempo de comenzar a ejecutarlos segun la planificacion establecida.

Resultados esperados:

= Presentacion de los resultados del estudio.
= Puesta en marcha de las mejoras.
IV. Seguimiento.
Obijetivo: Controlar el progreso de los resultados del proceso de benchmarking.

Acciones a realizar:

Accidn 1: Supervisar la puesta en practica del plan de mejora.

Para estar seguro de que el plan logre lo que se quiere en el tiempo deseado, debe
supervisarse como se aplica y los avances hacia el logro de las nuevas metas. Este momento
es de suma importancia pues da la posibilidad de valorar y comprobar el estado de
cumplimiento y ejecucion del plan de mejora y en caso de existir desviaciones respecto a los
objetivos propuestos realizar los ajustes necesarios. Todas las experiencias, incluso el

fracaso, son fuentes de nuevo conocimiento y aportan la agudeza para asumir nuevos riesgos.

Resultado esperado:

= Control de los plazos de ejecucion del plan de mejora.
Accidn 2: Seguimiento de los resultados.

Para la entidad también serd importante conocer si se encuentra al mismo nivel que al
inicio del estudio o si se ha avanzado con la aplicacion de las mejoras. Para ello sera util
realizar inspecciones de los avances — respecto a los indicadores utilizados para la evaluacion
comparativa - del benchmarking pues comprobaran la comprension de los procesos y de su
aprendizaje. De igual manera en caso de ser deseado podrian comparase los resultados

actuales con los esperados.
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Resultados esperados:

= Reevaluacion de los indicadores analizados respecto al desempefio inicial.
= Anélisis de resultados actuales respecto a los esperados.

2.2. Valoracion de la factibilidad, pertinencia y utilidad del procedimiento

propuesto

Ante la necesidad de aportar evidencias a favor del planteamiento tedrico propuesto, se
utilizo la valoracion de especialistas e implicados como instrumento que permitiria indagar
sobre la factibilidad de aplicacion del procedimiento. En la busqueda de criterios y
cuestionamientos precisos a partir del conocimiento y experiencia de un grupo de individuos
- seleccionados segun los intereses de la investigacion- se realizaron varios talleres y aplicaron

encuestas que permitieron obtener respuestas susceptibles de ser cuantificadas y analizadas.
Para ello las actividades realizadas fueron las siguientes:

1. Se disefiaron los instrumentos para la recoleccién de la informacion (Apéndice
2y 3), que contienen las preguntas y la informacion sobre el procedimiento elaborado para
que los diferentes grupos de trabajo pudieran evaluarlo en su concepcion tedricay factibilidad
de aplicacion, siguiendo, en lo fundamental, las recomendaciones de Hernandez Sampieri et
al. (2010) y Michalus (2011).

2. Se aplicaron los instrumentos elaborados como se muestra en la tabla 8.
Tabla 8.

Actividades realizadas con los grupos implicados.

Instrumento Fecha de aplicacion Grupo implicado

Taller 20 de noviembre Consejo de direccion

Encuesta 22y 23 de diciembre Consejo de direccion

Taller 11 de diciembre Representantes de la carrera en los CUM

Taller 13 de diciembre Dpto. Ciencias Empresariales, Contabilidad y Finanzas y Grupo
Técnicas de Direccion

Encuesta 15y 16 de diciembre Dptos. C. Empresariales, Contabilidad y Finanzas
Y Grupo Técnicas de Direccion.

3. En un tercer momento se proceso la informacion a través del estadigrafo SPSS

11,5 para Windows version 2002. Para ello se confeccion6 una tabla con las respuestas
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proporcionadas -por los grupos de trabajo encuestados (Apéndice 4)- y se resumieron
las valoraciones obtenidas en la realizacion de los diferentes talleres. En la tabla 9 se
presentan los principales estadisticos descriptivos obtenidos.

4. Finalmente se analizaron los resultados y sus implicaciones para la

investigacion, elaborandose las siguientes conclusiones:
Tabla 9.

Principales estadisticos descriptivos obtenidos.

