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Resumen

Se realiza una revision sobre los diversos factores que influyen en una adecuada gerencia de proyectos
en las organizaciones de investigacion, y se analiza la creacién y desarrollo de un modelo en el CENSA.
A partir de un diagnéstico inicial, se identificaron y jerarquizaron los principales problemas relacionados
con la gerencia de la ciencia y la técnica en el centro y se definieron las principales acciones para su
solucion, las cuales estuvieron encaminadas esencialmente a alcanzar una real gestion integrada de
proyectos en la organizacion. Se revisé y modificé la manera de concebir, organizar, evaluar y controlar la
actividad de I+D en el centro, elaborandose varios Procedimientos Normalizados de Operacién, los que
son la base metodoldgica del Sistema, en los que se establece el flujo de trabajo con los proyectos. Se
definieron indicadores para la evaluacion del desempefio de los investigadores y se realiz6 un andlisis de
su aplicacion. Se realiz6 un andlisis de la marcha de la aplicacion del Sistema, observandose una mejor
evaluacion en la segunda encuesta realizada.

Introduccioén

Lainnovacion en las organizaciones:

Las organizaciones deben innovar y renovar de manera constante para tener alguna esperanza de
sobrevivir, ya no se diga de dominar. Y aunque las innovaciones en materia de tecnologia, produccion,
mercadotecnia y financiamiento son esenciales, las que mas apoyo necesitan se relacionan con
administracion y estrategia (Kiernan, 1999). En este sentido, las empresas y sus directivos han de
orientar sus politicas hacia la cultura de la innovacion (Navarro, 2004).

En un estudio realizado en cuatro instituciones de investigacion cubanas, se observo que en los Ultimos
afios, los cambios en las estructuras organizativas y de funcionamiento, han estado acomparfiados de
profundas transformaciones en las practicas gerenciales y de direccién, abriendo un espacio para la
vision estratégica y su planeamiento (Fernandez, 2000).
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En una economia sometida a profundos y cada vez mas rapidos cambios en estructura, tecnologia,
modas y redimensionamiento de mercados, toda empresa estd obligada a considerar la innovacion
permanente como la garantia de su supervivencia y el tiempo como la variable estratégica clave. (Lopez,
2002, CEIN, 2005b y Lira, 2005).

La innovacion es una herramienta esencial a la hora de adecuarse a las nuevas necesidades de los
clientes y a los constantes cambios del mercado antes de que lo hagan los competidores. La I+D puede
ser la llave para abrir a la empresa innovadora las puertas de nuevos mercados o segmentos de la
demanda hasta ahora no conocidos. Por eso, la decision y rapidez para emprender proyectos y acciones
innovadoras es crucial para obtener una ventaja competitiva frente a la competencia, en los que hay que
implicar a toda la organizacién (CEIN, 2006, Faloh, 2006).

El Capital Intelectual:

De los tres componentes basicos del capital intelectual de una organizacion, el capital estructural, esta en
el centro de la llamada infraestructura innovadora de la empresa. Este incluye la capacidad de cambio,
aprendizaje y trabajo de equipo de la organizacién, sus estrategias, vision, cultura, sistemas de
informacién e innumerables cuestiones intangibles mas que son las fuentes verdaderas del potencial de
valor y de la ventaja comparativa de la organizacion. (Eroles, 2000; Medellin, 2000).

El capital intelectual de innovacién en una organizacion debe tener como principal finalidad desarrollar
diferentes proyectos de innovacion para el desarrollo de nuevos productos y/o servicios claves para la
obtencion de competencias esenciales en la cadena de valor de innovacién y en las capacidades
esenciales del recurso humano que permitan mantener o conseguir las anheladas ventajas competitivas
sostenibles. (Alvarado, 2003).

Las organizaciones de ciencia y técnica son precisamente las responsables de lograr la integracion de la
actividad cientifica a los intereses sociales, de garantizar la proteccion de la innovacion y de viabilizar su
generalizacién a nivel social. Para ello, independientemente de la funcion reguladora que puedan
desempefiar, deben en primer lugar alcanzar un alto nivel cientifico propio, a partir de una eficaz
administracion de la actividad cientifica (Marrero, 2005).

