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El trabajo consiste en el desarrollo y la aplicacién, durante varios afios, de un novedoso método
para evaluar y mejorar el nivel de excelencia de la gestién de la investigacion y la transferencia de
tecnologias en un centro cientifico; se tuvo en cuenta un patron de excelencia que incluye un grupo
de medidores para evaluar el nivel de organizacion exitosa, asi como desarrollar un conjunto de
programas de mejora a partir de los puntos débiles o limitaciones. Se utilizaron tres enfoques
modernos de gestién: la Teoria de las Limitaciones, el Benchmarking y la Mejora Continua (Kaizen),
lo cual permitié elevar la excelencia desde 57,7 % en 1997, hasta 73,1 % en el 2002. Este método
es aplicable a universidades y otros centros de investigacién pertenecientes a cualquier sector de la
economia.
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The work consists in the development and application, during several years, of a novel method
for evaluating and improving the excellence level of the management of research and technology
transference in a scientific institution; an excellence pattern was taken into consideration which
includes a group of indicators for evaluating the level of successful organization, as well as
developing a set of improvement programs from the weaknesses or limitations. Three modern
management approaches were used. Theory of Limitations, Benchmarking and Continuous
Improvement (Kaizen), which allowed to increase excellence from 57,7 % in 1997 to 73,1 % in 2002.
This method is applicable to universities and other research institutions belonging to any economic
sector.
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En el sector cientifico es imprescindible
encontrar formas para alcanzar un nivel
superior de eficiencia, eficacia y competi-
tividad en la gestién. A ello se le adiciona el
interés existente relativo al desarrollo de
procedimientos e indicadores que permitan
evaluar la actividad cientifica, tecnolégica y de
innovacién en los centros de investigacion, en
el marco de un proceso de mejora continua.
Esto hace que un elemento importante sea el
vinculado con la evaluacién de la propia
gestibn del proceso de investigacion y
transferencia de tecnologias, el cual se
desarrolla en un entorno de gran dindmica y
recursos limitados y en el que la competi-
tividad es un factor indispensable.

En este proceso de evaluacion y de mejora
desempefian un papel clave tres enfoques
modernos de gestion: el Benchmarking, la
Teoria de las Limitaciones y la Mejora
Continua. La Teoria de las Limitaciones,
también conocida como TOC (Theory of
Constraints), fue desarrollada en 1984 por
Goldratt (Goldratt y Cox, 1993) a partir de su
enfoque OPT (Optimized Production
Technology) y es una filosofia global de
gestion que busca transformar las limitaciones
en oportunidades a través de la mejora
continua.

El Benchmarking representa el enfoque
mas reciente del analisis competitivo y permite
que las organizaciones sean capaces de
observar y analizar su propio desempefio y el
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de las mejores organizaciones como insumo
critico para sus procesos de cambio; fue
desarrollado por Camp (1989), con la
experiencia de Xerox, y enriquecido por
autores como Boxwell (1994), Kaisser
Association (1995), De la Rica (1999), la

Society for Maintenance and Reliability
Professionals (2000) y la propia Comision
Europea (2001).

La finalidad de la medicién de la actuacién
es motivar a que se realice un proceso de
mejora continua que eleve constantemente la
excelencia; dicha mejora se logra a partir de
innovaciones incrementales. Una vision muy
acertada de lo que representa el mejoramiento
continuo (kaizen para los japoneses) fue
brindada por Imai (1986), para quien se ha
convertido en la clave del éxito de la
competitividad japonesa; también ha sido
tratado por Harrington (1993) y Kotter (1997).

Para el desarrollo de este proceso de
evaluacion en el sector cientifico se considero
apropiado tomar como punto de partida la
adaptacion del nivel de  Excelencia
Organizativa Industrial, un modelo de
evaluacion y perfeccionamiento del nivel de
organizacion de la produccién en empresas
industriales (Suarez Mella, 1996), que consiste
en la estructuracion de un modelo de cambio
para transitar de un estado organizativo real a
un nuevo estadio necesario y deseable. Dicho
enfoque permite establecer un procedimiento
sobre la base de un patrén de excelencia que
incluye un conjunto de medidores para evaluar
el nivel de organizacién exitosa, asi como
desarrollar un conjunto de programas, a partir
de los puntos débiles, encaminados al mejora-
miento del sistema de produccion cientifica en
condiciones de competitividad.