PREG | PREG | PREG | PREG | PREG | PREG | PREG | PREG | PREG
PREGL1 2 3 4 41 4.2 5 6 7 8
Mean 4,26 4,37 4,70 4,33 1,37 1,37 4,59 4,74 4,74 4,26
Median 4,00 4,00 5,00 4,00 1,00 1,00 5,00 5,00 5,00 4,00
Mode 4 4 5 4 1 1 5 5 5 4
Std. Deviation 594 492 465 679 492 492 572 447 447 712

Las evaluaciones realizadas en una escala ordinal (entre 1 y 5) arrojaron una moda
entre 4 y 5y una media mayor a 4,26 en todos los casos, lo que indica que todas las
preguntas han sido evaluadas proximas al mejor valor, ajuste o acuerdo (5) con la

afirmacion o solicitud que se le presentd a cada implicado.

En el caso de los incisos 4.1 y 4.2 en una escala ordinal entre 1 y 4 para procesar cada
elemento seleccionado, se arrojé una la moda y media de 1 y 1.37 respectivamente,

indicando aceptacion en ambos casos y acercandose a los mejores valores presentados.

Respecto a la estructura propuesta, las evaluaciones de los expertos fueron las

siguientes:

. Las premisas definidas se consideran apropiadas (media 4.26) y los
principios, categoria, funciones y requisitos que sustentan el procedimiento se ven
reflejados en la concepcidn de las diversas etapas que lo componen (media 4.37). A
pesar de ello se presentaron algunas recomendaciones que conjuntamente a las
presentadas en los talleres realizados sirvieron para perfeccionar las premisas planteadas

inicialmente.
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. La estructura general propuesta se considera adecuada a los fines para los

que fue concebida (media 4.70).

Por otra parte, se solicitd también analizary evaluar la concepcion metodolégica
de las diversas etapas y acciones que lo componen, las que se consideraron adecuadas,
con media de 1.37 en ambos casos, y su concepcion tedrica es lo suficientemente clara

lo que facilita su entendimiento y comprension (media 4.59).

Estos resultados contribuyen a validar el procedimiento general y las distintas etapas
y acciones propuestas, las que se consideran, en general, bien concebidas; se han realizado
algunas recomendaciones de agregados menores que han sido introducidas en las partes

correspondientes de la solucion propuesta.

En relacion con la factibilidad de aplicacion, las preguntas realizadas presentan cierta
dispersion entre las opiniones de los encuestados (desviacion tipica entre 0,63 y 0,91), sin
embargo, la diferencia de opiniones es minimay se considera aceptable. De manera general
han evaluado el procedimiento de la manera siguiente (valores medios respecto a una escala

de 5 puntos):

e Lo consideran factible de ser aplicado en la Educacion Superior y

especificamente en la FCE con una media de 4,74 en ambos casos.

e En general, valoran que su aplicacion podria permitir generar soluciones
especificas para introducir mejoras y elevar el desempefio actual de los procesos

sustantivos en la FCE (media 4,26).

Por su parte la realizacion de los talleres a partir de la guia presentada en el Apéndice 7
arrojaron cuestionamientos y criterios 16gicos necesarios, sin desviarse de los resultados
presentados anteriormente, lo que faculta a afirmar que se considera factible el

procedimiento, y se ofrecen recomendaciones para su adecuacion.
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De lo expuesto, se desprende que el grupo de implicados en la valoracion del
procedimiento por su formacion académica y cientifica, su experiencia laboral y profesional,
y sus conocimientos sobre el objeto de estudio consideran que la propuesta presenta una
estructura y concepcion tedrica adecuada para los fines para los que fue concebida; también
su aplicacion en la FCE es factible, y con posibilidades de generar resultados positivos y

mejoras en sus practicas.
CONCLUSIONES

El capitulo aborda aspectos relacionados con la caracterizacion de la institucion lo cual
permite un breve conocimiento del contexto donde se desarroll6 la investigacion. Se exponen
ademas los principales elementos del disefio del procedimiento de benchmarking, asi como
la valoracion de su factibilidad tedrica y préactica.

