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Resumen

La evaluacién de la calidad de gestién de una Universidad Publica puede apoyarse en diferentes
metodologias, pero no todas posibilitan medir cuantitativamente su “perfil global de gestion”. La
evaluacién mads rigurosa de la calidad de gestién requerirda un andlisis detallado realizado por
consultores externos que sean expertos en este terreno, pero es probable que éste sea el enfoque mas
caro, el mas lento y el de mayor resistencia del personal.

Un enfoque alternativo para medir el “perfil global de gestién” de una universidad que evita tales
dificultades es el método que se presenta en este trabajo, con el cual los responsables de la gestién de
la universidad (directivos y empleados) realizan la evaluacién de su calidad global de gestién.

Ademds de los fundamentos tedricos, el trabajo presenta una aplicacién practica de facil
desarrollo y sobre la base de una experiencia real, referida a una universidad publica ubicada en el
noroeste de Argentina.

El método propuesto es una valiosa alternativa de analisis de la calidad global de gestién de la
Universidad Publica, de bajo costo y rdpidos resultados, util tanto para el diagnéstico de debilidades
dominantes de gestién, como para medir impactos de la universidad en los usuarios, empleados y la

sociedad.

Abstract
The evaluation of the management quality of a Public University can be supported by different
methodologies, but not all of them make it possible to quantitatively measure its “global management
profile”. The most rigorous assessment of management quality will require detailed analysis by external
consultants who are experts in the field, but this is likely to be the most expensive, time-consuming, and

staff-resistance approach.



An alternative approach to measure the "global management profile" of a university that avoids
such difficulties is the method presented in this work, with which those responsible for the management
of the university (directors and employees) carry out the evaluation of their overall management
quality.

In addition to the theoretical foundations, the work presents a practical application that is easy to
develop and based on a real experience, referred to a public university located in the northwest of
Argentina.

The proposed method is a valuable alternative for analyzing the global management quality of the
Public University, with low cost and fast results, useful both for the diagnosis of dominant management

weaknesses, and for measuring the impacts of the university on users, employees and society.
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Introduccién

Los métodos tradicionales de auditoria o evaluacidon de la gestidn de una organizacion se enfocan
normalmente a aspectos parciales de la misma, tales como la legalidad de su actuacién o la evaluacién
de resultados econdmico-financieros, aspectos que resultan insuficientes para evaluar o medir el
desempefio global de la gestién de una organizacidn, lo que en definitiva permite asegurar un resultado
que satisfaga las necesidades y expectativas de los clientes, de los empleados y de otras partes
interesadas, asegurando un camino de sustentabilidad de la organizacién. En este sentido, la Norma I1SO
9004 del afio 2000 recomienda “mantener y mejorar prestaciones globales de una organizacion y sus
capacidades...”, es decir, la calidad de gestiéon de una organizacién no puede ser determinada o medida
sélo a partir de dreas o partes de una gestidn que pueden o no estar funcionando bien, sino de la
globalidad de su comportamiento, de la totalidad de su accionar (una organizacién puede llegar a ser
tan fuerte como su parte mas débil).

En este sentido, el desarrollo de la aplicacién practica que presenta este trabajo, referida a una
universidad del noroeste de Argentina, se fundamenta en una metodologia de examen interno de la
gestion con el objetivo de medir el desempefio global de la universidad, para luego compararlo con un
estandar o modelo de excelencia, ya que “no se puede medir lo que no tiene un punto de referencia”. A
tal fin, se utiliza como modelo o estdndar de excelencia al “Modelo Marco Comun Europeo de
Autoevaluacion de la calidad global de gestién”, también conocido como modelo CAF por su sigla en
inglés (Common Assesment Framework)l. Este modelo de excelencia, cuyos fundamentos tedricos y
técnica de aplicacién se desarrollan en el punto 4, representa un plan de estdndares o indicadores de
calidad de gestion con el cual habran de compararse los resultados obtenidos del andlisis interno de la

gestidn de la universidad.

Objetivo general del estudio
El desarrollo del caso de este trabajo, tiene como propdsito explicitar el método para “medir
cuantitativamente la calidad del perfil global de gestion de una universidad, a partir de su aplicacion al
caso real de una universidad ubicada en la regién noroeste de Argentina.
Objetivos Especificos
Establecido el objetivo general, se sefialan a continuacién dos objetivos especificos o subobjetivos

que guian el presente estudio:

1 El Modelo Marco Comun Europeo es el resultado de la cooperacion entre los paises de la Unidn Europea. Es conocido también
por su sigla en inglés “CAF”, que se origina en las iniciales de Common Assesment Framework. El CAF se presentd por primera
vez como experiencia piloto en la “Primera Conferencia Europea de Calidad”, celebrada en Lisboa en mayo del afio 2000 y, de
alli, ha evolucionado hasta la versién que se presenta en este trabajo. Este modelo representa una herramienta flexible para
que las organizaciones lo utilicen como “técnica de gestion de la calidad” para mejorar su rendimiento global y compatible con
las normas 1SO 9000:2000.



e Medir cémo la universidad, enfoca cada uno de los siguientes cinco procesos o agentes
facilitadores de su calidad de gestion: 1) el liderazgo, 2) la planificacidon estratégica, 3) la gestion de las
personas, 4) las alianzas y recursos y 5) la gestion de los procesos y del cambio.

e Medir cuales son los logros que la universidad esta alcanzando en relacién con los cuatro tipos
de resultados siguientes: 1) resultados en los clientes, 2) resultados en las personas, 3) resultados en la

sociedad y 4) resultados clave.

