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RESUMEN

El perfeccionamiento de la gestion conduce a la necesidad de aplicar herramientas avanzadas de
direccion como solucién permanente, integral y sistemética a las insuficiencias de la actual gestion
y en respuesta a los nuevos retos que enfrentan todas las organizaciones. Las universidades no
estan ajenas a esta realidad, de ahi la significacion que posee la optimizaciéon de los recursos
materiales y financieros, que permitan la mejora continua de los resultados de los procesos
sustantivos universitarios. Lo cual requiere del desarrollo adecuado de la gestion econdmico
financiera, a partir de incorporar en su actuar el enfoque por procesos como herramienta de
direccion y la necesaria integracion con los procesos sustantivos, lo cual permite el incremento
permanente de la calidad de las condiciones de estudio, trabajo y vida de la comunidad
universitaria.
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ASBTRACT

The improvement of management leads to the need to apply advanced management tools as a
permanent, integral and systematic solution to the inadequacies of the current management and in
response to the new challenges faced by all organizations. The universities are not oblivious to this
reality, hence the significance of the optimization of material and financial resources, which allow
the continuous improvement of the results of the university substantive processes. This requires the
proper development of economic and financial management, from incorporating into its action the
process approach as a management tool and the necessary integration with substantive processes,
which allows the permanent increase in the quality of study conditions, work and life of the
university community.
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INTRODUCCION

En los ultimos tiempos se han desarrollado diversas teorias en el ambito de la gestién universitaria,
que tienen como fin lograr la sostenibilidad y desarrollo de las universidades ante la globalizacion
del mercado, el auge de la innovacion tecnoldgica, la informética entre otros factores
condicionantes. Tras estos cambios significativos las universidades deben ser proactivas e
innovadoras en decisiones que permitan su supervivencia y desarrollo, por lo que requieren una
concepcion esencialmente estratégica de la gestion, que se manifiesta en una adaptacion
sistematica al entorno cambiante, con una vision compartida del futuro deseado de la organizacion.
Saborido Loidi (2017), actual Ministro de Educacién Superior refiere acerca de la gestion
universitaria (...) necesidad de la integracion armonica de la vision econémica, social, ambiental y
cultural del desarrollo, y proyectarnos como universidad innovadora, por una mayor integracion
interdisciplinaria y de los procesos universitarios de formacién, investigacién y extension, con una
elevada pertinencia en funcion del desarrollo sostenible inclusivo de nuestros paises. En este
contexto universidad innovadora no es mas que la universidad que se forma permanentemente,
enriqueciendo sus modelos de gestién, para cumplir mejor su funcién social mediante la sinergia
de las actividades de formacion, investigacion y la extension universitaria, vinculadas siempre con
la sociedad.” (Alarcon Ortiz 2016)

En las bases del plan nacional de desarrollo econémico y social hasta el 2030, emanados del VIl
Congreso del Partido Comunista de Cuba, se encuentra el eje estratégico relacionado con el
potencial humano, ciencia, tecnologia e innovacién, el cual recoge dentro de los objetivos
especificos aspectos que constituyen las bases para el perfeccionamiento de la educacion superior
cubana. Ante estos retos el Ministerio de Educaciéon Superior (MES) asumio todo el liderazgo para
garantizar el desarrollo de las universidades, sus recursos humanos e infraestructura para impulsar
la formacion del potencial humano de alta calificacion y la generacién de nuevos conocimientos.
Con esta finalidad, las universidades constituyen uno de los actores sociales que participan en el
logro de los objetivos de desarrollo sostenible, por lo tanto, se requiere, la redefinicién del papel
gue le corresponde. Debe contribuir al desarrollo sostenible desde la investigacion y la innovacion
aportando respuestas tecnoldgicas adecuadas y socialmente legitimadas, que den respuesta a los
problemas transversales que plantea la Agenda 2030 con soluciones interdisciplinares (Velazquez
Zaldivar 2017).Todo lo anterior implica recursos humanos, materiales y financieros que en
condiciones de limitacién requieren de la efectiva integraciéon de los procesos sustantivos con el
proceso de gestién econdémico financiera. La cual debe garantizarse desde la concepcién misma
de los procesos, de manera tal que se logre propiciar la blsqueda de fuentes alternativas de
financiamiento que aporten a su propio desarrollo, con soluciones basadas en criterios de
eficiencia y sostenibilidad que permitan llevar a cabo la implementacion de la Agenda 2030 en las
universidades.



