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Resumen

El trabajo tuvo como objetivo demostrar la importancia de la evaluacion ex-antes como
herramienta para la gestion de proyectos de ciencia e innovacion en la Universidad de
Oriente. Para el andlisis tedrico se emplearon los métodos analisis — sintesis e historico
I6gico. En el analisis empirico se emplearon como técnicas y herramientas la observacion
participante, el trabajo con equipo de expertos y la tormenta de ideas. El disefio metodoldgico
de la evaluacion se defini6 atendiendo cuatro aspectos establecidos por la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econémico: campo, finalidad, criterios y organizacion. Se
presentan los resultados de la aplicacion de la metodologia a los proyectos seleccionados; lo
cual permitio diagnosticar la calidad de los proyectos, las areas con mayores deficiencias, asi
como los aspectos que limitan el disefio de las propuestas.
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Abstract

The objective of this study was to demonstrate the importance of ex-ante evaluation as a tool
for the management of science and innovation projects at the Universidad de Oriente. For the
theoretical analysis we used the methods analysis - synthesis and historical - logic. In the
empirical analysis, participant observation, work with a team of experts and brainstorming
were used as techniques and tools. The methodological design of the evaluation was defined
according to four aspects established by the Organization for Economic Cooperation and
Development: field, purpose, criteria and organization. The results of the application of the
methodology are presented to the projects to selected projects; which allowed diagnosing the
quality of the projects, the areas with the most deficiencies, as well as the aspects that limit
the design of the proposals.

Keywords: project management, evaluation.
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Introduccion

El progreso actual exige la generacion y aplicaciéon de conocimientos cientificos e innovadores en
correspondencia con las demandas de desarrollo econémico, social y ambiental. En los paises menos
adelantados esta es una cuestion relevante, en la que debe prevalecer la articulacion
ciencia—tecnologia—innovacion—sociedad, de manera que puedan percibirse las transformaciones

deseadas.

En el contexto latinoamericano Polino (2003) refiere que “la ciencia y la tecnologia no solo
desempefian un papel crucial en el mundo moderno sino que, ademas, afectan (positiva o
negativamente) la vida cotidiana y a la sociedad en su conjunto”; al mismo tiempo plantea que la
actividad cientifica y tecnoldgica no esté institucionalizada socialmente ni se la considera un recurso

de crecimiento.

Este autor, vinculado a la complejidad propia de la construccion de indicadores de ciencia y
tecnologia, destaca que si bien se reconoce de manera creciente la importancia de los indicadores en
la materia, todavia se adolece de acuerdos sobre su definicion, construccion y normalizacién. Se
considera en algunos casos la inexistencia de pautas internacionales y, en otros casos, la dificultad de
su adaptacion.

Castro y Pérez (2007) plantean que el desarrollo de la ciencia y la tecnologia en los paises del tercer
mundo es una condicion necesaria, pero no suficiente. Es necesario vincular mas estrechamente la
investigacion cientifica con los sectores de la sociedad, capaces de convertir el conocimiento en
productos y servicios dignos. Por su parte Nufiez et al. (2007) refieren que a las universidades se les
exige hoy, ademas de las formas mas clasicas de investigacion una mayor y mas directa participacion

en la generacion de tecnologias y la innovacion.

La Ciencia, Tecnologia e Innovacién en Cuba desempefian un papel determinante en el desarrollo
econémico, social y ambiental, sobre la base de las caracteristicas del entorno y las prioridades
nacionales. Este aspecto es reconocido en la Politica Econdmica del pais, particularmente en los

lineamientos del VIl Congreso del Partido Comunista de Cuba.

En el capitulo V relacionado con la Politica de Ciencia, Tecnologia, Innovacion y Medio Ambiente,
se refieren 15 lineamientos, entre los que destaca la necesidad de situar en primer plano el papel de
la ciencia, la tecnologia y la innovacién en todas las instancias, con una vision que asegure lograr a

corto y mediano plazos los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social

Estos lineamientos no solo reconocen la necesidad de lograr impactos econdmicos y sociales con el

desarrollo de la ciencia y la innovacién, sino que implicitamente se demuestra que hasta la actualidad
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no se han logrado las transformaciones deseadas en este sentido. En este empefio ocupa un espacio
importante el establecimiento de mejoras en la gestion de proyectos como mecanismo de
planificacion, organizacion, direccion y evaluacion de la ciencia y la innovacion tecnolégica. Un
papel protagdnico lo tienen las entidades cientificas y universidades como es el caso de la Universidad
de Oriente (UO), objeto de estudio de este trabajo.