Consideraciones sobre la universidad analizada

El sistema universitario de Argentina, segin datos de 2007, se encuentra conformado por un total de
106 universidades e institutos universitarios, de los cuales 42 son universidades publicas o estatales,
distribuidas en todo el pais (Cuadro 1) y que gestionan mads del 80% (1.270.755) de los estudiantes
(Cuadro2) universitarios

2 d Institutos
Total Universidades . i
Luniversitarios |
[rotal 11 106 | | g7 |1 19 |
1 HNotas
Estatal 48 42 6 {1) 2 universidades y 2 institutos creados en el afo 2007, no tuvie-
. 2 ran actividad académica durante dicho sfio.
Privado 56 43 13 (2) 1 universidad creads en el aiio 2007 no tuvo sctividad
o scadémica durante dicho ano. De 3 institutos no se dispone de
Ex"anlera 1 1 informacion para el afio 2007.
Internacional 1 1 Foiti GHE SR

Cuadro 1: Instituciones universitarias de Argentina segun sector de gestion-afio 2007. Fuente: Coordinacion de Investigaciones
e Informacidn Estadistica (CIIE)-Secretaria de Politicas Universitarias (SPU)

| |

Estudiantes Nue_vus Egresados Egresados
Insnrlgtus
[Total |l 1567519 | | 3s1680 | | 87102 | 84.785
Notas
Estatal 1.270.755 272.003 63.046 62.636 (1) S6lo egresados
Privado 296.764 89.587 24.056 22.149 Fuente: CIIESPU

Cuadro 2: Estudiantes Universitarios de Argentina en el afio 2007. Fuente: Coordinacion de Investigaciones e Informacion
Estadistica (CIIE)-Secretaria de Politicas Universitarias (SPU)

La region noroeste de Argentina esta conformada por las provincias de Salta, Jujuy, Catamarca,
Santiago del Estero y Tucuman, las que pueden observarse destacadas en el mapa expuesto en el
Cuadro 3. Esta region cuenta con 5 universidades estatales o publicas y 3 universidades privadas. El
presente trabajo es el producto de la aplicacidon de la metodologia que se explicita en el punto siguiente
a una universidad de la regidn sefialada, cuyo nombre no se menciona por no haber sido autorizado. La
dotacidn de estudiantes universitarios de grado de las 5 universidades estatales ubicadas en la regién

totaliza 115.638 en el aiflo 2007 (ver Cuadro 3).
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REGION NORORTE DE ARGENTINA-

ESTUDIANTES UNIVERSITARIOS DE GRADO-Afio 2007

Provincia Cantidad de Estudiantes
Universitarios de Grado
Catamarca 11.608
Jujuy 11.339
Salta 22.304
Santiago del Estero 10.734
Tucuman 59.653
Total 115.638

Cuadro 3: Estudiantes universitarios de grado de la regién noroeste de Argentina-Afio 2007. Fuente: Adaptacion propia.

Fundamentos tedricos del modelo aplicado

El trabajo se apoya en los fundamentos tedricos y la metodologia del Modelo Marco Comun

Europeo de Autoevaluacién de una organizacion. El desarrollo de este modelo surgié basicamente como

una respuesta a la necesidad de disponer de una herramienta para ayudar a las organizaciones tanto del

sector privado como del publico a mejorar los enfoques de su gestidn global.

e

Innovacién y Aprendizaje

Cuadro 4: Modelo Marco Comun Europeo-CAF. Fuente: Modelo Marco Comun Europeo — CAF.
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Ofrece un marco sencillo y facil de utilizar, representando un método idéneo para realizar un

examen interno de tipo macro que comprenda la globalidad del funcionamiento de una organizacion,

independientemente de sus dimensiones, objetivos o niveles de recursos. De alli que pueda identificarse

como un marco comun de métodos de evaluacidn del perfil global de gestidn, facilita la comparacion de

estados de calidades a partir de un estandar de excelencia por alcanzar, resultando especialmente

idéneo para obtener una primera impresion de cdmo actla o funciona una organizaciéon. Un esquema

general de su disefio se puede apreciar en el Cuadro 4.



Criterios del modelo

La estructura del modelo permite identificar dos grandes categorias de criterios:

a. Procesos o Agentes Facilitadores (5 criterios): La evaluacién de los 5 criterios “Agentes
Facilitadores” reflejan cémo la organizacion enfoca cada uno de ellos en su gestién: Liderazgo,
Planificacion y Estrategia, Alianzas y Recursos, Gestion de las Personas, Gestion de los Procesos y del
Cambio.

b. Resultados (4 criterios): En el examen de los 4 criterios (Resultados Orientados a los
Clientes, Resultados en las Personas, Resultados en la Sociedad, Resultados Clave) se analizan cudles son
los logros que ha obtenido la organizacidén y la tendencia en la consecucion de esos resultados con
respecto a los objetivos perseguidos por la organizacidn, incluyendo comparaciones con los alcanzados
por otras organizaciones similares, pero de mejores practicas (benchmarking).

Metodologia del Modelo

El Modelo trabaja como un sistema integrado, por lo que todos los criterios se encuentran
interrelacionados, debiendo contemplarse esta circunstancia al momento de utilizar el mismo.

En este trabajo se desarrolla la metodologia de aplicacidon del Modelo Marco Comun Europeo de
Autoevaluaciéon de la Gestion (CAF) a partir de la técnica del cuestionario. El cuestionario utilizado en
esta investigacién (ver Anexo |), se estructura sobre la base de 40 preguntas, dejando aclarado que en el
mismo no estan incluidas las preguntas destinadas a caracterizar la muestra del personal encuestado,
con el fin de simplificar la exposicion. La muestra encuestada fue de 20 funcionarios o personal
administrativo y de servicios (pas), también denominado personal de apoyo universitario (pau). En dicha
muestra se comprendié a personal de diversa jerarquia, desde directores hasta jefes de departamentos
y auxiliares de oficinas.

Las 40 preguntas del cuestionario fueron disefiadas para evaluar los 9 (nueve) criterios del
Modelo aplicado y para cuantificar el perfil global de gestidén de la universidad, pero la mayoria de ellas
incluye mas de una consigna en cada propuesta dada la necesidad de simplificar el cuestionario. En este
sentido, cabe aclarar que la cantidad de preguntas puede variar conforme a los objetivos propuestos y al
grado de detalle en que se quiera avanzar en la evaluaciéon de la calidad del perfil global de gestién de
cada universidad.

Paneles de Evaluacién

Los paneles de evaluacién contienen la escala de puntuacién a otorgar a cada pregunta, segun
como sea calificada la misma de acuerdo con la autoevaluacién objetiva de la realidad organizacional en
una universidad. Los paneles que se exponen a continuacidn presentan tres columnas:

1. Calificacion: define aspectos cualitativos que orientan la eleccidn de la puntuacion para

cada pregunta en cada realidad organizacional. Se definen 6 categorias de calificaciones.



2. Comentarios ilustrativos: aspectos que tienden a aclarar y ampliar el criterio de eleccién

de una calificacion.

