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Presentacion

El presente documento tiene como finalidad complementar los enunciados de buenas
practicas hechos para los diferentes procesos contemplados por el modelo propuesto
para el aseguramiento interno de la calidad de la educacion superior.

La idea es aportar algunas consideraciones u observaciones que faciliten la
implementacion de las recomendaciones del modelo.

En general, las observaciones van dirigidas a las IES nuevas y de pequeiio tamarfo
que, por escasez relativa de recursos, u otras razones, no hayan podido desarrollar
estructuras organizacionales especializadas para atender los diversos frentes de
trabajo que debe cubrir una IES en el marco de una educacion superior de calidad.

El documento no constituye un manual en la acepcion normal del término. En el marco
de la autonomia propia de la educacion superior, un manual para el aseguramiento de
la calidad es casi un contra sentido. Por esta razon, lo que se ofrece es un conjunto
de recomendaciones, con énfasis en la conveniencia de mirar el mediano y el largo y
no el corto plazo, algo que puede resultar util especialmente para las IES pequefias
y de menores recursos relativos.

El formato escogido es sencillo. Cada componente, area de concentracion y proceso
contemplado en el modelo es incluido, enunciando las buenas practicas establecidas
para el proceso en el modelo.

Una vez enunciadas las buenas practicas, se presentan observaciones adicionales
que conviene tener en cuenta. Las observaciones cubren algunos aspectos que se
consideran particularmente importantes, a veces dando un nivel de detalle superior,
a veces complementando las ideas implicitas en los enunciados de buenas practicas.



1. Componente 1: Gobierno y direccion

1.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA

Buena practica

« El érgano de gobierno invita a la comunidad institucional a participar en un
proceso de definicion misional, a través de acciones colectivas de cada uno de los
cuatro estamentos basicos de la institucion (estudiantes, docentes, funcionarios
y egresados) y de las unidades académicas basicas (Facultades y Centros de
Investigacion y Extension, o equivalentes). Con base en los insumos presentados
por los estamentos y las unidades, el érgano de gobierno formula (y revisa
periodicamente) la mision de la institucion.

* La misién tiene en cuenta los valores fundamentales de la institucion y su
entorno. El enunciado no es un texto complejo, dificil de comprender, sino una
construccion coherente, con un mensaje claro para la comunidad institucional y la
sociedad en general, que permite la construccion de indicadores para monitorear
el progreso de la institucion hacia el cumplimiento de su mision.

 La visidon no es un enunciado similar al de la mision, es “mas idealista”. Por
el trario, la vision supone la definicidn de un horizonte de planeamiento de medio
o largo plazo y la formulacién de una o varios hitos a alcanzar al finalizar dicho
horizonte, congruentes con la mision. El' horizonte de planeamiento es permanente,
pero movil, con ajuste de la(s) meta(s) de acuerdo al progreso alcanzado’.

« EIl 6rgano de gobierno define el rumbo estratégico de la institucion en cada
una de sus funciones misionales: i) aprendizaje y ensefianza; ii) investigacion; y
iii) extension o proyeccion social. En la definicion del rumbo estratégico juegan
en forma clara el entorno, las caracteristicas propias de la IES y las posibilidades
derivadas de su situacion actual.
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Por ejemplo, se pueden adoptar periodos de 3 afios para revisar la mision y la vision. Si el horizonte de planeamiento

es de, por ejemplo, nueve afios, cada tres afios se amplia este periodo ajustando la visién de acuerdo con los progresos
alcanzados hasta ese momento, pero permitiendo establecer el coeficiente de logro al final de los nueve afos.



El rumbo estratégico establece lo que se va a buscar, permitiendo que los actores
y los recursos disponibles se concentren, no se dispersen, algo clave dentro de un
marco limitado de recursos como el que caracteriza a la gran mayoria de las IES.

* La definicion del rumbo estratégico es un proceso liderado por el érgano
de gobierno, pero en el que participan activamente todos los estamentos de
la institucién y las unidades académicas basicas. De hecho, se espera que la
definicidn del rumbo estratégico institucional sea el producto de la consideracion
ponderada de los rumbos estratégicos propuestos por las unidades académicas
basicas para si mismas, y otros elementos derivados de la mision, la vision y las
condiciones proyectadas del entorno.

« Con base en lo estipulado en el plan estratégico de desarrollo institucional,
las unidades académicas ajustan sus propios planes, que luego son remitidos al
organo de direccion. Una vez aprobados, se utilizan como marcos referenciales
para los planes de inversion y los procesos de presupuestacion en todos los
periodos cubiertos por el plan estratégico.

« La IES cuenta con estrategias, mecanismos e instrumentos a través de los
que se revisan peridodicamente la apropiacion de la mision, la vision y el rumbo
estratégico por parte de la comunidad institucional.

Con relacién al desarrollo de este proceso, conviene que la IES tenga en cuenta:

* La mision debe ser un enunciado sencillo, facil de comprender, ojala con la
fuerza suficiente como para servir de “inspiracion” a la comunidad institucional.
Debe permitir la construccion de indicadores que sirvan para monitorear el
progreso de la instituciéon hacia su cumplimiento. Una mision cuyo cumplimiento
relativo sea imposible de monitorear es poco util, pues la institucién nunca sabra
si esta acercandose o no al logro de sus objetivos misionales y por tanto no tendra
un referente claro para monitorear su rumbo estratégico.

» La definicién del rumbo estratégico tiene dos niveles: uno, global, en el que
se trabajan las funciones misionales, y que eventualmente privilegia una o varias
de ellas; otro, sectorial, en el que se trabajan los énfasis internos dentro de las
funciones misionales. Por ejemplo, en el primer nivel, una posible definicién del
rumbo estratégico podria establecer que la IES debe focalizarse en el aprendizaje
y la ensefanza, con un énfasis menor en la investigacion y la extension. En
el segundo nivel, el rumbo estratégico podria establecer que el aprendizaje
y la ensefanza deberan concentrarse en el nivel de pregrado, o en el nivel de
posgrado, 0 que, en materia de investigacion, las grandes lineas estratégicas



de investigacion de la institucién serian las ciencias basicas, o que en materia
de extension el esfuerzo se debe concentrar en el trabajo comunitario y no en la
consultoria, etc.

« El 6rgano de gobierno define un esquema basico para la formalizacion del
proceso de planeacion estratégica, incluyendo la especificacidén de los elementos
sobre los que se deben formular las metas estratégicas, los periodos en los que
se deben plantear metas intermedias progresivas, los recursos que se deben
cuantificar para lograr las metas estratégicas y su despliegue temporal a lo largo
del horizonte de planeamiento. Utilizando este esquema, las unidades académicas
basicas elaboran sus documentos de planeacion estratégica, que luego son
sometidos a la consideracion de los 6érganos de direccion y gobierno. Teniendo en
cuenta estos insumos y otros elementos tales como la proyeccién de escenarios,
el érgano de gobierno, con el apoyo técnico del érgano de direccion, formula el
plan estratégico de desarrollo institucional, el cual debe quedar consignado en un
documento formal. El plan estratégico de desarrollo institucional debe incluir dos
componentes especializados formulados de manera explicita: i) el plan estratégico
de recursos humanos; vy ii) el plan estratégico de inversiones (recursos humanos,
recursos tecnoldgicos, recursos fisicos, recursos financieros).



1.2 PRESUPUESTACION®

Buena practica

La IES cuenta con un plan unico de cuentas presupuestales que distingue las
tres funciones misionales (aprendizaje y ensefianza, investigacién y extensién o
proyeccion social); para cada una identifica los componentes de funcionamiento
e inversion y, dentro de estos, una discriminacion por objeto del gasto, segun las
necesidades de la IES.

El proceso de presupuestacion es descentralizado. Las unidades académicas basicas
(Facultades o equivalentes, Centros de Investigacion o equivalentes, Centros de
Servicio o equivalentes) son “centros de presupuesto”, por lo que preparan sus
anteproyectos de presupuesto —a partir de los lineamientos generales dados por el
organo de gobierno de la IES y el plan estratégico de desarrollo—y son responsables
de su ejecucion, tanto en el componente de gastos como de ingresos.

El proceso de presupuestacion contempla metas sustantivas o “fisicas” para cada una
de las tres funciones misionales (aprendizaje y ensefianza, investigacion y extension).
Estas metas son congruentes con lo establecido en el plan estratégico de desarrollo.
La existencia de metas sustantivas (o “fisicas”) permite que, en general, se puedan
establecer relaciones entre la ejecucion sustantiva y la ejecucion financiera (Qquantum
de ejecucién sustantiva por unidad de recurso financiero ejecutado). Las unidades
académicas basicas son responsables por los resultados obtenidos.

El proceso de presupuestacion tiene un calendario claramente definido, de obligatorio
cumplimiento por parte de todas las unidades organizacionales participantes. El
calendario debe permitir el conocimiento oportuno del presupuesto finalmente
aprobado, de tal manera que los centros de presupuesto puedan afinar sus estrategias
y controles de ejecucion, antes de la iniciacion de la vigencia.

LalES cuenta conunsoftware adecuado pararegistrarlas apropiaciones presupuestales
de los centros de presupuesto y para realizar un adecuado control de la ejecucion,
incluyendo la capacidad de reporte de la situacion existente en tiempo real.

2 El término presupuestacion se usa para referirse, en general, a los procesos de programacion, ejecucion y control
presupuestal.
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Las autoridades de planeacion y financiera hacen el seguimiento a la ejecucion,
controlando que las relaciones entre la ejecucion sustantiva (o “fisica”) y la ejecucion
financiera guarden las proporciones previstas, y alertan cuando tales relaciones
indican una desviacion significativa del comportamiento esperado.

Las unidades organizacionales son responsables de la ejecucién presupuestal,
tanto en el componente de gastos como de ingresos. En particular, las unidades
organizacionales son responsables de la generacion de los ingresos propios que,
junto con el aporte proveniente del estamento central, seran la fuente primordial del
financiamiento de su inversion.

Con relacion a este proceso, conviene que la IES tenga en cuenta las siguientes
consideraciones:

« Un enfoque que ha ganado terreno es el de permitir que las unidades
académicas basicas realmente participen en el proceso presupuestario. En lugar
de “pedir presupuesto” al 6rgano de direccion, las unidades preparan y presentan
su “proyecto de presupuesto” que, una vez aprobado, con los ajustes que resulten
pertinentes, las compromete con la ejecucion (de ingresos y egresos) y tanto en
los aspectos sustantivos, como en los financieros.

* Un enfoque de presupuestacion como el descrito tiene varias ventajas, entre
las que cabe mencionar las siguientes:

a) Permite que la “auto-determinacion” de las areas se exprese de manera
responsable, ya que abre la posibilidad de que ellas definan sus propias
prioridades (porsupuesto, en elmarco de lamisidony los objetivos estratégicos
institucionales) pero al mismo tiempo asuman la responsabilidad de su
decision.

b) Induce un proceso creativo de emulacion en el interior de las unidades
académicas basicas, en tanto las iniciativas de sus miembros compiten entre
si en funcién de su impacto sobre los objetivos estratégicos de la unidad
(maximizacion del aprendizaje, produccion de conocimiento, impacto social)
y el uso eficaz de los recursos disponibles (humanos, tecnoldgicos y fisicos).

c) El proceso en si mismo es integrador de la comunidad institucional. El
estamento académico aprende que hay un trecho largo y un esfuerzo arduo
entre la formulacion de una idea, su materializacion practica y el logro de
los resultados esperados; el estamento gerencial aprende que el impacto
institucional y social de las actividades académicas no necesariamente
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esta ligado a su factibilidad econdmica y que muchas veces ésta debera
supeditarse a un objetivo politico de alto valor, en el contexto de la mision
institucional. El mantenimiento de, por ejemplo, un programa de Bellas Artes
o de Historia o de Geopolitica, en aras de la “universalidad” y los objetivos
sociales de la institucion, a pesar del pequefio numero de estudiantes de
tales programas que los sefiale como deficitarios, es un ejemplo pertinente.
Aqui el estamento gerencial aprende que estos programas tienen un valor
estratégico institucional que trasciende su caracterizacion econdmica.
El estamento académico, por su parte, aprende que la institucion hace
un esfuerzo para mantener el programa y a través del ejercicio de
presupuestacion aprende ademas cual es la magnitud del esfuerzo. También
aprende que la sostenibilidad del programa hacia el futuro depende en
alguna medida de su propia “capacidad de gestion”, expresada a través de
la formulacion de proyectos (de investigacion, de servicio comunitario, etc.)
que generen excedentes y contribuyan asi a aliviar la carga econdmica
para la administracion central.

d) En la medida en que el proceso de presupuestacion se acomparie del
disefio de una estructura organizacional de “centros de presupuesto” y un
sistema de informacion de apoyo, la institucion podra contar a todos los
niveles y en todas sus funciones fundamentales con informacién pertinente
sobre los costos, la que se convertira en el mejor inductor de racionalidad
para la toma de decisiones, especialmente para las unidades académicas.
Estos desarrollos permitiran saber, por ejemplo, cuanto cuesta un programa
y, por tanto, cuanto cuesta en promedio (al semestre o al afio) un estudiante
que curse ese programa; como evoluciona el costo por estudiante con la
evolucion de la matricula; cuando es un programa deficitario o superavita-
rio; etc.

e) En cuanto hace relacidn con la calidad de la educacion, lo anterior per-
mite explicitar las decisiones asociadas con la implementacion de la politica
de calidad, permitiendo que se pase de los enunciados generales a las ac-
ciones especificas, con entidad real y recursos asociados.

De otra parte, el calendario presupuestal se define en el marco de la historia y la

cultura de la institucién, pero se tienen en cuenta en todo caso los periodos lectivos.
Un ejemplo de calendario presupuestal podria ser el siguiente:
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Momento 1: De manera consistente con el plan de desarrollo estratégico, el érgano
de gobierno enuncia los parametros basicos para la presupuestacion del siguiente
afo. Estos parametros basicos se derivan de la dinamica de logro prevista en el plan
estratégico y su plan de inversiones correspondiente para las metas intermedias.

Momento 2: Con base en el plan de desarrollo estratégico y lo establecido en el
plan de inversiones para la unidad organizacional, esta define metas sustantivas
(o “fisicas”) para cada funcidn misional (aprendizaje y ensefianza, investigacion,
proyeccion social) a cumplir en el periodo. Los proyectos de inversion presupuestados
deben estar contemplados en el plan de inversiones asociado con el plan estratégico
de desarrollo. Cuando los proyectos de inversidon tengan un periodo de ejecucion
previsto de caracter multianual (edificaciones complejas, plan de capacitacion de
docentes, por ejemplo) el presupuesto de inversion debe indicar que las partidas
propuestas son el componente anual de una inversién multianual.

Momento 3: Las unidades organizacionales establecen el presupuesto de gastos
de funcionamiento e inversion necesario para alcanzar las metas “fisicas” previstas
y el presupuesto de ingresos, indicando en este qué porcentaje sera cubierto con
recursos generados por la propia unidad organizacional y qué porcentaje se espera
recibir del estamento central. Este “anteproyecto” de presupuesto es enviado a la
autoridad de planeacion de la IES.

Momento 4: La autoridad de planeacién de la IES analiza los anteproyectos de
presupuesto de las unidades organizacionales, verifica que sean consistentes con el
plan de desarrollo estratégico —tanto a nivel de cada unidad organizacional como en
el conjunto— y solicita los ajustes pertinentes.

Momento 5: Con los anteproyectos ajustados, la autoridad de planeacién agrega
cifras para consolidar el presupuesto general, verifica su congruencia con el plan
estratégico de desarrollo y entrega el proyecto de presupuesto a la autoridad
financiera de la IES.

Momento 6 : La autoridad financiera de la IES analiza la factibilidad y conveniencia
economica del proyecto de presupuesto e introduce los ajustes necesarios, solicitando
a la autoridad de planeacién que vuelva a calcular las metas “fisicas” para las
unidades organizacionales afectadas.

Momento : La autoridad de planeacion, en consulta con las unidades organizacionales

afectadas, vuelve a calcular las metas “fisicas” y devuelve el proyecto de presupuesto
ajustado a la autoridad financiera.
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Momento 8: La autoridad financiera verifica los ajustes, prepara el documento formal
del proyecto de presupuesto y lo envia al 6érgano de direccion para su aprobacién y
presentacion formal al 6rgano de gobierno.

Momento 9: El 6rgano de gobierno verifica la consistencia del proyecto de presupues-
to con el plan estratégico de desarrollo y lo aprueba con los ajustes que considere
pertinentes. El érgano de direccion es responsable de hacer los ajustes ordenados
por el érgano de gobierno.

Momento 10: El 6rgano de direccion, a través de la autoridad financiera, hace los
ajustes ordenados y carga el presupuesto en el aplicativo de control de ejecucién,
que debe estar disponible en tiempo real para las unidades académicas ejecutoras a
partir de la fecha de inicio del nuevo periodo presupuestal.

