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RESUMEN

En el Proyecto Tocororo, disefiado en el Instituto Superior de Ciencias Médicas de La
Habana se propone el perfeccionamiento de la gerencia universitaria en términos de
eficiencia, eficacia y calidad, abordando el complejo tema de la adecuacién de los
conocimientos de gestion, desarrollados en los contextos empresariales, a las misiones y
condiciones propias de la direccion universitaria. Este articulo describe la metodologia
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creada para la integracion de diversas técnicas de administracion al contexto académico
propio de las ciencias de la salud.

Palabras clave: gerencia universitaria, tecnicas de administracion, ciencias de la salud.

INTRODUCCION

Las universidades tienen entre sus misiones: la formacion del ciudadano, formacion de
profesionales, investigacion y produccion de conocimientos, arte y técnica, transmision
de conocimientos y fomento de la cultura, y la extension universitaria(llizastigui, 1998);
los procesos que conforman la Misidn de las instituciones académicas son generalmente
de alta complejidad y requieren una administracion excelente para lograr la calidad
requerida, lo cual obliga a la busqueda de técnicas de direccion novedosas y a la
combinacién e integracion de muchas de ellas para lograr esta intencion.

El Instituto Superior de Ciencias Médicas de La Habana ( ISCM-H) es una Universidad
multicampus que comprende diez facultades (ocho de Ciencias Médicas, una de
Estomatologia y una de Tecnologia de la Salud), asi como un Instituto de Ciencias
Basicas y Preclinicas, dos Centros de estudio de Postgrado y dos filiales ( Provincia
Habana e Isla de la Juventud).

Las actividades de estas dependencias se estructuran en torno a una amplia red de
centros asistenciales y de investigacion, donde los estudiantes se forman en la educacion
en el trabajo, principio basico del enfoque pedagdgico de este centro de altos estudios,
lo que permite la formacion completa en diversas disciplinas de las Ciencias de la
Salud. El desempefio formativo y académico del ISCM-H se concreta en un amplio
espectro de hospitales y areas de salud de la Ciudad de La Habana, Provincia Habanay
el Municipio Especial Isla de la Juventud.

A la altura de sus 25 afios de existencia como organizacién independiente, la alta
direccion del ISCM-H (Instituto Superior de Ciencias Médicas de La Habana. Centro
independiente de Educacion Superior desde el curso 1976-77, el cual es regido
metodolégicamente por el Ministerio de Educacion Superior yconstituye una
dependencia del Ministerio de Salud Publica y Centro Rector Nacional para los estudios
de Ciencias Médicas en Cuba) consider6 oportuno realizar un conjunto de acciones para
la modernizacion de la administracion universitaria con el proposito de perfeccionar la
calidad de sus fundamentales procesos y disefiar una planificacion estratégica adecuada
a las condiciones del desarrollo actual. Para este propésito se contaba con un equipo de
direccion de larga experiencia en la gerencia de la institucion, poseedores de un valioso
capital intelectual, competentes para evaluar criticamente la triada clasica de la
planificacion estratégica (pasado, presente y futuro de la institucion) y detectar con
precision dénde se encontraban los problemas fundamentales que la organizacién debia
superar para lograr una excelencia en la gestion académica.

La necesidad del perfeccionamiento de la gestion universitaria integrando las técnicas
de administracion mas utilizadas en el pais, adecuadas al &mbito académico especifico
de la salud, se conjug6 con los requerimientos propios del contexto ideoldgico nacional
denominado Batalla de Ideas y sentd pautas para formar un profesional que respondiera



no solo a la atencion curativa, sino a un manejo integral del individuo y de la
comunidad para lograr el transito del modelo médico hegemdnico al modelo médico-
social. El conjunto de necesidades de perfeccionamiento académico e ideolégico de
formacion de un profesional de la salud més integral, motivo la planificacion y
ejecucion del Proyecto Tocororo dirigido a la modernizacion de la direccion del ISCM-
H.