3. Puntuacion: el valor numérico que le corresponde asignar a cada calificaciéon

seleccionada para cada pregunta. Esta puntuacién comprende seis valores que se corresponden con las

seis posibles calificaciones que prevé el panel para asignar a cada una de las preguntas (cero, uno, dos,

tres, cuatro y cinco).

Panel de evaluacion de “Agentes Facilitadores”

El Cuadro 5 presenta el panel de puntuacion que se aplica a la evaluacién de los cinco criterios del

grupo “Agentes Facilitadores” (1. Liderazgo, 2. Planificacién estratégica, 3. Gestién de las personas, 4.

Alianzas y recursos y 5. Gestion de procesos y del cambio).

Calificacion

Comentarios ilustrativos

Puntuacion
Factor “b”

Sin evidencia o evidencia anecddtica de una estrategia.

No existe evidencia al
respecto
Evidencia anecdodtica en

algunas dareas

Se ha planificado una estrategia. (Planificacion)

Iniciacion reciente
Evidencia documentada
(planes escritos)

Se ha planificado e implantado una estrategia. (Desarrollo)

Evidencia clara y
documentada

Implantacién extensiva a la
mayoria de las areas

Se ha planificado, implantado y revisado una estrategia. (Control)

Evidencia clara y
documentada

Implantacién extensiva a la
mayoria de las areas
Revisiones regulares

Se ha planificado, implantado y revisado una estrategia, segun los
objetivos propios de la organizacién (o el area) y se ha ajustado
consecuentemente (Accion de Cambio)

Evidencia clara y
plenamente documentada
Implantado en todas las
areas relevantes
Revisiones regulares
sistematica)

Ajustes segun estandares
propios en todas las areas

(no

Se ha planificado, implantado y revisado una estrategia, segun los
datos de “benchmarking” y se ha ajustado, integrado y desplegado
plenamente en la organizacion (Accion Despliegue del Cambio)

Evidencia clara y
plenamente documentada
Implantacién en todas las
areas

Revisiones regulares
sistematicas en un ciclo de
mejora continua

Ajustes segun estandar de
benchmarking en todas las
areas

Cuadro 5: Panel de evaluacién de “Agentes Facilitadores”. Fuente: Modelo Marco Comun Europeo - CAF




Panel de evaluacion de “Resultados”. Puntuacion
Como Cuadro 6 se presenta el panel de puntuacidn que se aplica a los efectos de la cuantificacién
en la evaluacion de los cuatro criterios del grupo “Resultados” (Resultados en los clientes, 7. Resultados

en las personas, 8. Resultado en la sociedad, y 9. Resultados clave).

Puntuacion

Calificacion Comentarios ilustrativos Factor “b”
No se han medido resultados Resultados anecddticos o casuales

No se han medido o se desconocen 0
Los resultados se han medido y muestran | Medicion de resultados clave
tendencias negativas o estacionarias Mayoria de resultados negativos o estacionarios 1
Los resultados se han medido y muestran un | Mayoria de resultados mediocres con algunos
progreso modesto buenos aislados 2
Los resultados se han medido y muestran un | Resultados buenos y tendencia en progresién
progreso sustancial (positiva) los tres ultimos afios 3

Se han alcanzado excelentes resultados y se | Los resultados alcanzan los objetivos planeados
han realizado comparaciones positivas con | Tendencia en progresidon (positiva) en los ultimos | 4

los objetivos propios tres afos
Se han alcanzado excelentes resultados y se | Resultados excelentes en comparacion con
han realizado comparaciones positivas con | objetivos propios 5
los objetivos propios y con organizaciones de | Resultados excelentes en comparacion con otras
referencia (benchmarling) organizaciones (estandar de bechmarking)
Tendencia en progresion sostenida en los ultimos
cinco afios

Cuadro 6: Panel de evaluacidn de “Resultados”. Fuente: Modelo Marco Comun Europeo - CAF

Tablas de cdlculo aplicadas al cuestionario

A continuacién, se desarrollan las tablas de calculos que se utilizan en la medicién de la calidad de
los 9 criterios que conforman el modelo aplicado, y a partir de esta evaluacién individual de los 9
criterios se puede cuantificar la calidad del perfil global de gestiéon de una universidad.

Antes de proceder a presentar las tablas de calculo del modelo es necesario recordar que los
paneles de puntuacion de los grupos “Agentes Facilitadores” y “Resultados” trabajan sobre una escala
de 6 niveles de puntacién, en funcion de la cual se ha disefiado el cuestionario utilizado en la encuesta 'y
gue se expone como Anexo 1.

Para una mejor guia de comprension de la aplicacion del modelo se exponen a continuacion la
forma en que se presentan en el cuestionario las 6 alternativas de respuestas posibles en las preguntas
planificadas para medir el perfil global de gestion de la universidad investigada. Para las preguntas
destinadas a calificar a los 5 criterios “Agentes Facilitadores”, las categorias de las respuestas posibles
son las siguientes:

0. Sin evidencia de planes o evidencia anecddtica
1. Existe un plan (evidencia escrita)
2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion Desarrollo)

3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)



4, Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segln objetivos propios (Accién de Cambio)

5. Se ha implantado y revisado el plan segun datos de “benchmarking” (mejor practica)

Para las preguntas destinadas a calificar a los 4 criterios “Resultados”, las categorias de respuestas
son:
. No se han medido resultados
. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
. Resultados muestran progreso modesto
. Resultados muestran progreso sustancial

. Resultados excelentes respecto a objetivos propios

v A W N = O

. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”

A continuacién, se exponen las tablas de calculo del modelo aplicado:
TABLAS DE CALCULO

1. Evaluacion individual de los 9 criterios del modelo

Numero de respuestas (a}
Factor (b} 0 1 2 3 4

7]

Total

WValor (axb)

La tabla de célculo individual posee la misma estructura de cdlculo para los 9 criterios. En las
casillas del factor (a) “N2 de preguntas” se insertan la cantidad de respuestas del cuestionario
correspondiente al criterio analizado, de acuerdo con las calificaciones de 0 a 5 que el encuestado haya
sefialado en las preguntas. Las casillas del “Factor (b)” contienen las 6 categorias posibles de respuestas
que para cada pregunta el modelo establece (ver Cuadros 5 y 6). El valor (a x b) se determina
multiplicando la cantidad de preguntas por la calificaciéon dada. Asi, por ejemplo, si para el caso del ler.
criterio (liderazgo) el encuestado marcé 4 preguntas con calificacion 0 (cero), 1 pregunta con 1(uno)y 1

pregunta con 2 (dos), los resultados de la tabla de cdlculo serian los siguientes:

Nimero de respuestas (a) 4 1 1
Factor (b) 0 1 2 3 3 3 e
Valor (axb) 0 1 2 3

El resultado 3, de la tabla que se ejemplifica, representa la cuantificacion de la calidad del
liderazgo otorgada por una persona de la universidad analizada. Esta cifra debe compararse con el
estandar de calidad, que se explica en el punto 4.2.3 siguiente, pero que surge de multiplicar el maximo
de calificacién posible o sea 5 (cinco) por la cantidad de 6 preguntas diseifiadas en el cuestionario para

este criterio. De igual forma se trabaja con cada uno de los 8 criterios restantes del modelo, pero



teniendo en cuenta que estos resultados dependeran de la cantidad de personas encuestadas en el
analisis de la gestion, lo que se comprenderd con claridad con el desarrollo de este trabajo.

Il. Determinacion del perfil global de gestion de la organizacion

Esta “tabla de calculo del perfil global de gestion” de una organizacién (Cuadro 7), resume los

resultados de las mediciones individuales de los 9 criterios del Modelo Marco Comun Europeo.

Criterios del Modelo 0 1 2 3 4 5 Total Estandar
Excelencia

Liderazgo

Planificacién estratégica

Gestion de las personas

Alianzas y recursos

Gestion de procesos y del cambio

Resultados en los clientes

Resultados en las personas

Resultados en la sociedad

Resultados clave

Perfil Global de Gestion

Promedio

Cuadro 7: Tabla de Calculo del Perfil Global de Gestidn. Fuente: Modelo Marco Comun Europeo - CAF

En las columnas de 0 a 5 se registran las respuestas a las preguntas y en la columna de total se
insertan los resultados finales de cada criterio, determinandose a nivel de la fila del “perfil global de
gestion” la cifra que cuantifica la calidad de la gestién global de la universidad analizada, la que se
comparara con la columna del estandar de excelencia para obtener las conclusiones sobre la calidad de
gestion de la universidad.

Estdndar de calidad

Como se observa en la Ultima tabla de calculo del “Perfil Global de Gestion” (Cuadro 7), en la
columna sombreada de gris es donde se determina el estandar de excelencia del modelo o estandar de
la calidad de gestion con el que se va a medir a cada uno de los 9 criterios, y asi llegar a determinar el
estandar de calidad del perfil global de gestién de la universidad analizada. Esta columna de estdndar de
excelencia se calcula multiplicando la cantidad de preguntas definidas para cada criterio por la maxima
calificacion posible que permiten los paneles de evaluacién ya descriptos, es decir, la puntuacién de 5
(cinco), y a este resultado por la cantidad de personas encuestadas.

Lo expuesto significa que el estdndar de calidad para medir el liderazgo de la universidad que se
analiza serd de 30 a nivel de una persona encuestada, cantidad que surge de multiplicar la maxima

calificacion posible de 5 por las 6 preguntas planeadas en el cuestionario para evaluar este criterio (ver




Anexo 1-Cuestionario). Ahora bien, esto seria asi sélo si se tratara de una opinién (de un encuestado),
pero en esta investigacién se debe procesar la opinién de una muestra de 20 empleados encuestados,
por tanto, se debera multiplicar los 30 puntos por 20, lo que significa que el estdndar de calidad con el
que se medira el liderazgo de la universidad analizada sera de 600 puntos, y de esta forma se calculan
los estandares de excelencia de los 8 criterios restantes.

Teniendo presente que el cuestionario utilizado en este estudio se estructura en 40 preguntas
(ver Anexo 1), planificadas para medir el perfil global de gestidn de la universidad objeto del estudio, el
“estandar de excelencia” del perfil global de gestién se determina en 4.000 puntos, que surge de
multiplicar 40 preguntas por la maxima calificacion de 5 y a este resultado por las 20 opiniones de la
muestra (20 empleados encuestados). El valor calculado de 4.000 puntos como estandar de excelencia 'y
sus parciales de cada uno de los 9 criterios del modelo, deben tenerse presente para comprender el

desarrollo de la aplicacién practica que se expone en este trabajo.

Andlisis e interpretacion de los resultados

Se presentan a continuacién los principales resultados que surgieron del analisis e interpretacion
de los datos obtenidos a partir de la encuesta realizada a la muestra de 20 funcionarios de la universidad
que fue objeto de este estudio.

La presentacion de los resultados se realiza en los dos apartados siguientes:

a) cémo enfoca la universidad cada uno de los cinco Procesos o Agentes Facilitadores de su
calidad global de gestién: 1) liderazgo, 2) planificacién estratégica, 3) gestion de las personas, 4) alianzas
y recursos y 5) gestidn de los procesos y del cambio”,

b) cuales son los logros que la universidad esta alcanzando en relacién con los cuatro tipos
de Resultados siguientes: 1) los resultados en los clientes, 2) los resultados en las personas, 3) los
resultados en la sociedad y 4) los resultados clave.

Andlisis de los Agentes Facilitadores de la Gestion

Tal y como se ha expresado, uno de los dos objetivos principales que guian el desarrollo del
presente caso, es medir “como enfoca la universidad cada uno de los siguientes cinco procesos o
agentes facilitadores de su perfil global de gestién”, conforme al Modelo aplicado. A continuacién, se
presentan los resultados obtenidos del procesamiento de los datos relacionados a estos cinco “agentes
facilitadores” del perfil global de gestién.