1.3. ANALISIS, EVALUACION DE RESULTADOS Y RETROALIMENTACION

Buena practica

Teniendo en cuenta los periodos establecidos para el logro de metas intermedias
del plan de desarrollo institucional, las unidades académicas basicas (Facultades,
Centros de Investigacion, Centros de Extension) preparan un informe de evaluacién
de resultados. Los resultados incluyen tanto el cumplimiento relativo de cada una de
las metas intermedias contempladas en el plan estratégico de desarrollo institucional,
como los comportamientos y tendencias observados en el periodo con respecto a
variables que sean de interés para la IES a corto, medio o largo plazo. Este informe
es enviado al organo de direccion.

El érgano de direccidn analiza la informacion, la consolida y prepara un informe global
de resultados para toda la institucion, en el que analiza el logro relativo de cada una
de las metas estratégicas intermedias propuestas en el plan estratégico de desarrollo
institucional para el periodo bajo estudio y los comportamientos observados en el
periodo que se juzguen de especial interés.

El informe, aparte de las variables y comportamientos estratégicos, incluye dos

aspectos fundamentales: i) un analisis de los resultados de la institucidn en cuanto
a la calidad de la educacion, segun los indicadores escogidos por la IES; y ii) la
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evolucion de la posicion relativa de la IES en el periodo en el entorno nacional, de
nuevo utilizando los indicadores escogidos por la IES. El informe es presentado ante
el drgano de gobierno para su analisis.

El 6rgano de gobierno solicita explicacion de aquellos resultados o tendencias que se
consideren especialmente interesantes, por la desviacion presentada (hacia arriba
o hacia abajo), frente a las previsiones del plan o por razones relacionadas con
el seguimiento a la mision, vision y proyecto institucional. El érgano de direccion
(directamente, o a través de los responsables de las unidades académicas basicas)
da las explicaciones pertinentes.

El 6rgano de gobierno emite observaciones y recomendaciones dirigidas al rgano
de direccion. Las recomendaciones incluyen el grado de difusion de los resultados
obtenidos tanto a la comunidad institucional como a terceros. El 6rgano de direccion
es el responsable de asimilar las observaciones e implementar las recomendaciones
tanto a nivel global como de las unidades académicas basicas.

Con base en lo anterior, el 6rgano de direccion prepara informes especificos segun
las recomendaciones del 6rgano de gobierno, incluyendo, pero no limitandose, a
informes de gestién y resultados e informes de rendicién de cuentas.

El érgano de direccion se reune con las unidades académicas basicas para analizar
los resultados globales y los especificos de cada area. De estas reuniones deben
salir planes de accidon y compromisos tendientes a garantizar la consolidacion de los
aspectos positivos y la superacidon de los negativos, de cara al cumplimiento de las
metas intermedias y acumuladas en el siguiente periodo contemplado por el plan
estratégico de desarrollo institucional.

Con respecto a este proceso, conviene que la IES tenga en cuenta los siguientes
aspectos:

« Elanalisis debe centrarse sobre los resultados, evitando en lo posible quedarse
al nivel de indicadores descriptivos que tienden a reflejar las actividades realizadas
pero no los logros. Hay que evitar caer en el “activismo” (numero de libros en
la biblioteca; numero de horas de clase; numero de proyectos de investigacion;
etc.) y centrarse en lo sustantivo (resultados de pruebas saber pro; numero de
publicaciones en revistas indexadas por docente TCE; numero de patentes por
millardo de pesos invertido en proyectos de investigacion en ciencias naturales;
tiempo promedio transcurrido entre las fechas de grado y enganche laboral, etc.).
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* Un conjunto de resultados muy importante es el referido a la posicion relativa
de la IES en su entorno de referencia (por ejemplo, si la IES es una universidad,
su entorno de referencia es el de las universidades y no el de las instituciones
universitarias o las técnicas y tecnoldgicas). La posicion relativa de la IES con
respecto a las IES de referencia en los resultados de las pruebas saber pro, es un
ejemplo apropiado. Para la IES es de interés saber si se encuentra por encima,
en el promedio o por debajo del promedio. Asi mismo es de interés saber si su
posicion relativa ha mejorado o empeorado en los ultimos afios. Esto mismo es
aplicable a muchas otras variables de resultado, tales como la desercion estudiantil,
la empleabilidad de egresados, el tiempo de insercion laboral después del grado,
entre otras.

1.4.  ORGANIZACION

Buena practica

La IES tiene una estructura organizacional formal. Existe un manual de organizacion
en el que se documenta la estructura organizacional con una descripcion completa
del mapa funcional a nivel de dependencias, la estructura de atribuciones o delega-
ciones para la toma de decisiones correspondiente y una descripcion completa de
los consejos, comités o cuerpos equivalentes reconocidos por la IES, indicando sus
funciones, atribuciones y obligaciones de reporte, composicién, procedimiento de
postulacion y nombramiento de sus miembros, periodos y demas elementos regla-
mentarios u operacionales. La organizacion contempla formalmente una “red institu-
cional” para el aseguramiento interno de la calidad, que incluye una “unidad para el
aseguramiento interno de la calidad”.

La IES no tiene “estructuras informales” que, por su poder relativo derivado de su
cercania con el 6érgano de direccion, puedan afectar los procesos de toma de deci-
siones regulares o desconocer los canales e instancias oficiales.

La IES cuenta con un mapa completo de procesos, con especificacion de insumos y
productos y una caracterizacion en términos de su propdsito, bien sea misional, de
apoyo u otros.

La IES cuenta con una estructura organizacional a cargo de los procesos, responsa-

ble por sus productos, dentro de un marco de atribuciones de toma de decisiones y
operativas, l6gico y coherente.
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La IES revisa periédicamente el funcionamiento de la estructura organizacional,
y presta atencidn especial a los vacios o colisiones de competencias y otras
disfuncionalidades emergentes con la evolucion de la IES y el paso del tiempo y, en
particular, al funcionamiento de la red institucional para el aseguramiento interno de
la calidad.

Existe un manual de organizacion en el que, ademas de la documentacion completa
de la estructura organizacional, se establecen el procedimiento, los requisitos y los
cargos o instancias competentes para proponer y adelantar reformas a la estructura
organizacional.

Lo recomendable en este caso es que la IES siga una metodologia uniforme para
el disefio y despliegue de sus procesos, sean estos misionales o de apoyo. Una
posibilidad es seguir las normas ISO, ya que asi se facilitaran los procesos de
certificacion en caso de que la IES los busque.

1.5. RENDICION DE CUENTAS

Buena practica

La IES tiene una politica explicita de rendicion de cuentas que identifica claramente
el proposito y alcance de esta actividad, sus canales y sus destinatarios principales.
La responsabilidad de la rendicion de cuentas recae en el 6rgano de gobierno, pero
se extiende a todos los niveles de la institucion.

La rendicién de cuentas es un ejercicio institucional y una expresion de la cultura
organizacional de la IES. Este ejercicio se realiza a nivel de las unidades académicas
basicas y de la IES como un todo. La rendicién de cuentas de las unidades
académicas basicas es un evento interno de la IES. La de la IES como un todo tiene
dos instancias: una interna, dirigida a toda la comunidad institucional, y una externa
dirigida al Estado, a la sociedad en su conjunto y/o a grupos especiales definidos por
el érgano de gobierno.

La rendicién de cuentas no es un proceso para mejorar la imagen de la IES. Es una
presentacion fiel de los resultados obtenidos en el periodo, dirigida a la sociedad en
general 0 a grupos especiales, segun la politica institucional definida por el érgano
de gobierno. Se entiende como un proceso de reporte que debe dar lugar a una
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retroalimentacion que es utilizada para el mejoramiento de la institucion.

La rendicion de cuentas cubre todas las areas de actividad de la IES, incluyendo la
funcion del aprendizaje y la ensefianza, la investigacion y la extension y, por supuesto,
todos los aspectos relacionados con la gestion administrativa y financiera.

Larendicion de cuentas no requiere desarrollos especiales. La informacidn, incluyendo
los indicadores, es la misma del reporte anual del 6rgano de direccién al érgano de
gobierno.

La rendicién de cuentas se hace en la forma y a través de los canales que la IES
considere mas convenientes, teniendo siempre un criterio de costo-efectividad.

Aparte de los resultados periddicos, la rendicion de cuentas incluye resultados
acumulados y, siempre que sea posible, resultados de impacto, apelando a trabajos
0 a estudios especiales hechos como parte del proceso de reflexion interna y de
auto-diagnostico.

La rendicidn de cuentas incluye informacién sobre los progresos realizados en materia
de calidad; para ello utiliza los indicadores normalmente establecidos por el sistema
nacional de aseguramiento de la calidad y otros que la IES considere pertinentes y
relevantes.

La rendicion de cuentas es un proceso mandatorio para todas las instancias de
responsabilidad en la IES. Las unidades académicas basicas rinden cuentas ante la
comunidad institucional y el 6érgano de direccion. Este ultimo rinde cuentas ante la
comunidad institucional, el érgano de gobierno y la sociedad en general. El proceso
debe incluir mecanismos apropiados para recibir retroalimentacion.
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2. Componente 2: Ejecucion

2.1.  APRENDIZAJE Y ENSENANZA

Buena practica

La IES define un marco claro para el desarrollo de la funcion misional del aprendi-
zaje y la ensefanza al identificar los aspectos focales y desarrollar cada uno de los
procesos basicos que se deben considerar, y establece asi un “marco regulatorio” o
conjunto de “reglas de juego” dentro del que se desarrolla la funcién misional.

El marco regulatorio define al menos los siguientes aspectos focales:

Proyecto educativo institucional

Apertura y revision de programas

Evaluacion de estudiantes

Evaluacion de docentes

Bienestar (estudiantil, profesoral, institucional)
Investigacion en aprendizaje y ensefianza
Gestion de fuentes de consulta e investigacion
Gestion de TIC

ONOORWN =

2.1.1. Proyecto educafivo institucional (PEI)

Buena practica

El PEl es una construccion colectiva de toda la comunidad institucional, con la
participacion activa de estudiantes, docentes, directivos, funcionarios, egresados
y otros actores externos interesados en el desarrollo de la IES. El proceso de
construcciéon es libre, enmarcado por los principios y valores establecidos por el
organo de gobierno de la IES, y en armonia con el marco normativo del pais.

El PEI es un ejercicio articulador de los principios y valores de la institucidon, con la
planeacion estratégica institucional y el entorno, en particular en cuanto a la integracion
de los procesos de aprendizaje y ensefianza, investigacion y proyeccion social.

El PEI establece los principios pedagdgicos y didacticos que deben guiar los procesos
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de aprendizaje y ensefianza en la IES, y procura un amplio margen de autonomia a
los miembros de la comunidad institucional en la definicion de estos procesos.

El PEI establece los principios de la relacién de la IES con sus entornos, los cuales
deberan guiar las acciones de aprendizaje y ensefianza, investigacion y extension.

Con relacién al PEI, conviene que la IES tenga en cuenta:

* EIPElInoesunrequisito. Es unaoportunidad para que la comunidad institucional
reflexione sobre sus objetivos misionales.

» El PEI debe formularse mediante un proceso altamente participativo en el que
esté representada la riqueza y diversidad de toda la comunidad institucional.

* La instancia constructiva y decisoria debe ser el Consejo Académico o su
equivalente. EI PEIl puede construirse a partir del trabajo de comisiones designadas
por el Consejo Académico o su equivalente, pero las decisiones sobre el resultado
final deben darse en plenaria, a efecto de asegurar la participacion activa de todas
las areas de la institucion.

+ EIPElesunadirectriz permanente para el desarrollo de los objetivos misionales
de la IES. Debe ajustarse siempre que las condiciones del entorno lo justifiquen o,
por alguna razén, una parte significativa de la comunidad académica no se sienta
adecuadamente representada en el texto vigente.

» Lainiciacion del proceso de ajuste del PEI debe solicitarse de forma motivada
al Consejo Académico, o su equivalente, por cualquiera de sus miembros. En caso
de que el Consejo Académico o su equivalente apruebe la solicitud, establecera el
procedimiento para hacer el ajuste con base en la magnitud y el alcance del ajuste
solicitado.

* EIl PEI debe ser revisado formalmente al menos cada cinco anos.
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2.1.2. Apertura y revision de programas
Buena practica

Los procesos de apertura y revision de programas académicos cuentan con un
protocolo estricto, de obligatorio cumplimiento para todas las unidades académicas
de la IES, con criterios claros para determinar la pertinencia, valor agregado,
viabilidad, sostenibilidad y conveniencia del programa, e instancias bien definidas
para el examen y el estudio de las consecuencias de una eventual aprobacion del
programa, antes de una decision oficial respecto de su apertura o continuacion.

Las unidades académicas tienen plena autonomia para proponer nuevos programas
académicos que, a su juicio, satisfagan una necesidad social y agreguen valor a
la oferta académica de la IES. No obstante, tales propuestas deben presentarse
de conformidad con el protocolo establecido y surtir el tramite previsto. En este
proceso, las unidades académicas cuentan con el apoyo y asistencia de la unidad de
aseguramiento interno de la calidad, o su equivalente.

La decisidn final sobre la apertura o no del programa es tomada por el cuerpo
académico independiente de mas alto rango en la IES (usualmente el Consejo
Académico o su equivalente) con base en los resultados de la evaluacion desarrollada
en el protocolo, auditada por la unidad de aseguramiento interno de la calidad, o su
equivalente. Esta evaluacién debe incluir el grado en el cual el programa se articula
con la mision y visién institucional y el modelo pedagdgico.

Las unidades académicas revisan periodicamente sus programas — segun lo
determine el Consejo Académico o su equivalente — sometiéndolos a una evaluacion
similar a la de programas nuevos, utilizando el protocolo establecido, en un proceso
auditado por la unidad de aseguramiento interno de la calidad. Los resultados de la
evaluacion son presentados al cuerpo académico responsable de la aprobacion y
seguimiento de programas académicos, para que emita sus recomendaciones sobre
el rumbo a seguir. Estas recomendaciones son de obligatorio cumplimiento por parte
de la unidad académica responsable del programa.

En caso de que la evaluacion concluya que el programa no puede continuar en las
condiciones actuales, el Consejo Académico o su equivalente indicara las acciones
mas recomendables para minimizar los efectos negativos de la decision sobre los
estudiantes del programa.
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Para los programas existentes, la evaluacion incluye un comparativo entre los valores
de los indicadores de calidad en la fecha de la ultima revision y los arrojados por la
evaluacion en curso, con un analisis de la evolucion observada.

Los indicadores de calidad se mantienen actualizados, de tal manera que se pueda
hacer un seguimiento permanente a la evolucion de la calidad del programa y se
pueda atender en forma inmediata cualquier requerimiento de informacién hecho por
el subsistema de aseguramiento externo de la calidad.

Con relacién a la apertura y revision de programas académicos, conviene que la IES
tenga en cuenta que el protocolo de analisis debe contemplar tipicamente elementos
como los siguientes:

» Analisis de la oferta existente y proyectada

* Analisis de la demanda existente y proyectada

* lIdentificacion de oportunidades

» Perfil del egresado

» Perfil del aspirante seleccionado

» Curriculo requerido para, partiendo del perfil de ingreso, lograr el perfil del
egresado

* Necesidades y caracterizacion — docentes requeridos para desarrollar bien el
curriculo

* Necesidades y caracterizacion — infraestructura requerida

* Necesidades y caracterizacion — tecnologia requerida

* Necesidades y caracterizacion — equipos especiales y otros medios
educativos requeridos

* Necesidades y caracterizacion - otros recursos requeridos

* Mecanismos e instrumentos para el aseguramiento de la calidad del programa

* Metas de calidad del programa

Para programas nuevos:

* Numero minimo de docentes de tiempo completo (DTC)
» Relacion maxima de estudiantes por DTC

Para programas existentes:
* Numero minimo de docentes de tiempo completo (DTC)
» Relacion maxima de estudiantes por DTC

» Numero de publicaciones por DTC
« Numero de patentes por DTC
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» Financiamiento externo de proyectos de investigacion por DTC
* Financiamiento externo de proyectos de extensién por DTC
* Resultados Saber Pro
« Empleabilidad de egresados
« Empresarismo de egresados
» Desarrollo de carrera de egresados
» Otros indicadores de calidad (indicadores verificables)
* Inversion inicial
» Costos fijos
* Costos variables
» Analisis del punto de equilibrio
* Analisis de sensibilidad, con base en tres escenarios de demanda (optimista, me
dio y pesimista)
* Inversidn incremental requerida, dada disponibilidad actual de recursos (docen
tes, infraestructura, etc.) de la unidad académica postuladora del programa
* Mecanismo(s) de financiamiento propuesto
» Elementos diferenciadores y valor agregado frente a la competencia
» Valor agregado por el programa a la IES
» Valor agregado por el programa al pais

El protocolo debe aplicarse a toda propuesta existente de creacion de nuevos
programas. El analisis del programa debe ser hecho por la unidad académica basica
que lo propone y debe ser revisado por la unidad organizacional a cargo de la
planeacion, junto con la unidad a cargo del aseguramiento interno de la calidad.