DESARROLLO

Para el disefio, coordinacionyejecucion del Proyecto Tocororo se conformé un grupo
coordinador multidisciplinario de profesionales de experiencia como docentes, asesores
técnico-metodologicos en pregrado, postgrado e investigaciones, asi como expertos en
gestion académica y servicios de salud. Este equipo de trabajo estuvo dirigido por el
Rector y el Vice-Rector Primero y asesorado por un especialista en Gestion de Calidad
del Ministerio de la Industria Basica. Ademas, se establecieron alianzas con la Catedra
de Gestion de la Escuela Nacional de Salud Publica y con el Ministerio de Educacion
Superior. EI grupo coordinador intercambi6 a lo largo del desarrollo del proyecto con
los directivos académicos de diferentes niveles del ISCM-H: Vice-Rectores, Decanos,
Vice-Decanos,Jefes de Departamentos, profesores y otros trabajadores.

Después de realizar el estudio de la situacion existente en la Institucion, se decidid
compatibilizar cuatro sistemas de gestion como base del nuevo disefio de direccion
institucional: planificacion estratégica, direccion por objetivos, gestion de la calidad y
direccion por proyectos.

La técnica inicial y principal de realizacion del Proyecto fue el anélisis de procesos
aplicando la metodologia IDEF 0 ( Integration Definition forFunction Modeling). Esta
metodologia utilizada tradicionalmente en el sector empresarial hubo que adecuarla para
su aplicacion en las organizaciones universitarias, lo que implico su adecuacion a las
misiones propias de esta organizacion, por ejemplo: en la creacion de nuevos
conocimientos, la vinculacion de la actividad investigativa con los procesos docentes y
la influencia en el desarrollo sostenible de su entorno, entre otras. Estas son acciones
dindmicas que implican un alto grado de creatividad por lo que la identificacion de sus
procesos e interfases no se reduce a la descripcion de rutinas cotidianas, sino que
también implica la solucion creativa de problemas.

El analisis de procesos se conjug6 con otras técnicas para el estudio de procesos de
gestidn, tales como tormenta de ideas y técnicas de consenso, las cuales, al ser aplicadas
por el equipo coordinador a grupos de directivos de alta jerarquia y a especialistas,
permitio hacer tacito el conocimiento de estos expertos. Esta metodologia permitid
elaborar una representacion estructurada (mapas de procesos) de los procesos esenciales
del ISCM-H e identificar los fundamentales problemas (nudos criticos) que limitaban la
calidad y, a partir de esos resultados, evaluar las modificaciones potenciales en el disefio
administrativo del sistema existente, y privilegiar asi la integracion de actividades
institucionales.

Es conocido que la aplicacion directa y en forma individual por los gestores de la
metodologia IDEF O puede llevar a una representacion errénea de los procesos. Para
minimizar esta limitante, ademas de la integracion de las técnicas diferentes referidas en
el desarrollo de este trabajo, se siguieron las recomendaciones siguientes:



--Realizar el primer analisis de procesos con la participacion del Consejo de Direccion
del ISCM-H, teniendo en cuenta que en este nivel estan presentes los lideres de la
organizacion, responsables de crear y mantener las condiciones necesarias paraque todo
el personal se involucre con los objetivos del Instituto.

--Solicitarel aporte de especialistas de las Vice-rectoriasy Facultades del ISCM-
H para el analisis de procesos mas especializados.

--Proceder al desarrollo del Mapa de Proceso, prescindiendo de todo sentimiento
de pertenencia en relacion con el sector, en el cual se trabaja.

--Tener en cuenta todos los subprocesos constitutivos de un proceso principal,
aun cuando alguno de ellos no se esté haciendo en la realidad.

--Prestar mucha atencién a la descripcion de los procesos y no a las actividades

que desarrolla un area, o sea, no describir las estructuras.