Se consider6 factible por parte de los grupos implicados consultados, quienes
apreciaron, ademas, que podria permitir introducir mejoras, con lo cual se reconoce su
capacidad de impacto al poder contribuir al perfeccionamiento de la gestion de los procesos
sustantivos universitarios. El analisis conceptual de la gestion universitaria permite revelar
la necesidad de orientar la gestion de la IES hacia la pertinencia, el impacto, la optimizacion,
el perfeccionamiento y la mejora continua de sus procesos en funcion de lograr con calidad

su encargo ante la sociedad.

El benchmarking puede resultar un excelente medio para el perfeccionamiento y la
mejora continua de la gestion universitaria ya que fomenta el intercambio, aprendizaje y la
evaluacion comparativa con practicas de referencia reconocidas. Los resultados presentados
permiten concluir que la hipdtesis general de investigacién quedd comprobada a partir de las
evidencias aportadas a su favor, consistentes en la valoracidn positiva -por parte del grupo
de implicados consultados- de su factibilidad tedrica y practica. En base a la distincion entre
procesos sustantivos y gestion universitaria, se entiende que los procesos sustantivos
(formacion, posgrado, extension e investigacion) son los pilares fundamentales de la
educacion superior. La gestion universitaria, por otro lado, se refiere a la administracion y
direccién de estos procesos sustantivos, asi como a la utilizacion eficiente de los recursos

materiales y financieros de la institucion.

Teniendo en cuenta esta distincion, se reconoce que la gestion de los procesos
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sustantivos es esencial para el funcionamiento efectivo de una universidad. Por lo tanto, el
objetivo de la investigacion se enfoca en mejorar la gestion universitaria, centrandose en
coémo administrar y optimizar los procesos sustantivos de la institucién. De esta manera, el
objeto de la investigacion se establece como "La gestion universitaria, con énfasis en la
administracion y mejora de los procesos sustantivos (formacion, posgrado, extension e

investigacion) en la Facultad de Ciencias Econdmicas de Guantanamo".

En la elaboracion e implementacion del sistema de gestion de la calidad de la UG se
han ido estableciendo los indicadores para medir el desempefio de cada uno de estos procesos,
pero se ha ido avanzando progresivamente y se han priorizado los procesos sustantivos, por
lo que estos indicadores se podrian utilizar para realizar el andlisis, también se pueden utilizar
los informes existentes en los archivos. En el caso especifico de la investigacion el campo de
accion que se revela faculta a hacer coincidir el analisis de los procesos internos con los
sustantivos solamente pues es el alcance que tendra en un primer intento el desarrollo del
proceso de benchmarking en la FCE. En el caso de su aplicacion en otra institucion, no es
una camisa de fuerza, utilizar esta clasificacion, se pueden consultar también los resultados
partiendo del andlisis de las ARC, o los propios definidos por ellas. Si los procesos o
actividades valorados presentan problemas o bajos niveles de desempefio en su
funcionamiento entonces se podré considerar la posibilidad de someterlos a mejora a través

del benchmarking.
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APENDICE 2. CUESTIONARIO PARA VALIDACION.

Usted ha sido seleccionado para evaluar los resultados tedricos de esta investigacion,
por lo que le solicitamos que ofrezca sus ideas y criterios sobre las bondades, deficiencias e
insuficiencias que presenta el procedimiento de benchmarking para la mejora de los procesos
sustantivos de la FCE elaborado en su concepcion tedrica y/o las que pudiera presentar al ser
aplicada en la practica a partir de valorar los aspectos que se relacionan a continuacion (en
caso que desee ampliar su respuesta, a falta de espacio, utilice una hoja adicional).

Escala:

1: implica el peor valor, ajuste o acuerdo con la afirmacion o solicitud que se le presenta

2 a 4: valores intermedios

5: implica el mejor valor, ajuste o acuerdo con la afirmacion o solicitud que se le

presenta
1. Valorar si las premisas planteadas para considerarse en la ejecucién del procedimiento

resultan adecuadas.