La Universidad de Oriente, segundo centro de Educacion Superior fundado en el pais y primero en la
region oriental, ha evolucionado positivamente en materia de ciencia, tecnologia e innovacion.
Actualmente destaca la organizacion cientifica por lineas de investigacion y proyectos en
correspondencia con las mismas, asi como la incorporacion de la fuerza estudiantil, con un valor
relevante. Sin embargo, desde hace mas de una década se refiere la necesidad de imponer un cambio
sustancial en sus procesos de gestion y establecer estructuras organizativas superiores que le permitan
insertarse en el primer bloque de universidades del pais. De igual forma, se reconocen las
insuficiencias existentes en el proceso de gestion de proyectos, con énfasis en la etapa de evaluacion
de proyectos (ex antes— durante y ex post), aspecto que limita el desarrollo institucional (Gomezet
al., 2002).

Por lo expuesto anteriormente es necesario fortalecer la gestion de proyectos, con énfasis en la
evaluacion como proceso que favorece la obtencidn de informacién pertinente para facilitar el proceso
de seleccion de proyectos y determinar su valor (Mokate, 1993, Kendall y Rollins, 2003). De igual
forma, se requiere perfeccionar este proceso, pues permite la retroalimentacion para la gestion del
conocimiento y la toma oportuna de decisiones. De esta forma, se podra contribuir al cumplimiento
de las metas previstas, aspecto que es una prioridad en la estrategia de gestion de la ciencia y la

innovacion de esta institucion.

Desde el afio 2012 se organiza un proceso de evaluacion ex—antes, basado en el establecimiento de
criterios e indicadores para evaluar cuantitativamente las propuestas de proyectos. Este trabajo tiene
como objetivo fundamental: mostrar la importancia de la evaluacion ex—antes en la gestion de los

proyectos de ciencia e innovacion.

Se presenta una metodologia adaptada de propuestas realizadas por la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE) y el Centro de Informacién y Gestion de Camaguey,
Cuba. La misma se basa en el establecimiento de criterios e indicadores para la valoracion cuantitativa
de la calidad del disefio de los proyectos. La misma se aplica a los proyectos de la Universidad de
Oriente. Los resultados muestran la importancia y posibilidad de generalizacion de la metodologia a

instituciones similares.
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Fundamentacion tedrica

Abordar el tema de la evaluacion requiere analizar algunos aspectos conceptuales que permiten
comprender la importancia del tema. Por ejemplo, prestar especial interés a la gestion de proyectos
en el contexto cientifico, tecnoldgico e innovador, y su vez la vinculacién que tiene este proceso con

la gestion de conocimiento como factor clave para su desarrollo.

La evaluacion de proyectos es un tema ampliamente debatido en la literatura (Baca Urbina, 2013;
Buendia, 2013; Viveros et al., 2013; Sapag Chain et al., 2014; Valdés, 2015) como una etapa del
ciclo de vida del proyecto, indispensable para mejorar el desempefio de los mismos. En sentido
general, la evaluacion es un proceso imparcial, creible, Util, productivo, eficiente y de
retroalimentacion para los actores involucrados. Actualmente, tiene caracteristicas fundamentales, en
primer lugar, incluye a todos los involucrados; en segundo lugar, genera datos de referencia; y, en
tercer lugar, se basa en sistemas de gestion de informes que trascienden los marcos de un proyecto
para convertirse, en muchos casos, en informacién estratégica de gran utilidad para la organizacion
(Rodriguez et al. , 2012).