Investigaciones realizadas en el ambito internacional proponen modelos para el perfeccionamiento
de la gestion universitaria (Valle Barra (2005); Sanchez (2009); Lopes da Graca (2010); Brunner
(2011); Viteri Moya (2012); Funzi Chimpolo (2014); Ibarra Morales, Casas medina y Sotelo Rios
(2014), Jodo Fernandes (2016); entre otros. De igual forma en Cuba se ha avanzado en la
concepcion de modelos y procedimientos para IES: Villa Gonzéalez del Pino (2006); Velazquez
Zaldivar (2009); Gimer Torres, Michelena Fernandez y Hernandez Rabell (2010); Prado Alfaro
(2011); Guerra Bretafia, Meizoso Valdés y Duran Ramos (2012); Batista Zaldivar (2013); Taboada
Zamora et al. (2014); Ortiz Pérez (2014); Gonzalez Cruz (2014), Jaquinet Espinosa (2016), entre
otros.

Estos autores profundizan en los procesos estratégicos y sustantivos, sin embargo, los procesos
de apoyo son menos tratados, en especial la gestion econémico financiera, en lo adelante GEF, la
cual tiene una contribucion importante para el logro de los primeros, convirtiéndose en promotora
de la mejora continua del aseguramiento material y financiero de los procesos universitarios. Por lo
tanto, es definida como el conjunto de procesos que logran de manera interrelacionada e
integrada, el mejoramiento continuo de las condiciones materiales y financieras de los procesos
universitarios, donde se considera el entorno tanto interno como externo y se emplean soluciones
para la sostenibilidad en el desarrollo perspectivo de la organizacién”. Por otra parte, autores
como Villa Gonzalez del Pino (2006), Ortiz Pérez (2014); Gonzéalez Cruz (2014) y Funzi Chimpolo
(2014), reconocen la pertinencia de la gestion por procesos como enfoque de direccién para la
comprension de la universidad como un sistema y el incremento de su eficiencia y eficacia.

En la Universidad de Holguin, como parte del sistema de educacion superior cubano, se
comienzan a hacer estudios que integraban el andlisis de la gestion de los procesos e indicadores
de gestion en el afo 2010, estas investigaciones dieron como resultado el disefio de una
tecnologia para la gestidon integrada de los procesos, propuesta por Ortiz Pérez (2014), que
conllevd al disefio del sistema de gestion de la Universidad de Holguin orientado a la calidad y a la
integracion de los procesos. Por otro lado, se realizaron estudios para el perfeccionamiento de la
GEF, por la necesidad de implantar el Modelo de GEF (MGEF), donde se disefiaron los sistemas y
subsistemas, sefialandose el disefio del sistema de control de gestiébn con énfasis en la actividad
econdmico financiera (Osorio Rodriguez 2004) y el disefio del subsistema de estadistica e
informacién (Farifa Martinez (2005) y Parodi Ronddn (2007), luego con la incorporacion del
Sistema de Evaluacion y Acreditacion de la GEF (SEAGEF) a los programas de evaluacion y
acreditacion de instituciones, se elaboré un procedimiento para autoevaluar la GEF con fines de
acreditacion (Ricardo Herrera 2012). Luego se disefidé un procedimiento, con enfoque estratégico,
sistémico e integrado para la gestion del proceso de aseguramiento material y financiero (Ricardo
Herrera (2015), donde se realiz6 la propuesta del mapa de procesos, fichas, despliegues,
flujogramas, la calendarizacién y un sistema de indicadores. Asimismo, Guerrero Pérez (2016),
actualiz6 la documentacion de los procesos de apoyo, profundizandose en el proceso de
comunicacion institucional.