1 2 3 4 9)

2. Valorar si la concepcion teérica del procedimiento propuesto refleja las categorias,
principios, funciones y requisitos que lo sustentan.
1 2 3 4 5

3. Valorar si la estructura general descrita a partir de la figura 1.1 y la tabla 2.3 es
adecuada para los fines que fue concebida.
1 2 3 4 5

4. Evaluar si cada etapa y sus correspondientes acciones presentan una concepcion
adecuada.
1 2 3 4 5

Desde lo consultado, considera las etapas:

BIEN CONCEBIDAS HARIA CAMBIOS HARIA ADICIONES HARIA SUPRESIONES

a b c d

Si Usted marca una de las columnas b), ¢) o d) especifique el cambio, adicién o

supresion que haria:
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Y las acciones:

bien concebidas haria cambios haria adiciones haria supresiones

Si marca una de las columnas b), ¢) o d) especifique el cambio, adicién o supresion que

TV - PP
5. Valorar si la concepcion del procedimiento es lo suficientemente clara para
facilitar su entendimiento y aplicacion.

1 2 3 4 5
6. Valorar la posibilidad de aplicacion del procedimiento en la Educacién
Superior.

1 2 3 4 5
7. Valorar la posibilidad de aplicacion del procedimiento especificamente
en la FCE.

1 2 3 4 5
8. Valorar si la aplicacion del procedimiento propuesto podria permitir

generar soluciones especificas para introducir mejoras en los procesos de la
FCE y elevar su actual desemperio.
1 2 3 4 5

Gracias por su colaboracion.
Sus sugerencias y sefialamientos criticos contribuiran a perfeccionar el procedimiento

propuesto, tanto en su concepcion tedrica como en su futura aplicacion préactica.
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Apéndice 3. Guia para desarrollar los talleres para evaluar la concepcion tedricay

factibilidad de aplicacién del procedimiento propuesto.

Tipo de actividad: Conferencia- taller

Duracion: 4 horas

Participantes:

Taller 1. Consejo de direccion

Taller 2. Representantes de la carrera en los CUM

Taller 3. Trabajadores de los departamentos de Ciencias Empresariales, Contabilidad y

Finanzas y Grupo Técnicas de Direccion

Breve descripcion de las actividades:

Se introducen los principales elementos tedricos que caracterizan el procedimiento propuesto

y a partir de ellos se utilizan la tormenta de ideas (brainstorming) y la rueda libre (free

wheeling) como principales técnicas para desarrollar el trabajo en grupo que permita

recopilar criterios y cuestionamientos precisos sobre la factibilidad del mismo.

Elementos a indagar:

1.

Valorar si las premisas planteadas para considerarse en la ejecucion del procedimiento
resultan adecuadas.

Valorar si la estructura general presentada es adecuada para los fines que fue
concebida.

Evaluar si cada etapa y sus correspondientes acciones presentan una concepcion
adecuada.

Valorar la posibilidad de aplicacion del procedimiento en la Educacion Superior y
especificamente en la FCE.

Valorar si la aplicacién del procedimiento propuesto podria permitir generar
soluciones especificas para introducir mejoras en los procesos de la FCE y elevar su

actual desempefio.
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Respuestas de la aplicacion del cuestionario para validacion.

Apéndice 4.

Preg Preg Preg

Preg

Preg4.1 Preg4.2 5

Preg Preg
4

Preg

Preg
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EVALUACIONES POR PARES REALIZADAS

l. Datos del libro

Titulo: BENCHMARKING DE PROCESOS UNIVERSITARIOS

1. Datos del evaluador 1.

Institucién: Universidad de Oriente. Cuba

Grado académico: Postdoc. Ph.D. en Economia

Fecha de evaluacion: 10/06/2023

1. CRITERIOS Y ESCALA DE EVALUACION

Criterio Rango escala (Puntos)
Publicable con pocas modificaciones 90-100
Publicable, pero el capitulo requiere mod_ificaciones sustanciales y 80-89
una nueva evaluacion
No publicable 0-79

IV. EVALUACION DEL PRODUCTO

Asignar puntuacién de acuerdo al rango de puntos segun corresponda para cada criterio (Favor sustentar
calificacion asignada a cada criterio en el espacio correspondiente).

Criterio de evaluacién Punta
Rango/puntos .
je
1. El titulo permite la identificacion del tema tratado, recoge De0a3 3

la variable o categoria de estudio.

Sustentacion: Cumple con todos los parametros anteriores.