El acelerado desarrollo cientifico-tecnoldgico de la segunda mitad del pasado siglo ha contribuido, entre
otros aspectos, a la complejizacién del entorno y al incremento hasta limites nunca antes vistos de la
velocidad del cambio. Esta situacién determiné para los sistemas directivos la necesidad de modificar sus
concepciones en la busqueda de nuevos enfoques del sistema adaptados a las caracteristicas del
entorno —complejidad, dinamismo, incertidumbre—, lo que favorecio el surgimiento de lo que se ha dado
en llamar sistemas avanzados de direccion, con enfoques, métodos y técnicas apropiadas para trabajar
en las nuevas y complejas condiciones. En las actuales condiciones socioeconémicas las organizaciones
para sobrevivir y desarrollarse, deben crear capacidades que le posibiliten adelantar acciones para
favorecer su sustentabilidad y/o adaptarse a los cambios que impone el entorno. En este contexto, en las
organizaciones de I+D, el proyecto debe funcionar como la célula fundamental de trabajo.

El proyecto:
En el proceso de investigacion, un proyecto no es mas que una propuesta de estudio o de investigacion
cientifica dentro de un determinado campo, con métodos y técnicas determinadas, que es posible
ejecutar. Existen muchas definiciones de acuerdo con el objetivo de trabajo, pero la definicibn mas
general y simple es que es la menor unidad de actividad que puede ser planificada y ejecutada
aisladamente.

El ciclo de vida genérico de un proyecto en Ciencia e Innovacion Tecnoldgica pasa por cuatro fases, que
son:

Conceptual:  Definicion del problema y objetivos a alcanzar.

Estructural: Estudio técnico-econdmico. Confeccidon del disefio del proyecto.

Ejecutiva: Ejecucion de las actividades programadas. Adaptacion en la marcha.

Conclusiva: Evaluacion final y transferencia de los resultados.
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El proyecto, considerado como un proceso, se caracteriza por tener una estructura sistémica y un sentido
de evolucién de sus diferentes estados y etapas, teniendo la etapa de concepcién una gran importancia,
pues es en la cual se realiza la primera prueba de viabilidad de la idea y se seleccionan las alternativas
gue tengan las mayores posibilidades de llevarse a cabo con éxito. ElI producto de esta primera etapa es
el llamado perfil del proyecto. (Caballero, 2002 y Ortiz, 2003).

En América Latina, durante los ultimos afios se ha venido implementando una cultura de planeacién que
involucra la evaluacién de proyectos. Por ello se busca generar instrumentos que permitan incorporar
criterios de uso eficiente y eficaz de los recursos, en las necesidades consideradas prioritarias para el
desarrollo social y econdmico de cada pais (Castafio, 2000, Ponvert y Gonzalez, 2006).

Cada vez son mas las instituciones y empresas publicas y privadas que involucran al proyecto como
unidad bésica de analisis en la gestion y como herramienta insustituible en la planeacion estratégica. Se
puede afirmar que la capacidad de crecimiento de una economia no depende exclusivamente de la
dimension de la inversion, sino también de la calidad de la misma. Por lo tanto, es necesario contar con
instrumentos idéneos que permitan identificar los proyectos de inversion y seleccionar aquellos que
garanticen mayor crecimiento econémico y bienestar para la comunidad (Miranda, 2001).

La Gerencia de proyectos:
En el desarrollo que en las Ultimas décadas ha tenido el planeamiento de las investigaciones, llamadas
Generaciones de I+D, se plantean tres fases (Castro, 2000):

Primera generacion Iniciada en la década del 60. Se caracterizaba por una I+D divisional, no
integrada.

Segunda generacién | Correspondiente a la década de los 80. Introducida la I+D por proyectos, pero
sin integracion.

Tercera generacion Década de los 90. I+D integrada en funcién de los negocios e intereses de la
organizacion. Se introduce el concepto de Cartera de Proyectos. En esta
generacion ya se habla de planeamiento estratégico de los proyectos de 1+D
como parte sustancial de la misma.