El grupo de expertos en Evaluacion de Programas de Asistencia Internacional de la Organizacion de
Cooperacion y Desarrollo Econémico/Comité de Asistencia para el Desarrollo (OCDE/CAD) se
refiere a la evaluacion como una funcién que consiste en hacer una apreciacion, tan sistematica y
objetiva como sea posible, sobre un proyecto, programa o un conjunto de lineas de accién, su
concepcidn, su realizacion y sus resultados. Se trata de determinar la pertinencia de los objetivos y su
grado de realizacion, la eficiencia en cuanto al desarrollo, la eficacia, el impacto y la viabilidad
(OCDE, 1995; Pérez, 2015).

La evaluacién es un proceso que se puede clasificar de diferentes formas: de acuerdo con su
naturaleza, en descriptivas o explicativas; segin los niveles de planificacién, en normativas,
estratégicas o tacticas; en relacion a la procedencia de los evaluadores en internas, externas o mixtas;
teniendo en cuenta los instrumentos utilizados, pueden clasificarse en cuantitativas y cualitativas; en
funcidn del uso que pueda darsele a los resultados de la evaluacion, se definen como formativas o
sumativas, entre otras tipologias; y en correspondencia con el ciclo de vida del proyecto en ex-antes,

intermedia, final y ex—post (Rodriguez et al., 2015).

Con relacion a la evaluacion ex—antes diferentes investigadores (Bianco et al., 2014; Bianco y Sutz,
2014; Arce et al., 2015; Pérez, 2015; Rodrigues Gomes et al., 2015; Rodriguez et al., 2015; Rodriguez
et al., 2015) refieren la importancia de la misma y ubican esta etapa en el disefio y/o pre—inversion,
para apreciar la calidad en el marco de la comparacién entre diversas propuestas. Para ello se

consideran criterios tales como la pertinencia de la intervencion, su factibilidad y viabilidad técnica,
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financiera e institucional, su importancia para la poblacion beneficiaria, la coherencia o I6gica interna
del disefio, entre otros aspectos. De igual forma, es importante determinar indicadores de eficacia,
eficiencia e impacto (Rodriguez et al., 2015).

Teniendo en cuenta la necesidad de perfeccionar la gestion de proyectos en la Universidad de Oriente,
como institucion académica y cientifica, que tiene la responsabilidad de satisfacer las demandas
sociales a partir de la aplicacion de sus resultados cientificos; este trabajo demuestra la importancia
de mejorar el proceso de evaluacion ex—antes como herramienta necesaria para valorar la calidad de

las propuestas, asi como determinar las limitaciones en este sentido.

Métodos utilizados

Para la realizacion del analisis tedrico se emplearon los métodos analisis — sintesis e historico —
I6gico. En el andlisis empirico se utilizaron algunas técnicas y herramientas, tales como: la
observacion participante, el trabajo con equipo de expertos y la tormenta de ideas. Con la informacion
obtenida se cre6 una base de datos en formato Excel, que permitié el procesamiento y anélisis de los
resultados.

En la figura 1 se muestra el disefio metodoldgico de la investigacion, que constituye una adaptacion
de la propuesta referida por la OCDE, en la que se establecen cuatro aspectos para el desarrollo de la
evaluacion. Se escoge la propuesta considerando que independientemente el tipo de proyecto que se
desarrolle, la metodologia, por su caracter general, permite la adecuacion a los requerimientos

especificos que se quieran abordar, tal y como se describe posteriormente (OCDE, 1995).

Definicion del
Campo

— Finalidad

— Criterios

— Organizacion

Disefio Metodolagico de la Evaluacion

Figura 1: Disefio metodoldgico de la evaluacion
Adaptado de OCDE, 1995
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Definicién del campo: debe tenerse en cuenta que el proceso de evaluacion difiere segun el tipo de

proyecto que se evalla. En el caso de este estudio se analizan los proyectos institucionales de la UO.

Finalidad de la evaluacion: explicitamente se realiza para evaluar la calidad de los proyectos
presentados. De forma implicita se pretende mejorar el desempefio interno de los proyectos, favorecer
la gestion de conocimientos, la toma oportuna de decisiones y contribuir a elevar la cultura

institucional en esta materia.

