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INTRODUCCION
El proceso de globalizacién en la economia, la revolucion del conocimiento y los
avances en los sistemas de comunicacion, a la par de un acelerado establecimiento
de parametros de calidad, obligan a las instituciones de educacion superior a
transformarse, a fin de cumplir con las exigencias del entorno.

Las universidades, estan obligadas a evaluarse a la luz de su mision y de las
demandas de la sociedad con el fin de conocer la situacion de la gestion institucional
y de sus programas, con el fin de promover acciones correctivas, que le permitan
alcanzar los estandares de calidad que la institucion haya definido y que a la vez le
permita atender cualitativamente las necesidades de la sociedad y entrar en su
marco de competencia con instituciones educativas nacionales e internacionales
basadas en la excelencia.

Es conveniente recalcar, que cuando se habla de calidad en educacion, el concepto
abarca tanto la ensefianza formacidn, investigacion, los programas, el aprendizaje,
como la infraestructura, la organizacion, los recursos humanos, los estudiantes, el
entorno.

El objetivo de este estudio es obtener informacidn acerca del progreso de la gestidn
institucional, por medio de una evaluacion, en la que se utilizé la herramienta
“Malcolm Baldrige 2002. Criterio Educativo para el Desempefio de la Excelencia”.

Esta herramienta, ayuda a la organizacion, suministrando informacién para que
pueda responder a las diversas necesidades de los estudiantes, a la necesidad de
cambio en el curriculo y metodologias de entrega de la docencia, los cambios en la
regulacion en materia de educacion, las demandas de acreditacion y el creciente
papel que juega la Internet.

La herramienta Baldrige criterio Educativo, se puede utilizar igualmente en centros
educativos al nivel de primaria, hasta la educacion superior. Ademas, es una valiosa
herramienta que facilita la planificacion en situaciones de incertidumbre.

El presente trabajo se desarroll6 en cuatro etapas a saber: primera traduccién de la
herramienta al idioma espafiol y su adaptacion a la UNED; segunda aplicacién de la
herramienta al Consejo de Rectoria; tercera tabulacion y analisis de informacion
recopilada y finalmente la elaboracion de conclusiones y recomendaciones.



Capitulo | : EL PROBLEMA'Y SU IMPORTANCIA

El problema y su importancia

1. Antecedentes

La Universidad Estatal a Distancia (UNED) fue creada en el afio 1977 mediante Ley
de la Republica No. 6044 destinada a la formacién de profesionales en areas
prioritarias del desarrollo nacional, mediante un sistema de educacion a distancia,
basado en métodos modernos, utilizando los medios de comunicacion social y
tecnologia, educativa (Ley de creacién 1980:1), inicio sus cursos el dia 1 de julio de
1978.

Desde su creacion y debido a lo novedoso de la educacion a distancia en Costa Rica
y América Latina, la evaluacion se hizo presente en la institucion. En el afio 1978, en
los meses de septiembre y octubre con el auspicio de la UNESCO vinieron a Costa
Rica tres expertos de la Open University de Inglaterra para evaluar el progreso de la
universidad durante sus primeros dieciocho meses de funcionamiento (Rumble,
1987:12).  Posteriormente, el Dr. Greville Rumble en su libro “La UNED: una
evaluaciéon” presenta los resultados de la evaluacion realizada por €l entre
septiembre de 1978 a Febrero de 1980, tendiente a determinar ventajas y
desventajas, los aciertos y desaciertos y las perspectivas de la educacion a distancia
en Costa Rica, expresada en la UNED (Rumble, 1987: 9)

En esta obra el autor expone una estructura metodolégica general que sirve de base
para la evaluacion de los sistemas a distancia. Esta evaluacion se hace en dos
direcciones: la primera se relaciona con el rendimiento global de la institucion en
cuanto a su productividad, en relacion con sus propositos y objetivos y la segunda
con el funcionamiento interno de la institucion.

Dicha metodologia fue aplicada por Rumble, en el caso de la UNED y es asi como se
lleva a cabo la primera y unica evaluacion institucional que abarcé tanto la gestion
administrativa desde el enfoque de costos, estructura econdmica y costo-eficiencia,
como la satisfaccion de necesidades del estudiante, de la sociedad, el progreso del
estudiante y la desercion.

La UNED desde sus inicios y a lo largo de su desarrollo, se ha caracterizado por la
preocupacion de las autoridades universitarias en torno a la obtencién de la
excelencia académica, que ha traido consigo la practica evaluativa del quehacer
educativo.

Dicha preocupacion se manifiesta expresamente en el articulo 37 del Estatuto
Organico donde se indica el cumplimiento de normas de calidad en el disefio,



estructura, promocion y edicion de los materiales didacticos (UNED; Estatuto
Organico, 2001:14).

Con el fin de garantizarse el cumplimiento de este objetivo, el 6 de junio de 1979, la
Junta Universitaria en su sesion 149 creo el Centro de Control de Calidad Académica
(CONCAL) cuyo objetivo era “contribuir a la obtencion de la excelencia academica,
mediante procesos de informacion y control en la planificacion, produccion y
utilizacion de los recursos institucionales de la UNED”. (UNED, Manual de Trabajo
del Centro de Control de Calidad Académica, 1983: 19)

Dentro de sus funciones CONCAL tenia la de sistematizar procedimientos de
evaluacién en la planificacion, produccion y utilizacion de los recursos institucionales
de la UNED.

Con la creacién de CONCAL, la institucion sienta las bases de un proceso de
evaluacién enfocada hacia los productos académicos, el cual se llevaba a cabo en
forma sistematica por medio de la evaluacién de cursos, de materiales didacticos, de
instrumentos de evaluacién, entre otros, posteriormente, su labor se orienta mas
hacia la evaluacién de los programas académicos.

En 1995, las autoridades universitarias ante la necesidad de adoptar principios de
calidad total para el quehacer institucional enfocado en la revisidn y mejora de sus
procesos administrativos y administrativos-académicos y a solicitud de la
Vicerrectoria de Planificacion, se contrata a la Escuela de Ingenieria Industrial de la
Universidad de Costa Rica un “Programa de Formacién de Auditores Internos de
Calidad en la UNED” en el marco de la Norma I1SO 9004-2. Los objetivos del curso
eran:
e Formar personal técnico y profesional en auditorias internas de calidad
e Que los participantes dominen las normas ISO serie 9000 tanto en la teoria
como en la practica
e Desarrollar las habilidades y conocimientos adquiridos por los participantes
para que puedan organizar y evaluar un sistema de calidad en el ambito
institucional
e Poner en practica los conocimientos adquiridos durante el curso por medio
de la Auditoria Interna de la Calidad en la Institucion (Universidad de Costa
Rica, 1995:2)

Como resultado de este programa, la UNED cuenta dentro de su personal con 10
auditores internos de calidad ubicados en diferentes dependencias y por primera vez
se realizaron en la institucion auditorias de calidad a los siguientes procesos:

- Proceso de Mercadeo de libros en la UNED

- Proceso de Elaboracién y Aplicacion de los instrumentos de evaluacion

- Proceso de Produccion de Material Didactico

- Proceso Financiero-Contable



Con el fin de caminar hacia la adopcion de una politica de calidad, que abarcara todo
el quehacer institucional y cuyo pilar fundamentar fuera el desarrollo de una cultura
de evaluacion institucional, en los Lineamientos de Politica Institucional aprobados
por la Asamblea Universitaria en sesion 052-96 del 17 de septiembre, se incluye el
siguiente lineamiento: “lll Garantia permanente de la calidad:

- Fomentar el desarrollo de una cultura de calidad, mediante la
definicion de su respectiva politica, el establecimiento de normas, el
desarrollo de un sistema de auditoraje, en esta materia y de un sistema
de acreditacion y capacitaciéon permanente

- Promover la evaluacion permanente del quehacer de la UNED en
todos sus ambitos de accion, mediante el desarrollo de un sistema de
evaluacién institucional

- Desarrollar procesos para la generacion de la informacién que contribuya
al mejoramiento continuo de la calidad de los servicios y que sirva de
apoyo a las decisiones estratégicas y operativas de la universidad por
medio de estudios prospectivos de necesidades del mercado educativo y
tendencias (UNED, Plan Operativo Anual, 2001:6).

Por ultimo, y en concordancia con los lineamientos de politica institucional antes
mencionados, en 1997 el Consejo Universitario en sesion 1260-97, art. I, inciso 1,
aprueba la reestructuracion de la Vicerrectoria de Planificacidén en la cual se le
asigna al centro de Investigacion y Evaluacion Institucional la responsabilidad de la
evaluacion institucional, especificamente la de desarrollar un sistema de evaluacion
que permita garantizar la calidad del quehacer institucional.

De lo anterior se desprende que a pesar de que la UNED desde sus inicios se ha
caracterizado a lo largo de su desarrollo por la actividad evaluativa, principalmente
en el area académica, a la fecha la unica evaluacion institucional que se ha
realizado es la de Grevin Rumble en el periodo 79-80, cuando la UNED tenia, como
ya se dijo, 18 meses de funcionamiento.

2. Formulacion del problema

En estos tiempos, en que las sociedades se han transformado en sociedades del
conocimiento y que estan siendo dominadas por los trabajadores del conocimiento,
las universidades se convierten en parte fundamental del “..desarrollo cultural,
soclioeconomico y ecologicamente sostenible de los individuos, las comunidades y
las naciones {UNESCO, 1998:3).

Por lo tanto, frente a estos desafios, la Universidad Estatal a Distancia (UNED) se ha
abocado a iniciar procesos radicales de transformacion y de renovacion, que
permitan que la sociedad pueda sumir, ademas de las consideraciones econdémicas,
consideraciones de moralidad y espiritualidad. La educacién en la sociedad del
conocimiento debera tener un propdsito social.



La Universidad inicidé su proceso de cambio, revisando su relacion con la sociedad,
Su mision, su organizacion y métodos de trabajo. De cara al siglo XXI, los retos que
tiene que enfrentar la Universidad se encuentran en torno a los siguientes temas: la
calidad de la educacion, la gestion y el financiamiento y el desarrollo de la ciencia 'y
la tecnologia.

