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RESUMEN

En el contexto actual de limitaciones econdmicas, las instituciones de educacién superior cubanas enfrentan
el desafio de optimizar sus recursos mediante estrategias innovadoras de gestion que permitan asegurar la
calidad y sostenibilidad de sus procesos. Entre las que destaca, la implementacién de la gestion hibrida
(gestion directa y tercerizacion) en el proceso aseguramiento material y financiero. El objetivo es determinar
la situacion actual de la implementacion de la gestion hibrida del aseguramiento material y financiero en
instituciones de educacién superior. Se utilizaron métodos incluyendo el andlisis la induccién, la sintesis,
el inductivo e histdrico, la revisién documental, las entrevistas y el cuestionario. El estudio incluyé 25
instituciones de educacién superior. Los datos se analizaron cuali-cuantitativamente, focalizandose en
patrones de tercerizacién, proveedores y proyecciones institucionales. Como resultado de la aplicaciéon de
los instrumentos se obtuvo que la totalidad de las instituciones de educacién superior implementan un
modelo hibrido en la gestion del aseguramiento material y financiero, en el que la tercerizacién se utiliza
para suplir deficiencias operativas. Se aprecié ademds un incremento del vinculo con el sector no estatal
como principal proveedor de servicios y, aunque se proyecta un incremento en la utilizacién de la
tercerizacion para los proximos afios, se mantiene su enfoque actual reactivo como respuesta ante las

limitaciones materiales. Se concluye que las instituciones de educacion superior cubanas tienen varios retos
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para el perfeccionamiento de la gestién hibrida del aseguramiento material y financiero, entre ellos lograr
reorientar la utilizacién de la tercerizacién hacia un enfoque proactivo.

Palabras clave: gestion hibrida, educacién superior, tercerizacién, aseguramiento material y financiero.

Hybrid management of material and financial support in Cuban higher education

institutions

ABSTRACT

In the current context of economic constraints, Cuban higher education institutions face the challenge of
optimizing their resources through innovative management strategies that ensure the quality and
sustainability of their processes. One such strategy is hybrid management (direct management and
outsourcing) in the process of material and financial support. This research aims to determine the current
status of the implementation of hybrid management in material and financial support within higher
education institutions. Methods such as analysis and synthesis, inductive and historical approaches,
document review, interviews, and questionnaires were used. The sample included 25 higher education
institutions. Data were analyzed qualitatively and quantitatively, focusing on outsourcing patterns,
suppliers, and institutional projections. As a result of applying these instruments, it was found that all
higher education institutions employ a hybrid model in the management of material and financial support,
where outsourcing is used to address operational deficiencies. An increase in collaboration with the non-
state sector as the main service provider was also observed. Although an increase in outsourcing is projected
for the coming years, its current reactive approach—responding to material limitations—remains
unchanged. It is concluded that Cuban higher education institutions face several challenges in improving
the hybrid management of material and financial support, including reorienting the use of outsourcing
toward a proactive approach.

Keywords: outsourcing, hybrid management, material and financial assurance, higher education.

INTRODUCCION

El papel del conocimiento como factor determinante para el desarrollo econémico, politico y social de
cualquier nacién, trae aparejado un reconocimiento mundial a la importancia de una educacién superior de
calidad, especialmente en el marco de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, no solo por su

capacidad para formar profesionales sino también, por su rol en la generacion de conocimiento e innovacién
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aplicables a problematicas sociales, econdémicas y ambientales. (Alarcon, Pichs e Iiigo, 2023) y para ello,
contar con un flujo suficiente de recursos e infraestructura adecuada se convierte en un imperativo para las
instituciones de educacion superior (Ricardo, 2020; Alpizar y Lauchy, 2022).

El aseguramiento material y financiero como proceso de apoyo, se erige como un pilar fundamental para
garantizar la sostenibilidad y altos estandares de calidad en las instituciones de educacién superior. Como
sefialan Ortiz, 2014; Castanedo, 2019; Romilio y Polaino de los Santos 2019; Ricardo, Velazquez y Pérez,
2020 y Ricardo, 2020, estos procesos, aunque no estan directamente vinculados a la misién ni a las acciones
de desarrollo de politicas son esenciales para su 6ptimo desarrollo, ya que son responsables de proveer los
recursos necesarios para su correcto funcionamiento, lo que se traduce en mejores condiciones de estudio,
trabajo y vida para la comunidad universitaria.