Criterios: en esta etapa debe definirse en primer lugar el momento en que se realiza la evaluacion,
en este caso ex—antes. Para la seleccion de criterios se tomé como referencia la metodologia propuesta
por el Centro de Informacion y Gestion Tecnoldgica de Camagiiey (CIGEST), Cuba; que establece
cinco criterios fundamentales y sus respectivos indicadores, distinguiendo el tipo de proyecto (basico,

de aplicacién o de innovacion):
e Capacidad cientifica y tecnoldgica del equipo de investigacion
e Pertinencia y contenido del proyecto
¢ Relevancia de los resultados e impactos previstos
e Factibilidad econémica y tecnolégica
e Factibilidad ambiental y social

De igual forma, se trabaj6 con un equipo de expertos y directivos de la Vicerrectoria de Investigacion
y Postgrado (VRIP) de la UO, los que analizaron la propuesta y realizaron algunas sugerencias para
la inclusion de algunos indicadores relevantes en la evaluacion de los proyectos en el contexto

universitario.

Organizacion: consiste en definir la estructura de la evaluacion, delimitar responsabilidades y
considerar el perfil de los evaluadores. En este estudio se trabajé con los directivos de la VRIP,
quienes sugirieron que los responsables de evaluar los proyectos fueran los miembros del Consejo
Cientifico de la UO, teniendo en cuenta entre otros aspectos: la capacidad cientifica, asi como los

conocimientos teoricos y/o practicos de los mismos en la gestion de proyectos.

Se consideraron, ademas, algunos aspectos establecidos por el Banco Interamericano para el

Desarrollo (BID, 1997) referidos a que todo proceso de evaluacion debe ser:

Objetivo: deben medirse y analizarse los hechos definidos, tal como se presentan.
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Imparcial: la generacion de conclusiones del proceso de evaluacion debe ser neutral, transparente e
imparcial. Quienes realizan la evaluacion no deben tener intereses personales o conflictos con la

unidad ejecutora del proyecto.

Vélido: debe medirse lo que se ha planificado medir, respetando las definiciones establecidas. En
caso de que el objeto de andlisis sea demasiado complejo para una medicién objetiva debe realizarse

una aproximacion cualitativa inicial.

Confiable: las mediciones y observaciones deben ser registradas adecuadamente, preferentemente

recurriendo a verificaciones insitu.

Creible: todas las partes involucradas en el proyecto deben tener confianza en la idoneidad e
imparcialidad de los responsables de la evaluacién, quienes a su vez deben mantener una politica de

transparencia y rigor profesional.

Oportuno: debe realizarse en el momento adecuado, evitando los efectos negativos que produce el

paso del tiempo.

Util: debe ser ttil y elaborarse en un lenguaje conciso y directo, entendible para todos los que accedan
a la informacion elaborada, los resultados de una evaluacion no deben dirigirse solo a quienes tienen
altos conocimientos técnicos sino que debe servir para que cualquier involucrado pueda tomar

conocimiento de la situacion del proyecto.

Participativo: debe incluirse a todos los involucrados, buscando reflejar sus experiencias,

necesidades, intereses y percepciones.

Retroalimentador: un proceso de evaluacion debe garantizar la diseminacion de los hallazgos y su
asimilacion por parte de los involucrados (desde las altas esferas hasta los beneficiarios), para asi

fomentar el aprendizaje organizacional.

De manera general, este proceso permitié evaluar cualitativa y cuantitativamente las propuestas
presentadas, definiéndose las principales limitaciones, asi como las areas con mayor deficiencia en la
concepcion de proyectos de I1+D+i, aspecto que requiere de un plan de accién para revertir la situacion

y mejorar el desempefio institucional.
Resultados y discusion

Convocatoria Ciencia y Conciencia para proyectos que iniciaron en el 2014: se evaluaron un total
de 81 proyectos pertenecientes a diez (10) areas y dos (2) Centros Universitarios Municipales (CUMSs)

de la UO. Resultaron aprobados 77 proyectos para un 96 %. Se realiz6 una comparacion entre la
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puntuacion ideal y la real obtenida (promedio). La mayor diferencia se encontré en el criterio de

relevancia e impacto de los resultados, aspecto que limita el desarrollo institucional