Cuando el andlisis esté terminado, la unidad a cargo de la planeacion debe presentar
las conclusiones y recomendaciones al Consejo Académico. Si el Consejo Académico
considera conveniente la aprobacion del nuevo programa, emitira una recomendacion
en este sentido con destino al 6rgano de direccion, quien, en ultimo término, tomara
la decision.

Los programas existentes deben ser revisados de oficio para la unidad académica

basica a la cual pertenecen, al menos una vez cada cinco afos. En este caso el
procedimiento es igual al descrito para la aprobacion de nuevos programas.
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2.1.3. Evaluacion de estudiantes

Buena practica

Existen tres evaluaciones principales de los estudiantes: i) la evaluacién previa a su
ingreso a la IES; ii) la evaluacion recurrente a lo largo de la carrera; y iii) la evaluacion
al finalizar la carrera (Pruebas Saber Pro o equivalentes).

La evaluacion previa alingreso puede serdirecta (pruebas propias dela IES, entrevista,
etc.) oindirecta (a través de las pruebas de Estado o mecanismos similares, externos
a la IES). La evaluacion recurrente a lo largo de la carrera es directa, es decir, a
cargo de la IES. La evaluacion final generalmente es externa (a cargo de agencias
especializadas del Estado) sin perjuicio de pruebas similares internas, establecidas
voluntariamente por la IES.

La evaluacién previa del estudiante incluye un analisis detallado de sus fortalezas y
debilidades, que sirva para determinar el tipo de acciones preparatorias y/o remediales
que el estudiante debe surtir, con el fin de maximizar su probabilidad de éxito una vez
aceptado en el programa.

El disefio y desarrollo curricular de cada programa comprende el disefio y el desarrollo
de la metodologia de evaluacion de los estudiantes del programa, indicando si existen
particularidades para algunas asignaturas, en razon de su naturaleza.

La metodologia de evaluacion recurrente comprende diversos mecanismos e
instrumentos segun los propdositos del aprendizaje o el tipo de actividad, incluyendo
la evaluacion de proyectos especiales y trabajos de tesis a los distintos niveles.
Los mecanismos e instrumentos utilizados estan validados y son confiables como
elementos de medicion del logro académico evaluado.

La evaluacion recurrente, en adicion a lo anterior, contempla la evaluacién de la
satisfaccion del estudiante.

Independientemente del mecanismo o instrumento utilizado para la evaluacion, este
debe proveer informacion cuantitativa y cualitativa. La cuantificacién se enmarca
en un rango de valores con grados, cada uno de los cuales refleja un porcentaje
de logro.
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La metodologia de evaluacion vigente para el programa es publica y por tanto el
estudiante tiene acceso a ella antes de su inscripcibn como candidato que aspira
ingresar al programa.

La evaluacion permanente del estudiante se registra de forma sistematica y sirve, entre
otras cosas, para monitorear la evolucion académica del estudiante y el cumplimiento de
las condiciones de permanencia en el programa en términos del promedio ponderado
acumulado, que son definidas por el Consejo Académico o su equivalente.

La metodologia de evaluacién contempla dos tipos de recursos para el estudiante. El
primero, un recurso de apelacion directo con el docente. El segundo, un recurso de
revision ante la autoridad del programa.

Con relacién a la evaluacion de estudiantes, conviene que la IES tenga en cuenta:

* La evaluacion del estudiante no es una actividad rutinaria 0 un requisito que
hay que cumplir. La evaluacion es un componente medular de los procesos de
aprendizaje y ensefianza, pues es el unico mecanismo a través del cual se puede
determinar hasta qué punto se estan cumpliendo o no los objetivos de estos
procesos.

* La evaluacion de estudiantes tiene sentido en la medida en que permita
determinar el progreso del estudiante en términos de aprendizaje y la efectividad
deldocente entérminos de ensefanza. Por estarazon, la evaluacion de estudiantes
es un componente clave de la politica de calidad y, en consecuencia, debe recibir
la mayor atencion.

« Si el propésito central de la evaluacion es identificar el grado de aprendizaje,
entonces ella no puede ser genérica. Dependiendo del aprendizaje que se quiera
verificar, la evaluacion tendra unas u otras caracteristicas. Si, por ejemplo, el
proposito de la evaluacion es determinar acumulaciéon de conocimiento, el o
los instrumentos deberan ser capaces de determinar con precision el grado de
retencidon de informacién sobre una determinada materia. Pero si el propdsito de
la evaluacidn es determinar el grado de desarrollo de la capacidad analitica del
estudiante, entonces el instrumento a utilizar debera tener una naturaleza muy
distinta. Lo mismo ocurre si se desea evaluar una o varias competencias.

» Una parte fundamental del desarrollo curricular es el disefio y perfeccionamiento
de los mecanismos e instrumentos de evaluacién de las distintas asignaturas. El
tiempo dedicado a este disefio es un tiempo muy bien invertido. En la medida en
la que una buena evaluacion permite determinar el grado de avance en el proceso
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de aprendizaje y ensefanza, es util para retroalimentar y mejorar las estrategias y
metodologias utilizadas. Y en la medida en la que esto se lleve a cabo, mayor sera
la probabilidad de que haya un mayor aprendizaje y una ensefianza mas efectiva,
logrando en ultima instancia un mejoramiento de la calidad de la educacion. Es
en términos de la mayor calidad que se expresa claramente la “rentabilidad”
de la inversion hecha en el disefio y en el desarrollo de buenos mecanismos e
instrumentos de evaluacion, adaptados a los distintos tipos de aprendizaje que se
pueden dar en el marco de la educacion superior.

2.1.4. Evaluacion de docentes

Buena practica

Existen tres tipos de evaluaciones principales de los docentes: i) la evaluacion previa
a suingreso a la IES, como parte del proceso de seleccidn; ii) la evaluacion periddica
del desempefio (semestral o anual, segun lo decida la IES); y iii) la evaluacion
puntual requerida para el paso de una categoria a otra, cuando el docente solicite la
“recategorizacion” o cuando haya vencido el plazo establecido por la IES para que
esta se produzca.

La evaluacion previa tiene a su vez dos componentes: i) la revisién/verificacion de
hoja de vida (con los soportes de los logros descritos en ella); y ii) los mecanismos
establecidos por la IES para la seleccion de docentes, segun el nivel o categoria
de éstos y de otros criterios que la IES considere pertinentes. Esta evaluacion
inicial, ademas de suministrar la informacion necesaria para la toma de la decision
de enganche o no, sirve para determinar las fortalezas y debilidades del docente
y por tanto las acciones prioritarias a tomar o a promover por parte de la IES para
maximizar en el menor tiempo posible la materializacién del potencial del docente.

La evaluacion periddica del desempeio contempla en principio todas las funciones
misionales (aprendizaje y ensefianza, investigacion y extensidn) pero tiene en cuenta
el caracter de la IES. En todos los casos, la evaluacién contempla la funcién de
aprendizaje y ensefianza. La investigacion tiene peso especialmentesi la IES es una
universidad con una proporcion importante de programas académicos de posgrado.
La inclusion de la extension depende de los arreglos institucionales internos hechos
por la IES para adelantar esta funcion.
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La evaluacion del docente en cuanto a su desempefio con respecto a la funcion de
aprendizaje y ensefianza contempla al menos tres elementos basicos: i) la evaluacion
de los estudiantes de las asignaturas a cargo del docente en el periodo lectivo;ii) la
evaluaciéndelasautoridades de lafacultad o su equivalente, responsable del programa
0 programas en los que esté activo el docente; vy iii) la auto-evaluacion docente. El
segundo tipo de evaluacion se hace por medio de mecanismos establecidos por la
IES, entre los que se pueden destacar la evaluacion de pares internos, la evaluacion
del material educativo producido por el docente, independiente de si esta publicado
0 no, la evaluacion de su participacion en otras actividades pertinentes para el
desarrollo y mejoramiento del programa, entre otros. La auto-evaluacion docente se
da en el marco del proceso general de evaluacion del desempefo que normalmente
se contempla dentro de los estatutos docentes.

La evaluacion para efectos de “recategorizacion” se concentra en los aspectos y
logros establecidos en el estatuto docente (0 documento equivalente que regule la
carrera docente en la IES) para cada categoria. Estos logros incluyen, en todo caso, el
puntaje promedio obtenido en las evaluaciones periddicas y la tendencia observada.

Con relacién a la evaluacion de docentes, conviene que la IES tenga en cuenta lo
siguiente:

* La evaluacion del desemperio de los docentes debe plantearse siempre como
parte de un proceso de desarrollo de carrera.

« Como ocurre con la evaluaciéon de estudiantes, la evaluacion de los docentes
debe tener primordialmente un proposito positivo, de mejoramiento continuo, y no
un caracter represivo o de control.

* La evaluacién de los docentes se hace siempre en el marco general del
estatuto docente y en el marco particular de su contrato de trabajo, por lo que
tiene un sentido proyectivo de mejoramiento continuo que impide o penaliza el
estancamiento del docente.

« Si la politica de la IES lo permite, el docente puede optar por un perfil de
desarrollo de carrera que no necesariamente comprenda las tres funciones basicas
de la IES (aprendizaje y ensefanza, investigacion, extension). Un docente, por
ejemplo, puede decidir que va a centrar su carrera en la funcion de aprendizaje y
ensefanza, sin desarrollar una actividad significativa en materia de investigacion
o extension. Otro docente, en cambio, puede centrar su desarrollo en la funcion de
investigacion, con poca relacion con las funciones de aprendizaje y ensefanza y
extension. Otro mas puede optar por un desarrollo con actividad en las tres areas.
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En cada caso, el propdsito de la evaluacion es el mismo, pero los mecanismos e
instrumentos utilizados son distintos.

+ Laevaluacion del desempeio debe contemplarincentivos positivos y negativos.
Los primeros, dirigidos a promover y estimular la excelencia y el mejoramiento
continuo. Los segundos, a penalizar el desempefio pobre y/o el estancamiento.
Los estimulos y las penalizaciones deben ser puntuales, sin efectos permanentes.
Por ejemplo, si existe algun incentivo de caracter econdmico para estimular la
produccion intelectual (publicaciones, patentes, etc.) este no debe afectar la base
para el calculo de las prestaciones sociales. De igual manera, una penalizacion
no debe tener efectos permanentes que estigmaticen o afecten la evaluacién
del docente en el futuro, mas alla de los efectos que tenga sobre los promedios
acumulados de algunos indicadores que se consideren pertinentes.

+ La “categorizacion” de los docentes es un buen mecanismo para reconocer
el mérito. Ella debe llevar a un mejoramiento continuo del cuerpo docente,
especialmente sidicha categorizacion contemplatiempos maximos de permanencia
en una categoria. El estatuto docente debe enunciar claramente las normas que
rigen el proceso.

2.1.5. Bienestar (estudiantil, profesoral, institucional)
Buena practica

El bienestar de los estudiantes, los docentes y los funcionarios de la IES se considera
un factor esencial para el logro de los objetivos misionales de la institucion.

El bienestar de los estudiantes, los docentes y los funcionarios depende de numerosos
factores; uno de ellos es el respeto de la IES a sus derechos y la rigurosidad con la
que vigila el cumplimiento de los deberes de todos los miembros de la comunidad
institucional. Esto implica que tales derechos y deberes estan claramente expuestos
y son conocidos por los respectivos grupos de interés.

La IES tiene documentos formales en los que se presentan de manera explicita los
derechos y deberes de los distintos actores o grupos de interés dentro de la comunidad
institucional: estudiantes, docentes, directivos y funcionarios. Estos documentos son
de uso publico o restringido, segun lo determine la IES. En el ultimo caso, estaran
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disponibles unicamente para las personas que hayan superado exitosamente los
requisitos de entrada a su grupo y sean efectivamente miembros de la comunidad
institucional.

Al aceptar el ingreso de un estudiante a un programa, o de un docente o un funcionario
a la IES, ésta asume un compromiso con él en el sentido que la institucién hara su
mejor esfuerzo para brindarle las condiciones que permitan y faciliten un desarrollo
pleno de su potencial. Si es estudiante, se busca que culmine exitosamente y ojala
en forma sobresaliente el programa al que ingreso. Si es docente o funcionario,
qgue progrese bien en la carrera docente o administrativa. Esto significa, entre otros
aspectos, que la IES hara lo que esté a su alcance para aumentar la permanencia
estudiantil, el buen desempeio académico y la graduacion de los estudiantes, dentro
del marco impuesto por las normas generales y los criterios establecidos por el
subsistema de aseguramiento interno de la calidad de la educacién, y que garantizara
la estabilidad de sus docentes y funcionarios siempre que ellos mantengan niveles
adecuados de desempenio.

El bienestar de los estudiantes, docentes y funcionarios es una condicion determinante
de su desempeino académico o profesional. Por esta razén, la IES hace lo que esté
a su alcance para contribuir a elevar su nivel de bienestar, utilizando la informacion
recogida en el proceso de evaluacion previa al ingreso y la que se vaya produciendo
como parte del seguimiento.

Desde el momento mismo de ingreso al programa, el estudiante tiene un consejero
responsable de monitorear su desempefio académico. En lo posible, este consejero
establece una relacion personal con el estudiante que permite aportar informacion
util a otras instancias con capacidad de influir positivamente sobre el bienestar del
estudiante. El docente o funcionario nuevo, por su parte, tiene un “par guia”, un
docente o funcionario antiguo que complementa y enriquece el proceso de induccién
y lo retroalimenta con el fin de mejorar su desempenio.

La IES cuenta con mecanismos de apoyo al estudiante, docente o funcionario, tanto
desde la perspectiva personal, como desde la perspectiva académica o profesional y
la perspectiva financiera. El apoyo financiero se otorga sobre una base competitiva en
términos de desempefo académico o profesional, pero tiene en cuenta los principios
y valores rectores de la operacién de la IES.

La IES cuenta con una unidad organizacional de alto nivel responsable por la
implementacion de la politica de bienestar. Esta dependencia es responsable de
hacer un seguimiento integral a las politicas establecidas y retroalimentarlas a través
de recomendaciones al organo de direccion.
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Desde el punto de vista operativo, esta unidad presta servicios directos a toda la
comunidad cuando, por razones de eficiencia o eficacia, no se justifique o resulte
excesivamente onerosa la descentralizacion del servicio. Adicionalmente, presta
apoyo y asistencia técnica a las unidades académicas y a las dependencias
administrativas en todo lo relacionado con la implementacion o el mejoramiento de
la politica de bienestar.

Otra actividad operativa a cargo de la unidad organizacional responsable de la
implementacion de la politica de bienestar es la administracion, procesamiento y
reporte de conclusiones y recomendaciones sobre la satisfacciéon de los miembros
de la comunidad institucional. Los mecanismos e instrumentos utilizados para la
medicion del grado de satisfaccion son concertados con las unidades académicas y
el estamento administrativo de la IES.

La IES revisa periddicamente las politicas de bienestar con la participacion activa
de todos los estamentos de la comunidad institucional y verifica que ellas incluyan
acciones afirmativas hacia los grupos o poblaciones que las requieran.

La IES procura disponer de una infraestructura fisica (propia o en convenio) al servicio
del bienestar de la comunidad institucional.

Con relacién al proceso de bienestar, conviene que la IES tenga en cuenta:

* Posiblemente el elemento central de una politica de bienestar efectiva es el
conocimiento que la IES tenga de los miembros de la comunidad institucional.
Uno de los mecanismos mas eficaces para el logro de este conocimiento es la
presencia de “consejeros” o “tutores”. El “consejero académico” de los estudiantes,
el “docente tutor’ de los docentes y el “funcionario tutor’ de los funcionarios,
constituyen pilares claves para la implementacion de la politica de bienestar. Esto
implica, entre otras cosas, que existen suficientes profesores de tiempo completo
(o al menos de medio tiempo) como para que cada uno atienda un numero
razonable de estudiantes y de docentes nuevos.
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2.1.6. Investigacion en aprendizaje y ensefianza
Buena practica

La IES, independientemente de su naturaleza o caracter, tiene una politica explicita-
mente establecida en materia de investigacion sobre los procesos de aprendizaje y
ensefanza.

La IES define lineas de investigacion dentro del marco amplio de aprendizaje
y ensefianza (modelos pedagdgicos, disefio y desarrollo curricular, procesos
de aprendizaje, procesos de ensefanza, procesos de evaluacion, procesos de
investigacion y formacion en investigacion o investigacion formativa, ambientes
de aprendizaje, gestion del conocimiento, etc.) y organiza agendas con grupos de
investigacion centrados en las lineas de investigacion definidas.

Los grupos de investigacion sobre aprendizaje y ensefianza son interdisciplinarios e
involucran a todos los miembros de la comunidad institucional (docentes, estudiantes,
funcionarios, directivos). Estos grupos pueden ser internos (constituidos por miembros
de la IES), o abiertos, es decir, conformados por miembros de diversas instituciones.