Las organizaciones “orientadas a proyectos” conceptualizan la Gestion de Proyectos como una
estrategia de la organizacion, manejan una cartera con diferentes tipos de proyectos e internaliza la
cultura de la gerencia de proyectos en su personal, métodos y herramientas. (Johnston, 2003). Cada vez
son mas las instituciones y empresas publicas y privadas de todo el mundo que involucran el proyecto
como unidad basica de andlisis de rutina de gestiébn y herramienta insustituible en la planeacion
estratégica (Miranda, 2005).

Combinando los conceptos de administracion y de proyecto, podemos concluir que la administracion de
proyectos puede definirse como la coordinacién para la optimizacion de los recursos humanos y
materiales de una serie de actividades relacionadas entre si, que deberan ejecutarse para lograr el
objetivo de un proyecto. Segun los conceptos de calidad total, hay que hacer bien las cosas desde un
principio, pues entre mas avanza un proyecto es mas dificil corregir los errores, aunque debe hacerse
con rapidez.

Ahora, en una época en la que la eficacia en nuestras tareas diarias es continuamente traducida a
resultados econdémicos, se nos hace imprescindible respaldarnos en practicas metodologias para
enfrentar con éxito tal desafio (Lopez, 2000, Sbragia, 2006).

Surge asi la moderna gerencia de proyectos que se preocupa por métodos y técnicas que sean
aplicables a proyectos de diferentes tipos, aunque con un enfoque fuertemente gerencial y no solamente
técnico. Planeamiento, acompafiamiento y ejecucion de los proyectos de forma consistente y l6gica
pasaron a ser vistos como una forma de aumentar el indice de éxito de los proyectos. (Kerzner, 1996).
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En casi todos los paises subdesarrollados se observan las mismas dificultades para incorporar los
resultados de la ciencia y la técnica en la empresa innovadora, dado en parte por una organizacion
inadecuada de la actividad general de investigaciéon. La utilizaciéon del proyecto como unidad de gestion,
en los sistemas de investigacion y desarrollo, ha propiciado la realizacién de esfuerzos y acciones
coherentes, siendo la Direccién Integrada de Proyectos (DIP) la herramienta idonea para conducir estas
investigaciones optimizando costos, tiempo y calidad (Castro y Tenreyro, 1998).

Particularmente, el planeamiento universitario es reciente en la mayoria de las universidades nacionales
en Latinoamérica, asi como en la gestion de sistemas de investigacion en Latinoamérica, existiendo una
insuficiente gestion de las actividades de investigacion y la ausencia de mecanismos para el desarrollo de
la investigacion en la mayoria de las universidades latinoamericanas. (Royero, 2001)

Un Sistema de Direccidn por Proyectos (DIP) equivale a un Sistema Directivo General que se basa en
una “Vision por Proyecto”, enfoque que visualiza la organizacion como un todo interrelacionado sobre el
principio de la racionalidad econdmica, la adaptacién a los cambios del entorno y la aplicacion de la DIP
en sus proyectos, dirigido esencialmente a satisfacer las necesidades del cliente (Rodriguez y Espinet,
2002).

El desarrollo acelerado de la Ciencia y la Técnica, el desarrollo de la capacidad cientifica del hombre, la
politica de organizacién por proyectos, las NTIC y las tecnologias de avanzada crean la condiciones
necesarias para la aplicacion de la Direccidon Integrada por Proyectos (DIP) con el apoyo de las
Tecnologias de la Informatica y las Comunicaciones (TIC). El reto actual al que se enfrenta la Ciencia y la
Técnica hacen cada dia mas necesaria la aplicacion de técnicas de organizacion y direccion acordes con
el entorno, creando las condiciones para lograr proyectos de alta calidad en funcion de las necesidades
del cliente (Delgado y Vérez, 2003).

La disciplina de Project Management ha tomado un auge significativo durante los dltimos afios. Si bien su
traduccion es la "Administracion o Gestion de Proyectos"”, el concepto y alcance actual de Project
Management rebasa por mucho lo que tradicionalmente se entiende por administracion de proyectos.
Debemos tener presente que la inversion en tiempo para planear profesionalmente un proyecto reduce
de manera muy significativa su tiempo de ejecucion y aumenta considerablemente sus oportunidades de
éxito (Siller, 2003).