Este procedimiento se determina utilizando
el criterio de expertos y los indicadores se
evallan ponderadamente, lo que permite
comparar el nivel actual de excelencia de una
organizacion con el que realmente pudiese
tener, es decir, un nivel alcanzable, asi como
realizar benchmarking interno entre los grupos
de trabajo.

Asimismo, este articulo tiene como
referente anterior un trabajo publicado por
Suarez y Suarez Mella (1998), el cual aport6é
informacion de la evaluacion inicial realizada
en 1997, y se bas6 también en los resultados
informados por Suéarez (1997); Suarez, Suarez

Mella, Blanco, Ibarra y Castellanos (2000), asi
como por Suérez, Blanco y Lay (2002).

El objetivo del articulo es informar acerca
de las evaluaciones realizadas entre 1997 y el
2002, relativas al nivel de excelencia en la
EEPF “Indio Hatuey”, asi como los resultados
del proceso de mejora continua de las
limitaciones detectadas.

MATERIALES Y METODOS

El procedimiento para evaluar y mejorar el
nivel de excelencia en la gestibon de la
investigacion y la transferencia tecnoldgica en
un centro cientifico tiene los siguientes pasos:

1. Establecimiento del conjunto de indica-
dores del nivel de Excelencia Organizativa
Institucional (EOI).

En la evaluacion inicial realizada en 1997
en la EEPF "Indio Hatuey" para establecer los
indicadores se utilizé6 el criterio de 25
investigadores, entre los cuales se hallaban
siete Ph.D., cinco M.Sc. y cinco directivos con
responsabilidades de gestion de la I&T, lo cual
representa el 74, 64 y 62 % de sus respectivos
totales; se les aplico el coeficiente de Kendall
para conocer la concordancia entre ellos, que
fue W = 0,857, lo cual es vaélido. Esta
definicion de indicadores parte del principio de
que lo que se mide se hace, pero hay que
medir lo que es importante para la
organizacion.

2. Determinacién del peso (Vi) segln el grado
de importancia de los indicadores.

Para ello los 25 expertos le otorgaron a
cada indicador un peso, cuya suma debia
totalizar la unidad.

3. Puntuacion de los indicadores en las
condiciones reales de la organizacion.

En este aspecto se utilizaron los cinco
niveles de evaluacién (tabla 1) propuestos por
Suarez Mella (1996), y para ello el grupo

evaluador, después de analizar toda la
informacion cuantitativa posible y con las
valoraciones cualitativas, fij6 el nivel del
comportamiento de cada uno de los

indicadores.
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Tabla 1. Puntuacién para los niveles de compor-
tamiento de los indicadores.

Nivel Puntuacién (Pi)
Muy bien 10
Bien 8
Regular 6
Mal 2
Muy mal 1

4. Determinacion del EOI.

Se utiliz6 un medidor ponderado que
relaciona la puntuacién dada por los expertos
a cada uno de los indicadores de gestion
(segin el comportamiento real de la
organizacién) con los pesos y la maxima
excelencia, o sea, el valor maximo de las
variables medidoras (10 puntos) con los
respectivos pesos segln su importancia. La
expresién matematica es la siguiente:

> ¥ (Pix Vi)
EOl ==t —
103"V

x 100

Donde:

Vi = Peso relativo de los indicadores
Pi = Puntuacion otorgada al indicador
k = Cantidad de caracteristicas o medidores

RESULTADOS Y DISCUSION
Primera evaluacion
En la primera evaluacion del Nivel de

Excelencia, realizada en 1997, se logr6 un
57,7 % de excelencia (tabla 2).

Eol = 277 4100
10(1)
EOI =57.7%

Este valor se considera bastante favo-
rable, pues segun Suarez Mella (1996) un
comportamiento de excelencia comienza a
partir del 65 %, y en este caso dicho Centro se
encuentra en un segmento de compor-
tamiento promedio o aceptable (45 % <EOI<

65 %). Tal es asi que, para las condiciones de
Cuba, en las anteriores evaluaciones
realizadas en diez empresas industriales por
este autor en 1996, los niveles de EOI
estuvieron entre 36 y 59 % de excelencia.

Por su parte, en la tabla se aprecian como
variables mas criticas las siguientes:

V.5 Numero de proyectos aprobados por
organizaciones internacionales, agencias
extranjeras u ONGs.

V.7 Premios CITMA nacional.

V.13 Publicaciones en el extranjero.

V.14 Publicaciones internacionales.