Breve descripcion de los mapas de procesos

La metodologia IDEF O ( Integration Definition for Function Modeling)se utiliza para
elaborar un modelo funcional, que no es mas que una representacion estructurada de las
funciones, actividades o procesos pertenecientes al sistema modelado o area enfocada.
Es una técnica de modelaje, basada en una combinacion de graficos y textos, que se
presenta de forma organizada y sistematica y permite entender y analizar la l6gica para
modificaciones potenciales en el disefio de sistemas y en la integracion de actividades.
Los modelos IDEF O estan compuestos de graficos que definen funciones y relaciones
funcionales a través de la sintaxis y semanticas de cajas, flechas, texto y glosario que
producen informacién adicional de soporte a los diagramas basicos. Resume una serie
jerarquica de diagramas que, gradualmente, muestra niveles con mayor detalle de las
funciones y sus interfases dentro del contexto del sistema.

Se utilizan las definiciones siguientes:

« Proceso: conjunto estructurado y mesurable de actividades relacionadas entre si,
que se desarrollan con el objetivo de conseguir un resultado concreto --producto
0 servicio-- que alguien, cliente externo o interno, capaz de juzgar su calidad,
necesita de él y, por tanto, obtiene un valor agregado .A cada proceso le estan
asociados los elementos siguientes:

o Entradas: representan el material o la informacion que es consumida o
transformada por el proceso con el objetivo de producir la salida. Es
posible que algunos procesos no tengan entradas.



o Salidas: Se refieren al material o informacion, producida por el proceso.
Cada proceso para ser considerado como tal tiene que tener, al menos,
una salida.

o Controles: Reglamentan, limitan o establecen la forma en que los
procesos desarrollan sus actividades para producir las salidas a partir de
las entradas ( leyes, decretos, directrices, procedimientos, etcéetera.).

o Mecanismos: Son los recursos que el proceso necesita y que,
generalmente, no son consumidos durante el mismo.

Controles

Entrada : Proceso * Salida

Mecanismos

El primer paso para la aplicacion del analisis de procesos fue la redefinicion de
la Mision y la Vision del Instituto Superior de Ciencias Médicas. En la medida
en que la técnica se aplicé en la descripcion de cada uno de los procesos y sus
particularidades, se fue identificando, por consenso, un conjunto de nudos
criticos que limitaba el adecuado desarrollo del proceso en cuestidn, en funcién
de una gestion universitaria de calidad. Durante el proceso de discusion,
surgieron, en muchas ocasiones, diferentes alternativas para su solucion, segin
el criterio de los participantes. Operacionalmente se definieron los nudos criticos
como problemas de alta complejidad, que abarcan las relaciones esenciales de
los procesos universitarios, los cuales tienen diferentes niveles de generalizacion
y de cuya solucién depende el perfeccionamiento de la gestion universitaria.

RESULTADOS

La extension del Proyecto Tocororo no permite exponer en este articulo todos y
cada uno de los resultados obtenidos, por lo que hemos elaborado un resumen de
éstos haciendo énfasis en la importancia de la aplicacion de la técnica de IDEF
O para construir los Mapas de procesos como via de viabilizar el analisis de los
flujos de gestion y sus limitantes para el mejoramiento de los procesos
universitarios.



El Proyecto Tocororo perfecciond la construccion de ladefinicion de la Mision y
la Vision del ISCM H, la cual quedo declarada como:

Mision: Formar integralmente y para la vida, profesionales en Ciencias de la
salud, producir conocimientos, tecnologias e innovaciones tecnologicas,
desarrollar la extension universitaria y ejercer la rectoria metodolégica de planes
y programas de estudios de Ciencias Médicas.