Resulta paradéjico que, en el actual contexto, las instituciones de educacién superior fundamentalmente del
sector publico, enfrenten retos econémicos y financieros en donde la escasez de recursos, la reduccién de
las fuentes provenientes del presupuesto estatal, la busqueda de fuentes alternativas y la privatizacién
impactan en el cumplimiento de su misién social (Vazquez, 2015 y Lauchy, 2022).

En el ambito nacional, la Actualizacién del Modelo Econémico y Social cubano, ha puesto de relieve la
importancia de elevar la calidad y pertinencia social de la educacién superior, por ser considerado un actor
estratégico para la sostenibilidad y prosperidad de la nacién (PCC, 2021), de ahi que se destinan cuantiosas
cifras del Producto Interno Bruto (PIB) a su desarrollo; no obstante, el aseguramiento material y financiero
no garantiza en su totalidad el cumplimiento de su misién como proceso. Por ello, se concuerda con Ricardo
Herrera, (2020) en que uno de los principales retos de este sector educativo es garantizar los recursos
materiales y econémicos necesarios para impulsar el avance tecnoldgico, edificar infraestructuras que
mejoren las condiciones de estudio, trabajo y vida en el ambito universitario, asi como fomentar la
capacitacion de profesionales.

Por ser considerado un factor critico de éxito para el desarrollo de la educacién superior, en el proyecto
estratégico del 2020 del Ministerio de Educacién Superior se declaré como un objetivo estratégico la gestion
eficiente y eficaz de los recursos humanos, materiales y financieros, enfoque que tiene el propédsito de
garantizar la sostenibilidad de los procesos universitarios, la concrecién de esta meta requiere una gestion
eficiente del proceso, de acuerdo a la conceptualizaciéon de Ricardo Herrera (2020).

De manera, que las IES cubanas tienen un importante desafio que requiere de transformaciones en la gestién
que en ellas se realiza, asi como de la introduccién de enfoques modernos de direccién, lo que condiciona

un transito hacia un modelo de universidad que se caracterice por la innovacién; es decir, que se transforme
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permanentemente, perfeccionando sus modelos de gestién, para cumplir mejor su funcién social (Alarcén,
2016).

Como parte del perfeccionamiento del sector y la flexibilizacién del marco regulatorio en el pais, se han
aprobado un conjunto de medidas para asegurar los recursos humanos e infraestructura requerida para el
desarrollo de los procesos universitarios. Una de ellas fue la autorizacion a las IES para que destinen
recursos financieros a la contratacién de servicios especializados a terceros (estatales o no estatales) con el
propésito de contribuir al incremento de la eficiencia, eficacia y racionalidad en el empleo de estos.

La tercerizacion del neologismo inglés outsourcing, también denominada externalizacién o
subcontratacién, es una modalidad organizativa y al mismo tiempo una herramienta de gestion muy
utilizada en la actualidad por las organizaciones. Tiene lugar cuando una organizacién decide contratar a
otra para que realice un servicio/actividad interna o proceso que no forma parte de su misiéon. Los
beneficios tanto econémicos como estratégicos que esta produce, explican la tendencia en el crecimiento de
su aplicacion en los altimos afios (Acevedo, Leal y Vela, 2011; Gémez, 2019; Valdivia, Abares y Cardenas,
2019).

Segtin los autores antes citados, las organizaciones recurren a la utilizacién de la tercerizacién generalmente,
cuando desean mejorar la eficiencia en los resultados, concentrarse en el cumplimiento de la misién, cuando
se realiza una actividad especializada para la que no hay suficiente preparacién o recursos y también para
liberar recursos o descargar al presupuesto de gastos excesivos e innecesarios.