No obstante, existe un conjunto de nueve
variables con evaluacion de Regular, las
cuales también deben recibir atencion.
Asimismo, este nivel de EOI permite conocer a
qué distancia se encuentra (42,3 %) la
Estacion del nivel de excelencia que realmente
pudiese tener, asi como trabajar con prioridad
en las variables criticas; la evaluacion debe
repetirse con una periodicidad semestral o
anual, lo que propicia un seguimiento del
proceso de mejoramiento.

Programa de Mejora Continua

Después de analizar los resultados
obtenidos en aquella ocasion y partiendo de la
necesidad de incrementar el nivel compe-titivo,
se propuso desarrollar un proceso de
mejoramiento a partir de los siguientes
programas.

I. Programa de aseguramiento de la cantidad.

Il. Programa de aseguramiento de la calidad.

lll. Programa de implicacion de los traba-
jadores.

IV. Programa de gestién comercial dinamica.

Para lograr la implantacion de dicho
proceso debe romperse con los enfoques
convencionales y para ello hay que evaluar
solo las medidas que causan impacto en el
sistema de produccion. El criterio es partir de
la propia limitacion, elemento béasico del TOC
de Goldratt, y para potenciar el sistema a partir
de dicha limitacion o constrain es necesario
concentrarse en los eslabones méas débiles, en
las limitaciones.
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Tabla 2. Indicadores del nivel de EOI y su estado en el primer semestre de 1997.

. . MB B R M MM .
Indicadores Vi 10 8 6 2 1 Pj
1 Numero de proyectos redactados 0.06 X 0.64
2 % de proyectos aprobados 0.09 X 0.54
3 NuUmeros de proyectos aprobados por el CITMA 0.06 X 0.36
4 NUmeros de proyectos ramales aprobados 0.05 X 0.30
5 NUmeros de proyectos aprobados por organismos 0.09
. ; ; - . X 0.18
internacionales, agencias nacionales y ONGs.
6 Nivel de introduccion de resultados 0.09 X 0.54
7 Premios del CITMA (nacional) 0.04 X 0.08
8 Premios del Forum de Ciencia y Técnica (nacional) 0.05 X 0.40
9 % investigadores con grado de Ph.D. o M.Sc. 0.04 X 0.32
10 % investigadores con grado de Ph.D. 0.05 X 0.30
11 Redaccion de articulos y otros materiales 0.04 X 0.32
12  Publicaciones nacionales 0.03 X 0.24
13 Publicaciones en el extranjero 0.04 X 0.08
14  Publicaciones internacionales 0.05 X 0.05
15 Participacién de extranjeros en nuestros eventos 0.01 X 0.28
16 Participacién en eventos nacionales 0.02 X 0.20
17 Participacién en eventos internacionales 0.03 X 0.04
18 Cantidad de investigadores solicitados en el exterior.  0.02 X 0.12
19 Atencion y formacion de la reserva cientifica 0.03 X 0.18
20 Nivel de relaciones internacionales 0.04 X 0.24
21 Nivel de relaciones con organizaciones nacionales 0.03 X 0.24
22 Grado de aceptacion de nuestras ofertas de 0.02
L . X 0.12
capacitacion y posgrado.
1.00 5.77

El Programa de Mejora Continua, dise- 2.

flado en 1997 en funcién de solucionar las
cuatro limitaciones, fue el siguiente: .

1.

Programa de Aseguramiento de la
Cantidad.

Definicién de la limitacién: Generacién de
proyectos.

Limitacién: Baja generacién de proyectos
para fuentes externas de financiamiento.
Control: En los dltimos afios, 1996 habia e
sido el periodo de mas baja generacion, a
pesar de las necesidades de MLC.
Ademas se estdn perdiendo oportu-
nidades.

Solucion: Estimulacion moral al investi-
gador y al programa cientifico con mayor
eficiencia en la generaciébn de estos
proyectos, con su respectiva incidencia en
la emulaciéon colectiva e individual, asi
como especializar a los investiga-dores en
el modus operandi de un conjunto de
fuentes externas de financiamiento.
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Programa de Aseguramiento de Ila
Calidad.

Definicién de la limitacién: Premios
nacionales.

Limitacién: Ausencia de premios nacio-
nales CITMA.

Control: La ausencia de estos premios
provoca que no aumente el prestigio y la
imagen de la Estacion y de su staff
cientifico, ademas de influir en la extension
de resultados.