La evaluacién institucional se convierte en una herramienta indispensable para
enfrentar estos retos, ya que nos suministra informacion relevante para lograr un
mejoramiento sustancial en el quehacer académico y administrativo de la institucion.
Si bien es cierto, las autoridades de la UNED han realizado diversos ajustes en la
estructura y organizacion de la institucion, con el fin de formalizar y garantizar la
funcidn de evaluacion asi como también han definido en el plan de desarrollo
institucional 2001-2006 directrices generales en torno a la evaluacion tales como:
e Fomentar el mejoramiento continuo de la calidad en todos los programas de
indole administrativo y académico, por medio de procesos de autoevaluacion
e Constituir un sistema de evaluacion participativa del desempefio y de la
calidad de los servicios que brinda la UNED, que considere: i) El proyecto
institucional y educativo de la Universidad,; ii) La construccion de
conocimientos mediante las actividades sustantivas de la docencia, la
investigacion y la extension; iii) El sistema debe estar constituido por
procesos de evaluacion institucional de los programas académicos, de
procesos institucionales, del personal académico y administrativo, de los
estudiantes y de los recursos didacticos (UNED; Plan de desarrollo
Institucional, 2002: 133,134)
A la fecha, la institucidon no cuenta con un proceso de evaluacién institucional
sistematizado y permanente que suministre informacion que permita la redefinicion
oportuna de los procesos institucionales en pro de una mejora institucional
permanente y menos aun con una herramienta metodologica que permita llevar a
cabo la evaluacion de la gestion institucional.

3. Objetivos

3.10bjetivo General

e Medir el progreso de la gestion institucional en la Universidad Estatal a
Distancia.

3.20bjetivos Especificos

e Cuantificar los resultados de la gestidn institucional mediante la aplicacion de
la herramienta Malcolm Baldrige a nivel del rector y los vicerrectores.
¢ |dentificar oportunidades de mejora de la gestion institucional



e Brindar a la UNED una herramienta que permita evaluar su gestion
periddicamente.



Capitulo Il : MARCO TEORICO

Marco Teorico
La busqueda de la calidad es una estrategia de gestién y mejora organizativa que es
adoptada por las instituciones educativas como herramienta para lograr la
transformacién requerida frente a las sociedades del conocimiento.

Las instituciones educativas, principalmente las universidades, deben iniciar su
proceso de cambio, revisando su relacidn con la sociedad, su mision, su
organizacion y métodos de trabajo. Es por esto que la evaluacién ha tomado auge
pues permite obtener informacion para realizar innovaciones en las instituciones.
El objetivo de la evaluacion, es lograr un mejoramiento institucional que le permita
atender con calidad las necesidades del entono. Es por esto, que surgen diversos
tipos de metodologias para llevar a cabo estos procesos.

El Consejo Superior Universitario Centroamericano (CSUCA), elabor6 en 1998, la
“Guia de autoevaluacion institucional SICEVAES (Sistema centroamericano de
evaluacién y acreditacion de la educacion superior), la cual debe ser utilizada por
todas aquellas universidades centroamericanas, que quieran realizar procesos de
autoevaluacion en el marco del SICEVAES.

El proceso esta organizado en 4 etapas, que se presentan a continuacion:

e Preparacion: compuesta por dos fases a saber planeamiento y programacion y
disefio y validacion de instrumentos especificos.

e Desarrolloy Ejecucion

e Informe Final.

e Validacion Externa de la autoevaluacion.

Los factores a evaluar sugeridos en esta metodologia son:

Proyecto Institucional, Gestion Institucional, Recursos fisicos y financieros, Recursos
de informacion , Docencia ,Investigacion, Extensidn social, Posgrados, Profesores y
otros recursos humanos , Estudiantes y servicios estudiantiles y Graduados y
relacion con la sociedad.(CSUCA;1998:13)

En el desarrollo de los procesos de autoevaluacion es indispensable la participacion
de los académicos, administrativos, de los estudiantes, los graduados , los
empleadores, beneficiarios y miembros de la comunidad.(CSUCA,1998: 8)

Otra metodologia de evaluacion institucional que se puede utilizar como marco de
referencia, para desarrollar un proceso de evaluacion en un centro de educacién
universitaria, es el de los Comités Interinstitucionales para la Evaluacion de la
Educacién Superior, en México. Y se conoce como Marco de Referencia para la
Evaluacién de la Administracion y gestion en las Instituciones de Educacion Superior.



Esta metodologia se desarrolla en seis fases:

Recopilacién de informacion

Elaboracién del prediagnéstico

La visita institucional

Elaboracién del reporte

Entrega del reporte a la institucion

Entrega del reporte las conpes (CIEES,1997:17-26)

Las areas a evaluar propuestas son : Legislacion y gobierno, Planeacion-
evaluacion, Apoyo académico, Apoyo administrativo, finanzas y Coordinacion y
vinculacion.(CIEES,1997:27).

Es importante resaltar que en México la evaluacién de las instituciones de
educacion superior es obligatoria y de sus resultado depende la asignacion de
recursos publicos.

Existen otras herramientas que si bien es cierto no fueron creadas para ser
utilizadas especialmente en instituciones educativas , han probado ser efectivas .
Una de las mas conocidas es la Norma ISO que desde un enfoque de mejora
continua, estimula la eficacia de la organizacién, incrementando su ventaja
competitiva en el mercado y asi responder mejor a las necesidades y
expectativas de sus clientes.(Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica (
INTECO),2000:6)

La norma esta estructurada en cinco capitulos basicos : Sistema de Gestion de la
Calidad, Responsabilidad de la Direccion, Gestion de los Recursos, Realizacién
del Producto, y Medicion, Analisis y Mejora. (INTECO, 200:7).

El redisefio de esta a partir del afio 2000 , permite que sea aplicada con éxito en
organizaciones tanto publicas como privadas, grandes o pequenfas, productoras
de bienes o servicios, permitiéndoles organizar sus actividades para alcanzar
beneficios tanto internos como externos.

La Norma ISO y la Malcolm Baldrige, utilizada en este trabajo, tienen comun la
orientacion hacia la mejora continua.



Capitulo Ill : CRITERIOS DE EVALUACION

Criterios de Evaluacién para la Excelencia Académica’
En el ambiente actual, los criterios Baldrige de Educacién ayudan a las
organizaciones a responder a las diversas necesidades de los estudiantes, a la
necesidad de aumentar el curriculo y los métodos de entrega académica, a enfrentar
cambios en los requerimientos regulatorios y de acreditacion y a enfocar el uso
creciente del internet. Independientemente si su organizacion es grande o pequena,
los criterios Baldrige de Educacion proveen un marco de referencia que puede
ayudar a planear en un ambiente incierto. Se deben usar los criterios para mejorar
el desempefio en una gran gama de indicadores claves: aprendizaje del estudiante,
satisfaccion del estudiante, disefio y entrega académica, finanzas, desarrollo y
bienestar del personal académico y administrativo y operaciones. Los criterios
pueden ayudar a alcanzar las metas estratégicas, a utilizar de forma productiva los
recursos y mejorar la comunicacion, productividad y efectividad.

1. Propdositos de los Criterios de Educacion

Los criterios tienen cuatro importantes funciones:
e Ayudar a las practicas de mejora del desempefio organizacional
e Facilitar la comunicacion y compartir la informacién de las mejores practicas
e Servir como una herramienta de trabajo para entender y mejorar el
desempenio.
e Guiar el planeamiento y oportunidades de aprendizaje.

Dichos criterios fueron disefiados para ayudar a las organizaciones a usar un
enfoque integrado de rendimiento gerencial organizacional que resulte en:
e Entrega del mayor valor agregado posible a los estudiantes y personal
docente y administrativo que ayude a mejorar la calidad de la educacion.
e Mejora de la capacidad y efectividad organizacional.
e Aprendizaje organizacional y del personal.

2. Descripcion de /as Categorias de Excelencia

En la siguiente figura se muestra una perspectiva de las interrelaciones de las
diferentes categorias que conforman los Criterios de Excelencia Académica.

' Tomado de: Baldrige National Quality Program. Education Criteria for Performance Excellence. 2002
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Figura 1 : Categorias de la Filosofia Malcom Baldrige

Perfil Organizacional

Ambiente, Relaciones y Retos
2. Planeamiento 5. Enfoque
Estratégico personal
docente y adm

-uente: ional Ins
3. Enfoque hacia
el Estudiante y
Mercado Meta

(Qapitulo 1: Liderazd

Bl liderazgo trata de como el maximo || 2r guia su organizacion a través del
gstablecimiento de valores, politicas y expectativas de rendimiento. Se hace|hincapié
gn como dicho lider se con nistrativas y académicas, revisa
gl desempefio organizacior 4. Informacién y Analisis aprendizaje que motival hacia el
maximo desempefio. La ca 1S responsabilidades de (la

IHdI I;Lab;()l I"'CUTI =a CUITIUTI ﬁu.

e Liderazgo Organizacional
El apartado evalua los aspectos claves del liderazgo organizacional y las acciones
que realizan los maximos lideres para crear y mantener una organizacion de alto
desempeio y un ambiente que conduzca al aprendizaje, desarrollo del estudiante y
realizacion.

e Responsabilidad publicay ciudadania
Este item evalua cdmo su organizacién cumple con la responsabilidad publica. De
igual forma valora la manera en que motiva, apoya y ejerce buena ciudadania y
trabaja efectivamente con las comunidades claves.
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Capitulo 2: Planeamiento estratégico

El planeamiento estratégico se enfoca en la estrategia e implementacion de los
planes de accién. Este capitulo hace énfasis en que la educacion enfocada al
aprendizaje y desempefio organizacional los cuales son insumos estratégicos claves
que deben ser parte integral del planeamiento de la organizacion.

e Desarrollo de Estrategias
En esta seccion se evalua como su organizacion establece las politicas estratégicas
y desarrolla sus objetivos; guiando y desarrollando requerimientos claves de
desempeno y educacionales.

e Implantacion de Estrategias
Este item evalua como su organizacidn convierte sus objetivos estratégicos en
planes de accion y cdmo se determina el progreso alcanzado. El propdsito es
asegurar que sus estrategias son implementadas acordes con sus objetivos
educacionales claves.