Los grupos de investigacion formulan proyectos de investigacion, identifican los
productos esperados, establecen horizontes de tiempo, nombran responsables
y definen formas de presentacion de los resultados de la investigacion. Los
proyectos formulados con las caracteristicas anteriores son remitidos por el grupo
a las unidades organizacionales responsables de la investigacion y el seguimiento
academico (Vicerrectoria de Investigacion o equivalente y Vicerrectoria Académica
o equivalente) para el registro del proyecto y el seguimiento y control de resultados.

Los grupos de investigacion divulgan los resultados de su trabajo en el interior de la
IES, reciben retroalimentacion y los publican. Siresulta pertinente, capacitan docentes
o estudiantes como multiplicadores y promueven semilleros de investigacion en estas
lineas.

Siempre que sea pertinente y factible, la implementacién de resultados de la
investigacion en aprendizaje y ensefianza debe hacerse en condiciones de
experimentacion controlada, dentro de horizontes de medio o largo plazo, a efecto
de alcanzar adecuados niveles de validez y confiabilidad.
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Con relacién a la investigacion sobre el aprendizaje y la ensefianza, conviene que la
IES tenga en cuenta:

* La IES hace investigacién sobre los procesos de aprendizaje y ensenanza sin
importar su naturaleza o caracter. Si la IES es una universidad, o una institucion
universitaria o una institucion tecnoldgica o técnica profesional, hace investigacion
sobre los procesos de aprendizaje y ensefianza referida a su ambito de actuacion.

* Lo anterior se lleva a cabo, independientemente de que la IES haga o no
investigacion en otras areas del conocimiento. Por ejemplo, es razonable que
una institucién técnica profesional activa en el campo de la metalmecanica no
haga investigacion sobre materiales o sobre fisica o sobre fundicién. Pero no
es razonable que esta institucidon no haga investigacion sobre los procesos de
aprendizaje y ensefianza a nivel técnico profesional. ;Qué efectos diferenciales
sobre la calidad de la educacién tienen a este nivel los enfoques basados en
el desarrollo de curriculos o en competencias? ;Como se deben especificar las
competencias? ¢, Cuales son los mecanismos mas apropiados para desarrollar una
interaccion util con el sector productivo? ;Qué tipo de componente experimental
deben tener estas carreras? ;Como se pueden y deben mejorar las pruebas de
evaluacién del aprendizaje de los estudiantes? ; Cédmo se pueden y deben mejorar
las técnicas de ensefianza de ciertas areas para tener impactos importantes sobre
la calidad de la educacion?

2.1.7. Gestion de fuentes de consulta e investigacion
Buena practica

La IES dispone de recursos bibliograficos y otras fuentes de consulta e investigacion
adecuados a las necesidades de aprendizaje y ensefianza de sus programas
académicos.

La IES cuenta con otras fuentes de consulta e investigacion, tales como bases de
datos especializadas y acceso a portales especializados, y las pone a disposicion de
los miembros de la comunidad institucional sin costo alguno.

La IES cuenta con convenios interinstitucionales, nacionales e internacionales,
generales o especializados, para compartir recursos bibliograficos y otras fuentes de
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consulta e investigacion que permitan el acceso gratuito a los miembros de la
comunidad institucional.

La IES tiene e implementa de forma permanente una politica de divulgacién sobre las
fuentes de consulta e investigacidon disponibles para los miembros de la comunidad.
Esta accion cubre la informacién dada a los nuevos miembros de la comunidad
institucional en el momento de su induccion, asi como las actividades académicas
propias de los diferentes programas, orientadas a promover el uso de las fuentes de
consulta e investigacion.

Los recursos bibliograficos y demas fuentes de consulta e investigacion estan
disponibles en ambientes amables, que por su disefio inviten, estimulen y faciliten
los procesos de aprendizaje. Estos recursos estan organizados de forma fisica y
digital y el acceso a ellos es expedito y gratuito para los miembros de la comunidad
institucional. Su disponibilidad es, como minimo de 60 horas a la semana, sin
perjuicio de que para recursos especiales, principalmente dirigidos a los programas
de posgrado, dicha disponibilidad sea de 24 horas al dia.

La IES cuenta con una unidad organizacional especializada en la gestion de los
recursos bibliograficos y otras fuentes de consulta e investigacion. Esta unidad realiza
investigacion sobre el tema y se mantiene actualizada sobre los nuevos desarrollos
en esta materia a nivel mundial.

La unidad organizacional responsable realiza un seguimiento permanente del uso
de los recursos disponibles por parte de la comunidad institucional, analizando la
informacién y proyectandola, a efecto de asegurar el adecuado equilibrio entre la
oferta y la demanda y de analizar las relaciones costo-efectividad de los distintos
tipos de recursos disponibles.

La unidad organizacional responsable realiza permanentemente estudios sobre
los niveles de uso y satisfaccidn de los usuarios; para ello emplea los mecanismos
apropiados para cada necesidad (conteo automatico, encuestas, foros, grupos
focales, etc.) y utiliza la informacion para retroalimentar las politicas institucionales
en esta materia.
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Con relacion a la gestidon de fuentes de consulta e investigacién, conviene que la IES
tenga en cuenta:

* La gestion de fuentes de consulta e investigacion debe formar parte de un
proceso integrado en el que participen activamente las unidades académicas.

» La gestién de bibliotecas debe estar ligada a la definicion de materiales y
medios educativos que hagan las unidades académicas. La disponibilidad de
libros de texto, por ejemplo, debe estar ligada a la definicion de estos por parte de
los docentes de las unidades académicas. Esta informacion debe estar disponible
con antelacién al periodo lectivo, de tal manera que los responsables de la(s)
biblioteca(s) tengan tiempo para hacer las adquisiciones respectivas.

* De igual forma, la determinacién de volumenes debe obedecer a la misma
informacion integrada, a efecto de que se pueda asegurar una disponibilidad
efectiva para todos los usuarios potenciales. Si una asignatura va a ser cursada por
X numero de estudiantes en un semestre determinado, la(s) biblioteca(s) debe(n)
tener disponibles un numero menor de ejemplares. La cifra precisa del numero de
ejemplares dependera de lo que indiquen las estadisticas en cuanto al porcentaje
de estudiantes que normalmente compra el libro de texto de la asignatura que
cursa, el porcentaje de estudiantes que consulta simultaneamente un libro de
texto en la biblioteca, entre otros.

* Aunque la biblioteca tradicional seguira siendo por mucho tiempo una fuente
importante de consulta e investigacion, la tendencia de los ultimos afos indica
claramente que los medios virtuales (internet, bases de datos especializadas,
etc.) van a tener una preponderancia mayor cada dia, especialmente en areas
donde el cambio tecnoldgico es mayor. En consecuencia, las IES deben hacer un
esfuerzo especial para fortalecer sus activos en esta area con miras a mejorar su
tecnologia para facilitar el uso por parte de la comunidad institucional.

 Un aspecto particularmente importante en esta area es el relativo a la
formalizacion de convenios de uso compartido de recursos entre entidades
similares, tanto para el uso de las instalaciones fisicas disponibles en cada una
de las entidades asociadas (algo cada vez menos importante) como para el uso
compartido de bases de datos y otra informacién digital de caracter restringido
que, por sus caracteristicas y efectos potenciales, generalmente tiene un alto
costo. Usualmente estos convenios tienen un impacto econémico favorable y muy
significativo que indica quelas relaciones “beneficio-costo” son muy superiores a
la unidad.
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2.1.8. Gestion de TIC

Buena practica

LalES cuenta con un planintegral de gestion de lainformacion con el que se satisfacen,
en forma articulada, las necesidades de registro general, registro académico, gestion
del conocimiento y soporte administrativo y financiero.

La IES cuenta con un plan integral de promociéon y uso de TIC por parte de la
comunidad institucional, que responde al plan integral de gestidén de la informacion
y que aprovecha todas las posibilidades abiertas por los desarrollos tecnolégicos
de punta, con el fin de maximizar la relacion calidad-costo de la infraestructura
tecnoldgica.

La IES cuenta con una unidad organizacional especializada en la gestion de TIC
(que puede estar adscrita al area de apoyo administrativo y financiero) responsable
de la coordinacion y actualizacion de los dos planes anteriores, asi como de su
implementacion. Esta unidad cuenta con personal especializado de alto nivel, esta
permanentemente actualizada respecto de los ultimos desarrollos tecnoldgicos
pertinentes, y asesora al érgano de direccidn en las decisiones de adquisicion o
licenciamiento de TIC y a las unidades académicas en el desarrollo de medios y
materiales educativos de caracter virtual.

La unidad organizacional a cargo de la gestién de TIC divulga en forma permanente
los planes vigentes y sus actualizaciones y presta asistencia técnica a las areas con
relacion a su implementacion, particularmente en el area de gestion del conocimiento.

El estamento académico de la IES conoce y esta alineado con la politica de gestion
del conocimiento y los planes de promocion y uso de TIC, por tanto la incorpora en
el desarrollo normal de la actividad académica e investigativa en el interior de los
programas.

La unidad organizacional a cargo de la gestion de TIC explora las posibilidades del
mercado y recomienda al 6rgano de direccion alternativas atractivas para reducir
los costos de adquisicidén y uso de TIC por parte de los miembros de la comunidad
institucional, y garantiza en todo caso una disponibilidad basica de TIC para quienes,
por alguna razoén, no puedan tener acceso a equipos propios.
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La unidad organizacional a cargo de la gestion de TIC utiliza mecanismos diversos
para promover y estimular la estructuracion de propuestas o proyectos dirigidos
a mejorar la efectividad de las TIC disponibles por parte de los miembros de la
comunidad institucional.

La unidad organizacional a cargo de la gestion de TIC realiza permanentemente
estudios sobre la satisfaccion de los miembros de la comunidad institucional con la
gestidon de TIC y sus resultados; usa la informacion recogida para retroalimentar las
politicas y planes y para mejorar los procesos de implementacion.

La unidad organizacional a cargo de la gestion de TIC fomenta una cultura de “cero
papel” a través del uso masivo y apropiado de las TIC.

Con relacién a la gestion de TIC, conviene que la IES tenga en cuenta:

» El problema de la integracién de los sistemas de informacién es algo que
crecientemente el propio mercado se ha encargado de corregir. Esta es una de las
principales ventajas que tiene la adquisicion de software disponible en el mercado,
ampliamente probado y seguramente con multiples referencias de uso, en lugar
de aventurarse con desarrollos propios que la mayor parte de las veces terminan,
después de mucho tiempo y grandes costos, “inventando la rueda” e inventandola
mal frente a otras alternativas existentes. Como se mencioné antes, el desarrollo
propio debe ser una opcion de ultima instancia cuando, por alguna razon valida,
resulte inconveniente la adquisicion de software en el mercado.

* Mas importante resulta la atencidn que se pueda dar y la accion que se pueda
desarrollar en torno al cambio de cultura de la comunidad institucional sobre el
uso racional de las TIC: aprender y dominar los recursos disponibles en la red,
la adquisicion de competencias a nivel de excelencia de herramientas de alto
impacto para el desarrollo de la actividad profesional, el impulso y la interiorizacidon
de la cultura de “cero papel”, entre otros.
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2.2.  INVESTIGACION

Buena practica

La IES define un marco claro para el desarrollo de la funcidén misional de investigacion,
identifica sus aspectos focales y desarrolla cada uno los procesos basicos que se
deben considerar, y asi establece un marco regulatorio o conjunto de “reglas de
juego” dentro del que se desarrolla la funcion misional.

2.2.1. Definicion y revision de lineas estratégicas de investigacion

Buena practica

Con base en la mision, la vision y el rumbo estratégico definidos para la institucion y en
un analisis de su situacion actual en términos de entorno, talento humano (calificacion,
dedicacién, grupos de investigacion activos, etc.), portafolio programatico (pregrado,
maestria, doctorado), existencia de centros consolidados de investigacion, y recursos
tecnoldgicos vy fisicos disponibles a corto y a medio plazo, las unidades académicas
basicas proponen y justifican sus lineas prioritarias de investigacion.

La propuesta de las unidades académicas basicas (Facultades y Centros de
Investigacién) es colectiva, pues cuenta con la participacion activa de los estudiantes,
los egresados y los docentes de la unidad académica. Las unidades académicas
basicas definen lineas de investigacion, preferiblemente de caracter transversal e
interdisciplinar, con impacto sobre diferentes programas y areas del conocimiento,
antes que lineas de investigacion referidas a programas especificos.

Las propuestas de las unidades académicas basicas (Facultades o equivalentes y
Centros de Investigacion) se remiten al 6rgano de direccidn para su procesamiento,
consolidacion y analisis. El érgano de direccion prioriza las lineas de investigacion
de acuerdo con los intereses estratégicos de la institucion, sin restringir la libertad
de accién de las unidades académicas basicas. La priorizacion de las lineas de
investigacion se expresa a través de los criterios para la asignacion del presupuesto
interno disponible para investigacion.
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La priorizacion de las lineas de investigacion a nivel institucional debe tener en cuenta
la posibilidad de que en esas areas la IES haga contribuciones sustantivas al avance
del conocimiento, a la solucién de los problemas sociales principales, y al desarrollo
de la funcién misional de aprendizaje y ensefianza.

La IES establece mecanismos para la promocion y apoyo a grupos y semilleros de
investigacion y para el fomento de la participacion en ellos de los egresados de la
institucion.

El 6rgano de direccion, a través de la unidad organizacional a cargo de la gestion de la
investigacion, establece las normas internas reguladoras de la actividad, incluyendo
los criterios y periodos que deben orientar la revision de las lineas de la investigacion.

Con relacién al proceso de definicion de las lineas de investigacion, conviene que la
IES tenga en cuenta:

» La definicion de las lineas de investigacidn a nivel de las unidades académicas
basicas y a nivel de la IES como un todo, es un ejercicio dirigido a racionalizar la
asignacioén de recursos para esta actividad en funcién de sus efectos e impactos
potenciales.

* Ninguna IES en el mundo puede llegar a ser excelente en todo. Cada institucion,
en funcién de su historia, su capacidad cientifica y tecnolégica, surumbo estratégico
definido y su capacidad de gestion, define las lineas de investigacion en las que
quiere y posiblemente puede sobresalir.

» Laposibilidad de sobresalir en una o mas areas del conocimiento es importante
desde un punto de vista estratégico, porque tal cosa tiene efectos sobre el
“prestigio” de la IES a nivel general de la sociedad, y este prestigio es clave para
el desarrollo a largo plazo de la institucion. De hecho en los paises desarrollados,
especialmente en Europa, Estados Unidos y Australia, el prestigio es una de las
variables sobre las que mas se centra la atencion de los érganos de gobierno.

* Laescogencia de ciertas lineas de investigacion no se traduce en la prohibicion
de hacer investigacion en otras. Significa que en la asignacion de fondos internos
para proyectos de investigacion, los proyectos que desarrollen las areas de
investigacion prioritarias tendran prelacion, bien sea en forma directa o como
contrapartidas.
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+ Las lineas de investigacion prioritarias no son estaticas. Las areas no incluidas
pueden ganar un espacio, especialmente a través de proyectos financiados
externamente, hasta lograr la “masa critica” requerida para entrar a formar parte
de las lineas de investigacion prioritarias.

2.2.2. Organizacion de la investigacion
Buena practica

Lainvestigacion enla|ES tiene una estructura organizacional interna bien definida, con
un érgano central responsable de laformulacion de la politica, la coordinaciény avance
de las actividades, y 6érganos descentralizados encargados de la implementacion y el
desarrollo de las actividades de investigacion propiamente dichas.

El érgano central responsable es una dependencia de alto nivel que depende y
reporta directamente al érgano de direccion de la IES (Vicerrectoria de Investigacion
0 su equivalente).

El érgano central responsable de la investigacion trabaja conjuntamente con el area
juridica de la IES y con entidades especializadas en la materia, con el fin de establecer
el marco juridico para el manejo de los resultados de la investigaciéon, especialmente
en todo lo relacionado con la propiedad intelectual y sus efectos derivados, incluyendo
los econdmicos vy los riesgos civiles y el manejo de la compensaciéon del personal
(especialmente el personal docente) vinculado al desarrollo de la actividad de
investigacion.

En el caso de los 6rganos descentralizados de investigacion, existen estructuras
diversas, desde “centros de investigacion” concentrados en una o varias lineas de
investigacion prioritarias para la IES y ya consolidadas, hasta grupos de investigacion
sin ningun aparato administrativo.

Independientemente de su estructura, los 6rganos descentralizados de investigacion
cumplen un conjunto de requisitos para su creacion y operacion. Para este efecto,
la IES cuenta con protocolos similares al existente para la apertura y la revision de
programas académicos.
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Los organos descentralizados de investigacion mantienen un nivel minimo de ac-
tividad permanente y tienen obligaciones de reporte de formulacion y ejecucién de
sus propuestas de investigacion y de los resultados de los proyectos terminados. El
organo central encargado de la investigacién consolida y analiza la informacion y la
publica en términos agregados, haciendo referencia a lo previsto en el plan de desa-
rrollo institucional vigente, y la usa para otros propdsitos institucionales tales como la
rendicion de cuentas.

La IES promueve y estimula la integracidon permanente de los resultados de la
investigacion en los procesos de aprendizaje y ensefanza.