Solucién: La inclusién en el documento de
cada propuesta de aspectos novedosos,
como estudios del mercado al cual esta
destinado el resultado, andlisis de facti-
bilidad técnico-econémica y evaluacion del
impacto  productivo,  socioeconémico,
organizacional y ambiental, segin sea
cada caso, lo que propicia un mayor nivel
cientifico; asi como las publicaciones que
ha generado el resultado, los eventos en
que se ha presentado y su inclusién en
tesis de obtenciéon de grados cientificos,
ya sea en forma parcial o total.
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3. Programa de Implicaciéon de los Traba-
jadores.

o Definicién de la limitacién: Generacion de
publicaciones.

e Limitacion: Bajo nivel de publicaciones en
el extranjero y en revistas internacionales.

e Control: Se pierden oportunidades para
darnos a conocer y elevar la imagen de la
Estacibn en otros circulos académicos,
incluyendo los de mayor nivel cientifico, asi
como las demas oportunidades que surgen
a partir de estas.

e Solucion: Desarrollar una emulacion entre
los programas y proyectos, sin reducir el
rigor de los trabajos, con la consiguiente
estimulacion; asignarles a determinados
investigadores la redaccion de articulos,
proponiéndoles incluso la revista o dejando
que la seleccionen; realizar un estudio
bibliométrico de un conjunto de revistas
para conocer en cudles de ellas se publican
trabajos similares y en cudles de ellas
serian novedosos, asi como qué especies
y/o tematicas estdn menos publicadas, todo
ello con el objetivo de introducirnos en el
segmento propicio; ademas, establecer
contactos con las casas editoras e
instituciones que auspician las revistas
para intercambiar materiales y aprovechar
nuestras relaciones para publicar en el
exterior.

Estas soluciones por programas rompen
las limitaciones y mejoran el rendimiento
global del sistema productivo. En cuanto al
Programa de Gestién Comercial Dinamica, no
era necesario en funcién de las limitaciones
encontradas.

Resultados de las evaluaciones posteriores

Posteriormente, se continué evaluando el
EOI en la EEPF "Indio Hatuey" durante los
afios 1998, 1999 y 2002, cuyos resultados se
muestran en las tablas 3, 4 y 5. En estas
evaluaciones el EOI present6 un crecimiento
continuo que fue de 62,5, 66,5y 73,1 %,
respectivamente (tabla 6). Asimismo, estos
resultados indican que, a partir de 1999, la
EEPF "Indio Hatuey" ha ingresado en el rango

donde se comienza a tener un compor-
tamiento de excelencia (EOI> 65 %).

En estas tres dUltimas evaluaciones las
limitaciones siguen siendo las mismas de
1997; sin embargo, dos de ellas (V.5 y V.13)
han dejado de constituir un constraint para la
Estaciéon (tabla 7), y han aumentado
notablemente los indicadores valorados como
Bien y Muy bien (tabla 8).

Resultados del Proceso de Mejora
Continua

Con el Programa de Aseguramiento de la
Cantidad, la limitacibn Generacion de
proyectos con financiamiento externo fue
solucionada a partir del trabajo de todos los
programas cientificos de la Estacion, en los
cuales se elaboraron un considerable conjunto
de proyectos dirigidos a diferentes fuentes
financiadoras. Ello trajo consigo que a partir de
1999 se haya recibido la aprobacion de
proyectos o cartas acuerdo de FAO,
Universidad de Milan, Embajada de Alemania,
DSE Alemania, DECAP - Consejo de Iglesias
de Cuba, CORPOICA Colombia, INRA
Francia, entre otras. Por otra parte, y para
fortalecer la generacién y gestion de los
proyectos, recientemente se decidié crear un
Grupo de Proyectos, el cual sera el encargado
de monitorear el entorno para conocer las
convocatorias y fuentes financiadoras de
mayor interés, interactuar al respecto con la
Subdireccién de Investigaciones, asesorar a
los investigadores, revisar las propuestas de
proyectos y gestionar administrativamente la
operacion de todos los proyectos aprobados.
Con el Programa de Implicacion de los
Investigadores, de las limitaciones Gene-
racion de publicaciones en el extranjero y de
publicaciones internacionales, fue resuelta
so6lo la concerniente a las publicaciones en el
extranjero, que alcanzé una calificacion de
Regular considerando las potencialidades aun
no explotadas que posee la Estacion en este
aspecto a partir de sus resultados cientificos.
Esta solucion de la limitacion estd soportada
en la publicacién, a partir del afio 2000, de
articulos en varias revistas de Espafa,
Colombia y del CATIE, asi como de dos
trabajos en un libro sobre morera, editado por
la FAO.
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Tabla 3. Indicadores del nivel de EOI y su estado en septiembre de 1998.