El Project Management Book of Knowledge del Project Management Institute lo define como “el arte de
dirigir y coordinar los recursos humanos y materiales, a lo largo del ciclo de vida del proyecto, mediante el
uso de técnicas de direccion, para conseguir los objetivos prefijados de alcance, costos, plazo, calidad y
satisfaccion de los participantes o partes interesadas en el Proyecto”.

En nuestros dias se hace cada vez mas importante el uso de herramientas digitales, las que bien
utilizadas incrementan la productividad y efectividad de cualquier proceso, incluyendo los de Project
Management. De ahi que, si bien, podemos aseverar que la combinacién experiencia - habilidades -
conocimientos - actitud aumenta la posibilidad de éxito de un proyecto, el agregar el uso de procesos y
herramientas adecuados lo llevan a una ejecucién optima (Siller, 2004)

Actualmente, existen diferentes paquetes de software para elaborar, controlar y manejar de una manera
mas eficiente los proyectos. Ejemplos de paquetes de este tipo son Project, de Microsoft, y Project
Manager Workbench, de Applied Business Technology. Estos paquetes simplifican enormemente la
preparacion de graficos PERT y Gantt, permitiendo la ransformacion automatica de ambos tipos de
graficos. (Escalona, 2004 ; Pefia, 2005; Hinojosa, 2005a y Macias, 2005).

La gerencia de proyectos en las organizaciones:

Si bien el proceso de gestionar un proyecto de I1+D es caro porque requiere invertir recursos econémicos
importantes en personal, locales y evaluadores del proyecto, entre otros gastos, una organizacion no
debe abandonar nunca diversos aspectos de la actividad de gestién como son, la Vision a largo plazo, la
Evaluacion del riesgo de los proyectos de investigacion, la Prevision de las tendencias del entorno y su
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evolucion, la Capacidad de recopilar, unir y valorar la informacion acerca de su situacion tecnolégica y
econdmica, el mantener una cooperacion activa tanto interna, entre los diferentes departamentos de la
institucion, como externa, con centros cientificos, proveedores y clientes. (CEIN, 2005a, Nogueira et. al.,
2001), los que son elementos importantes a considerar en cualquier esfuerzo que en el desarrollo de
capacidades y habilidades desarrolle cualquier institucion.

Como respuesta a las necesidades actuales las instituciones de investigaciéon en América Latina estan
orientando sus programas de I+D hacia las demandas actuales, potenciales y futuras del mercado de
productos y tecnologias. Por tanto, se ha pasado a los modelos de 1+D basados en la demanda en
contraposicion al modelo ofertista que tradicionalmente ha existido. Por tanto, un modelo de I+D no es
mas que un modelo de solucién de los problemas cientificos de una organizacién. Se caracteriza en lo
esencial por una organizacion por proyectos, con una orientacion al cliente y al financista y por un
balance positivo costo — beneficio. Ademas implica una transferencia de conocimientos y/o tecnologias
desde una Optica interdisciplinaria. Este modelo es la base del proceso innovador de cualquier
organizacion.

Desarrollo de un modelo en el CENSA

Nuestro centro, el Centro Nacional de Sanidad Agropecuaria (CENSA), creado en 1969, ha desarrollado
investigaciones en apoyo al sector veterinario primero y agricola después, en Cuba, incorporando en los
ultimos afios el desarrollo y produccién de medicamentos y diagnosticadores, también para el sector de la
salud publica. Dados los reiterados cambios que han ocurrido y ocurren actualmente en todo el mundo y
en Cuba en particular, en el sector de la ciencia y en su papel impulsor, que se le exige cada vez mas por
el sector productivo y econdémico, el CENSA estimd necesario realizar un analisis de su manera de
concebir y desarrollar las investigaciones, potenciando la concepcion y creacion de habilidades y
capacidades en Direccién Integrada de Proyectos, que posibiliten la obtencion de mayores y mejores
resultados.