Capitulo 3: Enfoque hacia el Estudiante y Mercado Meta

e Conocimiento del estudiante y las necesidades y expectativas del
mercado.
Este apartado evalua los procesos organizacionales claves para aumentar el
conocimiento sobre su mercado meta actual y futuro, la oferta académica y sus
servicios, introduciendo a los estudiantes en un aprendizaje activo, descubriendo
nuevas necesidades y expectativas de los estudiantes en armonia con los cambios
del mercado y de la oferta de los servicios educacionales.

e Satisfaccién y relaciones con el estudiante
Este subcapitulo evalua sus procesos organizacionales para construir relaciones con
los estudiantes y determinar sus satisfaccion, con el propésito de mejorar el
aprendizaje estudiantil y la capacidad de la organizacion para brindar servicios,
satisfacer los estudiantes, desarrollar nuevas oportunidades y fomentar interacciones
continuas y positivas.
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Capitulo 4: Informacién y analisis

La categoria de informacién y analisis es el punto principal dentro de los criterios
para toda la informacién clave sobre medicion efectiva y analisis del desempefio para
guiar el mejoramiento en los estudiantes y operacion. En otras palabras, el capitulo 4
es el cerebro central para alinear sus programas organizacionales y ofertas con
respecto a sus objetivos estratégicos. La categoria hace énfasis en todos los
desempenos basicos que utilizan informacidén y comparaciones, asi como que tanto
la informacion es analizada y usada para optimizar el desempefio organizacional.

e Medicién y analisis del desempefio organizacional
En esta seccion se evalua la seleccion, administracion y uso de los datos e
informacion para la medicion del desempenfio y analisis para el apoyo del
planeamiento organizacional y mejoramiento. Este item sirve de punto de partida
para el analisis de tal manera que el sistema de administracion y medicion del
desempeno dé confianza con respecto a la informacion relacionada con los
estudiantes, desempefio operacional y aspectos presupuestarios. El propdsito de la
medicidn y analisis es guiar su proceso de administracidon organizacional hacia el
alcance de sus resultados educacionales claves y objetivos estratégicos.

e Administracién de la informacién
En este apartado se evalua como la organizacion asegura la disponibilidad de datos
e informacion de alta calidad y en forma oportuna para todos los usuarios claves
(areas académicas y administrativas, estudiantes y proveedores).

Capitulo 5: Enfoque del personal docente y administrativo

Este criterio trata sobre las practicas claves de recursos humanos, especificamente
aquellas dirigidas hacia la creacion y mantenimiento de un lugar de trabajo con un
fuerte enfoque en los estudiantes y el aprendizaje y hacia el desarrollo de areas
académicas y administrativas capaces de adaptarse a los cambios. Dicha categoria
cubre el desarrollo de los requerimientos de las areas académicas y administrativas
de forma integral, alineados con los objetivos estratégicos. Se incluye su ambiente de
trabajo y clima organizacional.

e Sistemas de trabajo
Se evalua los sistemas de trabajo organizacionales, puestos, compensaciones,
evaluaciéon del desempefio de las areas académicas y administrativas, motivacion,
reconocimiento, comunicacion y contratacién con el propdsito de motivar a todo el
personal para que contribuya con todo su potencial.
Estos sistemas desean fomentar el alcance de los objetivos educacionales y lograr
un alto desempeio que resulte en aprendizaje organizacional e individual y que
garantice la adaptacion al cambio.
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e Educacion, entrenamiento y desarrollo del personal docente
Se evalua la educacion y entrenamiento de las areas académicas y administrativas
con el propésito de establecer y mantener un ambiente de alto desempeifio
fomentando el conocimiento, habilidades y capacidades.

e Bienestar y satisfaccion del personal docente y administrativo
Este item evalua su ambiente de trabajo, su clima organizacional y como se
determina la satisfaccion con respecto al trabajo con el propdésito de fomentar el
bienestar, satisfaccion y motivacion del personal docente y administrativo
reconociendo sus diferentes necesidades.

Capitulo 6: Manejo de Procesos

El manejo de procesos es el punto focal dentro de los criterios de excelencia
educacional hacia todos los procesos claves (los procesos educacionales y todos los
que los apoyan, incluyendo servicios estudiantiles y procesos de apoyo). Los
procesos claves deben incluir los servicios hacia las poblaciones estudiantiles claves.
Dentro de la categoria se toman en cuenta los requerimientos centrales para una
eficiente y efectiva administracién de los procesos: disefio y entrega de la oferta
académica, enfoque en el aprendizaje del estudiante, evaluacién, mejora continua y
aprendizaje organizacional. Es importante utilizar medidas claves para determinar
todos los requerimientos de su proceso de administracion.

e Disefio educacional y de servicios
Se evalua sus procesos organizacionales claves de disefo y entrega con el propdsito
de mejorar su efectividad organizacional.

e Servicios Estudiantiles
En este apartado se evalua sus servicios estudiantiles claves con el fin de
asegurarse de que se conocen las necesidades mas importantes.

e Procesos de apoyo
Este requerimiento tienen como fin evaluar los procesos claves que apoyan la
operacion diaria como organizacion educativa y la prestacion de servicios de las
areas académicas y administrativas.

Capitulo 7: Resultados Organizacionales

Esta categoria provee un enfoque en resultados que abarca el aprendizaje
estudiantil; satisfaccidon del estudiante; presupuesto total, finanzas, rendimiento del
mercado meta; su desempefio en la creacion de ambientes positivos, productivos,
centrados en el aprendizaje; y resultados de todos sus procesos claves y actividades
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de mejoramiento de procesos. A través de este enfoque, los propdsitos del criterio
(alcanzar el maximo valor de las ofertas desde el punto de vista de estudiantes,
mercados y desempefio organizacional) son mantenidos. La categoria 7 provee
informacion de tiempo real (medida del progreso) para la evaluacidon y mejoramiento
de los programas educacionales, servicios y procesos alineados con toda la
estrategia organizacional.

¢ Resultados del aprendizaje estudiantil
Evalua los resultados del aprendizaje estudiantil, con el propdsito de demostrar la
efectividad de los programas académicos y actividades.

e Resultados enfocados a los estudiantes
Este apartado evalla los resultados enfocados a los estudiantes con el propédsito de
demostrar que tan bien la organizacion ha satisfecho los requerimientos y
expectativas de los estudiantes que afectan la satisfaccion, lealtad, persistencia y
referencia positiva.

e Presupuesto, Finanzas y resultado del mercado meta
Se califica su presupuesto organizacional, finanzas y resultados del mercado meta
con el propésito de entender la administracion y uso efectivo de los recursos
financieros y los retos y oportunidades de su poblacién meta.

e Resultados de las escuelas académicas y areas administrativas
Se valora los resultados de las escuelas académicas y areas administrativas con la
finalidad de demostrar que tan bien su organizacion ha creado y mantenido un
ambiente de trabajo positivo, productivo, centrado en el aprendizaje en todas las
areas.

e Resultados de efectividad organizacional
Abarca los otros resultados operacionales de la organizacion con el fin de lograr
efectividad organizacional, alcanzar los metas claves y demostrar buena ciudadania
organizacional.
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Capitulo IV : METODOLOGIA DE EVALUACION

Metodologia de Evaluacién de la Ejecutoria
A continuacién se presenta la metodologia utilizada para la evaluacion de la gestion
institucional de la UNED.

1..Qué se hizo?

Para la realizacion de la evaluacion institucional, se utilizd, como ya se indico, la
herramienta Malcolm Baldrige 2002 Criterio Educativo para el Desempefio de la
Excelencia. Este instrumento es especial para evaluar instituciones educativas,
permitiendo conocer, a través de sus resultados, los requerimientos de desempefio
para la excelencia y competitividad del centro educativo.

2. ¢Donde se realizo?

La herramienta se aplico en el ambito del Consejo de Rectoria, como la instancia
que realiza las funciones gerenciales de la Universidad. Este Consejo esta
conformado por el Rector, el Vicerrector Académico, el Vicerrector Ejecutivo y la
Vicerrectora de Planificacion. El Rector es el ejecutivo de mas alto rango en la
organizacion, y el Consejo de Rectoria funciona como el 6rgano asesor del Rector.

2.1Principales funciones del Rector

De acuerdo con el Manual de Organizacion y Funciones de la UNED, se establecen
como las principales funciones del rector las siguientes:

¢ Velar por la buena marcha de la Universidad

¢ Ejecutar las politicas y acuerdos emanados de la Asamblea Universitaria y el
Consejo Universitario

¢ Presidir la Asamblea Universitaria, el Consejo Universitario y el Consejo de
Rectoria

¢ Proponer al Consejo Universitario el nombramiento y la remocion de los
Vicerrectores, asi como nombrar y remover al personal cuya designacién no esté
reservada al Consejo Universitario
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¢ Someter a conocimiento del Consejo Universitario los proyectos de presupuesto
de la Institucion

¢ Representar judicial y extrajudicialmente a la Universidad
¢ Convocar a la Asamblea Universitaria por iniciativa propia, y en forma obligatoria,
por acuerdo del Consejo Universitario o por solicitud de por lo menos el 25% de los

miembros de la Asamblea, dentro de los 15 dias habiles siguientes.

¢ Firmar, conjuntamente con el Vicerrector Académico, los diplomas que expida la
Universidad.

¢ Rendir un informe anual a la Asamblea Universitaria en el mes de mayo

¢ Cualesquiera otras que le asigne el Estatuto Organico y los reglamentos, y las
que sean necesarias para el buen desempefio de su cargo.

2.2Principales funciones del Consejo de Rectoria

El Manual de Organizacion y Funciones de la universidad también establece como
funciones del Consejo de Rectoria las siguientes:

e Asesorar al Rector en la forma de ejecutar los acuerdos tomados por el
Consejo Universitario.

e Analizar los asuntos que el Rector o sus miembros le presenten a su
consideracion.

e Coordinar las actividades de las Vicerrectorias.
e Adjudicar las licitaciones privadas.

e Cualquier otras que fijen los reglamentos de la Universidad o que le
encomiende el Rector.