Vision: ElI ISCM-H es una Universidad Médico-Social de Excelencia que forma
integralmente y para la vida, profesionales en Ciencias de la salud, sustentada en
el paradigma médico-epidemioldgico-social, con una proyeccion ambientalista,
que produce conocimientos, tecnologias e innovaciones tecnologicas para
solucionar los problemas de salud, acorde con la demanda cientifica de la
sociedad que le confiere una ventaja competitiva a nivel local y global,
desarrolla la extensién universitaria con compromiso social y tiene liderazgo en
el ambito nacional y Regional como una Universidad de Ciencias de la salud.

La metodologia utilizada parte del establecimiento deun proceso inicial
(diagrama de contexto), identificado con la misién de la institucion, a partir del
cual se analizan los subprocesos contenidos en €l, conservando las salidas,
mecanismos Yy controles y estableciendo las relaciones entre ellos. A
continuacién, presentamos algunos de los mapas correspondientes a los
siguientes procesos:

o Formar integralmente y para la vida, profesionales en ciencias de la
salud, producir conocimientos, desarrollar la extension universitaria y
ejercer la rectoria metodolégica de planes y programas de estudio en
Ciencias Médicas ( A-O y AO).
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o Disefiar y desarrollar el proceso docente educativo vo de pregrado ( A31).
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« Dirigir el proceso docente educativo ( A313).
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Es de sefalar, que cada uno de los procesos y subprocesos fue descrito o definido lo que
constituyd, a nuestro juicio, uno de los principales valores agregados de la aplicacion de
esta técnica, pues, al final, los directivos cuentan con un glosario de términos
imprescindibles para la gerencia de los procesos y facil de trasmitir a otros con menor
experiencia en la gestion de la actividad. Como ejemplo, siguiendo los mapas
anteriores, la descripcion de los procesos correspondientes es como sigue:

AO: Es el proceso que desarrolla una concepcion educativa que conjuga la formacion
cientifico-técnica con los aspectos éticos, politicos, ideoldgicos, humanisticos y de
cultura fisica, que permitan lograr el bienestar de salud de la poblacion a partir del
desempefio profesional, donde se potencializa la actividad investigadora para la
obtencion de nuevos conocimientos, se interrelaciona con la sociedad para lograr
beneficios mutuos y se dirigen los aspectos metodolégicos esenciales de la carrera de la
salud.

A31: Son todas las actividades encaminadas a perfeccionar el proceso docente-
educativo de pregrado que den respuesta al encargo social de las carreras de Medicina,
Estomatologia, Licenciatura en Enfermeria y Tecnologia de la Salud, en
correspondencia con el desarrollo de la ciencia y la técnica en salud y de las nuevas
tecnologias de la Informacion y la Comunicacion. Entre sus actividades fundamentales
figuran el disefio curricular, el propio desarrollo del proceso docente-educativo con un
alto componente humanistico y politico ideologico, y la direccion delpropio proceso.



A313: Acciones encaminadas a crear las condiciones para el desarrollo de los planes y
programas de estudio de las Carreras, mediante las actividades previas a cada curso
academico, el control del proceso docente-educativo y la emision de certificaciones de
la competencia de los estudiantes.

Nudos criticos

Otro aspecto importante de la aplicacion de la metodologia IDEF Olo constituyen los
nudos criticos, los que reflejan en un momento concreto del desarrollo de los procesos y
subprocesos de la Institucion, las dificultades para el logro con calidad de éstos. Este
producto de la investigacion resulta de primera importancia, ya que la solucién de los
problemas constituye una parte esencial en el mejoramiento de la calidad de los
procesos. Para facilitar la transformacion y solucion de los nudos criticos se propuso la
metodologia siguiente:

« Transformacion de los problemas, identificados en nudos criticos, (aplicacién de
la

Técnica, agrupacion de ideas).
o Socializacion de los nudos criticos, identificados entre los involucrados en el
analisis
de los procesos.

o Ponderacién de los nudos criticos.
« Transformacion de los nudos criticos en programas o proyectos estratégicos.