. ) MB B R M MM .
Indicadores Vi 10 8 6 5 1 Pj
1 NUmero de proyectos redactados 0.06 X 0.64
2 % de proyectos aprobados 0.09 X 0.72
3 Numeros de proyectos aprobados por el CITMA 0.06 X 0.36
4 Numeros de proyectos ramales aprobados 0.05 X 0.40
5 Numeros de proyectos aprobados por organismos 0.09
. ; : . . X 0.18
internacionales, agencias nacionales y ONGs.
6 Nivel de introduccion de resultados 0.09 X 0.72
7 Premios del CITMA (nacional) 0.04 X 0.04
8 Premios del Forum de Ciencia y Técnica (nacional) 0.05 X 0.40
9 % investigadores con grado de Ph.D. o M.Sc. 0.04 X 0.32
10 % investigadores con grado de Ph.D. 0.05 X 0.30
11 Redaccion de articulos y otros materiales 0.04 X 0.32
12  Publicaciones nacionales 0.03 X 0.24
13 Publicaciones en el extranjero 0.04 X 0.08
14  Publicaciones internacionales 0.05 X 0.05
15 Participacion de extranjeros en nuestros eventos 0.01 X 0.28
16 Participacion en eventos nacionales 0.02 X 0.20
17  Participacion en eventos internacionales 0.03 X 0.04
18 Cantidad de investigadores solicitados en el exterior.  0.02 X 0.12
19  Atencion y formacion de la reserva cientifica 0.03 X 0.24
20 Nivel de relaciones internacionales 0.04 X 0.24
21 Nivel de relaciones con organizaciones nacionales 0.03 X 0.24
22 Grado de aceptacion de nuestras ofertas de 0.02
o . X 0.12
capacitacién y posgrado.
1.00 6.25
m 1@ 6 0 @

En cuanto a la limitacibn Ausencia de
Premios Nacionales CITMA, se han
presentado varias propuestas que incluian
en su documento aspectos novedosos como
consideraciones sobre el mercado al cual
estqd destinado el resultado, andlisis de
factibilidad técnico-econémica y evaluacion
del impacto productivo, socioeconémico,
organizacional y ambiental, segun sea cada
caso, lo que propicia un mayor nivel
cientifico; asi como las publicaciones que ha
generado el resultado, los eventos en que
se ha presentado y su inclusion en tesis de
obtencién de grados cientificos, ya sea en
forma parcial o total. Ello ha permitido que la
EEPF "Indio Hatuey" haya recibido, a finales
del 2002, dos Premios Nacionales de la
Academia de Ciencias de Cuba, asi como
durante los ultimos cuatro afios le han sido
otorgados varios Premios Destacado y
Menciones en el Forum Nacional de Ciencia
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y Técnica, el Premio Nacional de Medio
Ambiente del MES, varios Premios Nacio-
nales del Concurso Cientifico-Técnico
Juvenil, asi como diversos Premios Terri-
toriales del CITMA.

CONCLUSIONES

1. La aplicacion del EOI en la gestién de
la investigacibn y transferencia
tecnoldgica en la EEPF "Indio Hatuey"
permiti6 elevar el nivel de excelencia
de 57,7 % en 1997 (el cual era un valor
bastante favorable, ya que un compor-
tamiento de excelencia comienza a
partir del 65 %) hasta 73,1 % en el
2002. Asimismo, a partir de 1999 la
EEPF "Indio Hatuey" ingresé en el
rango donde se comienza a tener
comportamiento de excelencia (EOI>
65 %).
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Tabla 4. Indicadores del nivel de EOI y su estado en noviembre de 1999.