2.3Principales funciones del Vicerrector Académico

Las funciones del Vicerrector Académico de acuerdo con el Manual de organizacion
y Funciones son:
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¢ Velar por el cumplimiento de los acuerdos y disposiciones que el Consejo
Universitario, el Consejo de Rectoria o la Rectoria adopten en materia académica,
de investigacion cientifica, tecnoldgica y de extension.

¢ Resolver los asuntos que competen a la Vicerrectoria Académica y velar porque
las direcciones y las oficinas de su esfera de accion desempeien eficientemente
su labor.

¢ Analizar periédicamente el resultado de las gestiones de las unidades
académicas y técnicas de su ambito y proponer al Consejo de la Vicerrectoria
Académica proyectos en materia académica, de investigacion y de extension.

¢ Velar porque la labor académica de la institucion se desarrolle en forma eficaz y
eficiente, en concordancia con las metodologias de ensefianza a distancia.

¢ Presentar al Rector un informe anual de labores.

¢ Con el asesoramiento del Consejo de Vicerrectoria Académica, ejecutar las
politicas de la Universidad en materia académica.

¢ Coordinar las acciones de sus dependencias por medio del Consejo de
Vicerrectoria.

¢ Cumplir con las otras funciones que le asignen el Estatuto Organico, el Consejo
Universitario, el Rector y los reglamentos.

2.4Principales funciones del Vicerrector Ejecutivo

De acuerdo con el Manual de Organizacion y Funciones, las funciones para el
Vicerrector Ejecutivo son:

¢ Velar por el cumplimiento de los acuerdos y disposiciones que el Consejo
Universitario, el Consejo de Rectoria o la Rectoria adopten en materia
administrativa, financiera, de recursos humanos, editorial, mercadeo, tecnoldgica,
estudiantil y cualquier otra de su competencia.

¢ Resolver los asuntos que competen a la Vicerrectoria Ejecutiva y velar porque las
direcciones y oficinas de su esfera de accién desempefien eficientemente su labor.

¢ Analizar periédicamente el resultado de las gestiones de las unidades
administrativas y técnicas de su ambito de accion y proponer al nivel
correspondiente los proyectos de desarrollo que atiendan las necesidades de la
Universidad.
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¢ Asesorar a las dependencias de la UNED y apoyar su gestion en el area de su
competencia.

¢ Coordinar, programar y evaluar las tareas de administracién en general de la
Universidad como respaldo para el cumplimiento de los objetivos institucionales.

¢ Presentar al Rector un informe anual de labores.

¢ Ejecutar las politicas de la Universidad en el area de su competencia con el
asesoramiento del Consejo de Vicerrectoria.

¢ Cumplir con las otras funciones que le asignen el Estatuto Organico, el Estatuto

de Personal, los Reglamentos de la UNED, el Consejo Universitario y el Rector le
asignen.

2.5Principales funciones de la Vicerrectora de Planificacion

Para el Vicerrector de Planificacion el Manual de Organizacion y Funciones establece
las siguientes funciones:

¢ Cumplir con los acuerdos y disposiciones que el Consejo Universitario, el Consejo
de Rectoria o el Rector adopten en materia de Planificacion, Programacion,
Investigacion y Evaluacion Institucional.

¢ Determinar los mecanismos para implantar e integrar las politicas administrativas,
académicas y socio-economicas de la Institucion.

¢ Evaluar periédicamente el resultado de la gestion planificadora de la UNED y
presentar ante el Rector un informe anual de labores.

¢ Preparar y tramitar solicitudes de financiamiento local y externo para los
programas de la Universidad y proponer a la Rectoria los medios para sus logros.

¢ Servir de enlace de la UNED con la Oficina de Planificacion de la Educacién
Superior y el Ministerio de Planificacion Nacional. (MIDEPLAN), para integrar los
lineamientos del Plan del Desarrollo de la Institucién con los del Plan Nacional de
Educaciéon Superior y el Plan Nacional de Desarrollo.

¢ Formular en coordinacion con las otras Vicerrectorias de la UNED, los planes de
corto, mediano y largo plazo de la Institucion, controlar y evaluar su ejecucion.

¢ Asesorar al Rector y demas unidades de la UNED en lo referente a politicas
administrativas y socioecondmicas, y sobre el proceso de planificacion de la
Institucion.
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¢ Resolver los asuntos que competen a la Vicerrectoria de Planificacion.

¢ Cumplir con las otras funciones que le asignen al Consejo Universitario, el
Rector, el Estatuto Organico y los Reglamentos. (Centro de Planificacion y
Programacién, Manual de organizacién y funciones, 2000)

3. ¢Para qué, Porqué?

Porque como se vio en el planteamiento del problema la Universidad Estatal a
Distancia requiere de un proceso de evaluacion institucional sistematizado y
permanente que actualmente no se ejecuta. Ademas se encontré que desde el
periodo 1979-1980 no se realiza un evaluacién institucional.

4. ;Cuando se hizo?

Durante la primera y segunda semana de julio del afio 2002.

5. ;Como se hizo?

El instrumento utilizado sali6 a la luz publica en el afio 2002 y, al momento de la
investigacién, no estaba traducido al idioma espariol. Por esta razén, como parte de
este proyecto, se procedio a hacer la traduccion.

De igual modo, fue necesario adaptarlo a la realidad de la UNED, como institucion
publica educativa costarricense. Debido a esta situacion, y a que no se conoce
ninguna experiencia en la aplicacién de esta norma en Costa Rica, no se cuenta con
un marco de referencia comparativo.

La norma Criterio Educativo para el Desempefio de la Excelencia, como ya se ha
indicado, consta de siete categorias: liderazgo, planeamiento estratégico, enfoque
del estudiante y del mercado, informacion y analisis, enfoque del personal académico
y administrativo, manejo de procesos y resultados del desempefio organizacional.

La evaluacion consistid en entrevistas con listas de chequeo (ver anexo 1) con
hechos nombrados como evidencia objetiva, los cuales pueden ser observaciones
directas y lecturas de documento.

De acuerdo con la naturaleza de las funciones que realizan el Rector y los
Vicerrectores, la herramienta se aplico de la siguiente forma:
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Cuadro 1 : Asignacion de los capitulos a aplicar

Capitulo Rector Vicerrectora de  Vicerrector Vicerrector
Relacionado Planificacion Ejecutivo Académico
1. Liderazgo X

2. Planeamiento
estratégico X X

3. Enfoque hacia el
estudiante y X X
mercado meta

4. Informacion y
Analisis X X X X

5. Enfoque hacia el
personal docente y

administrativo X X X
6. Manejo de
Procesos X X X

7. Resultados del

Desempefio X X X X
Organizacional

Fuente: La Autora

Finalmente se realizé un analisis de los diferentes resultados arrojados por la misma,
indicando areas mas criticas y mas positivas. Asi como el grado de cumplimiento de
la norma en general.

Para llevar a cabo lo anterior se utilizé las siguientes tres dimensiones de evaluacion:

e ENFOQUE (APPROACH): El término “Enfoque” se refiere a como una
organizacién cumple con los requerimientos de los Criterios Baldrige y de
que manera establece los métodos y procesos usados. Los enfoques son
evaluados con base en lo apropiado, efectivo y que tan alineados estan
dichos métodos y procesos con las necesidades organizacionales.

e IMPLANTACION (DEPLOYMENT): Dicho término se refiere al alcance con
que el enfoque organizacional es aplicado en todos los puntos del sistema en
donde se requiera. La implantacion es evaluada con base en el uso del
enfoque o sistema en los procesos y unidades de trabajo claves.
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e RESULTADOS (RESULTS): Resultado se refiere a como los logros
alcanzados por la organizacion estan acordes con los propdsitos de los
criterios Baldrige. Los resultados son evaluados con base en el desempefio
actual, comparaciones apropiadas, indices, extension, importancia y
mejoramiento del desempeio. Ademas de la relacion de los resultados
medidos con los requerimientos de desempefo organizacionales.

En el siguiente cuadro se presenta la guia de asignacion de puntaje que propone el
programa del Premio a la Excelencia Malcom Baldrige.
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Cuadro 2 : Guia de Asignacion de Puntajes

Puntaje Enfoque-Implementacion Puntaje Resultados
0% 0%
No hay una aproximacion sistematica evidente, la No hay resultados o resultados pobres en las areas
informacion es anecdotica. reportadas.
Del 10% El inicio de una aproximacion sistematica a los Hay algunas mejorias y/o etapas tempranas de buen
al requerimientos basicos del item es evidente. Del 10% desemperfio en algunas areas.

20% Brechas mayores existen en la implementacién que al Los resultados no son reportados en muchas areas de
podrian inhibir el progreso en el logro de los 20% importancia para sus requerimientos organizacionales
requerimientos basicos del item. claves.

Etapas tempranas de una transicion de reaccién a
problemas a una orientacién de mejoramiento son
evidentes.
Del 30% Un acercamiento efectivo, sistematico, en respuesta a los Niveles de mejoria y/o buen desempefio se reportan en
al requerimientos basicos es evidente. Del 30% muchas éreas de importancia para sus requerimientos

40% El enfoque es implementado, aunque algunas areas o al organizacionales claves.
unidades de trabajo se encuentran en tempranas etapas 40% Tendencias de etapas tempranas de desarrollo y
de implementacion. obtencién comparativa de resultados son evidentes.

El inicio de un acercamiento sistematico a la evaluacién y Se reportan resultados para muchas de sus areas de
mejora de procesos de itemes basicos es evidente. importancia para sus requerimientos organizacionales
claves.
Del 50% Un enfoque efectivo, y sistematico, que responde a todos Tendencias de mejorias y/o buenos niveles de
al los requerimientos del item y sus requerimientos Del 50% desemperfio son reportados para casi todas las areas de

60% organizacionales claves es evidente. al importancia de sus requerimientos organizacionales

El enfoque esta bien implementado, aunque la 60% claves.

implementacion pueda variar en algunas éreas o
unidades de trabajo.

Una evaluacién sistematica basada en hechos y procesos
de mejora se posiciona en pro de una mejoria de la
eficiencia y la efectividad de procesos claves.