Los criterios valorativos sobre el proceso de evaluacion 2013, aportados por los evaluadores, fueron
tomados en cuenta para la mejora continua en el proceso posterior, los cuales se describen a

continuacion:

e Se reconoci6 la importancia de utilizar los criterios e indicadores durante el proceso de
evaluacion ex—antes, pues permite valorar la calidad de los proyectos, segin los requisitos,
intereses y prioridades de la UO.

e Se sugirio analizar la escala de puntuacion utilizada (2—10) y valorar una escala de (1-5),

para mejorar el andlisis estadistico de los resultados

e Serecomend6 una nueva revisién de los indicadores para una mejor claridad y entendimiento

de los mismos

e Se recomendd atender los distintos tipos de proyectos institucionales que se ejecutan, para

una mejor aplicacién de los indicadores.

Convocatoria Ciencia y Conciencia para proyectos que iniciaron en el 2015: se evaluaron 81
proyectos, considerandose que cumplian con las exigencias para su aprobacion. Destaca la
permanencia del criterio “relevancia e impacto”, como el de mayor diferencia con respecto a la

puntuacion ideal.

Teniendo en cuenta la importancia del criterio “relevancia e impacto de los resultados”, en las figuras

2 y 3 se muestran los resultados de la valoracidon del mismo, segln los indicadores utilizados:
1. Grado de definicidn, precisién e importancia de los resultados

2. Grado de definicion, precision e importancia de los impactos econdémicos, sociales y

ambientales
3. Aportes de nuevos conocimientos y novedad cientifica sobre la temética estudiada

4. Publicaciones (se consideran articulos, libros, monografias, software), etc. Valorar la
distribucion de publicaciones segun grupos de clasificacion establecidos por el MES y las

editoriales en caso de libros y monografias.
5. Inclusion de la proteccion de los resultados
6. Considera la formacion de masters como salida del proyecto

7. Considera la formacion de doctores como salida del proyecto
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8. Incluye el trabajo cientifico estudiantil

9. Incluye acciones de capacitacion

—o—Calif. Max
=-Calif. Real

Figura 2. Indicadores relacionados con la Relevancia e Impacto de los Resultados (2013)
En sentido general, se observan diferencias en cuanto a la puntuacion ideal en todos los indicadores.
Entre los elementos que més inciden destacan los indicadores 4 al 7, con una mayor connotacion: la
inclusion de la proteccion de los resultados desde la concepcion del proyecto.

La Propiedad Industrial tiene una connotacion relevante en la gestion de proyectos, no solo por la
obtenciéon de derechos exclusivos, sino como herramienta recesaria para captar informacion
comercial del entorno. De esta forma, se puede fundamentar la necesidad del resultado, asi como
establecer estrategias de proteccion y mercado; contribuyendo asi a la probabilidad del impacto

econdmico de la ciencia y la innovacion.

=9—Calif. Max
=i Calif. Real

Figura 3. Indicadores relacionados con la Relevancia e Impacto de los Resultados (2014)
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En la convocatoria 2014 se evidencia una menor dispersién de los resultados, aunque prevalece el
indicador vinculado a la inclusién de la proteccion de los resultados, a lo que seria conveniente incluir,
gue no se refiere la utilizacidn de informacion de patentes, como herramienta necesaria para el disefio

del proyecto, tal y como se habia planteado anteriormente.

De los resultados obtenidos se pueden resumirlos aspectos mas importantes a tener en cuenta para

mejorar la calidad de los proyectos. Entre las principales consideraciones destacan:

e Existen insuficiencias en la definicion de resultados e impactos econémicos, sociales y

ambientales.

e La formacion de doctores y el trabajo cientifico estudiantil constituyen prioridades
institucionales, sin embargo no siempre se contemplan explicitamente en los proyectos que

se realizan, aspecto gue limita la gestion de impacto en la formacion de capital humano.

e El analisis de las publicaciones muestra un adecuado comportamiento de este indicador,
reconociéndose como una de las principales salidas del quehacer cientifico; sin embargo, un
examen mas interno permite identificar las facultades y centros de investigacion con mayores
insuficiencias sobre todo en lo relacionado a la publicacion en los principales grupos
establecidos por el MES.