Identificacion de problemas y soluciones:

Se partié de un andlisis de la situacion del modelo de 1+D en el centro, realizado por una comisiéon de
trabajo, integrada por investigadores de todas las areas y especialistas de otras importantes actividades.
El trabajo parti6 de cuatro preguntas que nos permitieran hacer un diagnéstico del estado del Modelo
existente entonces. Como resultado de las reflexiones realizadas se llego, en resumen, a las siguientes
conclusiones fundamentales:

1. Los elementos del modelo de I+D existente estan dispersos.
2. Las demandas muchas veces son subjetivas.
3. Tenemos necesidad de cambiar a un modelo sistémico.

A través de un ejercicio de tormenta de ideas, se identificaron los principales problemas que estan
provocando la situacion del entonces existente sistema de I[+D, identificAndose inicialmente 46
problemas, los cuales se sometieron a dos procesos de validacion, teniendo en cuenta cuales podian
estar contenidos en otros, sin perder de vista el significado de cada enunciado, de manera de poder
tenerlos presente a la hora de definir las acciones a realizar para su solucién, asi como aquellos
problemas en cuya solucién pudiéramos nosotros incidir, siendo descartados aquellos que escapaban a
nuestra capacidad de solucién. Los principales problemas identificados, entre otros, fueron:

Poco aprovechamiento del financiamiento nacional e internacional disponible.
Deficiente organizacién por proyectos.

No orientacién al mercado.

Pobre identificacion de las areas de liderazgo.

Incultura de negociacién y colaboracién.

Pobre utilizacion de las herramientas de la propiedad intelectual.

Pobre interaccidn interna y externa

NookrwpE
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Con estos problemas identificados, se construyé una matriz de relaciones, a partir de la dependencia
entre los mismos. A partir de esta matriz de relaciones se obtuvieron el grado de Motricidad y el grado de
Dependencia de cada problema, para a partir de estos, establecer las prioridades para la solucion de los
problemas identificados. El orden de solucion fue el siguiente:

Orden de solucion de problemas
0,18
Deficiente org.por
0,16 A1 proyectos
*
0,14 A Poca busqueda y . Pobre identificacion
aprovechamiento Areas liderazgo
0,12 - financi.amiento
g | Atraso tecnolégico en
5 01 infraestructura e ICTe Pobre cultura
Propiedad Intelectual
8 0,08 - .13 5 . + No orientacion al
Mercado
Deficiente evaluacién
0,06 A rendimiento cientifico
0,04 A * 6 o7

Las principales acciones definidas para la solucién de los problemas identificados, entre otras, estuvieron
dirigidas a:
- Establecer flujo de proceso de trabajo con los proyectos.

Definir criterios de evaluacion de los proyectos.

Establecer organizacion por temas y definir areas de liderazgo.

Garantizar flujo de informacion sobre proyectos a directivos.

Creacion de carteras de proyectos

Crear equipo de evaluacion de proyectos

Garantizar capacitacion y actualizacion en aspectos de Propiedad Intelectual

Desarrollo de indicadores de evaluacion de lineas de investigacion, proyectos e investigadores:
Se definieron los indicadores para la identificacion y evaluacion del impacto de los proyectos. Estos son,
en orden de importancia:
- Incremento de las exportaciones

Sustitucién de importaciones

Incremento de productos en el mercado nacional

Reduccién de costos

Contribucion al cuidado del Medio Ambiente

Produccién cientifica (publicaciones, doctorados y premios)

Para la evaluacion del desempefio de los investigadores, se definieron aquellos indicadores que
repercuten, en mayor o menor grado, en los resultados cientifico-técnicos, tomandose como referencia la
experiencia nacional e internacional. Estos indicadores se organizaron en 6 grandes grupos que son:
Produccion cientifica

Otros indicadores de la productividad cientifica

Otras actividades cientificas

Superacién postgraduada

Participacion en tribunales, consejos y comisiones

Responsabilidades cientificas, administrativas y politicas

oukwnE

Los valores asignados a cada indicador en particular (Anexo 1), corresponden a la unidad de la actividad
en cuestion, por lo que la puntuacion total seria el valor de la unidad multiplicado por la cantidad de
unidades. La puntuacion en cada indicador es de todo o nada. La evaluacion es cuanti-cualitativa, en la
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gue los elementos cuantitativos que aqui aparecen aunque no son los Unicos a tener en cuenta en la
evaluacion, son la base para la misma.