El enfoque se alinea con sus necesidades
organizacionales basicas identificadas en las otras
Categorias de Criterio.

Ningun patron de tendencias adversas y ningun nivel de
desempefio pobre es evidente en areas de importancia
para sus requerimientos organizacionales claves.
Algunas tendencias y/o niveles de desempefio actuales
(evaluadas contra comparaciones relevantes y/o
benchmarking) muestran areas de fortaleza y/o mejora
para muchos buenos niveles de desempefio relativos.
Resultados de desempefio organizacional se enfocan a
casi todos los estudiantes claves, mercado y
requerimientos de proceso.
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Del 70% Un enfoque efectivo, sistematico, que responda a los El desempefio actual es de bueno a excelente en areas
al requerimientos multiples del item, y sus actuales y Del 70% de importancia para sus requerimientos organizacionales
80% cambiantes necesidades del servicio educativo es al claves.
evidente. 80% La mayoria de las tendencias de mejorias y/o niveles de
El enfoque esta bien implementado, pero no tiene desempefio actuales son sostenibles. Muchas o casi
brechas significativas. todas las tendencias y/o niveles de desempefio actuales
Una evaluacion sistematica y un proceso de mejora (evaluados contra comparaciones relevantes y/o
basados en hechos y aprendizaje organizacional son benchmarking) muestran areas de liderazgo y muy
herramientas administrativas claves. buenos niveles relativos de desempefio.
Hay una clara evidencia del afinamiento e integracion Resultados de desempefio organizacionales se enfocan a
mejorada como resultado del analisis y difusion de los casi todos los estudiantes claves, mercado, proceso y
resultados organizacionales. requerimientos de plan de accién.
El enfoque esta bien integrado con sus necesidades
organizacionales identificadas en otras Categorias de
Criterio.
Un enfoque efectivo y sistematico, que responda El desempefio actual es excelente en casi todas las
Del 90% totalmente a los requerimientos del item y a sus Del 90% areas de importancia de sus requerimientos
al necesidades del servicio educativo actuales y al organizacionales claves.
100% cambiantes, es evidente. 100% Excelentes Tendencias de mejoria y/o niveles de

El enfoque esta totalmente implementado sin debilidades
significativas o brechas en ninguna area o unidad de
trabajo.

Una fuerte evaluacion sistematica basada en hechos y un
proceso de mejora y aprendizaje masivo organizacional,
son herramientas de administracion claves; una fuerte
integracién basada en un excelente nivel de andlisis
organizacional es evidente.

El enfoque es totalmente integrado con sus necesidades
organizacionales identificadas en las otras Categorias de
Criterio.

desempefio excelentes sostenibles se reportan en casi
todas las areas.

Evidencia de un sector educativo y un liderazgo
benchmarking se evidencias en muchas éareas.
Resultados de desempefio organizacional totalmente
dirigidos a estudiantes, mercado, procesos y
requerimientos de plan de accién.

Fuente: National Institute of Standards and Technology. 2002
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Capitulo V : Analisis de los Resultados

Analisis de Resultados de la Evaluacion
Siguiendo la metodologia anteriormente expuesta; a continuacion se presentan los
resultados obtenidos de la Evaluacién de la Gestion, en la que se resumen las
principales fortalezas y debilidades por cada uno de los criterios evaluados en los
diferentes capitulos.

Los capitulos se calificaron de acuerdo con el nivel de cumplimiento de los
requerimientos determinados en el premio. Los resultados mas importantes que se
pueden obtener con esta herramienta son cualitativos, sin embargo se pudo
conseguir una calificacion cuantitativa como un mecanismo para visualizar el estado
actual de la Gestién en la UNED.

La calificacion cuantitativa se presenta en los cuadros y graficos a continuacion. Los
cuadros, presentan el total de puntos posibles a alcanzar por cada criterio evaluado y
los porcentajes de cumplimiento alcanzados individualmente en Enfoque,
Implantacién y Resultados. Y finalmente los cuadros muestran un promedio total del
porcentaje por cada criterio y un porcentaje general por todo el capitulo. Los graficos,
por su parte, muestran un promedio del porcentaje alcanzado en el capitulo por cada
una de las areas (enfoque, implantacion y resultados).

En el anexo 1 se muestra el detalle de los resultados y evidencias por cada uno de
los requerimientos agrupados por capitulo y subcapitulo.

1. Liderazgo

Cuadro 3 : Porcentajes alcanzados por drea en el capitulo 1 Liderazgo

Total de Porcentaje Porcentaje Porcentaje Puntaje

Criterios Evaluados Puntos alcanzado alcanzado alcanzado Alcanzado
Posibles ENFOQUE IMPLANTACION RESULTADOS TOTAL
(E) (1) (R) (puntos)
1.1 Liderazgo organizacional 80 20% 10% 20% 13,33

1.2 Ciudadaniay
responsabilidad 40 40% 30% 10% 10,67
Total 120 24
20%

Fuente. La autora

Gréfico 1 : Porcentaje alcanzado por drea en el capitulo 1
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Fuente. La autora

1.1. Liderazgo Organizacional

Principales fortalezas y debilidades:

A partir del afio 2000 con el cambio de administracién la Universidad entra en
una redefinicion de su marco estratégico asi como también de su forma de
trabajar. Debido a que se esta en una etapa de sensibilizacion y de
comunicacion de la nueva de forma de gestion se perciben apenas unos
cambios del quehacer y no se ha permeado toda la organizacion, no
existiendo aun resultados concretos. Por lo anterior es que a pesar de que se
tiene un 20% en enfoque solo se alcanza un 10% en el area de Implantacion.

A pesar de que la institucion genera diferentes tipos de informes al interior de
la universidad y monitoreos del entorno (como por ejemplo relacionados con
caracteristicas con los estudiantes, recursos financieros, planes operativos),
se detectdé como una debilidad el que los informes no se hacen de forma
permanente ni sistematica. Ademas no hay establecido un procedimiento que
nos permita canalizar la informacidén generada por la institucion de acuerdo
con los resultados de los estudios.

Actualmente no existen cursos de induccién en la Oficina de Recursos
Humanos para empleados nuevos

La UNED cuenta con un Centro de Capacitacion en Educacién a Distancia,
pero actualmente solo se enfoca en la capacitacion al personal docente,
siendo una de las acciones que ayudan a alcanzar a 20% en el area de
resultados.
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1.2. Ciudadaniay responsabilidad

Principales fortalezas y debilidades:

Por el enfoque de desconcentracion de servicios académicos y administrativos
hacia los centros y la redefinicidn del papel de estos como agentes del
desarrollo de las regiones donde estan ubicados permiten tener un mayor
contacto con la comunidad, favoreciendo el porcentaje de un 40% en la area
de enfoque. Pero como esto es una politica reciente de la universidad no se
ha alcanzo un nivel total de implementacion y la informacion sobre los
resultados no son sistematicos ya que no se ha cumplido con el plazo minimo
de implantacion para poder evaluar.

Actualmente se estan empezando a establecer las juntas de gestion local
universitarias conformadas por miembros de la comunidad y personal de la
universidad, que coordinaran las actividades conjuntas y cooperacion entre
ambas partes. Al ser las juntas de gestidon de reciente creacion se reflejan en
los porcentajes de enfoque e implementacion, pero aun no se han podido
apreciar los resultados por lo que dicha area solo alcanzé el 10% como se
observa en el cuadro 3

En forma general para el capitulo 1 sobre Liderazgo, se refleja que la
Universidad ha iniciado la definicidn clara de su enfoque y avanza con pasa
seguros hacia la implementacion de dicho enfoque, obteniendo los primeros
resultados, pero con un tiene que seguir trabajado por lograr concretar su
mision.

2. Planeamiento estrafégico

Cuadro 4 : Porcentajes alcanzados por drea en el capitulo 2 Planeamiento Estratégico

Total de  Porcentaje Porcentaje Porcentaje Puntaje
Criterios Evaluados Puntos alcanzado alcanzado alcanzado Alcanzad
Posibles ENFOQUE IMPLANTACION RESULTADO o
(E) (1) S TOTAL
(R) (puntos)
2.1 Desarrollo de 40 60% 30% 30% 16,00
estrategias
2.2 Implantacion de 45 50% 30% 20% 15,00
estrategias
Total 85 31
36%

Fuente. La autora

Gréfico 2 Porcentaje alcanzado por drea en el capitulo 2
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Fuente. La autora

2.1 Desarrollo estratégico

Principales fortalezas y debilidades:
= La institucion tiene un marco estratégico formalmente definido y un proceso
estratégico sistematico, documentado y con un alcance a nivel institucional,
por lo cual alcanz6 un 60% en enfoque.

= El marco estratégico definido, sirve de base para la elaboracion de los planes
de accion y toman en cuenta al estudiante como eje de accion, adicionalmente
permite organizar la gestidon por areas estratégicas definidas. Siendo esta una
de las principales fortalezas en este aspecto.

= La gran debilidad que se evidencia es el hecho de que las dependencias no
aprovechan el insumo que genera el proceso estratégico con que cuenta la
institucion. Ademas los objetivos y metas de los planes de accidén no siempre
corresponden a los objetivos estratégicos planteados, por ello es que solo se
alcanza una calificacién de 30% en el area de resultados

2.2 Implantacion de Estrateqgias

Principales fortalezas y debilidades:
= Enla UNED existe un procedimiento oficializado para la elaboracion de los
planes y el presupuesto. Adicionalmente los planes de accion tienden a
enfocarse a la mejora continua y ademas existen mecanismos para controlar
el grado de cumplimiento de los indicadores, propuestos en dichos planes.

= Se realizan proyecciones de los indicadores para la planificacion; y la UNED
cuenta con estudios de comparacién elaborados por el Consejo nacional de
Rectores (CONARE).
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= En la universidad se realiza benchmarking con otras instituciones o empresas
donde la planificacion es una parte importante, y con el fin de estar al dia con
las tendencias del mercado. Sin embargo falta aprovechar mas esta técnica
de benchmarking y los resultados obtenidos en todas las areas de la
institucion. Esta y las anteriores fortalezas son las que permiten alcanzar un
50% en enfoque y un 30% en implementacion como lo muestra en cuadro 4,
ya que a pesar de se han realizado acciones de mucho provecho aun se
requiere mas trabajo al respecto.