Acontinuacion enunciamos algunos de los nudos criticos, relacionados con los procesos
anteriores:

Ejemplos:

« Insuficiente cultura para gerenciar los recursos humanos, integrados en los
procesos universitarios y asistenciales.

» -necesidad de desarrollar una cultura de los directivos de los servicios para
gerenciar los recursos humanos universitarios.

o -insuficiente cultura de los directivos universitarios para gerenciar los recursos
humanos de los servicios.

« -falta de tiempo de los directivos.

« No existe un departamento de estadistica central.



A modo de resumen

Las teorias de gestion, surgidas en el mundo empresarial, no siempre responden a las

misiones de las instituciones publicas y mas especificamente a las académicas; por ello
es comun encontrar en la literatura dedicada a la direccion de la Educacion Superior la
necesidad de adaptar estas teorias a las caracteristicas especificas de las universidades.

El razonamiento realizado en la Resolucion econémica del VV Congreso del PCC sobre
el uso de las técnicas modernas de direccion, adecuadas a nuestras caracteristicas
(1997), constituyo un estimulo parala reinterpretacion de las ideas clave de las teorias de
direccion sefialadas y de su adecuacién a un contexto tan especial como la universidad
médica.

La confeccion del mapa de procesos posibilitd establecer con mayor precision el
diagnostico, la mision, la vision y las politicas de la institucion como elementos
fundamentales para la direccion del plan estratégico de la Universidad y evidencid la
factibilidad y pertinencia de utilizar diversas teorias para el perfeccionamiento de los
procesos universitarios, las posibles relaciones entre estas teorias y técnicas de
direccion.

De esta forma, la Direccidn por objetivos privilegia el trabajo realizado con la
concepcion del disefio de los objetivos a partir del enfoque estratégico del desarrollo de
la Institucion.

El intercambio con profesores, directivos y trabajadores de todos los niveles del ISCM-
H permitid, en el transcurso de la elaboracion del mapa de procesos, la identificacion en
conjunto de los principales problemas de la universidad médica. La transformacién de
los nudos criticos en programas estratégicos se realiz6 con la identificacion de las metas
comunes Y los criterios de medida para el desempefio organizacional, lo cual favorecio
la integracion y adecuacion de técnicas de direccion al &mbito académico.

Finalmente, la determinacion de unidades estratégicas de planificacion, asi como la
identificacion de nudos criticos, permiti6 la utilizacién deproyectos no s6lo como estilo
de direccidn para resolver problemas, sino como instrumento para la movilizacion de
recursos.

CONCLUSIONES

o Lametodologia IDEF 0 (Integration Definition for Function Modeling),
independientemente de que fue creada para aplicarla al perfeccionamiento
empresarial, es perfectamente adaptable al ambito universitario, siempre que se
tenga en cuenta las particularidades propias de los procesos académicos.

o Los mapas de procesos derivados del analisis de procesos constituyen una
herramienta fundamental para una concepcion integradora y sistémica de la
organizacion; éstos estan fundamentados en un glosario de términos que los
explica, y que constituyen ademas un punto de referencia para los directivos en
un momento historico concreto.



o El andlisis de procesos como tecnologia para el mejoramiento de la calidad
permite identificar un conjunto de nudos criticos que pueden convertirse en
objetivos estratégicos para la planificacion y perfeccionamiento de los procesos
fundamentales de la universidad.

ABSTRACT: The Tocororo Project. An upgrading of the university management at the
Higher Institute of Medical Sciences of Havana.

The Tocororo Project which was designed at the Higher Institute of Medical Sciences of
Havana. In this project, an upgrading of the university management is proposed in terms
of efficiency, efficacy and quality, comprising the complextopic of knowledge
management previously developed in the enterprise context and being adapted in this
occasion to the mission and conditions of the university management. This article
describes the methodology for the comprehensive mix of the various administration
techniques within the health sciences academic context.

Key Words:university management, administration techniques, health sciences.
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