Con relacion a la organizacién de la investigacion, conviene que la IES tenga en
cuenta:

* Enlo posible, la investigacion no debe ser una actividad aislada de un individuo
sino el resultado de una coincidencia de intereses académicos o cientificos de los
miembros de la comunidad institucional.

* La organizacion de la investigacion debe seguir principios de racionalidad y
eficiencia, evitando que una parte importante de los recursos se vaya en financiar
actividades administrativas que no agregan valor desde un punto de vista
sustantivo.

* En lo posible, la organizacién de la investigacion debe centrarse en “grupos’,
es decir, estructuras que aglutinan personas con intereses académicos y
cientificos comunes, pero que carecen de estructuras administrativas propias.
Las unidades académicas basicas (a través de la decanatura) deberan proveer el
apoyo administrativo que requieren los grupos de investigacion, hasta tanto estos
generen un volumen de actividad que hagan imprescindible su separacion de la
estructura provista por la decanatura.

» Cuando el volumen de la actividad investigativa en un area sea muy importante
y estable, puede pensarse en la creacién de un centro especializado. Esto puede
suceder cuando las fuentes externas de financiamiento exijan una separacion de
los proyectos financiados por ellas, como una forma de ejercer mejor control sobre
el uso de los fondos provistos. Aun en estos casos, la estructura administrativa
del centro debe mantenerse al nivel minimo posible mediante la utilizacion de
los sistemas y las herramientas generales de la IES vy evitar introducir “sistemas
propios” desligados de los sistemas generales de la IES.
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2.2.3. Formulacion y evaluacion de propuestas y proyectos de investigacion
Buena practica

Toda actividad de investigacion que pretenda ser reconocida en la IES debe contar
con una propuesta formal que cumpla con las normas establecidas y haber sido
sometida oportunamente a la autoridad competente.

La IES cuenta con protocolos formales para la formulacion de propuestas de
investigacion que sonde uso obligatorio. Estos protocolostienenniveles de profundidad
y detalle distintos, dependiendo del monto de recursos involucrados. Los protocolos
son disefiados y revisados periodicamente por el érgano central encargado de la
investigacion con la participacion activa de las unidades académicas basicas.

Cuando las propuestas de investigacion son formuladas por docentes individuales
0 grupos de investigacién adscritos a una unidad académica, son presentadas a la
unidad académica respectiva para la obtencion de su aval y de la autorizacién y el
reconocimiento del tiempo comprometido en la investigacion. Este aval implica que
la unidad académica basica considera que la propuesta es congruente con las lineas
de investigacion vigentes y cumple con los estandares de calidad establecidos, por
lo que compromete el nombre y el prestigio de la unidad académica.

Si la propuesta no demanda recursos financieros sino unicamente el tiempo de uno
o de varios docentes, queda aprobada con el aval y el reconocimiento del tiempo por
parte de la unidad académica, que reporta periddicamente a la unidad central a cargo
de la investigacion, los resultados de estas investigaciones. Si, por el contrario, la
propuesta demanda recursos financieros internos de la IES, una vez surtido el tramite
anterior ésta se somete al analisis y evaluacion de la unidad central encargada de
la investigacion. En todo caso, si la propuesta es aprobada, un docente responsable
(director del proyecto o lider del grupo de investigacién) queda comprometido a
cumplir con las obligaciones de reporte periddico y final sobre los resultados de la
investigacion, incluyendo la presentacion de evidencia del logro de los resultados
previstos (publicacién, patente, etc.) dentro del tiempo estipulado.

Si la propuesta formulada demanda recursos financieros externos, surte el mismo
tramite anterior y solo se presenta formalmente ante el financiador externo cuando
cuenta con el aval del 6rgano central encargado de la investigacion, ya que una
propuesta demandante de financiamiento externo compromete el nombre y prestigio
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de la institucion. En caso de ser aprobada por el ente financiador, una persona
responsable (lider de grupo o jefe de unidad organizacional) se compromete a cumplir
con las obligaciones internas de reporte periodico y final, ya descritas en el parrafo
anterior.

Con relacion a la formulacion y evaluacion de propuestas de investigacion, conviene
que la IES tenga en cuenta:

+ Todo proyecto de investigacion que se desarrolle en la IES debe tener una
propuesta formal que haya sido evaluada y aprobada por la autoridad competente.
Todo proyecto de investigacion implica tiempo del personal docente comprometido
con éste y, eventualmente, tiempo de los estudiantes y otros agentes externos. En
consecuencia, la asignacion del tiempo de estos docentes y estudiantes por parte
de la IES (lo que es, por supuesto, una forma de inversién de recursos) debe estar
sustentada y justificada en términos de unos resultados esperados que deben ser
pertinentes y relevantes.

La formulacion de los proyectos de investigacion debe seguir obligatoriamente un
protocolo basico, con elementos variables que dependen del tipo y/o alcance de
la investigacion propuesta. Este protocolo basico debe incluir, como minimo, los
siguientes elementos:

» |dentificacion (unidad académica, grupo de investigacion, participantes y
responsables, etc.)

» Obijetivo y alcance de la investigacion

» Justificacion de la investigacion

* Productos esperados (entregables a la finalizacidn de la investigacion)

+ Enfoque y metodologia

» Plan de proyecto (actividades)

* Presupuesto del proyecto

* Inversion inicial en equipos y otras dotaciones
* Recursos humanos

* Materiales y suministros

» (Gastos generales

» Costos indirectos
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» Cronograma con especificacion de metas parciales (si aplicable) e informes
* Fuentes de financiamiento propuestas

» Externas directas (%)
* Internas directas (%)
* Internas indirectas (contrapartidas) (%)

» Evaluacion del proyecto

* Valoracion economica de resultados (si aplicable)

» Valoracion econdmica de costos

» Aplicacion de criterio evaluativo (VPN, TIR, Rel. B/C, etc.)
» Conclusiones y recomendaciones

La valoracion de costos debe hacerse en funcion de su costo de oportunidad.

2.2.4. Sequimiento y evaluacion de los resultados de investigacion
Buena practica

El 6rgano central encargado de la investigacion es responsable del seguimiento y la
evaluacién de resultados de los proyectos de investigacion, y ejecuta esta funcidn
de forma regular y sistematica a través de mecanismos e instrumentos apropiados.

Los protocolos existentes para la formulacion de proyectos de investigacion obligan
a una descripcion clara y precisa de los productos y entregables esperados como
resultado del proyecto, indicando los hitos o productos intermedios cuando sea
pertinente. Estos elementos son los que se utilizan para el seguimiento del proyecto.

Al finalizar el proyecto, los resultados obtenidos son confrontados contra los
esperados, particularmente en cuanto a su calidad y alcance. Cuando los resultados
de la investigacion se materializan en una publicacién, ésta se produce en un
medio reconocido por su calidad y rigurosidad académica o cientifica. Cuando se
materializan en una patente o similar, el reconocimiento se hace por etapas, desde la
admision de la solicitud de patente hasta el otorgamiento de la misma.
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Los resultados de la evaluacion de los productos de la investigacion son registrados
en la hoja de vida del(os) investigador(es). Este registro es el soporte oficial para
propositos de reconocimientos econdmicos o de otra naturaleza, previstos en la
carrera docente.

La unidad central a cargo de la investigacion consolida los resultados de los proyectos
por las lineas de investigacion y obtiene de forma global las estadisticas agregadas
que se consideren pertinentes.

La unidad central a cargo de la investigacion utiliza las estadisticas obtenidas para
distribuirla informacion agregada a las unidades académicas basicas en el reporte
periodico sobre las actividades de investigacion a nivel de las areas y la IES y para
efectos de la rendicidn de cuentas de la institucion.

La IES cuenta con politicas y mecanismos de difusion de los resultados de la
investigacion, de tal manera que toda la comunidad institucional sabe oportunamente
de dichos resultados y puede utilizarlos en sus respectivas funciones y actividades.

Con relacion al seguimiento y la evaluacion de los resultados de la investigacion,
conviene que la IES tenga en cuenta:

* Laevaluacion de los resultados de la investigacion debe ser hecha por un ente
separado e independiente de la entidad formuladora y ejecutora del proyecto.

» Laevaluacion de los resultados de la investigacidn debe ser, ante todo, rigurosa.
Esta es la mejor estrategia para que la investigacion progrese y mejore en la
IES. El camino contrario, es decir, la evaluacion laxa o condescendiente con los
resultados de la investigacion, con el fin de “mostrar resultados”, es probablemente
la ruta mas segura hacia el estancamiento o degradacion de la investigacion en
la IES.

» La evaluacién de los resultados de la investigacion debe tener como referente
fundamental los productos esperados o entregables postulados en la propuesta de
investigacion aprobada. El incumplimiento de los resultados esperados debe tener
una explicacion sustentada que razonablemente exonere de responsabilidad a los
participantes. De otra manera, dicho incumplimiento debe tener consecuencias
para los responsables, ya que ellos habran utilizado recursos escasos de la IES
(en la forma de salarios pagados) sin generar a cambio ningun beneficio y sin que
esto ultimo se pueda explicar por eventos fuera de su control.
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* Lo anterior es importante no solo para formalizar la actividad investigativa,
sino para controlar los comportamientos insanos de algunos docentes, quienes
con el pretexto de hacer proyectos de investigacion (en un entorno que no evalua
los resultados) liberan una porcidon importante de su tiempo para desarrollar
actividades propias, incumpliendo asi su contrato de trabajo y generando un
detrimento patrimonial para la IES que lo ha contratado con una dedicacion de
tiempo completo.

* Laevaluacion de los resultados de la investigacion es un elemento clave para el
seguimiento de los docentes investigadores o los grupos de investigacion. Cuando
una propuesta “sale” de la IES para buscar financiamiento externo, necesariamente
compromete el nombre y prestigio de la IES. En consecuencia, una propuesta de
investigacion presentada a un financiador externo por un individuo o por un grupo
que consistentemente ha incumplido los compromisos establecidos al aprobar
sus propuestas de investigacion, implica un alto riesgo para la IES. Y viceversa.
El seguimiento riguroso del cumplimiento de los compromisos establecidos
es un elemento clave dentro del proceso de implementacién de la politica de
investigacion en la IES.

2.2.5. Financiamiento de la investigacion
Buena practica

La IES cuenta con recursos presupuestales destinados a proyectos de investigacion
que, por su naturaleza o por consideraciones de politica, convenga o sea necesario
financiar internamente. Estos proyectos estan dentro de las lineas de investigacion
definidas como estratégicas para la institucion y reciben financiamiento interno por la
dificultad de conseguir para ellos recursos externos o porque, por razones de politica
o estrategia, es preferible que su financiamiento sea interno. Los recursos para estos
proyectos se asignan sobre una base competitiva, segun la calidad de las propuestas
y su contribucidon esperada en términos de nuevo conocimiento dentro de la linea
estratégica en la que se enmarca la propuesta.

La IES promueve y estimula entre las unidades académicas basicas y entre
los miembros de la comunidad docente, el financiamiento externo de proyectos
de investigacién. De hecho, el monto y la proporciéon de fondos externos para el
financiamiento total de los proyectos es uno de los indicadores utilizados para evaluar
su pertinencia y calidad.
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El costeo de los proyectos de investigacion es completo, teniendo en cuenta
el compromiso real de recursos de la IES para el desarrollo de los proyectos,
independientemente de si el financiamiento previsto es interno o externo. Este
compromiso se da en dos niveles distintos: el nivel central y el nivel descentralizado.

Los costos directos del proyecto se reflejan plenamente, e incluyen el costo de los
recursos humanos que se cuantifica con base en su costo de oportunidad. Los costos
indirectos se cuantifican como parte de un factor multiplicador que refleja los costos
fijos en los que incurre la IES para poder preparar propuestas de investigacion y
desarrollar los proyectos con altos niveles de calidad.

Sin perjuicio de lo anterior, en el caso de proyectos de investigacion dentro de las
lineas estratégicas, la IES propone contrapartidas como parte del financiamiento con
el fin de mejorar la competitividad de sus propuestas.

Con relacion al financiamiento de la investigacién, conviene que la IES tenga en
cuenta:

» Esimportante quelalES asignefondos propios parainvestigacion, particularmente
en sus lineas de investigacion estratégicas. Estos recursos garantizan que siempre
haya un minimo de actividad investigativa en la IES en las areas que son importantes
para la institucion.

* No obstante lo anterior, la IES debe estimular la captacion de recursos externos
para financiar la investigacion, no solo porque de esa manera se incrementan
notablemente los fondos disponibles sino porque el financiamiento externo de
proyectos de investigacion constituye un indicador importante de la pertinencia y
calidad de la investigacion.

« EIl financiamiento externo de proyectos es un importante indicador de la
pertinencia de lainvestigacion en el entorno de referencia (nacional o internacional).
Silainvestigacion no es pertinente, dificilmente encontrara financiamiento externo.

* Puesto que los fondos externos disponibles para el financiamiento de la
investigacion generalmente se asignan sobre una base competitiva, esto implica
que las propuestas son evaluadas de forma rigurosa por entidades o personas
independientes. En estas circunstancias, el financiamiento externo de proyectos
de investigacion es un indicador importante sobre su calidad.
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* Los fondos internos disponibles para investigaciéon pueden usarse para el
financiamiento de proyectos internos de la IES. No obstante, un uso alternativo
gue generalmente produce mejores resultados consiste en asignarlos a proyectos
que logren obtener financiamiento externo a través de contrapartidas. Las
contrapartidas son importantes, especialmente cuando los fondos externos son
publicos, no solo porque permiten al financiador publico ampliar su portafolio
de proyectos sino porque son un indicador del compromiso institucional con el
proyecto de investigacion.

* EIl costeo de los proyectos presentados para financiamiento externo debe
seguir los mismos criterios utilizados para el costeo de proyectos internos: los
costos deben valorarse a costo de oportunidad, pero evitando inflarlos. Una
institucién que infla sus costos constantemente para aumentar los excedentes
pierde competitividad y se desacredita, por ende en lugar de incrementar sus
excedentes los disminuye en el mediano y en el largo plazo.

» Encualquier caso, el costeo de los proyectos de investigacion debe contemplar
el componente de costos indirectos, representados por la proporcion en que la
unidad académica debe contribuir a absorber los costos del estamento central.
Estos costos seguramente generaran excedentes de caja que permitiran el pago
de un overead al nivel central, necesario para que este nivel pueda financiar
actividades en otras unidades académicas que, por diversas razones de tipo
estructural, tengan menor capacidad para generar recursos propios y captar
recursos externos.
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2.3, EXTENSION

Buena practica

La IES define un marco claro para el desarrollo de la funcién misional de extension,
identifica sus aspectos focales y los diferentes entornos con los que se relaciona
la IES, y desarrolla cada uno los procesos basicos que se deben considerar,
estableciendo asi un “marco regulatorio” o conjunto de “reglas de juego” dentro del
que se desarrolla la funcién misional.

2.3.1. Definicion y revision de lineas estratégicas de extension
Buena practica

Con base en la mision, visidon y rumbo estratégico definidos para la institucién y un
analisis de su situacion actual en términos de entornos, talento humano (calificacion,
dedicacion, etc.) portafolio programatico (pregrado, maestria, doctorado) y recursos
tecnoldgicos y fisicos disponibles a corto y a medio plazo, las unidades académicas
basicas proponen y justifican sus lineas prioritarias de extension.

La propuesta de las unidades académicas basicas (Facultades y Centros de
Investigacion y Extension) es colectiva, con participacion activa de los estudiantes,
los egresados y los docentes de la unidad académica. Las unidades académicas
basicas definen lineas de extension preferiblemente de caracter transversal, con
impacto sobre diferentes programas, antes que lineas de extension referidas a
programas especificos.

Las propuestas de las unidades académicas basicas se remiten al drgano de direccion
para su procesamiento, consolidacion y analisis. El 6rgano de direccion prioriza las
lineas de extensidn de acuerdo con los intereses estratégicos de la institucion, sin
restringir la libertad de accién de las unidades académicas basicas. La priorizacion
de las lineas de extension se expresa a través de los criterios para la asignacion de
contrapartidas institucionales a proyectos de extension particularmente interesantes
para la IES.

48



La priorizacion de las lineas de extension a nivel institucional debe tener en cuenta
la posibilidad de que en esas areas la IES haga contribuciones sustantivas al avance
del conocimiento, a la solucién de los problemas sociales principales, y al desarrollo
de la funcién misional de aprendizaje y ensefianza.

El érgano de direccion, a través de la unidad organizacional a cargo de la gestién de
la extension, establece las normas internas reguladoras de la actividad, incluyendo
los criterios y periodos que deben orientar la revisién de las lineas prioritarias de
extension.

Aplican las observaciones hechas con respecto a la definicion y revisidon de las lineas
de investigacion, con los ajustes propios para el caso de la extension.

2.3.2. Organizacion de la extension

Buena practica

La extension en la IES tiene una estructura organizacional interna bien definida, con un
organo central responsable de la formulacidn de la politica, la coordinacién y avance
de la actividad. Las unidades académicas basicas se encargan de la implementacion
de la politica y del desarrollo de las actividades de extension propiamente dichas.