= Ladebilidad encontrada, consiste en que hasta ahora se esta iniciando el
proceso de implementacién de planes de acciones especificos para la mejora
continua, por lo que aun no se ha terminado esta fase y no se han obtenido
resultados; a alli que solo se tenga un 30% en implantacion.

= Cabe mencionar que no se cuenta con un sistema de rendicion de cuentas
con base en los indicadores medidos.

= En la actualidad solamente algunos procesos institucionales de los planes de
accion, cuentan con planes alternativos de contingencia.

= A pesar de que existen planes de corto plazo de capacitacion y formacion del
recurso humano, es hasta ahora que se esta elaborando un plan integral de
desarrollo del recurso humano, a largo plazo.

= En general el capitulo, como lo muestra en grafico 2, logra alcanzar un 55%
en enfoque al contar con diferentes planes de desarrollo, un 30% en
implantacion ya que los planes como se comento anteriormente son de
reciente creacion y por ende solo se alcanzado un 25% en lo que respecta a
resultados.

3 Enfoque hacia el Estudiante y Mercado Mefa

Cuadro 5 : Porcentajes alcanzados por drea en el capitulo 3 Enfoque hacia el estudiante y mercado meta

Total de  Porcentaje Porcentaje Porcentaje Puntaje
Criterios Evaluados Puntos alcanzado alcanzado alcanzado Alcanzado
Posibles ENFOQUE IMPLANTACION RESULTADOS TOTAL
(E) (1) (R) (puntos)
3.1 Conocimiento del estudiante
y las expectativas y 40
necesidades del mercado 30% 20% 10% 8,00
3.2 Satisfaccion y relaciones 45
con los estudiantes 10% 0% 0% 1,50

Total 85 9,50
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11%

Fuente. La autora

Gréfico 3 : Porcentaje alcanzado por drea en el capitulo 3

Fuente. La autora

3.1 _Conocimiento y las expectativas y necesidades del mercado

Principales fortalezas y debilidades:

» La universidad tiene muy bien identificado cual es su poblacién meta la cual
esta estipulada en la misién y adicionalmente atiende solicitudes de entes
publicos y privados, asi como politicas estatales a través de sus diferentes
métodos de escucha como por ejemplo: centros universitarios,
investigaciones, proceso de autoevaluacion, la federacion y la defensoria de
los estudiantes, entre otros. Sin embargo no hay una evaluacion sistematica
de los requerimientos de los estudiantes y las expectativas del mercado, ni
del nivel de respuesta a las necesidades de los mismos, es por ello que solo
se alcanzé un porcentaje del 30% en enfoque un 20% en implantacion y un
10% en resultados, como se muestra en el cuadro 5.

3.2 Satisfaccion y relaciones con los estudiantes

Principales fortalezas y debilidades:

= En la universidad existen medios formalmente definidos para la atraccion y
retencion de los estudiantes entre ellos se pueden citar los programas de
apoyo, las politicas institucionales, por ejemplo.

= Sin embargo a nivel institucional no hay métodos sistematizados y
documentados para todas las areas de la universidad con respecto al
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atraccién y retencién de estudiantes, al manejo de quejas, y al seguimiento de
las interacciones de los estudiantes con las diversas areas académicas,
razones por las cuales solo se alcanza un 10% en el area de enfoque como se

presenta en el cuadro 5.

= Como se presenta el en grafico 3 el capitulo obtuvo un promedio de 20% en
enfoque un 10% en implantacion y un 5% en resultados siendo uno de los

aspectos en que mas debe de trabajar la universidad.

4 Informacion y Anélisis

Cuadro 6 : Porcentajes alcanzados por drea en el capitulo 4 Informacion y Andlisis

Total de  Porcentaje Porcentaje Porcentaje Puntaje
Criterios Evaluados Puntos  alcanzado alcanzado alcanzado Alcanzad
Posibles ENFOQUE IMPLANTACION RESULTADOS o
(E) (R) TOTAL
(h (puntos)
4.1 Medicion y analisis del
desempefio 50
organizacional 20% 10% 10% 6,67
4.2 Administracién de la 40
informacion 40% 20% 20% 10,67
Total 90 17.33
19%
Fuente: La autora
Gréfico 4 : Porcentaje alcanzado por drea en el capitulo 4
30% 1
25%
20% 1
15% 1
10% 1
5% 1
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E I R

Fuente. La autora
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4.1 Medicion y Andlisis del Desempeiio

Principales fortalezas y debilidades:

En la UNED existen diferentes unidades que generan informacion y las bases
de datos se encuentran en cada una de las dependencias generadoras; es
decir estan dispersas en toda la universidad.

Actualmente la UNED no cuenta con un sistema estructurado y automatizado
de consulta de la informacién para toda la universidad, de alli que solo se
alcanzo el 20% en enfoque y un 10% en implantacion como se observa en el
cuadro 6.

Si bien es cierto la universidad cuenta con un proceso y una evaluacién del
planeamiento estratégico organizacional formalmente establecido, no hay una
cultura de incorporacién de los resultados de la evaluacion en el proceso de
planificacion y la toma de decisiones, lo que se refleja en un 10% de
calificacion en el area de resultados segun el cuadro 6.

4.2 Administracion de la informacioén

Principales fortalezas y debilidades:

La UNED cuenta con un centro de documentacién e informacién institucional
disponible para los estudiantes, funcionarios y la comunidad. Asi como con un
archivo central institucional donde esta almacenada toda la informacion de la
misma.

En el area financiera, becas y registro de la UNED, existen mecanismos de
control de la integridad y precision de los datos, pero lamentablemente en las
demas dependencias no existe un control de la informacién.

Pero si cabe senalar que la informacion se encuentra en forma fisica, es decir
la informacion no esta digitalizada, por lo que su acceso se vuelve
complicado.

En cuanto a las decisiones con respecto al software y hardware de la UNED,
estas son emanadas de la comision institucional de ciencia y tecnologia
(COCITE). Sin embargo la conformacion de la comision es muy limitada y
esta muy orientada a la produccion de materiales, por lo que en ocasiones no
se toman en cuenta las necesidades reales de las diferentes dependencias.
Por esta y las razones antes expuesta es que el promedio alcanzado es de
40%, 20% y 20% en enfoque, implantacion y resultados respectivamente
segun se muestra en el cuadro 6.
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= Segun se observa en el grafico 4, es este capitulo se logra obtener un
promedio de 30% en enfoque, un 15% en implementacion y un 15% en
resultados, ya que como se ha comentado anteriormente a pesar de que se
cuenta con datos e informacion falta

5 Enfoque del personal docente y administrativo

Cuadro 7: Porcentajes alcanzados por drea en el capitulo 5 Enfoque al personal docente y administrativo

Total de  Porcentaje Porcentaje Porcentaje Puntaje
Criterios Evaluados Puntos  alcanzado alcanzado alcanzado Alcanzad
Posibles ENFOQUE  |MPLANTACION RESULTADOS TO'(I)'AL
(E) () (R) (puntos)
5.1 Sistema de trabajo 35 40% 40% 30% 12,83
5.2 Educacion,
entrenamiento y o o o
desarrollo del personal 25 20% 20% 10% 417
docente
5.3 Bienestar y satisfaccion
del personal docente y 25 20% 20% 0% 3,33
administrativo
Total 85 20,33
24%

Fuente: La autor

a
Gréfico 5 : Porcentaje alcanzado por drea en el capitulo 5
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Fuente: La autora

5.1 Sistema de Trabajo

Principales fortalezas y debilidades:
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= Con respecto al sistema de trabajo la UNED cuenta con un manual de
puestos definido, un programa de capacitaciéon y becas para los
funcionarios, y un sistema de carrera profesional y administrativa el cual
valora los méritos propios de la carrera para el ascenso y promociones.

= Con el fin de satisfacer las necesidades de los estudiantes, se establecid
un acuerdo para que los horarios del personal académico y administrativo
en lo que respecta a servicios estudiantiles tenga flexibilidad.

= Adicionalmente en la UNED se incentiva el trabajo en equipo por medio
conformacién de las comisiones interdisciplinarias.

= Adicionalmente existe divulgacion y reconocimiento de los proyectos

realizados dentro de la institucion.

= A pesar de que en la UNED hay un sistema de compensacion,
reconocimiento e incentivos al personal, de acuerdo con las caracteristicas
y ambientes de trabajo en el que se labore; no hay un sistema de medicion
gue monitoree el sistema de compensacién versus el impacto en el servicio

que se le da al estudiante.

= Las anteriores explicaciones demuestran el porque se logré alcanzar en
relacidn al sistema trabajo de un 40% en enfoque, un 40% en implantacion

y un 30% en resultados, como se exponen en el cuadro 7.

5.2 Educacion, entrenamiento v desarrollo del personal.

Principales fortalezas y debilidades:
= Especificamente en la Oficina de Recursos Humanos de la universidad
existen y se utilizan mecanismos para determinar y recolectar necesidades
de capacitacion del personal. Sin embargo no se han disefia y establecido
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algun mecanismo que permita medir los beneficios de la capacitacion,
razon por la cual solo se alcanzé un 20% en el area de implantacion y un
10% en resultados segun el cuadro 7.

= La capacitacion que se brinda va acorde con las necesidades que surgeny
segun el puesto que ocupe. Dependiendo de las caracteristicas del curso
que se imparta las son clases presénciales ( en su mayoria) y combinan
practica y teoria.

= La universidad tiene la limitacién de que el presupuesto no alcanza para
poder satisfacer todas las necesidades de capacitacion.

5.3 Bienestar, satisfaccion del personal docente y administrativo

Principales fortalezas y debilidades:
= Se esta iniciando la implementacion de un plan de seguridad y salud
ocupacional que abarca a toda la institucion. Por encontrarse en esta fase
inicial es que solamente se alcanz6 un 20% en enfoque e implementacion,
y aun no se han obtenido resultados.

= |a universidad cuenta con servicios basicos establecidos en su estatuto de
personal.