2. Los resumenes aportan suficiente informacién sobre el
contenido de los capitulos.

Exponen los objetivos o propdsitos.

Enuncian los métodos de la investigacion.
Enfoques tedricos que sustentan los capitulos
Principales resultados, discusion y conclusiones.
Palabras clave.

De0Oa3 3
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Sustentacidn: En varios capitulos los métodos se pudieron fundamentar mejor en el resumen.

3. Laintroduccion de los capitulos contiene los siguientes
aspectos:

¢ Sitla adecuadamente el problema u objeto de estudio.

o Se enuncian los referentes tedricos y estos son coherentes
con los mencionados en los resultados y la discusion.

o Se expone la justificacion de la investigacion.

o Finaliza con el objetivo.

DeOa4 4

Sustentacion: La justificacion o estd muy clara en un capitulo.

4. Lametodologia enuncia y desarrolla en los capitulos:

o Las variables o categorias de estudio.

o El enfoque y alcance de la investigacion.

e La poblacion y muestra o participantes del estudio. De 0-10 8

o Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

e Lastécnicas de procesamiento y andlisis de datos.

e El método que permite alcanzar el objetivo o propdsito
propuesto.

Sustentacion: No se logra completamente la explicacién de los instrumentos en varios capitulos.

5. Los capitulos exponen los resultados de la investigacion
- . . De 0-10 9
de manera adecuada con el objetivo o proposito descrito.
Sustentacion: Se logra bastante bien.
6. Ladiscusion analiza los resultados obtenidos a luz de los De 0-10 9
elementos tedricos asumidos en la investigacion.

Sustentacion: No se logra del todo en algunos capitulos.

7. Las conclusiones de los capitulos son coherentes con el
(los) objetivo(s) o propoésito(s) y estan fundamentadas en De0al0 10
los resultados o con la(s) investigacion presentada(s).

Sustentacion: Se cumple muy bien.

8. Selectividad: Los capitulos presentados presentan
aportaciones validas y significativas al conocimiento del De0al5 15
area desarrollada.

Sustentacion: Son muy buenos temas y novedosos

9. Las fuentes y las referencias son pertinentes y de calidad. De0Oal0 8

Sustentacion: En algunos capitulos pudieron ser mejores

10. Normalidad: Las investigaciones estan organizadas y
escritas de forma adecuada para ser comprendida y De0al0 10
discutida por la comunidad cientifica.
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Sustentacion: Se cumple lo sugerido.

11. Los capitulos presentan elementos originales.

De0Oal5

15

Sustentacidn: Todos los capitulos son originales y se recoge una carta de autores de originalidad de

los mismos.

Calificacion total

94

V. SINTESIS EVALUACION INTEGRAL DEL PRODUCTO

Criterios

Rango escala (Puntos)

Publicable con pocas modificaciones

X

Publicable, pero el capitulo requiere modificaciones sustanciales y
una nueva evaluacion

No publicable

VI. OBSERVACIONES GENERALES:

En los procesos universitarios que se analizan se podria profundizar un poco mas en los procedimientos

y demas estructuras, no obstante es una obra importante para la gestion de procesos universitarios.
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l. Datos del libro

Titulo: BENCHMARKING DE PROCESOS UNIVERSITARIOS

1. Datos del evaluador 2.
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Fecha de evaluacion: 12/06/2023
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Publicable con pocas modificaciones 90-100
Publicable, pero el capitulo requiere mod_ificaciones sustanciales y 80-89
una nueva evaluacion
No publicable 0-79

V. EVALUACION DEL PRODUCTO

Asignar puntuacién de acuerdo al rango de puntos segun corresponda para cada criterio (Favor sustentar
calificacion asignada a cada criterio en el espacio correspondiente).

Criterio de evaluacién Rango/puntos Puntaje
12. El titulo permite la identificacion del tema tratado, recoge
. : - DeOa3 3
la variable o categoria de estudio.

Sustentacion: El titulo del libro engloba el contenido de todos los capitulos presentados, acorde a
las categorias de estudio.

13. Los resumenes aportan suficiente informacion sobre el
contenido de los capitulos.

Exponen los objetivos o propdsitos.