La implementacion de esta practica en las IES cubanas, transformé la tradicional forma de gestion del
aseguramiento material y financiero y dio origen a un modelo de gestién hibrido en tanto coexisten la
administracién por las propias instituciones de sus procesos y la tercerizacién. La gestion hibrida permite
y tiene entre sus propositos en las IES el aprovechamiento de la sinergia, eficiencia, y especializaciéon que
pueden ofrecer actores externos en areas especificas, siempre dentro del marco regulatorio nacional,
principios, y normas del sistema de educacién superior cubano.

En la literatura especializada revisada, el tratamiento al concepto de gestion hibrida aplicado al
aseguramiento material y financiero en las IES es escaso, por lo que cabe destacar que el término "hibrido"
en el contexto educativo cubano se ha utilizado predominantemente para referirse a modalidades de
ensefianza que combinan elementos presenciales y virtuales, como lo demuestran los trabajos de Rodriguez
y Viltre (2023) sobre educacién hibrida en la region.

Para efectos de esta investigacion, se define la gestiéon hibrida (gestiéon directa y tercerizacién) del
aseguramiento material y financiero en IES cubanas como un modelo integrado de administracién de

recursos que combina estratégicamente la gestion directa por parte de la institucién de aquellos subprocesos
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considerados medulares para su funcionamiento, y la tercerizacion selectiva de servicios especializados a
proveedores externos, con el propdsito de contribuir al incremento de la eficiencia, eficacia y racionalidad
en el empleo de los recursos.

Ante las limitaciones de estudios previos sobre el tema en el contexto cubano, esta investigacién tiene como
objetivo determinar la situacién actual de la implementaciéon de la gestion hibrida del aseguramiento

material y financiero en las instituciones de educacién superior.

METODOLOGIA

La investigacién se desarrollé bajo un enfoque mixto, al combinarse técnicas cualitativas y cuantitativas
para abordar la gestién hibrida del aseguramiento material y financiero en las IES, los métodos tedricos
empleados (el andlisis y sintesis, inductivo, histérico) sustentaron tanto el disefio de los instrumentos
empiricos como la interpretacion posterior de los resultados. Dadas las limitaciones de estudios previos
sobre el tema en el contexto cubano, la investigacién adopté un alcance exploratorio-descriptivo orientado
a identificar patrones, tendencias y caracteristicas fundamentales de este fenémeno en las IES cubanas.

La poblacién de estudio fue conformada por las 53 Instituciones de Educacién Superior que conforman la
Red nacional segtin lo establecido en el Decreto-Ley No. 369 "Modificativo de la Ley N0.1307”. Se seleccion6
de forma no probabilistica e intencional como muestra las 25 IES adscriptas al Ministerio de Educaciéon
Superior entre las que se incluyen 21 universidades provinciales, la Escuela Superior de Cuadros del estado
y el Gobierno y tres entidades de ciencia tecnologia e innovacién (Centro Nacional de Sanidad
Agropecuaria, Instituto de Ciencia Animal e Instituto Nacional de Ciencias Agricolas), lo que permiti6
maximizar la diversidad de experiencias sobre el tema objeto de estudio.

Para la recolecciéon de datos se emplearon tres técnicas principales: el cuestionario, la entrevista
(semiestructurada) y la revisién documental. En el caso de las dos primeras, validadas mediante prueba
piloto y revisién por profesores de probada experiencia de la Facultad de Ciencias Econémica de la
Universidad de Guantanamo, garantizando su confiabilidad y pertinencia.

El cuestionario que se aplicé conté con ocho preguntas, con items cerrados y mixtos, lo que permiti6 obtener
informacion cuantificable sobre procesos de tercerizacién, relaciones con proveedores y proyecciones
institucionales. Con el propésito de profundizar en aspectos de interés no cubiertos en su totalidad en el
cuestionario, se complement6 con entrevistas semiestructuras a especialistas con amplio conocimiento en
la gestiéon administrativa y financiera de estas instituciones. Asimismo, se realizé una revisién documental

de normativas, informes y registros institucionales para contrastar y enriquecer los datos primarios.
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Los resultados cuantitativos derivados del cuestionario fueron procesados mediante estadistica descriptiva
(frecuencias y porcentajes), utilizando herramientas como Excel y SPSS versién 26.0. Por su parte, las
entrevistas y documentos fueron sometidos a andlisis de contenido categorial, con codificacién abierta y

axial para identificar temas recurrentes y relaciones entre ellos.