= Sin embargo la UNED no cuenta con mecanismos formalmente
establecidos que le permitan medir el bienestar, satisfaccion y motivacion
del personal. Ni para identificar las prioridades de mejora en el ambiente
de trabajo y el clima organizacional.

= Como se muestra en el grafico 5, el capitulo en general alcanza un 27% de
cumplimiento en enfoque e implementacion y un 13% en resultados.
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6 Manejo de Procesos

Cuadro 8 : Porcentajes alcanzados por drea en el capitulo 6 Manejo de Procesos

Total Porcentaje Porcentaje Porcentaje Puntaje
Criterios Evaluados de alcanzado alcanzado alcanzado Alcanzado
Puntos ENFOQUE IMPLANTACION  RESULTADOS TOTAL
Posible (E) (1 (R) (puntos)
s
6.1 Disefio t_ac?ucamonal y disefio 50 50% 50% 30% 21,67
de servicios
6.2 Servicios Estudiantiles 20 40% 40% 20% 6,67
6.3 Procesos de apoyo 15 20% 10% 10% 2,00
Total 85 30,33
36%
Fuente: La autora
Gréfico 6 : Porcentaje alcanzado por drea en el capitulo 6
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Fuente. La autora

6.1 Disefio educacional y disefio de servicios

Principales fortalezas y debilidades:
= Hay funciones formalmente establecidas en diferentes dependencias para
los programas y ofertas educativas de la universidad.
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= Adicionalmente se hacen estudios periddicos para caracterizar la poblacion
y establecer oportunidades de mejora en el proceso de la entrega de la
docencia.

= El disefio de procesos enfoca la secuencia de los programas académicos
de acuerdo con las necesidades y demanda del mercado.

= Existen programas que evidencian el uso de nuevo tecnologia en la
educacion como lo es el microcampos y la video conferencia.

= Cabe mencionar como parte del manejo de procesos en la UNED el
proceso de matricula y el proceso de certificaciones se ha automatizada y
desconcentrado hacia todos los centros universitarios, y que el mismo
sistema de educacion a distancia permite alcance geografico de las ofertas
académicas.

= No hay sistematizado ni normalizado el proceso de planeamiento
académico para lo relacionado con el disefio educacional y de servicios.
Por lo que algunas veces no se dan respuestas prontas de acuerdo a la
informacién detectada y faltan aun de establecer mayores controles en
algunos servicios claves.

= Con respecto a la autoevaluacion de los programas se cuenta con una
metodologia normalizada. Sin embargo no ha abarcado a todos los
programas académicos existentes actualmente en la UNED.

= Por los motivos antes expuestos es que se logré un promedio de 50% en el
area de enfoque, un 50% en implantacion y un 30% en resultados con

respecto a Disefio educacional y disefio de servicios alcanzando un total
de 21,67 puntos, como se observa ene | cuadro 8.

6.2 Servicios estudiantiles

Principales fortalezas y debilidades:
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= Lainstitucién brinda servicios estudiantiles variados que van desde tramites
administrativos (matricula, pago, certificaciones) hasta servicios académicos
(tutorias, disefio de material didactico, atencién individual de consultas).

= Cabe destacar que se cuenta con un programa formal de becas de asistencia
socioecondmicas y que el mimo sistema de educacion a distancia brinda a los
estudiantes los textos de estudio, necesarios en cada una de las materias,
ademas del servicio de bibliotecas en todos los centros universitarios.

= La universidad debe mejorar el tiempo de respuesta a los servicios
estudiantiles y establecer un proceso sistematico para determinar los
requerimientos claves de los estudiantes y por ende la mejora de los mismos.
Por lo cual es que a pesar de los logros que ha conseguido al UNED, aun se
tienen que realizar mas esfuerzos por mejorar los servicios ofrecidos a los
estudiantes, lo que se refleja en el 40% en enfoque e implantacion obtenidos
en este aspecto como lo muestra en cuadro 8.

6.3 Procesos de apoyo

Principales fortalezas y debilidades:

= La universidad tiene identificados los procesos de apoyo clave. Sin embargo
no existe un sistema de gestion que permita monitorear y mejorar los procesos
institucionales en forma permanente. Causas por las que este aspecto solo
logra obtener 2 de los 15 puntos posibles como se presenta en el cuadro 8.

= En general el porcentaje alcanzado por este capitulo en cada una de las areas
es de 37 en enfoque, 33% en implementacion y un 20% en resultados como
se muestra en el grafico 6.

/7 Resultados Organizacionales

Cuadro 9 : Porcentajes alcanzados por drea en el capitulo 7 Resultados Organizacionales

Total de  Porcentaje Porcentaje Porcentaje Puntaje
Criterios Evaluados Puntos  alcanzado alcanzado alcanzado Alcanzado
Posibles ENFOQUE |MPLANTACION RESULTADOS TOTAL
(E) (1) (R) (puntos)
71 ResuIFadqs del aprendizaje 200 30% 30% 30% 60,00
estudiantil
7.2 Resultados enfocados a los 70 10% 10% 10% 7.00

estudiantes
7.3 Presupuesto, Finanzas y 40 30% 20% 20% 9,33
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resultado del mercado meta
7.4 Resultados de las escuelas

académicas y areas 70 40% 40% 30% 25,67
administrativas
7.5 Resul_tadc_:s de efectividad 70 20% 20% 10% 11,67
organizacional
Total 450 113,67
25%

Fuente. La autora

Gréfico 7 : Porcentaje alcanzado por drea en el capitulo 7
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7.1 _Resultados de aprendizaje

Principales fortalezas y debilidades:

» La universidad cuenta con informacién sobre el aprendizaje estudiantil, sin
embargo su uso no es generalizado en toda la institucion. Motivo por el cual
solamente se logra alcanzar un promedio de 30% en el area enfoque,
implementacion y resultados como se expone en el cuadro 9.

7.2 Resultados enfocados a los estudiantes

Principales fortalezas y debilidades:
= En la universidad no realizan estudios peridédicos sobre la satisfacciéon e
insatisfaccion de los estudiantes activos y egresados.

= Adicionalmente la universidad tiene acceso a estudios periddicos, elaborados
por entes externos, que se relacionan con los estudiantes, carreras y mercado
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laboral. Sin embargo no se lleva un monitoreo historico de los resultados y de
las medidas correctivas que ejecuta la universidad, en relacién a dichos
estudios.

Lo anterior se refleja en el cuadro 9, es donde se muestra para este criterio un
promedio de 10% en las tres areas ( enfoque, implementacion y resultados).

7.3 Presupuesto, finanzas vy resultado del mercado meta

Principales fortalezas y debilidades:

En la universidad se elaboran y publican proyecciones de indicadores que
permiten tomar decisiones presupuestarias a corto plazo, como por ejemplo
de matricula, de ingresos, de gastos por concepto de matricula, entre los mas
importantes.

Pero cabe denotar que no existen indicadores ni medidas que me permitan
controlar el aprovechamiento de los recursos institucionales. Lo que se
muestra en el promedio alcanzado por este criterio de 30%, 20% y 20% en
enfoque, implementacion y resultados del cuadro 9.

7.4 Resultados de las escuelas académicas y areas administrativas

Principales fortalezas y debilidades:

El Plan Operativo Anual de la UNED permite conocer los niveles y tendencias
del rendimiento y efectividad del trabajo de las areas académicas y
administrativas. Pero la informacion que arrojan los analisis de este
instrumento, no es utilizada para mejorar los procesos. Ademas no se conoce
sobre el grado de satisfaccion e insatisfaccion de los servicios brindados de
las areas académicas y administrativas. De lo anterior se comprende que este
criterio solo obtuviera 25,67 de los 70 posibles puntos a obtener (ver cuadro
9).

7.5 Resultados de Efectividad Organizacional

Principales fortalezas y debilidades:

Debido al corto tiempo de realizado el cambio de administracion, aun no se
cuenta con resultados. Puesto que la universidad se encuentra en una etapa
de implementacion de su nueva estrategia organizacional.

Por lo expuesto anteriormente, es que el capitulo obtuvo como promedio en
cada una de las areas 32%, 23% y 17% (enfoque, implementacion y
resultados) de calificacion, como se muestra en el grafico 7.
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8 Calificacion General

Resumiendo los resultados expresados anteriormente en cada uno de los capitulos a
continuacion se presenta un cuadro resumen y un grafico del cumplimiento general
de la UNED con la herramienta evaluada.

Cuadro 10 : Porcentajes alcanzados por drea en cada capitulo

Total de Porcentaje Porcentaje Porcentaje Puntaje
Capitulos Evaluados Puntos alcanzado alcanzado alcanzado Alcanzado
Posibles ENFOQUE IMPLANTACION RESULTADOS TOTAL
(E) (1) (R) (puntos)
1. Liderazgo 120 30% 20% 15% 24
2. Planeamiento Estratégico 85 55% 30% 25% 31
3. Enfoque hacia el
estudiante y mercado 85 20% 10% 5% 9.50
meta
4. Informacion y andlisis 90 30% 15% 15% 17.33
5. Enfoque hamg e_I per_sonal 85 27% 27% 13% 20.33
docente y administrativo
6. Manejo de Procesos 85 37% 33% 20% 30.33
7. Resultados 450
Organizacionales 32% 23% 17% 113.67
o o o
Gran Total 1000 33% 23% 16% 246.16
24.61%

Fuente: La aufora
Gréfico 8§ : Porcentaje alcanzado por capitulo
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Como se observa de los mil puntos totales posibles de alcanzar, la UNED obtuvo
246.16 puntos lo que equivale a un 24.61%. Los capitulos en que alcanza un mayor
cumplimiento fueron el numero de Planeamiento Estratégico y el numero seis que
evaluaba el Manejo de los Procesos, con un 36% cada uno. Y por el contrario con un
11% de cumplimiento el capitulo 3 de enfoque al estudiante y mercado meta es el de
menor cumplimiento. Dichos porcentajes son globales, es decir un promedio de lo
obtenido en enfoque, implantacion y resultados.

Adicionalmente a continuacion se presenta el grafico de los porcentajes obtenidos en
cada capitulo por cada uno de los aspecto evaluados (enfoque, implantacién y
resultados).