A pesar, de los avances obtenidos en esta esfera, a partir de la revision de documentos e
entrevistas, se evidencioé que, aunque se ha actualizado el manual de procesos de la universidad,
han existido cambios en los documentos normativos, legales y técnicos, asi como en la
terminologia empleada y las funciones de los responsables de los procesos. Es necesario
documentar el proceso de GEF acorde a la estructura organizativa actual de la universidad. Para el
proceso de GEF aln no estan disefladas todas las herramientas a nivel de subprocesos y
actividades. El proceso de planificacién econémica carece de un manual de procedimientos para
su gestion

Todo lo anterior evidencia la necesidad de perfeccionar el proceso de gestion econémico financiera
de la Universidad de Holguin acorde a las caracteristicas de la actual universidad y a las
regulaciones vigentes.

!Alpizar Santana (2014)



METODOLOGIA

A continuacion, se realiza la descripcion del procedimiento para el disefio de los procesos en
universidades (figura 1.2), el cual constituye una adaptacion del propuesto por Ortiz Pérez (2014),
su objetivo es dotar a los directivos, de las técnicas y herramientas para la gestion por procesos.
Como la gestiéon econdmico financiera es un subproceso de los procesos de apoyo, no amerita
aplicar el procedimiento en su concepcién original, con todas sus fases, por considerarse un
procedimiento macro, para lo cual se realiz6 adaptaciones. Dicho procedimiento esta compuesto
por cuatro etapas que cumplen con el ciclo de gestion y trece pasos con las propuestas de
herramientas a utilizar.

Etapa |. Preparacion de las condiciones para la gestién por procesos

Objetivo: crear las condiciones organizativas necesarias para llevar a cabo el estudio, para ello se
debe incorporar, la participacion y colaboracion responsable de los recursos humanos que
intervienen en la GEF, se debe comenzar por los directivos de la direccion general que atiende la
esfera econémica, apoyandose en las capacidades de cada uno de sus integrantes, hacer explicito
su papel dentro del sistema, establecer sus compromisos y la capacitaciéon que se requiere para su
contribuciébn en la ejecucion de las restantes etapas del procedimiento y concepcion del
cronograma de ejecucién, asi como seleccionar los expertos que integraran el grupo de trabajo.
Paso 1. Caracterizacion de la unidad organizativa

Paso 2. Comprometimiento

Paso 3. Seleccion y aprobacion del grupo de trabajo para la gestidon por procesos

Paso 4. Desarrollo de la capacitacion al grupo de trabajo

Paso 5. Elaborar el cronograma para la gestion por procesos

Paso 6. Aprobar el cronograma de ejecucién para la gestion por procesos

Paso 7. Andlisis de los subprocesos de la GEF

Etapa Il. Disefio de la gestion por procesos

Objetivo: Disefar cada uno de los elementos que componen la gestién por procesos a nivel de la
gestiébn econdmico financiera como proceso de apoyo, derivado del estudio realizado por Ortiz
Pérez (2014).

Paso 8. Documentacion de los procesos

Tarea 8.1. Establecer las relaciones entre los subprocesos identificados

Tarea 8.1.1. Elaborar una matriz de relacion entre los subprocesos de la GEF

Tarea 8.2. Determinacién de la importancia de las relaciones

Tarea 8.3 Confeccionar el mapa de procesos de la GEF

Tarea 8.4. Elaborar las fichas de procesos

Tarea 8.5. Realizar el despliegue de los procesos

Tarea 8.6. Elaborar flujogramas de los procesos

Tarea 8.7. Calendarizacion

Paso 9. Manual de normas y procedimientos

Etapa lll. Implantacion de la gestion por procesos

Objetivo: Implantar lo disefiado en la etapa Il con la utilizaciéon de las herramientas recomendadas.
Paso 10. Documentacion de los procesos

Paso 11. Manual de normas y procedimientos

Etapa IV: Control y seguimiento de la gestidon por procesos

Objetivo: Efectuar el control, el seguimiento y la evaluacidn sistematica y objetiva de los niveles de
ejecucion.