El érgano central responsable es una dependencia de alto nivel que depende y
reporta directamente al 6rgano de direccién de la IES (Vicerrectoria de Extensiéon o
su equivalente).

El érgano central responsable de la extension trabaja conjuntamente con el area
juridica de la IES y con entidades especializadas en la materia con el fin de establecer
el marco juridico para el manejo de los resultados de la extension, especialmente en
lo relacionado con la propiedad intelectual y sus efectos derivados, incluyendo los
economicos Y los riesgos civiles.

El organo central responsable de la extension trabaja conjuntamente con el area
juridica de la IES con el fin de establecer el marco juridico para el manejo de la
compensacion del personal (especialmente de los docentes y los estudiantes)
vinculado al desarrollo de la actividad de extension.
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En el caso de los 6rganos descentralizados de extension, existen estructuras diversas,
desde “centros de extension” concentrados en una o varias lineas de extensiéon
prioritarias para la IES y ya consolidada, hasta grupos de extension sin ningun aparato
administrativo.

Independientemente de su estructura, los 6rganos descentralizados de extension
cumplen con un conjunto de requisitos para su creacion y operacion. Para este efecto
la IES cuenta con protocolos para la apertura y revision del funcionamiento de estos
organos.

Los drganos descentralizados de extension mantienen un nivel minimo de actividad
permanente y tienen obligaciones de reporte de formulacién y de ejecucion de sus
propuestas de extension, y de los resultados de los proyectos terminados. El érgano
central encargado de la extensidn consolida y analiza la informacién y la publica
en términos agregados, haciendo referencia a lo previsto en el plan de desarrollo
institucional vigente y utiliza la informacidn para otros propésitos institucionales tales
como la rendicion de cuentas.

Aplican las observaciones hechas con respecto a la organizacién de la investigacion,
con los ajustes propios para el caso de la extension.

2.3.3. Formulacion y evaluacion de propuestas de extension
Buena practica

Toda actividad de extension que pretenda ser reconocida en la IES debe contar con
una propuesta formal que cumpla con las normas establecidas y haber sido sometida
oportunamente a la autoridad competente.

La IES cuenta con protocolos formales para la formulacion de propuestas de
extensién que son de uso obligatorio. Estos protocolos tienen niveles de profundidad
y detalle distintos, dependiendo del monto de recursos involucrados. Los protocolos
son disefiados y revisados periddicamente por el érgano central encargado de la
extension con la participacion activa de las unidades académicas basicas.

Salvo casos excepcionales, las propuestas de extension son formuladas y presentadas
por las unidades académicas basicas y no por docentes individuales.
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Sila propuesta demanda recursos financieros internos de la IES, se somete al analisis
y la evaluacion de la unidad central encargada de la extension. Si la propuesta
es aprobada, la unidad académica responsable se compromete a cumplir las
obligaciones de reporte periddico y final sobre los resultados del proyecto, incluyendo
la presentacidn de evidencia del logro de los resultados previstos dentro del tiempo
estipulado.

Si la propuesta formulada demanda recursos financieros externos, surte el mismo
tramite anterior y solo se presenta formalmente ante el financiador externo cuando
cuenta con el aval del érgano central encargado de la extension, ya que una propuesta
demandante de financiamiento externo compromete el nombre y prestigio de la
institucion. En caso de ser aprobada por el ente financiador, la unidad académica
responsable se compromete a cumplir las obligaciones internas de reporte periddico
y final, ya descritas en el parrafo anterior.

Aplican las observaciones hechas con respecto a la formulacion y evaluacion de las
propuestas de investigacion, con los ajustes propios para el caso de la extension.

2.3.4. Sequimiento y evaluacion de las actividades de extension
Buena practica

El 6rgano central encargado de la extension es responsable del seguimiento y la
evaluacién de resultados de las actividades de extension y ejecuta esta funcidn en
forma regular y sistematica, a través de mecanismos e instrumentos apropiados.

Los protocolos existentes para la formulacién de actividades de extension obligan
a una descripcion clara y precisa de los productos y entregables esperados como
resultado de la actividad, indicando los hitos o productos intermedios cuando sea
pertinente. Estos elementos son los que se utilizan para el seguimiento del proyecto.

Al finalizar la actividad, los resultados obtenidos son confrontados contra los
esperados, particularmente en cuanto a su calidad y alcance. Los resultados de la
evaluaciéon de los productos de la extension son registrados en las hojas de vida
de los docentes participantes. Este registro es el soporte oficial para propdsitos de
reconocimientos econdmicos o de otra naturaleza, previstos en la carrera docente.
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La unidad central a cargo de la extension consolida los resultados de las actividades
por las lineas de extension y obtiene de forma global las estadisticas agregadas que
se consideren pertinentes.

La unidad central a cargo de la extension utiliza las estadisticas obtenidas para
distribuirla informacion agregada a las unidades académicas basicas en el reporte
periodico sobre las actividades de extension a nivel de la IES y para efectos de la
rendicion de cuentas de la institucion.

Aplican las observaciones hechas con respecto al seguimiento y evaluacion de los
proyectos de investigacion, con los ajustes propios para el caso de la extension.

2.3.5. Financiamiento de la extension

Buena practica

Los proyectos de extension, salvo casos excepcionales, son financiados con recursos
externos.

La IES promueve y estimula entre las unidades académicas basicas y entre los
miembros de la comunidad docente, el financiamiento externo de proyectos de
extension. De hecho, el monto y la proporcion de fondos externos en el financiamiento
total de los proyectos es uno de los indicadores utilizados para evaluar su pertinencia
y calidad.

Elcosteodelos proyectos de extension es completo, teniendo en cuenta el compromiso
real de recursos de la IES para el desarrollo de los proyectos. Este compromiso se da
en dos niveles distintos: el nivel central y el nivel descentralizado.

Los costos directos del proyecto se reflejan plenamente, e incluyen el costo de los
recursos humanos que se cuantifica con base en su costo de oportunidad. Los costos
indirectos se cuantifican como parte de un factor multiplicador que refleja los costos
fijos en los que incurre la IES para poder preparar las propuestas de extension y
desarrollar los proyectos con altos niveles de calidad.
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Sin perjuicio de lo anterior, en el caso de proyectos de extensidon dentro de las
lineas estratégicas, la IES propone contrapartidas como parte del financiamiento
con el fin de mejorar la competitividad de sus propuestas.

Aplican las observaciones hechas con respecto al financiamiento de la investigacion,
con los ajustes propios para el caso de la extension.

2.4.  GESTION DE ESTUDIANTES

Buena practica

Los estudiantes constituyen el objeto primordial de atencion para la IES, por tanto
la gestion que se haga sobre ellos es clave para el cumplimiento de los objetivos
misionales de la institucion. La gestion sobre los estudiantes debe ser integral y
comprensiva: desde la caracterizacion del tipo de estudiante deseado para ser
admitido en un programa, hasta la gestion de apoyo requerida para su insercion en
el mundo laboral o empresarial.

El estatuto estudiantil o su equivalente es un documento en el que estan consignados
los derechos y deberes del estudiante. Una parte importante de este documento es la
relativa al reglamento académico, que debe fomentar la autonomia en el estudiante
para desarrollar su actividad académica, dentro de limites que eviten que se atente
contra el desarrollo de la actividad académica general y/o contra los parametros de
costo que aseguran la viabilidad y sostenibilidad de la institucién.

La IES hace lo que esté a su alcance para proveer un ambiente de aprendizaje
estimulante, asegurar las mejores condiciones personales para que el estudiante
pueda desarrollar su actividad y lograr un alto nivel de satisfaccién, motivacion y
compromiso en los estudiantes.
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2.4.1. Seleccion e induccion de estudiantes

Buena practica

La IES tiene una politica clara en materia de seleccion de estudiantes, con mecanismos
e instrumentos apropiados para su implementacion. Esta politica es evaluada
periddicamente con la participacion activa de la comunidad institucional.

La seleccion de estudiantes se hace sobre una base competitiva de caracter
académico, sin que otros elementos externos de caracter extra-académico sean
relevantes para la decision de admision. Para cada periodo lectivo la IES define
cuidadosamente el numero de cupos disponible en sus programas de acuerdo con
las caracteristicas de estos y la disponibilidad de recursos (docentes, infraestructura,
etc.).

Sin perjuicio de lo anterior, el 6rgano de gobierno de la IES formula politicas de accién
afirmativa dirigidas a favorecer grupos especiales, en el marco de los principios y
valores generales de la institucion. Dentro de estos grupos, la seleccion sigue los
mismos principios competitivos de caracter académico.

Los criterios especificos para la seleccidon de estudiantes son determinados por las
unidades académicas basicas en el marco de la politica general establecida por el
organo de direccion.

Losresultados del proceso de seleccidn para los estudiantes admitidos son procesados
centralmente por la unidad organizacional encargada del registro académico vy
enviados a la unidad académica pertinente para su estudio y uso posterior en funcién
de la mejor preparacion posible del estudiante admitido.

El proceso de induccion tiene tres componentes:

» El primero, general, hecho a través de material documental entregado en el
momento de la matricula, complementado con material digital disponible para
los nuevos miembros de la institucion en sitios virtuales especiales. Una parte
importante de este material es la relativa a la IES como un todo, con elementos
de historia y una caracterizacion que permita al estudiante un conocimiento de
los principales rasgos diferenciadores de la institucion. Otra la conforman el
reglamento operativo de la institucion y el estatuto estudiantil o su equivalente.
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* El segundo componente se desarrolla en una sesion previa al comienzo del
periodo lectivo, a cargo del programa en el que fue admitido el estudiante. En esta
sesion, aparte de informacién general sobre la facultad y el programa, se entrega
material complementario de utilidad para el estudiante, especialmente en cuanto
a los recursos y facilidades disponibles.

» Eltercer componente, a cargo del docente “consejero” asignado al estudiante,
se desarrolla en las primeras semanas del periodo lectivo y tiene por objeto
profundizar los aspectos mas importantes y resolver las dudas e inquietudes que
hayan surgido en el estudiante.

En adicion a brindar toda la informacion pertinente y relevante, la IES usa el proceso
de induccion para comenzar a generar un sentido de pertenencia y compromiso en
el estudiante, siempre con base en informacién factual.

El tercer componente del proceso de induccion es utilizado para obtener informacion
que resulte relevante para maximizar la probabilidad de permanencia del estudiante
en la IES o, lo que es equivalente, minimizar el riesgo de desercion.

Con respecto al proceso de seleccidon e induccion de estudiantes, conviene que la
IES tenga en cuenta:

La regla de oro es que el proceso de seleccion sea riguroso y transparente, sin
posibilidad de que criterios distintos de los establecidos jueguen algun papel en el
momento de la seleccidn. La observancia de esta regla es uno de los pilares basicos
de la credibilidad de la IES como institucion, lo que a su vez es clave para todos los
procesos posteriores asociados con la gestidon de estudiantes.

2.4.2. Seguimiento, apoyo personalizado y safisfaccion de estudiantes
Buena practica

A partir del ingreso del estudiante a la IES, esta hace un seguimiento permanente
dirigido a obtener la mayor informacion y los mejores elementos de juicio para
contribuir a su mejor desempeiio.
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Con base en los resultados del proceso de seleccion, las autoridades del programa
definen las acciones principales a realizar con el fin de dejar al estudiante en un
estadio adecuado para enfrentar exitosamente los retos académicos del programa.
Esto incluye no solo la realizacion de acciones remediales en ciertas areas cuando
ello sea indispensable, sino la toma de decisiones sobre apoyos econémicos y de
otro tipo, acordes a su situacion personal, de nuevo dentro de un marco competitivo
segun meritos.

El apoyo personalizado se da a través de dos mecanismos principales: la consejeria
académica, provista por el docente asignado al estudiante, y la consejeria psicologica
y social, provista por la unidad organizacional a cargo del area de bienestar, a solicitud
del interesado o por recomendaciéon del consejero académico.

El seguimiento académico tiene dos propdsitos. ElI primero, relacionado con
la verificacion del cumplimiento de las condiciones académicas minimas para
permanecer en el programa (promedio ponderado acumulado minimo, etc.) o para
recibir reconocimientos especiales por parte de la IES (becas u otras ayudas por buen
desempefio académico, grado con honores, etc.). El segundo, dirigido a suministrar
criterios al consejero académico para hacer recomendaciones al estudiante respecto
de la estrategia que debe seguir para garantizar su permanencia y maximizar su
desempefio académico.

La unidad organizacional central a cargo del area de bienestar, conjuntamente con
las unidades académicas basicas, realiza investigacidon permanente sobre el clima
organizacional general de la IES y sobre la satisfaccion de los estudiantes con respecto
a elementos que se consideren prioritarios (ensefianza, calidad de la educacién,
disponibilidad de fuentes bibliograficas y fuentes especializadas de consulta e
investigacion, consejeria, apoyo, etc.). Para esto utiliza no solo las encuestas sino
también otros mecanismos que resulten mas apropiados para tratar temas complejos
y/o difusos, o que mejoren el nivel de la retroalimentacion de las politicas.

Con relacion al seguimiento, apoyo personalizado y satisfaccidén de los estudiantes,
conviene que la IES tenga en cuenta:

» EIl seguimiento integral del estudiante es la base para que la IES pueda
proporcionar una retroalimentacién adecuada, y asi maximizar la probabilidad de
qgue el estudiante termine exitosamente su formacion.

» El seguimiento académico es esencial para que el aprendizaje del estudiante

progrese optimamente en la medida en que permita retroalimentar sobre sus fortalezas
y debilidades y para afinar progresivamente la efectividad del proceso de aprendizaje.
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« El apoyo personalizado es clave no solo como complemento del seguimiento
académico sino como mecanismo para incrementar el sentido de pertenencia a la
institucion y la seguridad personal. El apoyo personalizado es tal vez el mecanismo
mas efectivo para contrarrestar la sensacién comun en el nivel de la educaciéon
superior de que el estudiante “es un numero”.

* EIl monitoreo de los niveles de satisfaccién del estudiantado es esencial
para poder mejorar continuamente la politica institucional y/o los mecanismos e
instrumentos para su implantacién. En la medida en que el nivel de satisfaccion se
pueda despiezar en sus distintos componentes, la IES dispondra de informacién
muy rica para el mejoramiento de sus funciones misionales. Aunque las respuestas
de un individuo puedan no ser muy significativas, su importancia es muy grande
cuando ellas se agregan y se identifican tendencias a nivel general.

92.5.  GESTION DE DOCENTES

Buena practica

Los docentes constituyen el grupo humano principal de la IES para el cumplimiento
de su mision. Por esta razon, la gestidn que se haga con ellos es clave para el
cumplimiento de los objetivos misionales de lainstitucion. La gestion sobre los docentes
es integral y comprensiva: desde la caracterizacion del tipo de docente deseado para
disefiar, desarrollar e implementar un curriculo de un programa determinado, hasta
la gestién de apoyo requerida para el mejor desarrollo de su carrera profesional y su
crecimiento como persona.

El estatuto docente o su equivalente es un documento en el que estan consignados
los derechos y deberes del docente. Una parte importante de este documento es la
relativaal reglamento académico, que otorgaamplialibertad al docente paradesarrollar
su labor académica, investigativa y de extension, pero establece reglas orientadas
a estimular el crecimiento personal y profesional, a penalizar el estancamiento y a
preservar la viabilidad y sostenibilidad de la institucidn mediante la satisfaccion de
criterios académicos y de eficacia y productividad.

La IES hace lo que esté a su alcance para proveer un ambiente de trabajo estimulante y
para asegurar las mejores condiciones personales para que el docente pueda alcanzar
su potencial. Al seleccionar un docente, la IES establece con él un compromiso de
crecimiento mutuo de largo plazo, que abre una posibilidad cierta y realista de desarrollar
una carrera al interior de la institucion como opcion de vida.
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2.5.1. Seleccion e induccion de docentes

Buena practica

La IES tiene una politica clara en materia de seleccion de docentes, con mecanismos
e instrumentos apropiados para su implementacion.

La seleccidon de docentes se hace sobre una base competitiva de caracter académico,
sin que otros elementos externos de caracter extra-académicos resulten relevantes
para la decisidn de enganche.

Sin perjuicio de lo anterior, el érgano de gobierno de la IES formula politicas de
accion afirmativa dirigidas a favorecer el ingreso de individuos pertenecientes a
grupos especiales, en el marco de los principios y valores generales de la institucion.
Dentro de estos grupos, la seleccion sigue los mismos principios competitivos de
caracter académico.

Los criterios especificos para la seleccion de docentes son establecidos por las
unidades académicas basicas, en el marco de la politica general establecida por el
organo de direccion.

Los resultados del proceso de seleccién para los docentes admitidos son procesados
centralmente por la unidad organizacional encargada del registro académico vy
enviados a la unidad académica pertinente para su estudio y uso posterior en funcién
de la mejor preparacion posible del docente admitido.