RESULTADOS Y DISCUSION

La contratacién de servicios a terceros en las instituciones de educacién superior cubanas es un mecanismo
administrativo recurrente en la actualidad. Los resultados de los instrumentos aplicados mostraron que en
la totalidad de las IES estudiadas el aseguramiento material y financiero se gestiona de forma hibrida, pues
ademas de la tradicional gestion directa se contratan terceros para el desarrollo de procesos o servicios, lo
cual coincide con estudios previos como los de Acevedo, Leal y Vela, 2011; Pardo y Guerra,2016; Herrera,
2017; Valdivia, Abares y Cardenas, 2019; Gémez, 2019; asi como Bedoya y Botero, 2019.

De igual forma, se constaté que actualmente se tercerizan una amplia variedad de servicios los que, segtin
el porciento de respuesta alcanzado en este item, los servicios que mas se tercerizan son: el mantenimiento
constructivo (92%), el mantenimiento, montaje y reparacién de sistemas y medios informaticos (90%), la
impresion y reproduccién de documentos (87%) y la reparacion de equipos de transporte (85%).

Los entrevistados se refirieron a que ante la carencia de recursos en las IES recurren al mantenimiento
constructivo tercerizado para garantizar la vitalidad y estdndares de calidad adecuados en la
infraestructura, por ser una variable que se controla en el Sistema de Evaluaciéon y Acreditacién de la

Educacién Superior (SEAES) de programas, carreras e instituciones.

Al realizar este andlisis a nivel de cada IES, se destaca la Escuela Superior de Cuadros del Estado y del
Gobierno, institucién que desde su fundacién en el afio 2011 y por indicacién del gobierno posee la mayoria
de los servicios de apoyo tercerizados, entre ellos: alimentacion, lavanderia, alojamiento y limpieza interior
de las instalaciones, proteccién, transportacion, limpieza, jardineria y chapea, remodelacién,
mantenimiento constructivo, asi como otros servicios que apoyan directamente el proceso docente.

Las principales razones que han motivado la tercerizacion de servicios en las IES segtn el porciento de
respuesta de los encuestados son: las limitaciones de recursos (tecnolégicos, materiales y humanos), la
mejora de la calidad de los procesos universitarios, asi como la reduccién de costos con un 93%, 65% y 63
% respectivamente. Como se aprecia en los datos anteriores, la principal razon para la contratacién de
terceros en la actualidad se asocia a la necesidad de garantizar la operatividad institucional, lo cual

constituye una respuesta adaptativa a un entorno con restricciones econémicas. Las razones por las cuales
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se toma la decisién de la contratacién de terceros en las IES estudiadas coinciden parcialmente con
investigaciones internacionales que abordan la tercerizacién pues en ellas se pondera la disminucién de
costo.

En este sentido, la tercerizacién como estrategia de sostenibilidad con sacrificio de eficiencia, fue
identificada como una de las categorias centrales en la codificacién abierta, realizada a partir de los datos
cualitativos provenientes de las opiniones de los participantes del estudio. Al respecto, doce entrevistados
coincidieron en que las IES enfrentan limitaciones estructurales que impiden la gestién directa de servicios,
por lo que deben recurrir a terceros.

De igual forma destacaron, que en ocasiones la tercerizacién implica costos superiores a los de una gestién
interna, desplazando los criterios de eficiencia econdémica a favor de la eficacia operativa. Como menciona
uno de los entrevistados: “la necesidad de garantizar la continuidad de los procesos universitarios hace que
el costo pase a un segundo plano” (I. Pérez, comunicacién personal, 15 de marzo de 2024). Este hallazgo
contrasta con estudios realizados en otros contextos, como el de Acevedo et al., 2011; Bedoya y Botero (2019),
donde la tercerizacion en IES se vincula principalmente a la optimizacion de recursos y el incremento de la
competitividad organizacional.