Paso 12. Control de las acciones

Paso 13. Seguimiento de las acciones

DESARROLLO

A continuacion, se muestran los principales resultados de la aplicacion del procedimiento para
perfeccionar la gestion econdmico financiera en la Universidad de Holguin.



Etapa |. Preparacion de las condiciones para la gestién por procesos

Paso 1. Caracterizacion de la unidad organizativa

La GEF forma parte de los procesos de apoyo, pues asegura financieramente los procesos
estratégicos y sustantivos. Antes del proceso de integracion, este proceso era dirigido por un
vicerrector econdmico, al cual se le subordinaban la direcciébn econdémica, en la cual se
gestionaban los subprocesos relacionados con la planificacién econdmica, administracion
financiera, contabilizacion y estadistica e informacién. Asimismo, existia en su dependencia el
departamento de comercializacién de servicios académicos internacionales, la direccidn de capital
humano y la direccion de relaciones internacionales. A pesar, de que la universidad se integrara en
el afio 2015, no es hasta el 2016 que se integra este proceso, ademas en el afio 2017se realizaron
modificaciones en la estructura de la universidad, por lo que la GEF pasé a ser dirigida por la
direccién general que atiende la comercializacion y la actividad econdmica, denominada DGE o
direccién general uno; se desprendié del area econdmica la estadistica e informacién, formandose
un departamento subordinado a la vicerrectoria de formacién, igualmente se desprendio, la
direccién de relaciones internacionales subordindndose a una vicerrectoria y la direccion de capital
humano, subordinandose a una vicerrectoria y nombrandose direccion de recursos humanos.

El desarrollo de este paso se centra en la direccion de economia por ser la unidad organizativa
donde se gestionan la mayor cantidad de subprocesos de la GEF. Los cuales para facilitar su
cumplimiento y control, fueron organizados en tres grupos: el primero se denomina contabilidad,
donde se incluye la contabilidad general, las operaciones relacionadas con las néminas, ingresos,
estipendio y préstamos estudiantiles. El segundo, se denomina medios materiales, donde se
procesa todas las actividades relacionadas con inventarios (medios almacenados, fondos
bibliotecarios, activos fijos tangibles y utiles y herramientas). El tercero denominado finanzas,
gestiona las operaciones financieras en CUP y CUC, y las operaciones relacionadas con la caja y
banco.

Paso 2. Comprometimiento

Se realiz6 una reunion de trabajo con trabajadores, directivos e investigadores de experiencia de
las areas economicas y de la facultad de ciencias empresariales, se presentd el procedimiento a
seguir para la actualizacion del proceso de GEF y la pertinencia e impacto luego de la realizacion
del estudio, la presentacién fue realizada por la directora general que atiende los procesos de
comercializacion y economia, lograndose la sensibilizacion de todos los involucrados con el
proceso a seguir.

Paso 3. Seleccién y aprobacién del grupo de trabajo para la gestién por procesos

Se realiz6 la conformacién de los miembros y del jefe del grupo de trabajo para la gestién por
procesos, estructurdndose de la manera siguiente: la directora general (jefa del grupo), la directora
econOmica, la especialista principal de contabilidad, tres metoddlogos de la direccion general, la
secretaria del sindicato y la autora de la investigacion.

Paso 4. Desarrollo de la capacitacion al grupo de trabajo

Se desarrollaron acciones de capacitacion para el grupo de trabajo, segin las necesidades de
conocimiento que implique su participacion en el estudio. Como resultado se logré el compromiso y
apoyo de los directivos e implicados, se obtuvo la preparaciéon necesaria con la actividad y el nivel
de conocimientos necesarios para una adecuada ejecucion del procedimiento.