El proceso de induccion tiene tres componentes:

« EIl primero, general, hecho a través de material documental entregado en
el momento de culminar el proceso de seleccion, aunque no se haya firmado
todavia el contrato de trabajo. Este material se complementa con material digital,
disponible en sitios virtuales especiales para los miembros de la institucién. Una
parte importante de este material es la relativa a la IES como un todo (incluyendo
de manera prominente el PEI o su equivalente) con elementos de historia y una
caracterizacion que permita al docente un conocimiento de los principales rasgos
diferenciadores de la institucion. Otra es el reglamento operativo de la IES vy el
estatuto docente, o su equivalente.
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* El segundo componente se desarrolla en una sesion previa al comienzo del
periodo lectivo, a cargo de la unidad académica basica a la que esta adscrito. En
esta sesion, aparte de informacion general sobre la facultad y el programa, se
entrega material complementario de utilidad para el docente, especialmente en
cuanto a los recursos y facilidades disponibles para el desarrollo de su labor.

» Eltercer componente, a cargo del “docente tutor” asignado al nuevo docente, se
desarrolla a lo largo del primer afio lectivo y tiene por objeto profundizar los aspectos
mas importantes, resolver las dudas e inquietudes que hayan surgido en el docente
y recomendar cursos de accion, segun las fortalezas y debilidades percibidas por
parte del “docente tutor”.

En adiciéon a proporcionar toda la informacion pertinente y relevante, la IES usa
el proceso de induccion para comenzar a generar un sentido de pertenencia y
compromiso en el docente, siempre con base en informacién factual.

El tercer componente del proceso de induccion es utilizado para obtener informacion
que resulte relevante para maximizar la probabilidad de permanencia del docente en
la IES y el logro de sus objetivos de carrera.

Aplican las observaciones hechas conrespecto ala seleccidén e induccion de estudiantes,
con los ajustes propios para el caso del personal docente.

2.5.2. Sequimiento, apoyo personalizado y satisfaccion de docentes
Buena practica

Apartirdel ingreso del docente a la IES, esta hace un seguimiento permanente dirigido
a obtener la mayor informacién y los mejores elementos de juicio para contribuir a su
mejor desempenfo.

Con base en los resultados del proceso de seleccion, las autoridades del programa
definen las acciones a realizar para dejar al docente en un estadio adecuado para
enfrentar exitosamente sus obligaciones contractuales y retos del entorno. Esto no
solo incluye acciones dirigidas a subsanar o minimizar las diversas debilidades
percibidas, sino la toma de decisiones sobre apoyos requeridos y acordes con su
situacion personal y proyecto de vida, dentro de un marco competitivo, bien sea para

59



la profundizacién en estudios superiores (maestrias, doctorados, posdoctorados) o
para desarrollos alternativos.

El apoyo personalizado se da a través del mecanismo ya enunciado del “docente
tutor”, cubriendo tanto los temas de orden profesional como personal en la medida
en que se constituyan en obstaculos para el desarrollo de la “carrera docente” en la
institucién. Si se considera necesario, el apoyo incluye la consejeria psicologica y
social provista por la unidad organizacional a cargo del area de bienestar, a solicitud
del interesado o por recomendacién del “docente tutor”.

El seguimiento académico del docente tiene como propédsito central la verificacidn del
cumplimiento de las condiciones y los logros académicos minimos requeridos para
permanecer en la IES o para recibir los estimulos previstos en el estatuto docente en
los casos exitosos. El segundo, dirigido a suministrar criterios al “docente tutor” para
que éste pueda trazar recomendaciones respecto de la estrategia que se debe seguir
para garantizar la permanencia y maximizar el desempeino académico del docente.

La unidad organizacional central a cargo del area de bienestar, conjuntamente con
las unidades académicas basicas, realiza investigacion permanente sobre el clima
organizacional general de la IES y sobre la satisfaccion de los docentes con respecto
a elementos que se consideren prioritarios (aprendizaje, calidad de la educacion,
posibilidades reales de desarrollar la carrera docente en la institucion, disponibilidad
de fuentes bibliograficas y fuentes especializadas de consulta e investigacion, apoyo,
financiamiento de la investigacion, etc.). Para ello utiliza no solo las encuestas sino
también otros mecanismos que resulten mas apropiados para tratar temas complejos
y/o difusos o que mejoren la retroalimentacion de las politicas, tales como grupos
focales, foros especializados, seminarios, conversatorios, etc.

Aplican las observaciones hechas con respecto al seguimiento, apoyo personalizado

y satisfaccion de estudiantes, con los ajustes propios para el caso del personal
docente.
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2.6.  GESTION DE FUNCIONARIOS

Buena practica

Los funcionarios (personas vinculadas a las areas administrativa y financiera de
la IES) no desarrollan una funcidn misional, sino que dan el apoyo indispensable
para que las funciones misionales de la IES se puedan desarrollar en la practica. En
consecuencia, son personas vitales para la organizacion y su integraciéon y aporte
son claves para el fortalecimiento institucional.

Los funcionarios, en razén de la propia naturaleza de su trabajo, introducen un punto
de vista que siempre hace falta tanto en el marco de la planificacidn estratégica como
de la implementacién de la politica y la materializacion de los planes. La IES integra
al estamento administrativo y financiero a sus procesos fundamentales de toma de
decisiones.

La IES considera al estamento administrativo y financiero como parte integral de
la institucion, sin diferenciaciones con el estamento académico, salvo aquellas
derivadas del marco funcional de cada uno.

La gestion sobre los funcionarios es integral y comprensiva: desde la caracterizacion
del tipo de funcionario deseado en las distintas areas, hasta la gestion de apoyo
requerida para el mejor desarrollo de su carrera profesional y su crecimiento como
persona.

El estatuto del funcionario o su equivalente es un documento en el que estan
consignados los derechos y deberes del funcionario. Una parte importante de este
documento es la relativa al reglamento de trabajo, que otorga amplia libertad al
funcionario para desarrollar su labor profesional, pero establece reglas orientadas
a estimular el crecimiento personal y profesional, a penalizar el estancamiento y a
preservar la viabilidad y sostenibilidad de la institucidn mediante la satisfaccion de
criterios de eficacia y productividad.

La IES hace lo que esté a su alcance para proveer un ambiente de trabajo estimulante
y para asegurar las mejores condiciones personales para que el funcionario pueda
alcanzar su potencial. Al seleccionar un funcionario, la IES establece con él un
compromiso de crecimiento mutuo de largo plazo que abre una posibilidad cierta y
realista —dependiente slo del esfuerzo del funcionario — de desarrollar una carrera
profesional en la IES como opcidén de vida.
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La IES disefa instancias y mecanismos a través de los cuales el estamento
administrativo y financiero participa, junto con la comunidad académica, en los procesos
de planificacién, presupuestacion, supervision, control y evaluacion de resultados.

2.6.1. Seleccion e induccion de funcionarios

Buena practica

La IES tiene una politica clara en materia de seleccion de funcionarios, con meca-
nismos e instrumentos apropiados para su implementacion. La seleccion de funcio-
narios se hace sobre una base competitiva centrada en la apropiacién de competen-
cias, sin que otros elementos externos de caracter extra-académico sean relevantes
para la decisién de enganche. Sin perjuicio de lo anterior, el érgano de gobierno de
la IES formula politicas de accion afirmativa dirigidas a favorecer el ingreso de indi-
viduos pertenecientes a grupos especiales, en el marco de los principios y valores
generales de la institucion. Dentro de estos grupos, la seleccion sigue los mismos
principios competitivos centrados en la apropiacion de competencias.

Los criterios especificos para la seleccion de funcionarios son establecidos por el
organo de direccion. En el caso de los funcionarios adscritos a las unidades acadé-
micas basicas, estas tienen autonomia para la definicion de los perfiles, en el marco
de la politica general.

Los resultados del proceso de seleccidon para los funcionarios admitidos son proce-
sados centralmente y enviados a la unidad organizacional interesada para su estudio
y uso posterior en funcién de la mejor preparacion posible del funcionario admitido.

El proceso de induccion tiene tres componentes:

* El primero se hace a través de material entregado en el momento de culminar
el proceso de seleccién. Informacion sobre la IES como un todo, con elementos
qgue permitan al funcionario un conocimiento de los rasgos diferenciadores de la
institucién. Reglamento operativo de la IES y del estatuto del funcionario, o su
equivalente.
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* El segundo se desarrolla en una sesion previa a la fecha de iniciacién de
labores, a cargo de la unidad organizacional a la que estara adscrito el funcionario.
Aqui se entrega informacion sobre la unidad organizacional y material relacionado
con los recursos y facilidades disponibles para el desarrollo de su labor.

« El tercer componente, a cargo del “funcionario tutor” asignado al nuevo
funcionario, se desarrolla a lo largo de las primeras semanas de trabajo y tiene
por objeto profundizar en los aspectos mas importantes, resolver las dudas e
inquietudes y recomendar cursos de accidn, segun las fortalezas y debilidades del
funcionario percibidas por el “funcionario tutor”.

En adicion a brindar toda la informacion pertinente y relevante, la IES usa el proceso
de induccion para comenzar a generar un sentido de pertenencia y compromiso en
el funcionario, siempre con base en informacién factual.

El tercer componente del proceso de induccion es utilizado para obtener informacion
que resulte relevante para maximizar la probabilidad de permanencia del funcionario
en la IESy el logro de sus objetivos de carrera.

Aplican las observaciones hechas con respecto ala seleccion e induccion de estudiantes
y docentes, con los ajustes propios para el caso de los funcionarios.

2.6.2. Sequimiento, apoyo personalizado, evaluacion y satisfaccion de funcionarios
Buena practica

A partir del ingreso del funcionario a la IES, esta hace un seguimiento permanente
dirigido a obtener la mayor informacion y los mejores elementos de juicio para
contribuir a su alto desempefio.

Con base en los resultados del proceso de seleccion, las autoridades del area
interesada definen las acciones a realizar con el fin de dejar al funcionario en un
estadio adecuado para enfrentar exitosamente sus obligaciones contractuales y retos
del entorno. Esto incluye no solo la realizacién de acciones dirigidas a subsanar o
minimizar debilidades percibidas, sino la toma de decisiones sobre apoyos acordes
a su situacion personal y proyecto de vida, dentro del marco competitivo enunciado
en el numeral anterior, bien sea para la profundizacion en estudios superiores
(especializaciones, maestrias, doctorados) o para desarrollos alternativos.
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El apoyo personalizado se da a través del mecanismo ya enunciado del “funcionario
tutor”, cubriendo tanto los temas de orden profesional como personal, en la medida en
que se constituyan en obstaculos para el desarrollo de la “carrera administrativa” en
la institucion. Si se considera necesario, el apoyo incluye la consejeria psicolégica y
social, provista por la unidad organizacional a cargo del area de bienestar, a solicitud
del interesado o por recomendacién del “funcionario tutor”.

El seguimiento del funcionario tiene como propdsito central la verificacién del
cumplimiento de las condiciones y los logros laborales minimos requeridos para
permanecerenlalES o pararecibirlos estimulos previstos en el estatuto del funcionario
en los casos exitosos. El segundo, dirigido a suministrar criterios al “funcionario tutor”,
para que este pueda hacer recomendaciones respecto de la estrategia que se debe
seguir para garantizar la permanencia y maximizar el desempefio profesional del
funcionario.

La IES evalua peridodicamente el desempefio de sus funcionarios. Para este efecto
utiliza mecanismos diversos, segun el area especifica de vinculacién del funcionario,
pero procurando siempre que los indicadores para la evaluacidn sean objetivos. Esto
incluye tener como referencia en la evaluacion del funcionario, el desempeno de la
unidad organizacional para la que labora.

La unidad organizacional central a cargo del area de bienestar, conjuntamente con
las autoridades administrativas y financieras, realiza investigacion permanente sobre
el clima organizacional general de la IES y sobre la satisfaccion de los funcionarios
con respecto a elementos que se consideren prioritarios (clima laboral, ambiente de
trabajo, aprendizaje, desarrollo personal y profesional, etc.). Para esto utiliza no solo
las encuestas sino también otros mecanismos que resulten mas apropiados para tratar
temas complejos y/o difusos, o que mejoren el nivel de la realimentacion de las politicas,
tales como grupos focales, foros especializados, seminarios, conversatorios, etc.

Aplican las observaciones hechas con respecto al seguimiento, apoyo personalizado

y satisfaccion de estudiantes y docentes, con los ajustes propios para el caso de los
funcionarios.
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2.7.  GESTION DE EGRESADOS

Buena practica

Sin desconocer los aportes de la IES a la investigacidon y a la extension, los egresados
constituyen su principal “resultado”. La IES considera que la opinion y aporte intelectual
de sus egresados son elementos vitales para retroalimentar los objetivos misionales,
las metas y la implementacién de la politica asi como la planeacién estratégica de la
institucion.

La gestion de egresados se inicia antes del grado. La unidad organizacional central
a cargo de la gestion de egresados organiza eventos especiales para mostrar las
alternativas existentes (empleadores, fondos de capital de riesgo, incubadoras
tecnoldgicas, etc.). De acuerdo con los intereses de cada futuro egresado, se
examina la situacion y se identifican opciones. La unidad organizacional asesora en lo
pertinente (cémo preparar un curriculum vitae, como prepararse para una entrevista,
etc.) o anima a profundizar en areas clave (formulacién y evaluacion de proyectos,
preparacion y presentacion de planes de negocios, etc.).

Puesto que por definicion este grupo ya no se encuentra faciimente alalcance de laIES,
esta desarrolla mecanismos e instrumentos especiales para realizar su seguimiento.
Antes de que se produzca el egreso del estudiante, la unidad organizacional se
asegura de contar con todos los datos de contacto y suministra las herramientas
necesarias para mantener dicho contacto de forma permanente (correo electrénico
institucional, envio de boletines o revistas de la IES y/o de la facultad pertinente, etc.).

La IES cuenta con un servicio de promocién de empleo y emprendimiento, a través
del cual asesora y apoya a egresados interesados en alguna de estas opciones.

La IES cuenta con un sistema de informacion para el seguimiento de los egresados,
a traveés del cual acopia informacion sobre la carrera del egresado. Esta informacion
cubre los datos de enganche al mundo laboral (tiempo transcurrido entre el grado y
el enganche laboral —empleo o creacion de empresa— afinidad del sector productivo
en el que se produjo el enganche con el area de conocimiento del programa del que
es egresado, nivel del cargo de enganche, salario, etc.).

65



La IES promueve y estimula el suministro de informacidn por parte de sus egresados.
Revisa periédicamente sus bases de datos de egresados y realiza acciones
concentradas sobre aquellos casos que indican un alejamiento de la IES.

La IES promueve y estimula la creacién y consolidacion de asociaciones de egresados
de la IES y establece vinculos con ellas, orientados al fortalecimiento mutuo y a la
recopilacion de informacién.

La IES, sola o conjuntamente con las asociaciones de egresados, organiza eventos
orientados a mantener el contacto de los egresados con la IES y entre ellos mismos.

La IES estimula, a través de la asociacion o asociaciones de egresados, o0 por otros
medios, la identificacion de intereses, conocimientos, competencias o experticias
especiales entre los egresados, que puedan ser aprovechadas porla IES en proyectos
especiales o0 en sus procesos regulares de reflexidon, analisis y decision.

La IES estimula la presencia de los egresados, en representacion de este estamento,
en su érgano de gobierno y en comités o cuerpos especiales de caracter consultivo
que se consideren pertinentes.

En el contexto anterior, la IES estimula la participacion de los egresados en los
consejos 0 cuerpos consultivos de los departamentos o facultades de los que
egresaron con el fin de discutir aspectos relativos al aprendizaje y la ensefianza, la
investigacion y la extension, tales como el analisis de pertinencia de los programas,
la relevancia y consistencia de los curriculos con el perfil de competencias deseado,
las metodologias pedagodgicas y didacticas utilizadas, etc.

La IES promueve y estimula la donacion de fondos por parte de los egresados que,
en razon de su éxito econdmico, puedan hacerlo.

Con relacién a la gestion de egresados, conviene que la IES tenga en cuenta:

» El seguimiento a los egresados es una actividad importante para la IES. En
primer lugar, sin desconocer los logros que la IES pueda tener en materia de
investigacion y extension, los egresados son su principal resultado.

« Elfuturo de la IES esta estrechamente ligado al desempefio de sus egresados.
Sialos egresados “les va bien”, la IES tendra un “efecto demostracién” permanente
respecto de su calidad, lo que incrementara su prestigio y la demanda por parte de
estudiantes de alto potencial, dando lugar a un circulo virtuoso de alto impacto. Si
a los egresados “les va mal”, el “efecto demostracion” opera en sentido contrario,
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desprestigiando la IES, reduciendo la demanda de estudiantes de alto potencial y
generando un circulo vicioso del que es dificil salir. Si “no se sabe” como les va a
los egresados de la IES, esto puede indicar que no alcanzan a ser visibles, por lo
que pasan a ser irrelevantes desde la perspectiva de su impacto potencial sobre
el futuro de la IES.