Con los resultados del primer afio, se efectud un analisis de varianza por minimos cuadrados, el cual
mostro efectos altamente significativos (P<0,0001) de la Categoria Cientifica, el Grupo Institucional y el
Grado Cientifico (R2 = 87%). Se observo un incremento de la puntuacion total en los afios posteriores a
su implantacion.

Limites Inferiores

2000

1500 ﬁ\ \_\
1000 e ‘\\c\\
500 \ﬂ\

¢ —&

Titular Auxiliar Agregado Aspirante Reserva

—4—1999 —m—2000 2001

Estructuracion del Modelo:

Se realiz6 la estructuracidon de un Sistema Integrado de Gerencia de la Investigacion-Desarrollo en el
CENSA, que establece la manera de organizar, abordar, controlar y evaluar la actividad cientifica en
nuestra organizacion, de manera de lograr una mayor eficiencia y eficacia en la solucion de los problemas
cientifico-técnicos que demanda el entorno.

El Sistema se sustenta en tres principios basicos:

» El proyecto, como unidad basica fundamental, imprescindible, para la ejecucién de cualquier
investigacion en el centro.

= La Gerencia de Proyectos, como elementos modernos, relacionados, integrados y necesarios de
trabajo con los proyectos.

» EICENSA, como organizacion, a cuyos intereses responden las diversas areas y lineas.

Se establecen tres Carteras de Proyectos. Una que contendria los proyectos que dardn origen a
productos, otra con los proyectos que daran origen a tecnologias y una tercera con proyectos de caracter
basico o estratégico que sélo contienen la parte basica del proyecto en cuestion, la cual no debe
sobrepasar el 20 % del total de proyectos. Posteriormente, se dividié la cartera de los proyectos con
destino a productos en dos, aquellos cuyos productos seran los comercializados en el futuro, y otra,
cuyas tecnologias de produccion seran las comercializadas, al no tener posibilidades o capacidades de
produccion en el centro. Esta unién conceptual de proyectos permitiria, entre otras cosas, a la Alta
Gerencia poder manejar relacionada y tempranamente, las direcciones perspectivas de produccién y
comercializacién del centro.

Aseguramiento de la Calidad del Sistema:
Un aspecto fundamental del Sistema es la estructuracion de toda la base documental normativa, como
sub-sistema del Sistema General de Aseguramiento de la Calidad del centro, basado en las Normas 1SO
9000. Los Procedimientos Normalizados de Operacion (PNO) fundamentales elaborados son:
- Elaboracion y Presentacion de Proyectos de I1+D:
Establece el contenido, formato y responsabilidades en la elaboracion de los proyectos de 1+D,
tomando como referencia las diversas metodologias establecidas por distintos organismos
nacionales e internacionales.
Evaluacion de Proyectos de I+D:
Establece los métodos criterios y responsabilidades en la evaluacion de los proyectos. Esta depende
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del tipo de proyecto (Basico, de Desarrollo Tecnolédgico y de Innovacion Tecnoldgica) y el momento
en que se realice (ex - ante, durante y ex — post).

Elaboracién de Libretas para el Registro de Datos Primarios en una Investigacion: Regula la actividad
de recogida de datos primarios durante una investigacion cuando esta se ejecuta en libros o libretas
de trabajo. Estos datos garantizaran la reproduccion de un trabajo por parte de un especialista de la
tematica.

Elaboracidn de Protocolos Generales de Proyectos de I+D, Servicios y otras Investigaciones:
Establece el contenido formato y responsabilidades que debe establecerse en los Protocolos de
Investigacion, preparados como parte de proyectos de |+D aprobados o cualquier trabajo
experimental a realizar en el centro.