Paso 5. Elaborar el cronograma para la gestidon por procesos

En este paso se elabora el cronograma detallado de todas las tareas que se deben desarrollar para
la gestion por procesos en la GEF, a través de tormenta de ideas y el trabajo en grupo, se
conformd el cronograma del proceso de actualizacién, donde se definieron las actividades a
desarrollar, la fecha de implantacion y los responsables directos en cada una de las actividades.
Paso 6. Aprobar el cronograma de ejecucién para la gestion por procesos

El cronograma de trabajo fue presentado en el consejo de direccion de la universidad y
posteriormente en el de la DGE, la presentacion fue realizada por la directora general, aprobado
por los miembros del mismo, sin sufrir cambios o modificaciones en las actividades, fechas y
responsables.



Paso 7. Andlisis de los subprocesos de la GEF

Mediante la revision de documentos, entrevistas con trabajadores y especialistas que desarrollan la
GEF y trabajo en equipo, se analiz6 lo elaborado e implementado en el sistema de gestién de la
universidad, de lo cual se obtuvo que a nivel de institucion se encuentra elaborado un manual de
procesos que incluye la identificacion de los procesos estratégicos, sustantivos, de apoyo y los
transversales, con la representacién en el mapa de procesos de la universidad, lo cual incluye la
elaboracién de las fichas de los subprocesos, despliegues, flujogramas y el plan calendario de la
informacién. Sin embargo, al revisar toda la documentacién legal, normativa y técnica vigente, se
pudo detectar que se debe actualizar toda la documentacion referente a este subproceso.

Etapa Il. Disefio de la gestion por procesos

Paso 8. Documentacion de los procesos

Para realizar el estudio se seleccionaron 5 expertos por procesos, y quedaron un total de 30
expertos, los mismos determinaron las relaciones internas y externas de los subprocesos de la
GEF; se utilizé el método Delphi y el criterio de la moda para lograr consenso en la seleccién de las
relaciones de importancia alta. Luego de aplicarles el instrumento, a partir del tipo de relacién
Fuerte (3), Débil (2) y No existe relacion (1), se aprecia que la planificacion economica es la que
muestra mayor nivel de relaciones con los procesos sustantivos, pues es este proceso el que
asegura mediante el plan y presupuesto los recursos financieros para el desarrollo de los referidos
procesos.

Asimismo, se pudo apreciar que la planificacion econdmica y la administracién financiera son los
subprocesos que muestran mayor nivel de relaciones entre si y con los subprocesos transversales
relacionados con la estadistica e informacién y el control interno.

Confeccionar el mapa de procesos de la GEF

Para desarrollar esta tarea se procedié a la revision del manual de procesos de la universidad,
pudiéndose apreciar que el mapa especifico para la GEF se encuentra disefiado, sin embargo,
luego de realizar entrevistas con los especialistas de las areas econdmicas, comercializacion e
estadistica e informacion, asi como los resultados de la investigacion de Ricardo Herrera (2015), se
realiza una nueva propuesta, la cual se muestra en la figura 1
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Para realizar las tareas de la 8.4 a la 8.7 se revisaron los trabajos realizados por Ortiz Pérez (2014)
y Guerrero Pérez (2016), ademas de revisar y analizar toda la documentacién legal, normativa y
técnica vigente y realizar sesiones de trabajo con los especialistas de la GEF, lo cual permitio
actualizar las fichas de todos los subprocesos de la GEF, los despliegues de procesos, los
flujogramas y el plan calendario de la informacién que se genera.