 Ademas del importante impacto anterior, los egresados son una valiosa
fuente de informacion para la IES, que puede ser utilizada para propdsitos de
mejoramiento de la calidad de la educacion y, por ende, para el mejoramiento
del desempefio de los egresados en el futuro. Un egresado sabe bien en qué
medida la formacion recibida fue un factor importante para explicar su desempefio
profesional. Este conocimiento puede ser difuso en los primeros afos de ejercicio
profesional, pero se aclara con el paso del tiempo. Por esta razon, la retroalimen-
tacion de los egresados no debe concentrarse en los egresados recientes sino en
los mayores. Es posible que las condiciones vividas por los egresados mayores
ya no sean las vigentes, pero su vision es importante para aportar elementos de
juicio distintos a los convencionales en el interior de la comunidad institucional.

« Un campo en el que la IES puede aprovechar a fondo el conocimiento y
experiencia de sus egresados es el relacionado con los procesos de apertura
y/o revisidn de programas académicos. Los egresados pueden aportar mucho
en materia de identificar los ajustes necesarios para mejorar la pertinencia de los
programas, para establecer los perfiles de competencias deseables, para afinar la
especificacion de las competencias y para mejorar los mecanismos e instrumentos
de evaluacion, entre otros.

» El seguimiento a los egresados es una actividad costosa. Por esta razon, la
IES debe apoyarse en mecanismos que alivien la carga de realizar el seguimiento
en forma directa y exclusiva. Con miras a este fin, la promocién de asociaciones
de ex alumnos, el aprovechamiento de sistemas de informacion especializados
(observatorios laborales) son ejemplos.
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3 Componente 3: Apoyo administrativo y financiero

Buena practica

El apoyo administrativo y financiero a las funciones misionales de la IES se presta
desde dependencias especializadas de alto nivel con personal profesional y auxiliar
de las mejores calidades.

El apoyo se presta a través de instancias, mecanismos e instrumentos concertados
con el estamento académico, incluyendo los desarrollos especificos en el area de la
gestion estratégica del talento humano y los sistemas de informacion.

El propdsito fundamental del apoyo administrativo y financiero es asegurar que las
funciones misionales se desarrollan de manera adecuada desde el punto de vista
operativo y en forma sostenible desde el punto de vista financiero.

El apoyo administrativo y financiero provee sistemas de informacion de apoyo a las
areas especializadas, integrados con el fin de mejorar la eficiencia y eficacia en la
recoleccion y manejo de los datos y la consistencia y confiabilidad de la informacion.

En la parte financiera se integran las metas estratégicas, las politicas y criterios
para la presupuestacion, la asignacion interna de recursos a areas o actividades
especiales, la gestion de activos, la gestion del endeudamiento, y el reporte contable,
presupuestal y financiero.

En el area administrativa se integran las metas estratégicas, las politicas y los criterios
para laadministracion, la planeacion estratégica de recursos humanos, la administracion
de carrera (docente y administrativa), la administracion de personal, la gestién de
bienestar, la gestién de uso de la infraestructura fisica, la infraestructura tecnoldgica y
los medios educativos, la gestion de mantenimiento y los servicios generales.

El sistema de informacion de registro académico recoge y procesa informacion
completa sobre la actividad académica, de tal manera que permite obtenerindicadores
importantes para la evaluacion de la actividad. Este registro, junto con la informacion
presupuestal desagregada, permite la estimacion de costos, clave para la gestion
académica, administrativa y financiera de la |IES.

Cubre las tres funciones misionales:

* Aprendizaje y ensefianza, investigacion, y extension.
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El apoyo administrativo y financiero a las areas misionales se presta tanto a través
de los procesos administrativos y financieros establecidos, como a través de la
participacion del estamento administrativo y financiero en las instancias de decision
relacionadas con la planificacion y la ejecucion.

La IES cuenta con indicadores apropiados para medir el desempefio del area
administrativa y financiera.

3.0.  GESTION ESTRATEGICA DEL TALENTO HUMANO

Buena practica

El area administrativa y financiera, mediante una dependencia especializada de alto
nivel, presta el apoyo necesario en todo lo relativo a la administracion del talento
humano de la institucion, incluyendo aqui los docentes y los funcionarios.

En adicion a la administracion del personal, la dependencia especializada presta
apoyo a la gestion estratégica del talento humano de la institucion.

La dependencia especializada cuenta con un “inventario” completo de los recursos
humanos de la institucion, con especificacion completa de las variables relevantes:

Edad, tiempo de vinculacion, area(s) de conocimiento, nivel de formacion, foco de
interés (aprendizaje y ensefanza, investigacion, extension, administracién, gestion
financiera, etc.), categoria, entre otros.

En un trabajo conjunto con el 6érgano de direccion y las unidades académicas
basicas, la dependencia especializada define un horizonte de planeamiento de largo
plazo (diez afos, por ejemplo) y dentro de él trabaja las proyecciones de crecimiento
de la matricula en los distintos programas, asi como los niveles de investigacion y
extension previsibles y los cambios requeridos en la composicion del cuerpo docente
como consecuencia de la politica de mejoramiento de la calidad de la IES.

Con base en lo anterior y en el inventario de los recursos humanos existentes, la
dependencia “modela” las acciones requeridas para poder satisfacer las necesidades
proyectadas, teniendo en cuentalas politicas existentes en materia de carreradocente.
La dependencia modela diversos escenarios y suministra informacion respecto de los
remplazos y adiciones que se requeriran cada aino como consecuencia de la jubilacion
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de los docentes que cumplan tiempo de servicio, la rotacion historica motivada por
retiros voluntarios, el remplazo de docentes que hayan sido escogidos para adelantar
comisiones de estudios avanzados, un gradiente razonable de cambio tecnoldgico
en los procesos de aprendizaje y enseflianza con los incrementos inherentes de
productividad, etc.

Con las proyecciones anteriores, la dependencia especializada trabaja con el
area administrativa y financiera las necesidades derivadas de recursos humanos,
lo que supone un gradiente razonable de cambio tecnoldgico e incremento de la
productividad.

La informacion resultante se suministra a los responsables de las unidades
académicas basicas y a las autoridades del area financiera. En el primer caso, para
qgue se tomen oportunamente las medidas de busqueda y seleccion del personal
requerido. En el segundo, para que se puedan hacer las previsiones necesarias,
a efecto de garantizar la disponibilidad de recursos para el financiamiento del plan
estratégico finalmente adoptado.

Con respecto a la gestion estratégica del talento humano, conviene que la IES tenga
en cuenta:

» La gestion estratégica del talento humano es uno de los factores claves para
el mejoramiento de la calidad de la educacion en una perspectiva de largo plazo.

* A medida que la IES crece, es posible comenzar a trabajar estadisticas para
fines de proyeccion. En este caso, los datos respecto de la rotacién natural del
cuerpo docente segun sus distintas categorias, los datos de disponibilidad de
vacantes por cumplimiento de la edad de retiro de los docentes mayores, los
datos sobre la disponibilidad de vacantes por los ascensos de categoria propios
de la carrera docente, entre otros, pueden trabajarse estadisticamente para
establecer tendencias y parametros cada vez mas precisos. Esta informacién
debe ser utilizada para la formulacion de las politicas de desarrollo del talento
humano en areas que van desde la formulacion y cuantificacion de los planes de
calificacion superior (maestrias, doctorados, posdoctorados) de docentes, hasta
la actualizacion permanente de las base de datos de candidatos potenciales
por areas del conocimiento. Aunque una accidn consistente en esta materia no
podra evitar que se presenten discontinuidades y contratiempos en el proceso
de desarrollo y consolidacion del cuerpo docente, si ayudara a minimizar estos
eventos que pueden llegar a tener efectos catastroficos, especialmente cuando se
presentan en unidades académicas pequefas donde la ausencia de un docente
clave puede tener un alto impacto.
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» Generalmente la gestion estratégica del talento humano se refiere al conjunto de
actividades que la IES debe hacer para garantizar que su cuerpo docente cumpla
con los requerimientos que demanda la IES en términos de calificacion, cantidad
por areas del conocimiento, perfil basico (docencia, investigacion, extension),
disponibilidad (tiempo completo, medio tiempo, catedra), dadas las proyecciones
de crecimiento de la IES. No obstante, ampliando el alcance del término, esta
gestion puede extrapolarse hacia las necesidades del pais en cuanto al talento
humano profesional para definir de manera prospectiva el tipo de programas que
se requeriran en el futuro, de tal manera que dichos programas estén listos cuando
se necesiten y la IES pueda ser pionera en ellos. La proyeccion de necesidades del
pais en campos como la salud, la atencién de la poblacién creciente de la tercera
edad, ciertas areas pertenecientes a las ciencias naturales, indican que, de seguir
las tendencias actuales, el pais enfrentara en estas areas déficits severosque
tardaran varios afios en superarse si ho se toman oportunamente las previsiones
necesarias.

3.2.  GESTION ESTRATEGICA DE ACTIVOS

Buena practica

La gestion de los activos de la IES se realiza en el marco de la planeacién estratégica
de la institucion.

La gestion de los activos es integral, referida tanto a los activos fijos como a los
corrientes, tangibles e intangibles, buscando un equilibrio que garantice de forma
permanente el logro de adecuados indicadores de liquidez y solvencia.

Los activos fijos de alto costo se manejan de conformidad con las necesidades
derivadas del plan de desarrollo institucional y de los recursos disponibles, buscando
qgue en todo momento se preserven las condiciones financieras que garantizan la
normal operacién académica. En este contexto se gestiona el endeudamiento.

Los activos mas importantes son los que tienen relacion directa con el desarrollo
de las funciones misionales, y que tienden a ser de naturaleza especifica. La IES
privilegia la adquisicion de estos activos sobre otros (edificaciones, por ejemplo) que
comprometen de forma permanente recursos cuantiosos para los que existen otras
alternativas (por ejemplo, el arrendamiento).

/1



La gestidn de ingresos procura repartir el riesgo, y asi evitar que la IES llegue a una
situacion de dependencia excesiva de una sola fuente de recursos financieros.

La IES aprovecha las oportunidades de capitalizacion y ahorro para consolidar un
patrimonio propio que le dé libertad de accidén aun en casos de escasez relativa de
recursos. Para este efecto, reinvierte productivamente sus excedentes y busca la
consolidacion del patrimonio por medio de las donaciones de sus egresados.

La IES tiene un control completo sobre sus activos. Cuenta con un inventario
actualizado de ellos y con toda la documentacion de soporte sobre su propiedad y
situacion legal, incluyendo los aspectos tributarios. La gestion se apoya en un sistema
de informacion integrado al sistema administrativo y financiero.

Con relacion a la gestion estratégica de activos, conviene que la IES tenga en cuenta:

 Elcriterio primordial parala gestion estratégica de activos es el uso y aprovechamiento
pleno de los que ya existen.

* Los activos de una IES son medios para alcanzar los fines misionales, no
son fines en si mismos. Los activos fijos (especialmente la infraestructura) se
requieren para el desarrollo de las actividades sustantivas; ademas cumplen otros
propositos, como la promocion de una identidad propia.

+ El sentido de “campus” es importante como parte de la identidad institucional y
el sentido de pertenencia. Por esta razén, laacumulacion de propiedades dispersas
no suele ser una buena practica, pues ademas de encarecer la operacion de la
IES, impone costos ocultos a toda la comunidad institucional pero especialmente
a los estudiantes, y afecta negativamente el sentido de pertenencia a la institucion.

* Laacumulacion de infraestructura inmoviliza recursos financieros importantes,
muchas veces a expensas de inversiones mucho mas “rentables” desde el punto
de vista del mejoramiento de la calidad de la educacién. Por esta razén, a menos
que la adquisicién de un inmueble tenga una justificacion estratégica , es preferible
no adquirirlo sino arrendarlo, y utilizar los recursos liberados para otras inversiones
prioritarias desde la perspectiva misional.

+ La disponibilidad de aulas de clase es una de las mayores preocupaciones
de las IES, especialmente cuando se encuentran en proceso de crecimiento.
Esta disponibilidad es critica al menos en dos sentidos: de un lado, la existencia
de aulas “normales” (30-40 estudiantes) para atender la generalidad de las
asignaturas; del otro, la existencia de aulas “especiales” con cupos superiores
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(100-200 estudiantes) requeridas para el desarrollo de clases magistrales que, con
el complemento de “talleres” para un numero pequefio de estudiantes, facilitan la
participacion de docentes prominentes a nivel de pregrado, con efectos positivos
sobre la calidad de la educacion y los costos operativos de la IES.

» La disponibilidad de aulas normales depende por supuesto de la existencia
de infraestructura, pero también del uso de herramientas especializadas para
maximizar el uso de las instalaciones, dadas unas restricciones de horario. La
adquisicion de este tipo de herramientas (software, por ejemplo) constituye una
buena inversién, pues reduce apreciablemente la necesidad (que con frecuencia
es solo aparente) de adquirir nueva infraestructura.

+ Lagestion estratégica de activos tiene otro ambito de actuacién completamente
distinto. Se refiere al manejo de las fuentes de ingreso de la IES. Se debe procurar
que ninguna fuente de ingreso represente mas del 50% del total. Aunque esta
meta es dificil de alcanzar, especialmente para las IES privadas con una baja
actividad investigativa y de extensién, debe buscarse progresivamente. El objetivo
es minimizar el impacto de un cambio brusco en la tendencia historica que pueda
afectar gravemente el funcionamiento de la IES. En este contexto, la constitucion
de patrimonios autdbnomos con dedicacion exclusiva de sus rendimientos al
financiamiento de algunas o todas las funciones de la IES debe ser un propdsito
estratégico de la institucion, y en él la comunidad de egresados puede jugar un
rol central.

GESTION DE RECURSOS (O MEDIOS) EDUCATIVOS

Buena practica

La IES gestiona sus recursos educativos en un marco de efectividad (hay eficacia
y hay eficiencia). Los recursos educativos se encuentran generalmente disponibles
cuando y donde se necesitan, como resultado de la aplicacion de herramientas
orientadas a mejorar los procesos de asignacion.

La asignacion de aulas, laboratorios y ambientes de aprendizaje especiales se
efectia con herramientas especializadas para este propdsito, y se busca que la
infraestructura académica tenga la maxima tasa de utilizacion posible, reduciendo
asi la presion para conseguir infraestructura adicional.
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La asignacion de equipos especiales de apoyo al aprendizaje y la ensefianza se
hace con la misma racionalidad, con el fin de minimizar el tiempo ocioso de este tipo
de equipos y de reducir la presion para conseguir equipos adicionales.

La IES realiza permanentemente investigaciones sobre el uso de todos sus recursos
educativos y analiza esta informacion para obtener patrones y tendencias (de uso,
estacionalidades, etc.) que le permitan atender las necesidades de sus unidades
académicas al menor costo posible, dentro de parametros definidos de disponibilidad.

En este marco, la IES desarrolla criterios que permitan racionalizar la inversién en
recursos educativos, cuidando siempre que estas decisiones no afecten negativamente
la calidad de la educacion ofrecida.

Aplican las observaciones hechas con respecto a la gestion estratégica de activos,
con los ajustes propios para el caso de los medios educativos, cuyos atributos
tecnoldgicos y duracion son distintos.

3.4.  GESTION DE INFORMACION

Buena practica

La gestion de la informaciéon en la IES esta a cargo de una dependencia central
especializada de alto nivel.

La IES busca permanentemente el desarrollo y puesta en operacidon de un sistema
de informacion unico en el que se incluyan de forma totalmente integrada todos
los subsistemas especializados de informacién que se requieran para la adecuada
conduccidn de las funciones misionales y de apoyo.

La IES busca en el mercado productos (sistemas de informacién) probados, en
lugar de disefarlos y desarrollarlos, salvo cuando no existan productos adecuados
o los costos de su adaptacion sean excesivos. En cualquier caso (adaptaciéon de un
producto externo o desarrollo propio) la dependencia especializada debe trabajar
conjuntamente con las areas misionales y de apoyo para garantizar su ajuste a las
necesidades y su facilidad de uso.

La unidad organizacional a cargo disefia y desarrolla indicadores de gestion por area
y a nivel global.
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La unidad organizacional a cargo presta soporte integral a todas las areas de la
organizacion en cuanto al uso apropiado de las TIC y la correcta generacion de la
informacion relacionada con su gestion.

Con relacién a la gestion de la informacion, conviene que la IES tenga en cuenta:

* La unidad central a cargo de la gestion de la informacion debe tener un
conocimiento actualizado del estado del arte a nivel mundial en materia de
hardware y software para la captacion, procesamiento y analisis de informacion,
con el fin de minimizar la interferencia o manipulacion de las fuentes de datos.

+ Deigual manera, la unidad central a cargo de la gestion de la informacién debe
asegurar la existencia y operatividad de una red de proteccién que garantice en lo
posible la defensa contra interferencias externas que puedan alterar la informacion
de la IES o poner en peligro la operacién de los sistemas internos.

* La unidad central a cargo de la gestién de la informacion debe buscar el

maximo aprovechamiento de los adelantos tecnoldgicos con el fin de incrementar
la seguridad de la informacién y de disminuir los costos operacionales.
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