Del grafico 9 se puede deducir que mayor nivel o porcentaje de cumplimiento se
obtuvo en el area de enfoque del capitulo dos de Planeamiento Estratégico (55%), en
segundo y tercer lugar el area de enfoque e implantacién del capitulo seis de manejo
de procesos, con un 37% y 33% respectivamente. Por otro lado los aspectos en lo
que se tienen las menores calificaciones fueron con un 5% el area de resultados del
capitulo tres de Enfoque hacia el estudiantes y mercado meta, seguido por un 10%
en el area de implantacion del mismo capitulo tres.

Gréfico 9 : Porcentaje alcanzado por drea en cada capitulo
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PROPUESTA DE EVALQACION DE LA PERCEPCION DELA
GESTION INSTITUCIONAL

1. Mefodolog/a para evaluar la percepcion del personal sobre /a

gestion institucional

1.1 Encuesta

La encuesta es uno de los métodos mas utilizados por las empresas para obtener
informacion sobre la percepcion de los empleados de diferentes aspectos. Presentan
al empleado una serie de afirmaciones o preguntas, disefiadas para obtener
informacion que interese a la administracion.

En el ambiente actual de cualquier empresa o institucion, es esencial tomas
decisiones correctas oportunamente, por lo que esta encuesta esta disefiada para
ayudar a la toma de decisiones. Proporciona un mecanismo para que se pueda ver
las percepciones de los empleados en relacién a las de la gerencia o altos mandos.
Por lo que esta herramienta ayudara a concentrar los esfuerzos de mejoras y
comunicaciones en las areas que necesitan mas atencion.

La encuesta se debe realizar a los empleados, gerentes y supervisores o al equipo
de liderazgo superior, es decir a todo el personal de la institucion. Se tomé como
referencia la “¢ Estamos Progresando?” desarrollada por el Premio Malcom Baldrige
para la Excelencia la cual se puede encontrar en Internet (ver anexo 2).

Dicha encuesta consta de dos secciones; en la primera se obtiene informacion
personal del empleado al cual se le aplica. Se considerd importante recabar ciertos
datos basicos como lo es el sexo, el area y el tiempo de laborar en la institucion. Ya
qgue permite establecer relaciones entre las areas, afos de laborar en la institucion
entre otros. En la segunda parte se presentan las 40 frases de las que consta la
encuesta. Las cuales estan organizadas convenientemente en siete categorias de
criterios correspondientes a los siete capitulos evaluados en la norma.

1.2 Escala de evaluacion

Al encuestado se le ofrece una escala de calificacidén consistente de cinco opciones
(escala de Likert), las cuales permiten expresar el grado de percepcion con la
afirmacién propuesta. Las opciones son: totalmente de acuerdo (TA), en acuerdo
(A), ni en acuerdo ni en desacuerdo (AD), en desacuerdo (D) y totalmente en
desacuerdo (TD).
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En términos de cuantificacién, los cinco valores posibles se traducen en solo dos
estados: Percepcidn Positiva o en Acuerdo y Percepcion Negativa o en Desacuerdo.
Se considera percepcion positiva o acuerdo cuando se responde con la opcidon que
tiene calificacidn 5 6 4 segun la escala de la oracion. Y como percepcion negativa o
en desacuerdo cuando se obtiene una calificacion 3, 2 o 1, en donde se queda en un
termino intermedio o definitivamente negativo.

1.3 Aplicacion de la herramienta

Las encuestas se deben aplicar en forma directa. Sin embargo, al disponer de un
rango de evaluacion tan amplio como lo es el tipo Likert, el encuestador aplica hasta
cierto grado un juicio de valor sobre el grado de la respuesta que dé el encuestado;
en casos en que las aseveraciones son muy enfaticas, las calificaciones de TA, TD
resultan sencillos, asi como frases acompafadas por expresiones tales como “mas o
menos” o “cincuenta y cincuenta”, indican una calificacion de AD. Las calificaciones
mas complejas sonla Ay D.

Si no se va a hacer un censo con la herramienta debido a al tamarfo de la institucion
y para dar certeza al analisis de los resultados es necesario realizar un premuestreo
donde se determinara el porcentaje de percepcion positiva y negativa de acuerdo con
la pregunta clave que se escoja. La formula estadistica para la determinacién de
tamano de la muestra, asi como el método de analisis de los resultados se presenta
en detalle en el anexo 3.
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Capitulo VI : Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

» En forma general de un total de 1000 puntos posibles la UNED obtuvo 246.
Dicho puntaje corresponde a una organizacion que se encuentra en una etapa
inicial de un proceso de mejora del desempefio.

» Analizando en forma global las dimensiones de calificacion que establece la
normativa desde la perspectiva de enfoque, implementacion y resultados la
universidad obtuvo :

En enfoque un 33%, que significa que la institucién cuenta con los
requerimientos basicos. Por ejemplo: infraestructura fisica,
reglamentacion, recurso humano, estructura organizativa acorde
con la naturaleza de la institucion y métodos de trabajo. Ademas se
esta iniciando con la sistematizacion y mejora de los procesos que
ya se tiene definidos (Ejemplo: proceso de admision y matricula,
proceso de autoevaluacién de carreras, el proceso de planificacion
institucional y el proceso financiero contable). Todo esto porque a
partir del afio 2000 con el cambio de administracion la universidad
entra en una redefinicion de su marco estratégico y su forma de
trabajar . Cabe recalcar que se esta desarrollando un programa de
induccion a nivel de toda la organizacién con el fin de que se
conozca el nuevo liderazgo organizacional.

En Implantacion un 23%, ya que como se indicé anteriormente se
evidencia que hace falta la definicion, estandarizacion y
sistematizacion de todos los demas procesos con el fin de potenciar
todos los recursos con que cuenta la institucion para atender de
manera mas competitiva las necesidades de los estudiantes y la
comunidad.

En resultados un 16%. Dicha calificacion tan baja corresponde a
que la universidad se encuentra en etapas tempranas de un
procesos de mejora del desempefio.

» En la puntuacién por capitulo y de acuerdo con las tres dimensiones, los
maximos puntajes fueron:

e En enfoque el capitulo. 2, Planeamiento Estratégico obtuvo 55%. La
institucion tiene un marco estratégico formalmente definido y un
proceso estratégico sistematico, documentado y con un alcance a nivel
institucional. En implantacion el puntaje maximo lo obtuvo el capitulo 6,
Manejo de Procesos. La Universidad tiene funciones formalmente
establecidas en relacion con la oferta educativa, ademas, se cuenta
con una metodologia sistematizada para la autoevaluacion de los
programas. Con respecto a los servicios estudiantiles, se cuenta con
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una gran variedad de estos desde tramites administrativos (matricula,
pago, certificaciones) hasta servicios académicos (tutorias, material
didactico, atencion individual de consultas).

e En resultados el capitulo 2, obtiene el puntaje maximo con un 25%. Si
bien es cierto, el proceso de planificacion estratégica es sistematico, la
implantacion de planes de accion especificos para la mejora continua,
esta en fase de inicio por lo que todavia no se han obtenido resultados
e todo el ambito institucional.

e Por otro lado, los resultados minimos segun las tres dimensiones
fueron:

En enfoque el Capitulo 3, con un 20%,. Enfoque hacia el
estudiante y mercado meta. La Universidad tiene bien identificada
su poblacién meta, la cual esta estipulada en la misién, su sin
embargo, no hay una evaluacion sistematica, de los
requerimientos de los estudiantes y las expectativas del mercado,
si del nivel de respuestas a las necesidades de los mismos.

e Con respecto a implantacion, el capitulo 3 obtiene el puntaje menor en
10%, que significa que la Universidad esta iniciando la definicién y
sistematizacion de procesos relacionados con el estudiante y el
mercado. Esta ordenando en procesos, las diferentes acciones que se
realizan en la Universidad en torno a este tema.

¢ Finalmente, en la dimension resultados en el capitulo 3, obtiene el
menor puntaje en esta categoria, 5%. Esto porque como se dijo
anteriormente la UNED se encuentra en una etapa inicial en el disefio
de procesos relacionados con respecto a traccion y retencion de
estudiantes, al manejo de queja y a la interaccion de los estudiantes
con las diversas areas, por lo que no hay resultados aun.

» En general podemos concluir que la institucion esta desarrollando una nueva
cultura organizacional , fundamentada en un estilo de liderazgo diferente, que
caracterizara a la universidad por su dinamismo, flexibilidad y la
desconcentracion de sus servicios.

» Asi mismo se nota una marcada tendencia a la adopcién de practicas de
mejoramiento continuo en los procesos existentes, como el de admision y
matricula, trasiego de instrumentos de evaluacion y el proceso de produccion
Editorial.

» Sin embargo esta evaluacién identifica oportunidades de mejoras -en cuanto
a las debilidades institucionales , las cuales giran alrededor de la definicién y
sistematizacion de los procesos institucionales y a la ausencia de practicas
evaluativas en torno al quehacer de sus dependencias ,a la calidad de sus
servicios ,al desempeiio de sus funcionarios, y a la gestion institucional.
Aunado a una comunicacion poco fluida dentro de las diferentes instancias de
la universidad.
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Recomendaciones
» Desarrollar un programa que involucre al personal en la identificacion y
levantamiento del diagnostico de los procesos existentes y del estado actual
en el cual se debe incluir:
e Disefio
e Grado de implementacion
e Grado de documentacion
e Mejoras realizadas
Una vez identificados los procesos, se debe emprender una campana de
documentacion y redisefio en coordinacion con la Vicerrectoria de
Planificacién.
» Desarrollar un sistema de evaluacion institucional permanente, que este
retroalimentando la toma de decisiones institucionales en torno a:
e La atencion de necesidades de los estudiantes y el mercado.

La calidad de los servicios administrativos y académicos.

La eficiencia en el uso de los recursos financieros.

El desempefio del recurso humano

El manejo de los procesos.

El impacto de la tecnologia utilizada en los procesos administrativos y
académicos.

La ejecucion de los planes institucionales.

La evaluacién de la ejecucion de las mejoras propuestas..
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