e Si bien se reconoce la importancia de la Propiedad Intelectual a nivel institucional, en algunos
proyectos no aparece explicitamente definida la forma de proteccion de los resultados de
investigacion. Tampoco se utiliza la informacion de Propiedad Industrial en la
fundamentacion del proyecto. Este aspecto limita la estrategia de divulgacién de los

resultados y la gestion de impactos econémicos y tecnolégicos.

e Aunque existe cultura en la gestién de proyectos en la UO es necesario trabajar en la mejora
de la calidad de las propuestas. Es importante prestar atencion a aspectos esenciales como
formulacion y fundamentacion, asi como a la definicion de indicadores verificables por cada
resultado, lo que contribuira a la mejora en el proceso de evaluacion de los resultados e

impactos previstos.

Comparacion de Ia calidad de las propuestas por facultades de la Universidad de Oriente
Para una mayor comprension de los aspectos que limitan el disefio de los proyectos en la UO, se
procedid a realizar un analisis de la calidad de las propuestas, para definir el comportamiento por

areas universitarias, estableciéndose los rasgos de puntuacion que se describen en la tabla 1.
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TABLA 1: RANGOS DE PUNTUACION PARA LA EVALUACION DE LA CALIDAD DE

LAS PROPUESTAS
Clasificacion % Puntuacion
2013 2014
Bajo 60—64 144155 81-87
Regular 65—74 156178 88—100
Bueno 75-90 179-216 101-121
Excelente +90 217-240 122-135

La figura 4 refleja la heterogeneidad en la presentacion de propuestas, algunas facultades con
participacion nula. La mayoria de las areas presentaron perfiles clasificados entre los rangos bajo y
regular. Destaca un area con la presentacion de pocas propuestas pero con la calidad requerida, la

cual puede constituir un punto de referencia a extender a otras areas.

Convocatoria 2013

A B C D E F G H |

EBajo ®Regular ®mBueno mExcelente

18
16
14

o N B~ OO 0

Figura 4. Clasificacion de la calidad de las propuestas por areas
La figura 5 muestra el comportamiento, una vez realizadas algunas acciones de sensibilizacion y
capacitacion para contribuir a la presentacion de propuestas con calidad. En esta convocatoria se logré
la participacion de otras areas de la UO, fundamentalmente los Centros Universitarios Municipales,

los que tenian muy poca participacion en este proceso.
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Convocatoria 2014
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Figura 5. Clasificacion de la calidad de las propuestas por areas
Considerando las insuficiencias definidas a lo largo de todo el proceso de decidid realizar y

sistematizar las siguientes acciones de mejora:

e Trabajar particularmente con las areas que presentan mayores deficiencias en el disefio de los

proyectos

o Realizar acciones de capacitacion prestando especial interés a la conceptualizacion de
resultados e impactos, asi como al disefio de indicadores de verificacion, para elevar la cultura

en el disefio de proyectos en todas las areas de la Universidad.
Conclusiones

1. El desarrollo de este trabajo demostré que la aplicacion de indicadores de evaluacién
ex—antes es una herramienta indispensable para valorar la calidad de los proyectos y

diagnosticar las limitaciones por areas en la Universidad de Oriente.

2. El proceso de evaluacion evidencié limitaciones en los cuatro criterios fundamentales
definidos: capacidad cientifica y tecnoldgica del equipo de investigacion, pertinencia y
contenido del proyecto, factibilidad econémica, tecnoldgica y ambiental, asi como en la
relevancia e impacto de los resultados, siendo este altimo el criterio con mas deficiencias.
Estos aspectos inciden en el impacto de la ciencia y la innovacion en el desarrollo

econdmico, social y ambiental.

3. Con respecto a la valoracién de la calidad de las propuestas por areas en la convocatoria
2013, se evidencié un comportamiento heterogéneo, con escasa presencia de algunas

facultades y calidad de las propuestas valoradas entre bajo y regular. Luego de realizadas
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algunas acciones de mejora, en la convocatoria 2014 se evidencid un mejor

comportamiento en este sentido.

En sentido general, el trabajo evidencio la importancia y necesidad de perfeccionar la
evaluacion ex—antes en el proceso de gestion de proyectos de la Universidad de Oriente,
como institucion que tiene un importante papel en el desarrollo econémico y social del

territorio.
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