Interfase Investigacion — Produccién en el desarrollo de un nuevo producto: Establece la metodologia
general a seguir para la introduccién de un nuevo producto en una linea de produccion con vistas a
apoyar la Gestidn de la Calidad de la Organizacion y cumplimentar exigencias de Organismos
Reguladores Nacionales.

Sistema de Gestién de la Innovacién tecnoldgica:

Establece toda la gestién relacionada con los proyectos del CENSA. Describe las partes, formato y
responsabilidades que integran el Sistema para la Gerencia de Proyectos, comprende la elaboracion,
presentacion, seleccioén, evaluacion sistematica y final de proyectos; y define las funciones,
evaluaciones y responsabilidades de los Temas. Ademas contiene el flujograma del ciclo de vida de
los proyectos desde la generacién de la idea hasta su culminacion.

El Sistema enfatiza los analisis de factibilidad técnico-econdmica, los que se realizan por la Comisién
Central Evaluadora de Proyectos (CCEP) creada al efecto, la cual propone a la Direccion General la
aprobacion, inclusién en alguna de las carteras, priorizacion o no aprobacién o cancelacién de los
proyectos evaluados. La misma esté integrada por investigadores y especialistas de diferentes areas de
Investigacion, Produccién, Aseguramiento de la Calidad, Comercializacion, Economia y Propiedad
Industrial, coordinado su trabajo por el grupo de Gestién de Proyectos. Dicha Comision definié los
indicadores cuantitativos para la evaluacién de los proyectos con destino a Tecnologias y con destino a
productos, los que sirven de guia para su evaluacion.

Para garantizar un mejor control de la marcha de los proyectos en ejecucion y mantener informados a
lideres, Directores y jefes de Temas, se estructurd una Base de Datos, la cual contiene los datos mas
importantes de cada proyecto. Para la administraciéon de esta BD, se cred un Sistema soportado por un
servidor SQL Server, que aumenta el nivel de seguridad, confiabilidad y mantenimiento, ademas de
poseer mecanismos propios para la salva de informacion y la recuperaciéon ante desastres. En la BD
aparecen las informaciones de los proyectos ejecutados por el centro desde el afio 1994, y dispone de
un numero de salidas visualizadas a través de la Intranet, con informaciones sobre el estado de
ejecucion del proyecto, fecha de inicio y de terminacidn, lider, programa, tema, financiamiento, etc. Esta
BD forma parte de todo un Sistema de Informacion de la organizacion desarrollada también en el centro
(Ronda y Sanchez, 2005).

Evaluacién de la marcha del Modelo:

Para evaluar integralmente el impacto y la marcha del Sistema, se aplicé inicialmente una encuesta al 44
% de los directivos y lideres cientificos del centro. Los resultados de dicha encuesta mostraron una
evaluacion de Excelente o Bien, de los aspectos relacionados con la existencia de una estrategia
cientifica con objetivos priorizados y una adecuada organizacion por proyectos, entre otros. Para conocer
la evolucion del impacto de la aplicacion del Sistema, se aplicO esta encuesta nuevamente un afio
después de implantado el Sistema, a la misma cantidad de entrevistados del pasado afio. En esta
ocasioén, continuaron con resultados de Excelente-Bien, los cuatro aspectos referidos de la primera
encuesta, y se incorporaron otros, como, Conocimiento y uso de conceptos de propiedad industrial,
Investigaciones con clientes bien identificados, Enfoque interdisciplinario y de trabajo cooperado y
Adecuada concentracion de objetivos y teméaticas de investigacion. Se evaluaron también con estas
categorias, cuatro nuevos indicadores, entre los que se destacan, Conocimiento en gestién de proyectos
de lideres y directivos y Adecuada proyeccion en los objetivos de los Temas. De manera general, la
mayoria de los indicadores mejoraron su puntuacién en los resultados de la segunda encuesta.
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Andlisis general

El trabajo esta dirigido a demostrar la necesidad de la creacion de capacidades de gestion de la ciencia y
la innovacion tecnoldgica en las organizaciones de investigacidon en nuestros paises y a destacar los
elementos que la sustentan. De nuestra experiencia se pueden mostrar aquellos aspectos que
caracterizaron su desarrollo, entre los que se encuentran:

Se partio de un diagndstico inicial de las caracteristicas del modelo existente

El trabajo desarrollado es parte del trabajo de Perfeccionamiento de la organizacion

Siempre se realizé el trabajo en equipo e involucrando a la mayor cantidad posible de trabajadores,
lideres internos y externos y organismos nacionales en todo el proceso de concepcidn, analisis,
elaboracién y validacion de los diferentes documentos

Las acciones siempre estuvieron dirigidas a aquellos aspectos de mayor impacto

Se establecieron metodologias e indicadores para la evaluacién de proyectos, lineas de investigacion
e investigadores

Siempre se busco el patrocinio de la Alta Gerencia del centro para la ejecucién de las acciones
planificadas

El sistema creado tiene como base las normas 1SO

Anexo 1
Indicadores para la evaluacion de los investigadores

INDICADOR N Puntos Total
Puntos
I |[Produccion cientifica
1 | Resultado parcial de etapa 10
Resultado final de etapa 20
Resultado de proyecto terminado 50
2 | Logro cientifico del CENSA 100
Premio sistema MES en el CENSA 150
Premio provincial 200
Premio nacional 250
Premio internacional 300
4 | Producto registrado en Cuba 300
Producto registrado en el extranjero 400
5 | Patente concedida en Cuba 400
Patente concedida en el extranjero 500
6 | Producto o tecnologia en generalizacion 150
Producto o tecnologia en comercializacion 250
7 | Proyecto contratado en Cuba 80
Proyecto internacional en ejecucion 120
8 | Acreditacion o certificacion de servicios 100
I |Otrosindicadores de laproductividad
cientifica
1 | Trabajo publicado en revistas nacionales 50
Trabajo publicado en revistas en extranjero 80
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Trabajo publicado en revistas de AFI 120
2 | Monografia editada en Cuba 70
Libro editado en Cuba 100
Libro editado en el extranjero 150
3 | Instructivo o0 norma aceptada 100
4 | Trabajo presentado en evento nacional 30
Trabajo presentado en evento internacional 50

I |[Otras actividades cientificas

1 | Participacion en servicios nacionales 50
2 | Asesoria y consultoria nacional 100
Asesoria y consultoria en el extranjero 150
3 | Tutor de trabajo de curso 10
Tutor de diploma 20
Tutor de Maestria 50
Tutor de Doctorado 100
4 | Imparticién de conferencias 10
Imparticidn de cursos 25
Imparticion de Diplomados y Maestrias 50

IV [Superacién postgraduada (culminada
satisfactoriamente)

1 | Curso o estudio de postgrado 30
Diplomado 40
Maestria 100
Doctorado 200

V | Participacion en tribunales, consejos y comisiones:

1 | Tribunal u oponente de diploma 10
Tribunal de Maestria 15
Oponente de Maestria 25
Tribunal u oponente de Doctorado 50
Tribunal u oponente de Forum de base 10
Tribunal u oponente del Forum 15
Tribunal examenes de especialidad 15
Tribunal otorgamiento de plazas 15

2 | Miembro de Consejos Cientificos Ramales 20
Miembro del Consejo Cientifico CENSA 40
Miembro C. Cientificos provinciales 50
Miembro ACC 60
Miembro Consejo Editorial revistas 40
Miembro Comision de categoria 20
Miembro Comisién de grado 20

10




Creacion de capacidades para la gerencia dela cienciay la I T. Una experiencia cubana

Miembro Comisién organizadora eventos 20
Miembro Comision permanente de trabajo 20
Miembro comision ad hoc de trabajo 20
Miembro Junta directiva Soc. cientificas 15
3 | Arbitro de revistas nacionales 30
Arbitro de revistas extranjeras 40

VI | Responsabilidades cientificas, administrativas y politicas

1 | Jefe de proyecto 20
Jefe de Tema 25
Secretario Consejos Cientificos 15

2 | Jefe de Grupo 20
Cuadros dirigentes 20
Miembros secretariados 15

TOTAL GENERAL DE PUNTOS
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