Liderazgo

De la aplicacion de la metodologia del modelo surgen los resultados del Cuadro 8 (Medicién de la
calidad del liderazgo). Para una mejor comprensién de los resultados del mismo, se explica a

continuacién el procedimiento para arribar a tales nimeros:



a) El nUmero de respuestas (Factor “a”) se determina sumando las respuestas formuladas
por los 20 empleados de la muestra objeto de la encuesta, de acuerdo con la calificacién otorgada por
cada empleado a cada una de las 6 preguntas que corresponden al criterio liderazgo. El total de
respuestas posibles es de 120 para esta muestra de 20 empleados, que surge de multiplicar las 20
encuestas por las 6 preguntas definidas en el cuestionario para evaluar este criterio.

b) El Factor (b) representa la escala de 6 niveles de puntuacion (0,1,2,3,4,5) que el modelo
define como estandar para medir la calidad del liderazgo (ver Cuadro 5). El estandar de calidad para
este criterio de liderazgo es de 600, el que surge de multiplicar las 120 preguntas por la maxima
calificacion posible a otorgar a cada pregunta, es decir, la puntuacién de 5.

c) El Valor (a x b) surge de multiplicar el nUmero de respuestas por la calificacién dada a
las preguntas. La suma de estos resultados es de 20, valor que representa la cuantificacién de la calidad
del criterio liderazgo para la universidad analizada.

d) El valor promedio de 0,16 surge de dividir 20 por las 120 respuestas posibles.

Cuadro 8: Medicion de la calidad del liderazgo

106 1 - 3 -~ | Respues-
tas=120
(20x6)

o 1 2 3 4 | Estandas=
600 (120x5)
s

o 1 - 9 -~ | Toral s/ en-
cuesta: 20

Respuestas (a)
Promedio: 20/120 = 0,16
Factor (b

Valor (axb)

Cuadro 8: Medicidn de la calidad del liderazgo. Fuente: Modelo Marco Comun Europeo - CAF

Si se compara el promedio de 0,16 determinado en el Cuadro 8 con el criterio de la tabla de
puntuacion de “agentes o criterios facilitadores” del Modelo aplicado, se comprueba que no se alcanza
la calificacion de 1 (evidencia documentada de planes, al menos en algunas dreas). Por lo expuesto se
debe calificar al liderazgo de esta universidad con la categoria inferior, es decir, estamos en presencia de
lo que se denomina un “liderazgo de tipo anecddtico”, pues los resultados prueban que las decisiones
no se guian por planes, y que no existe en general evidencias de la existencia de planes.

Planificacion estratégica

Para cuantificar la calidad de este criterio, se sigue el mismo camino ya explicado para el criterio
liderazgo. Se debe tener en cuenta que para evaluar este criterio se han planificado 4 preguntas en el
cuestionario con el que se materializo la encuesta (ver Anexo 1).

Aplicando la metodologia ya explicada anteriormente, para este criterio se arribaron a los

resultados que se exponen en el Cuadro 9.



Cuadro 9: Meagicion de la calidad de la planificacion

estratégica

69 3 8 - -~  Respues-
tas=80
(20x4)-.-

0 1 2 3 4  Estandas-
400 (80xS) S

o 3 16 - -~  Total s/en-
cuesta: 19

N®° Respuestas (a)
Promedio: 19/80 = 0,24
Factor (b)

Valor (a x b)

Cuadro 9: Medicion de la calidad de la planificacidn estratégica.

Del mismo modo que se hizo con el criterio liderazgo, si se compara el promedio de 0,24 del
Cuadro 9 con la tabla de puntuacién de “agentes o criterios facilitadores” del modelo aplicado al
desarrollo del caso (ver Cuadro 5), se comprueba que no se alcanza la escala de 1 (evidencia
documentada de planes, al menos en algunas dreas), por lo tanto se debe calificar al criterio
“planificacién estratégica” de esta universidad con la categoria inferior, es decir, estamos en presencia
de una universidad que evidencia que sus decisiones no se guian por planes estratégicos de mediano y
largo plazo.

Gestion de las personas

Se debe tener en cuenta que para evaluar este criterio se han planificado 5 preguntas en el
cuestionario con el que se materializd la encuesta (ver Anexo 1). Los resultados obtenidos para este
criterio se exponen en el Cuadro 10.

Si se compara el promedio de 0,37 determinado en el Cuadro 10 con el criterio de la tabla de
puntuacion de “agentes o criterios facilitadores” del modelo aplicado (ver Cuadro 5), se comprueba que
otra vez no se alcanza la escala de 1 (evidencia documentada de planes, al menos en algunas dreas), por
lo tanto se debe calificar al criterio “gestion de las personas” de esta universidad con la categoria
inferior, es decir, estamos nuevamente en presencia de una universidad en la que sus decisiones no se

guian por planes.



Cuadro 10: Medicion de la calidad de la gestion de las

personas

76 12 11 1 -~ | Respues-
tas=—100
(20x5)

o 1 2 3 -+ Estandar=
500 (100x5)
-

o 12 22 3 -~ | Total s/encuecs-
ta: 37

N2 Respuestas (a)
Promedio : 37/100 = 0,37
Factor (b)

Valor (ax b))

Cuadro 10: Medicion de la calidad de la gestién de las personas

Alianzas y recursos
Para evaluar este criterio se han planificado 4 preguntas en el cuestionario con el que se

materializd la encuesta. Aplicando la metodologia ya explicada en los criterios anteriores, los resultados

Cuadro 11: Medician de la calidad de las Alianzas y

Recursos

a8 27 - 1 --  Respues-
tas=80 (20x4)

o 1 2 3 3 Estandar=
400 (80x5)
s

o 27 8 3 -~  Total sfen-
cuesta: 38

N° Respuestas (a)
Promedio: 38/ 80 = 0,47
Factor (b)

Valor (axb)

Cuadro 11: Medicion de la calidad de las Alianzas y Recursos

Si se compara el promedio de 0,47 determinado en el Cuadro 11 con el criterio de la tabla de
puntuacion de “agentes o criterios facilitadores” del modelo aplicado (ver Cuadro 5), se comprueba que
nuevamente no se alcanza la escala de 1 (evidencia documentada de planes, al menos en algunas dreas),
por lo tanto se debe calificar al criterio “alianzas y recursos” de esta universidad con la categoria
inferior, es decir, se trata de una universidad en la que sus decisiones no se guian por planes para
realizar alianzas o mejorar sus recursos.

Gestion de los procesos y del cambio

En correspondencia con el modelo tedrico aplicado y la estructura del cuestionario, se presentan
a continuacién los resultados del procesamiento de los datos correspondientes a las variables (5
preguntas) planificadas en el cuestionario para medir la calidad de gestion del Agente Facilitador

“gestion de los procesos y del cambio”, que se exponen en el Cuadro 12.