Paso 9. Manual de normas y procedimientos

Se partié del analisis del manual de normas y procedimientos para la gestién contable de la
Universidad de Holguin, propuesto por Inza Osorio (2016), pudiéndose apreciar que el subproceso
de planificacion econdmica no estd documentado, por lo que se procedié a disefiar el
procedimiento a seguir en este caso. Para lo cual se trabajé de conjunto con el Grupo de Finanzas
y la Directora Econ6mica, con el objetivo de normar el procedimiento que se debe cumplir con las
tareas y acciones a acometer en el proceso presupuestario, para alcanzar la eficiencia y eficacia
necesaria para su desarrollo, lograr el mejoramiento de la administracion financiera y evitar la



dispersion legislativa, el cual esta compuesto por varias etapas que incluye planificacion,
notificacion, desagregacion, programacion, modificacion, control y ejecucion del Presupuesto.
Etapa lll. Implantacion de la gestidon por procesos

Paso 10. Documentacion de los procesos

Una vez documentado el proceso de GEF y cada uno de sus subprocesos y actividades, entre lo
que se destaca las relaciones del proceso de GEF con los procesos sustantivos y entre sus
subprocesos, mapa de proceso, ficha de proceso, despliegue, flujogramas y el plan calendario de
la informacion se implanté como sistema de trabajo en cada unidad organizativa que gestiona este
proceso.

Paso 11. Manual de normas y procedimientos

Una vez elaborado y en otros casos actualizado el manual de normas y procedimientos tal cual lo
describe en la etapa Il, se procedio a la impresién y entrega en cada unidad organizativa que
gestiona este proceso.

CONCLUSIONES

Una vez concluida la investigacién, se obtuvieron los resultados siguientes:

1. Con la profundizacién en la teoria se pudo comprobar la importancia de la gestion
economico financiara en las universidades y la necesaria integracién con los procesos
sustantivos, lo que reclama del enfoque por procesos como herramienta de direccién que
propicie el mejoramiento del aseguramiento material y financiero para el incremento de la
calidad del proceso docente educativo.

2. En el analisis de la situacion actual del proceso de gestibn econémico financiera de la
Universidad de Holguin, se constaté la necesidad de aplicar las herramientas de la gestién
por procesos de acuerdo a las caracteristicas de la universidad integrada

3. Se realiz6 la adaptacién del procedimiento propuesto por Ortiz Pérez (2014) para realizar el
disefio de los procesos en universidades, el cual contribuye al desarrollo de la gestion
econdmico financiera, bajo la filosofia de la gestion por procesos y dota a los directivos de
una herramienta metodolégica que permite incrementar la eficiencia y eficacia del
aseguramiento material y financiero en las universidades

4. La aplicacién del procedimiento y las herramientas para la gestion por procesos permitié
perfeccionar la gestion econdémico financiera de la Universidad de Holguin, a partir de las
caracteristicas de la nueva universidad integrada y los documentos normativos, legales y
técnicos vigentes, lo cual incluyé:

= redisefio del mapa general de la gestiébn econdmico financiera

= la actualizacion de las fichas de los subprocesos, despliegues, flujogramas y plan
calendario de la informacion que se genera

= disefio del manual de procedimientos del subproceso de planificacién econémica y
la actualizacion del resto de los subprocesos

RECOMENDACIONES

Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones antes expuestas, se formularon

las recomendaciones siguientes:

1. Implantar las herramientas aplicadas para la gestibn por procesos en las unidades
organizativas que gestionan la gestiébn econdémico financiera como herramienta de trabajo

2. Divulgar los resultados de la investigacion a través de su presentacion en el Consejo de
Direccion de la universidad y en otros escenarios que proceda

3. Socializar los resultados de la investigacion en el &mbito de la educacién superior, a través
de publicaciones y presentaciones en eventos, para su generalizacibn a otras
universidades, adecuandose a las caracteristicas y condiciones donde se aplique

4. Continuar la actualizacion del proceso de gestion econémico financiera profundizandose en
los subprocesos de comercializacion y estadistica e informacion, asi como la etapa de
control y seguimiento del procedimiento para que quede conformado el Sistema de Gestion
de la gestién econémico financiera
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