MB

. . B .
Indicadores Vi 10 8 6 > 1 Pj
1  Numero de proyectos redactados 0.06 X 0.64
2 % de proyectos aprobados 0.09 X 0.72
3 Numeros de proyectos aprobados por el CITMA 0.06 X 0.36
4 Numeros de proyectos ramales aprobados 0.05 X 0.40
5 NUmeros de proyectos aprobados por organismos 0.09
. ; . . . X 0.54
internacionales, agencias nacionales y ONGs.
6 Nivel de introduccidon de resultados 0.09 X 0.72
7  Premios del CITMA (nacional) 0.04 X 0.04
8  Premios del Forum de Ciencia y Técnica (nacional) 0.05 X 0.40
9 % investigadores con grado de Ph.D. o M.Sc. 0.04 X 0.32
10 % investigadores con grado de Ph.D. 0.05 X 0.30
11  Redaccion de articulos y otros materiales 0.04 X 0.32
12 Publicaciones nacionales 0.03 X 0.24
13  Publicaciones en el extranjero 0.04 X 0.08
14  Publicaciones internacionales 0.05 X 0.05
15  Participacion de extranjeros en nuestros eventos 0.01 X 0.28
16  Participacion en eventos nacionales 0.02 X 0.20
17  Participacion en eventos internacionales 0.03 X 0.04
18 Cantidad de investigadores solicitados en el exterior. 0.02 X 0.12
19  Atencion y formacion de la reserva cientifica 0.03 X 0.24
20  Nivel de relaciones internacionales 0.04 X 0.24
21  Nivel de relaciones con organizaciones nacionales 0.03 X 0.24
22 Grado de aceptacion de nuestras ofertas de 0.02
L . X 0.16
capacitacion y posgrado.
1.00 6.65
1N 13 6 @O 2
Tabla 5. Indicadores del nivel de EOI y su estado en diciembre del 2002.
Indicadores Vi MB B R M MM Pj
10 8 6 2 1
1 NUmero de proyectos redactados 0.06 X 0.64
2 % de proyectos aprobados 0.09 X 0.72
3 NUmeros de proyectos aprobados por el CITMA 0.06 X 0.36
4 Numeros de proyectos ramales aprobados 0.05 X 0.30
5 Numeros de proyectos aprobados por organismos
. ; ) ; 0.09 X 0.72
internacionales, agencias nacionales y ONGs.
6 Nivel de introduccion de resultados 0.09 X 0.72
7 Premios del CITMA (nacional) 0.04 X 0.40
8 Premios del Forum de Ciencia y Técnica (nacional) 0.05 X 0.40
9 % investigadores con grado de Ph.D. o M.Sc. 0.04 X 0.32
10 % investigadores con grado de Ph. D. 0.05 X 0.30
11  Redaccion de articulos y otros materiales 0.04 X 0.32
12 Publicaciones nacionales 0.03 X 0.24
13  Publicaciones en el extranjero 0.04 X 0.24
14  Publicaciones internacionales 0.05 X 0.05
15  Participacion de extranjeros en nuestros eventos 0.01 X 0.28
16  Participacion en eventos nacionales 0.02 X 0.20
17  Participacion en eventos internacionales 0.03 X 0.04
18 Cantidad de investigadores solicitados en el exterior. 0.02 X 0.12
19  Atencion y formacion de la reserva cientifica 0.03 X 0.24
20  Nivel de relaciones internacionales 0.04 X 0.24
21  Nivel de relaciones con organizaciones nacionales 0.03 X 0.30
22 Grado de aceptacion de nuestras ofertas de 0.02 X 0.16
capacitacion y posgrado.
1.00 7.31

@ @@ © O G
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2. Todo esta mejora del nivel de excelencia
es una consecuencia del desarrollo de un
proceso de mejora, especifico para cada
caso, a partir de cuatro programas: )
Programa de aseguramiento de Ila
cantidad; Il) Programa de aseguramiento
de la calidad; Ill) Programa de implicacién
de los trabajadores; y IV) Programa de
gestion comercial dindmica. Estas
soluciones por programas rompen las
limitaciones, concentrandose en los
eslabones mas débiles, y mejoran el
rendimiento global del sistema productivo.

Tabla 6. Evolucién del EOL.

1997 1998 1999 2002
EOI (%) 57,7 62,5 66,5 73,1
Cantidad de , 4 3 1
limitaciones

Tabla 7. Limitaciones en la EEPF "Indio Hatuey".

Variables 1997 1998 1999 2002
V5 M M R B
V7 M MM MM MB
V13 M M M R
V14 MM MM MM MM

V.5 Numero de proyectos aprobados por organi-
zaciones internacionales, agencias extran-
jeras u ONGs.

V.7 Premios CITMA nacional.

V.13 Publicaciones en el extranjero.

V.14 Publicaciones internacionales.

Tabla 8. Evolucion de la evaluacion de las

variables.
Calificacion Cantidad de variables
1997 1998 1999 2002
MB 1 1 1 3
B 8 12 13 12
R 9 6
M 3
MM 1 1
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