Cuadro 12: Medic on de la calidad de la gestion ge los
prceccescs y del cambio

72 25 —— 3 --- | Respues-
tas—100
(20x5)

o 1 2 3 = Estandar=
S00 (100x5)
s

o 2SS —— 9 --- | Total sien-
cuesta: 34

N*® Respuestas (a)
Promedio : 34/100 = 0,34
Factor (b)

Valor (ax b))

Cuadro 12: Medicion de la calidad de la gestién de los procesos y del cambio

Si se compara el promedio de 0,34 determinado en Cuadro 12 con el criterio de la tabla de
puntuacion de “agentes o criterios facilitadores” del modelo aplicado para el desarrollo del caso (ver
Cuadro 5), se comprueba que nuevamente no se alcanza la escala de 1 (evidencia documentada de
planes, al menos en algunas dreas), por lo tanto se debe calificar al criterio “gestion de los procesos y
del cambio” de esta universidad con la categoria inferior, es decir, la universidad que no cuenta con
planes respecto a este criterio, confirmdndose que sus decisiones no se guian por planes.

Andlisis de los Resultados del Perfil Global de Gestion de la empresa

El segundo de los objetivos que guia este estudio, orienta el trabajo hacia la busqueda de
informacién que permita explicar “qué logros estd alcanzando la universidad analizada en relacién con:
1) resultados en los clientes, 2) resultados en las personas, 3) resultados en la sociedad y 4) resultados
clave”.

La informacion obtenida del procesamiento de los datos ha permitido comprobar que
practicamente no existe medicidn de resultados en la universidad analizada, lo que puede verificarse a
través de los cuadros que se exponen en este apartado.

Resultados en los clientes

Para determinar la calidad de este criterio, se sigue el mismo camino ya explicado en los cinco
criterios anteriores, con la salvedad que corresponde aplicar la escala de puntuacidon del “Criterios
Resultados” (ver Cuadro 6).

Se debe tener en cuenta que para evaluar este criterio se han planificado 4 preguntas en el
cuestionario. Los resultados obtenidos para este criterio se exponen en el Cuadro 13.

Si se compara el promedio de 0,05 determinado en Cuadro 13 con el criterio de la tabla de
puntuacion del “Criterio Resultados” del modelo tedrico aplicado (ver Cuadro 6), se comprueba que no
se alcanza la escala de 1, que en el caso del “Criterio Resultados” significa que la universidad analizada

ha obtenido resultados anecdéticos o casuales (no se han medido ni se han documentado resultados en



los clientes), y esto es una consecuencia de lo ya sefialado en el analisis de los 5 Agentes o
Criterios Facilitadores de los resultados, es decir, se trata de una universidad que no cuenta con planes

respecto a este criterio, por lo tanto, no es posible su medicién.

Cuadro 13: Medicion de la calidad de los resuliados en
los clientes

76 3 — - ---  Respuestas=
280 (20x4)

o 1 2 3 -1 Estandar=
400 (80x5)
s

o 3 — - -.= | Total s/fen-

cuesta: 4

N*= Respuestas (&)
Promedgio : 4 80 = 0,05
Factor (b)

Valor (a x<xb)

Cuadro 13: Medicion de la calidad de los resultados en los clientes

Resultados en las personas

Para cuantificar la calidad de este sequndo criterio del grupo “Resultados” (séptimo del modelo
tedrico utilizado), se sigue el mismo camino ya explicado en los criterios anteriores, aplicando la escala
de puntuacion del “criterio resultados” (ver Cuadro 6). Se debe tener en cuenta que para evaluar este
criterio se han planificado 5 preguntas en el cuestionario con el que se materializé la encuesta. Para este
criterio sus resultados se exponen en el Cuadro 14.

Si se compara el promedio de 0,15 determinado en el Cuadro 14 con el criterio de la tabla de
puntuacion de “Resultados” del modelo aplicado (ver Cuadro 6), se comprueba que nuevamente no se
alcanza la escala de 1, es decir, la universidad ha obtenido resultados anecddticos o casuales (no se han
medido ni se han documentado resultados en las personas), y esto es una consecuencia de lo ya
sefialado en el analisis de los 5 “agentes o criterios facilitadores”. Por lo expuesto se puede afirmar que
estamos en presencia de una universidad que no puede medir resultados, ni tampoco controlarse la
calidad de los mismos, ya que no se puede controlar lo que no se puede medir, y no se puede medir lo

gue no tiene un punto de referencia (el plan).

Cuadro 14: Medic'on de la calidad de los resultados en
las personas

89 7 -4 — --- | Respuestas=
100 (20x5)

o 1 2 3 - Estandar=
S00 (100x5)
S

o 7 8 — --- | Total sfen-
cuesta: 1S

N°® Respucstas (a)
Promeaedio - 15/100= 0, 1S5
Factor (b)

Valor (a x b )

Cuadro 14: Medicion de la calidad de los resultados en las personas



Resultados en la sociedad

Para cuantificar la calidad de este tercer criterio del grupo “resultados” (octavo del modelo
tedrico utilizado), se sigue el mismo camino ya explicado en los criterios anteriores, y los resultados
obtenidos se exponen en el Cuadro 15, destacandose que para medir la calidad de los “resultados en la

sociedad” se han planificado 3 preguntas en el cuestionario utilizado (ver Anexo 1).

Cuadro 15: Medicion de la calidad de los resultados en
l2a sociedad

54 S — - -—  Respuestas—
80 (20x3)

o 1 2 3 - Estandar=
300 (60x5)
5

o S - - -.-  Total s/en-

cuesta:

N*® respuestas (a)
Promedio = &6/60 = 0,10
Factor (b)

Valor (axb)

Cuadro 15: Medicién de la calidad de los resultados en la sociedad

Si se compara el promedio de 0,10 determinado en el Cuadro 15 con el criterio de la tabla de
puntuacion del “ criterio resultados” del modelo que se utiliza en el desarrollo del caso (ver Cuadro 6),
se comprueba que nuevamente no se alcanza la escala de 1, que en este caso significa que estamos
también ante una situacion de resultados anecdéticos o casuales (no se han medido ni se han
documentado resultados en la sociedad), es decir, estamos en presencia de una universidad que no

cuenta con planes respecto a este criterio, por lo tanto no se pueden medir resultados.