Enuncian los métodos de la investigacion.
Enfoques tedricos que sustentan los capitulos
Principales resultados, discusion y conclusiones.
Palabras clave.

De0Oa3 3
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Sustentacion: Todos los resimenes de capitulos presentados cumplen con las caracteristicas

correspondientes.

14. Laintroduccion de los capitulos contiene los siguientes
aspectos:

e Sitla adecuadamente el problema u objeto de estudio.

e Se enuncian los referentes tedricos y estos son coherentes
con los mencionados en los resultados y la discusion.

o Se expone la justificacion de la investigacion.

o Finaliza con el objetivo.

De0Oa4

Sustentacion: Las introducciones de capitulos estan coherentes con las investigaciones

presentadas en funcion de la sociedad holistica.

15. La metodologia enuncia y desarrolla en los capitulos:

Las variables o categorias de estudio.

El enfoque y alcance de la investigacion.

La poblacion y muestra o participantes del estudio.
Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.
Las técnicas de procesamiento y andlisis de datos.

El método que permite alcanzar el objetivo o propdsito
propuesto.

De 0-10

Sustentacion: Cada uno de los trabajos presentados se identifican con las variables y categorias

de investigacion.

16. Los capitulos exponen los resultados de la investigacion
o L . De 0-10 8
de manera adecuada con el objetivo o propésito descrito.
Sustentacion: Cada capitulo expone los resultados de manera acertada.
17. Ladiscusion analiza los resultados obtenidos a luz de los De 0-10 9
elementos tedricos asumidos en la investigacion.
Sustentacion: Las discusiones de los resultados obtenidos aportan nuevos enfoques holisticos.
18. Las conclusiones de los capitulos son coherentes con el
(los) objetivo(s) o proposito(s) y estan fundamentadas en De0al0 10
los resultados o con la(s) investigacion presentada(s).
Sustentacidn: Las conclusiones son pertinentes
19. Selectividad: Los capitulos presentados presentan
aportaciones validas y significativas al conocimiento del De0Oal5 14
area desarrollada.
Sustentacidn: Todos los capitulos presentados aportan resultados valiosos.
20. Las fuentes y las referencias son pertinentes y de calidad. De0al10 9

Sustentacion: las fuentes bibliograficas estan actualizadas.
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21. Normalidad: Las investigaciones estan organizadas y

escritas de forma adecuada para ser comprendida y De0al0 10
discutida por la comunidad cientifica.

Sustentacidén: Las investigaciones son de interés y se comprenden por parte de todos los publicos.

22. Los capitulos presentan elementos originales.

De0Oal5 14
Sustentacion: Todos los capitulos son actuales y originales.
Calificacion total 92
V. SINTESIS EVALUACION INTEGRAL DEL PRODUCTO

Criterios Rango escala (Puntos)

Publicable con pocas modificaciones X

Publicable, pero el capitulo requiere modificaciones sustanciales y
una nueva evaluacion

No publicable

VI. OBSERVACIONES GENERALES:

En la declaracion de su problema cientifico usted asegura que: “La permanencia de un grupo de
limitaciones en los procesos sustantivos de la FCE, repercute en el desarrollo de sus potencialidades para

lograr mayor pertinencia e impacto en la comunidad universitaria” y seguidamente su objeto lo enmarca
en la gestion universitaria.
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BENCHMARKING DE PROCESOS
UNIVERSITARIOS

El benchmarking es una herramienta clave para las
universidades que buscan mejorar su rendimiento y eficacia. En
este libro, se examina como las universidades pueden utilizar el
benchmarking para identificar las mejores practicas en la
gestion academica y administrativa.

El lbro concluye con una discusion sobre como las
universidades pueden utilizar el benchmarking de manera
continua para mejorar su rendimiento y mantenerse al dia con
las ultimas tendencias y practicas en su campo.

Ofrece una vision general de los fundamentos del
benchmarking. examina los diferentes procesos y areas que
pueden ser objeto de benchmarking. presenta estudios de
casos reales y discute los desafios y oportunidades asociados
con la implementacion del benchmarking.

Se discuten los desafios que enfrentan las universidades al
implementar el benchmarking. como la resistencia al cambio.
la falta de recursos y la dificultad para obtener datos precisos.
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