La totalidad de los participantes del estudio coincidieron en identificar como principales proveedores de
los servicios tercerizados a los nuevos actores de la economia: Mipymes (estatales y privadas), cooperativas
no agropecuarias y trabajadores por cuenta propia lo que refleja una reconfiguraciéon en la provision de
productos y servicios, en la que tradicionalmente la empresa estatal tenia el rol fundamental.

En las entrevistas se pudo conocer que esta eleccién obedece a que en la actualidad estas formas de gestion
tienen una posicién més favorable que las empresas del sector estatal en cuanto a provisién de recursos
materiales y tecnolégicos. Este hallazgo refleja una dependencia creciente del sector privado para garantizar
la operatividad de las IES, en ausencia de capacidades estatales suficientes.

En cuanto a los requisitos que deben cumplir los proveedores de servicios para ser contratados, la calidad
de servicio obtuvo el primer lugar al ser seleccionado por el 95% de los encuestados coincidiendo con los
resultados del estudio realizado por Pardo y Guerra (2016), seguido por los criterios correcta legalizacién
de la documentacién y la experiencia con un 89 % y 74% respectivamente.

El 88% de los encuestados considera que la tercerizacion de servicios es una alternativa viable para
garantizar la sostenibilidad y calidad de los procesos universitarios; sin embargo, se experimenta una baja
proyeccién por las IES de gestionar en el futuro otros servicios a través de terceros, pues solo el 32% de los

participantes en el estudio hizo referencia a esa posibilidad.
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Entre los servicios que prevén tercerizar se encuentran: alimentacién, seguridad y proteccién, limpieza,
alojamiento y transportacion lo que coincide con estudios previos como los de Pardo y Guerra (2016),
quienes sefialaron que las IES del area metropolitana de Bucaramanga recurren a la tercerizacion
principalmente en areas de apoyo logistico (aseo, vigilancia y mantenimiento).

Otra de las categorias centrales del analisis de codificacion abierta estuvo relacionada con los desafios en la
implementacién de modelos hibridos, al respecto diez entrevistados identificaron como principales:
estabilidad en los precios y en la calidad de los materiales, alineacién con el proyecto estratégico y las
estrategias de calidad, perfeccionamiento de los mecanismos para la articulacién mas efectiva entre el sector
estatal y no estatal, asi como mejora de la eficiencia operativa.

De igual forma, los resultados de la revision documental corroboran la necesidad de continuar el
perfeccionamiento de la gestién de contratos, la gestion de riesgos, asi como el incremento de acciones de

capacitacion a los actores que participan en el proceso y en especial a los decisores.

CONCLUSIONES

El estudio reveld que la gestiéon hibrida del aseguramiento material y financiero en las instituciones de
educacién superior cubanas como estrategia adaptativa, contribuye al fortalecimiento de la resiliencia
institucional. Desde una perspectiva tedrica, el trabajo sienta bases para redefinir el marco conceptual de la
gestién universitaria en el contexto cubano, proponiendo que la hibridez no sea solo una alternativa
coyuntural como respuesta a las limitaciones de recursos, sino un paradigma viable para elevar la calidad
y competitividad de las IES; de igual forma, la investigaciéon amplia el debate académico sobre la
gobernanza en instituciones publicas, enriqueciendo la literatura especializada con un caso de estudio
contextualizado en Cuba. Entre las principales limitaciones del estudio se encuentra que la muestra solo
incluy¢ las IES subordinadas al Ministerio de Educacién Superior, para superarla se recomienda replicar el
estudio en las IES subordinadas a otros organismos. Futuras investigaciones deberian evaluar el impacto
de estas practicas en la mejora de las condiciones de estudio, trabajo y vida de la comunidad universitaria
y en los estdndares de acreditacion. Se podria explorar ademas en modelos hibridos que combinen
externalizaciéon con el fortalecimiento de capacidades propias, asi como el andlisis de esquemas de
gobernanza publico-privada que hagan viable esta forma de gestién asegurando su rentabilidad y altos

estdndares de calidad.
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