Resultados clave

Para cuantificar la calidad de este cuarto y ultimo criterio del grupo “Resultados” (noveno del
modelo tedrico utilizado), se sigue el mismo camino ya explicado en los criterios anteriores, y los
resultados se exponen en el Cuadro 16. Para medir la calidad de los “resultados clave” se han
planificado 4 preguntas en el cuestionario utilizado (ver Anexo 1).

Si se compara el promedio de 0,20 determinado en el Cuadro 16 con el criterio de la tabla de
puntuacion de “Resultados” del modelo aplicado (ver Cuadro 6), se comprueba que nuevamente no se
alcanza la escala de 1, lo que significa que estamos también ante una situacién de resultados
anecdéticos o casuales (no se han medido ni se han documentado resultados clave), es decir, no se
miden resultados obtenidos por la universidad referido a este criterio, por lo que deben calificarse como

casuales, ya que no son el producto del control de un plan.



Cuadro 16: Medicion de la calidad de los resultados

clave

&8 8 3 —— -~ | Respuestas=
80 (20x4)

o 1 2 3 3 Estandar=
400 (80x5)
=

o 8 8 — -~ | Total sfen-
cuesta: 16

N° Respuestas (a)
Promedio : 167 SO = 0,20
Factor (b)

Valor (a x b))

Cuadro 16: Medicion de la calidad de los resultados clave

Medicidn del Perfil Global de Gestién

El cuadro de célculo del “Perfil Global de Gestién” de una organizacion (Cuadro 17), resume los
resultados de las mediciones individuales de los 9 criterios del Modelo aplicado. En las columnas
sefialadas con “0 a 5” se registran las respuestas a las preguntas por cada criterio segun la calificacidon
otorgada por los encuestados, y en la columna “Total” se registran los resultados de la cuantificacidon
final de la calidad de cada criterio. Para construir esta tabla final de “determinacidn del perfil global de
gestion” de la universidad analizada, se deben utilizar los resultados de la tercera fila de las tablas de
calculos (Valor a x b) de cada uno de los 9 criterios evaluados (ver cuadros N2 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15
y 16).

Una vez registrados todos los resultados individuales de cada uno de los 9 criterios, se procede a
sumar las columnas para determinar (a nivel de la fila de “Perfil Global de Gestién”) la cifra de 189, que
cuantifica la calidad del perfil global de gestién de la universidad analizada. Dicha cifra se debe comparar
con la columna “Estdndar de Excelencia” para poder determinar qué grado alcanza la calidad del perfil
global de gestion de la universidad respecto del estdndar de excelencia, recordando que el estandar de
excelencia es de 4.000 puntos, que surge de multiplicar 40 preguntas por la puntuacion méxima de 5y
este resultado por las 20 personas encuestadas. El resultado final de 189 determinado como “perfil
global de gestién” de la universidad analizada comprueba que sélo se ha alcanzado el 4,72 %

(189/4.000) del estandar de excelencia (Cuadro 17).

Estandar de
Criterios del Modelo 0 1 2 3 4 5 Total Excelencia
Liderazgo 0 11 -.- 9 -.- -.- 20 600
Planificacidn estratégica 0 3 16 .- - - 19 400
Gestiodn de las personas 0 12 22 3 - - 37 500
Alianzas y recursos 0 27 8 3 -.- - 38 400
Gestion de procesos y del cambio 0 25 - 9 - - 34 500
Resultados en los clientes 0 4 - - - - 4 400




Resultados en las personas 0 7 8 - -.- - 15 500
Resultados en la sociedad 0 6 -.- -- -.- -.- 6 300
Resultados clave 0 8 8 - - - 16 400
Perfil Global de Gestién 0 103 | 62 24 - - 189 4.000
Promedio 0,23 5

Cuadro 17: Medicion del perfil global de gestion de la empresa

Para interpretar mejor estos resultados y obtener conclusiones de los mismos, es necesario
explicar el calculo y significado del promedio final de 0,23 (ultima fila del Cuadro 17). Con este fin se

presenta a continuacién una “Tabla Resumen final de resultados” (Cuadro 18).

Cuadro 18: Tabla resumen final de resultados

658 103 31 8 -~ | Respues-
tas= 800
(20x40)

o 1 2 3 -3 Estan-
dar= 4 _000
(BOOxS5)

S

o 103 62 24 -~ | Total s/
encues-
ta- 189

N*® Respuestas (a)
Promedio : 189/800 = 0.23
Factor (b)

Valor (ax b))

Cuadro 18: Tabla resumen final de resultados

Para comprender el Cuadro 18 se recuerda que 40 son las preguntas del cuestionario destinadas a

|ll

medir el “perfil global de gestidn” de la universidad analizada (ver Anexo 1), que fueron contestadas por
cada una de las 20 personas de la muestra encuestada. Esto implica que se cuenta con un total de 800
respuestas (40 x 20). De las 800 respuestas hay 658 respuestas que se ubicaron en el nivel de
calificacion 0 (cero). Esto equivale a decir que un 82,25 % (658 / 800) de las respuestas dadas por el
personal encuestado a las distintas preguntas se ubica en el nivel mds bajo de calificaciéon del modelo
(sin evidencia de planes o evidencia anecdética - no se han medido resultados).

Para obtener el valor determinado de 0,23 (Cuadro 18) se debe dividir el total obtenido de 189
puntos por la cantidad total de respuestas posibles, o sea 800 (40x20). Si se compara este promedio de
0,23 con el valor 5 del estandar de excelencia (que surge de dividir 4.000 en 800), se puede concluir que
la universidad analizada no llega a alcanzar el valor 1 de la escala de los paneles de evaluacién del
Modelo aplicado; por lo tanto, el perfil global de gestidn de esta universidad debe explicarse a partir de
la categoria inferior (0-cero). Para esta categoria de puntuacion, el Modelo aplicado establece que “se

trata de una gestidn de tipo anecdética y con resultados casuales, puesto que las decisiones de gestion

no se encuentran basadas en planes previos.




Conclusiones finales

Ademds de los resultados parciales expuestos como conclusiones para cada uno de los 9 criterios
del modelo aplicado, el promedio de 0,23 (ver cuadros 17 y 18), comprueba que la puntuacién obtenida
se encuentra cercana a 0 (cero), y para esta categoria de puntuacion el Modelo aplicado establece que
“se trata de una gestidn de tipo anecddtica y con resultados casuales, ya que las decisiones de gestion
no se encuentran basadas en planes previos y tampoco se miden resultados relacionados con los
clientes, con las personas que trabajan en la universidad, ni los impactos que sus acciones generan en la
sociedad”, permitiendo afirmar que la universidad analizada posee dos debilidades dominantes de
gestion: 1) ausencia manifiesta de planes estratégicos, 2) ineficiencia en el control de la gestion, con
ausencia de mediciones de impacto de sus resultados, una consecuencia directa de la ausencia de
planes previamente establecidos.

Finalmente cabe destacar que, los métodos tradicionales de auditoria o evaluacién de la gestién
resultan insuficientes para medir el desempenfio global de la gestién de una universidad del modo en que

lo posibilita el modelo aplicado en este trabajo.
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ANEXO 1: CUESTIONARIO
I. AGENTES FACILITADORES
Criterio 1: Liderazgo

1. ¢El lider formula y comunica a sus empleados la misién y la vision de la Universidad?

o

. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética

. Existe un plan (evidencia escrita)

. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)

v A W N R

. Se ha implantado y revisado el plan segtin datos de “benchmarking” (mejor practica)

2. ¢El lider comunica el plan de mejora continua de la gestion a sus colaboradores?

o

. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética

. Existe un plan (evidencia escrita)

. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accion de Cambio)

v A W N

. Se ha implantado y revisado el plan segtin datos de “benchmarking” (mejor practica)
3. ¢Actua el lider de manera coherente con los objetivos establecidos en los planes que han sido
comunicados a sus colaboradores?
0. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética
1. Existe un plan (evidencia escrita)
2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)
3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)
4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado seguin objetivos propios (Accién de Cambio)
5. Se ha implantado y revisado el plan seglin datos de “benchmarking” (mejor practica)
4, éTiene el lider un plan para monitorear de forma objetiva y fiable el entorno donde se
desenvuelve la Universidad?
0. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética
1. Existe un plan (evidencia escrita)
2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)
3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)
4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado seguin objetivos propios (Accién de Cambio)
5. Se ha implantado y revisado el plan seglin datos de “benchmarking” (mejor practica)
5. ¢El lider comunica el plan para valorar y premiar el trabajo bien hecho y utilizar las sugerencias de
los empleados en acciones de mejora y simplificacion de procesos?
0. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética
1. Existe un plan (evidencia escrita)
2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)



4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado seguin objetivos propios (Accién de Cambio)
5. Se ha implantado y revisado el plan segun datos de “benchmarking” (mejor practica)
6. é¢Desarrolla el lider un plan de marketing de imagen y procura que la Universidad obtenga un

reconocimiento publico y buena reputacion?

0. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética

1. Existe un plan (evidencia escrita)

2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado seguin objetivos propios (Accién de Cambio)

5. Se ha implantado y revisado el plan seglin datos de “benchmarking” (mejor practica)

Criterio 2: Planificacion y estrategia
7. éCuenta la Universidad con un plan estratégico claramente centrado en todos los grupos de
interés y coherente con su mision, vision y valores?
0. Sin evidencia de planes o evidencia anecddtica
1. Existe un plan (evidencia escrita)
2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)
3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)
4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)

5. Se ha implantado y revisado el plan segun datos de “benchmarking” (mejor practica)

8. éPosee la Universidad un plan para recoger informacion relativa a las necesidades y expectativas de
usuarios externos e internos (estudiantes-pas-docentes) y se las utiliza para evaluar el impacto de su accionar en
términos de satisfaccion de las mismas?

0. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética

1. Existe un plan (evidencia escrita)

2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)
5. Se ha implantado y revisado el plan seglin datos de “benchmarking” (mejor practica)

9. éExiste un plan para involucrar a los interesados (estudiantes, docentes) en el proceso de desarrollo,

revision y actualizacion de planes, estableciendo prioridades para sus expectativas y necesidades?
0. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética
1. Existe un plan (evidencia escrita)
2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)
3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)
4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado seguin objetivos propios (Accién de Cambio)
5. Se ha implantado y revisado el plan seglin datos de “benchmarking” (mejor practica)
10 . ¢éSe traduce el plan estratégico general de la Universidad en estrategias operativas para

procesos y puntos de contacto con el cliente-usuario?



0. Sin evidencia de planes o evidencia anecddtica

1. Existe un plan (evidencia escrita)

2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)

5. Se ha implantado y revisado el plan segun datos de “benchmarking” (mejor practica)

Criterio 3: Gestion de las Personas (miembros de la organizacién)
11. éCuenta la Universidad con un plan especifico para el personal de apoyo (pau-pas) que defina criterios
claros para su seleccion?
0. Sin evidencia de planes o evidencia anecddtica
1. Existe un plan (evidencia escrita)
2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)
3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)
4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado seguiin objetivos propios (Accién de Cambio)
5. Se ha implantado y revisado el plan segun datos de “benchmarking” (mejor practica)
12. ¢éSe dispone de un plan para asignar funciones y responsabilidades en base a las capacidades y
competencias requeridas para el desempefio del puesto o cargo?
0. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética
1. Existe un plan (evidencia escrita)
2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)
3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)
4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)
5. Se ha implantado y revisado el plan segiin datos de “benchmarking” (mejor practica)
13. ¢Posee la Universidad un plan de capacitacion y desarrollo de las personas para la mejora de sus
competencias y se lo hace publico con igualdad de oportunidades?
0. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética
. Existe un plan (evidencia escrita)
. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)
. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)
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. Se ha implantado y revisado el plan seglin datos de “benchmarking” (mejor practica)
14. éPosee la Universidad un plan orientado al reconocimiento y/o premios a los logros y/o acciones
destacadas de los empleados?
0. Sin evidencia de planes o evidencia anecddtica
1. Existe un plan (evidencia escrita)
2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)
3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado seguiin objetivos propios (Accién de Cambio)



5. Se ha implantado y revisado el plan segln datos de “benchmarking” (mejor practica)
15. ¢Posee la Universidad un sistema para recoger las “no conformidades” de los empleados (usuarios

internos-personal de apoyo-docentes)?

0. Sin evidencia de planes o evidencia anecddtica

1. Existe un plan (evidencia escrita)

2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado seguiin objetivos propios (Accién de Cambio)

5. Se ha implantado y revisado el plan seglin datos de “benchmarking” (mejor practica)

Criterio 4: Alianzas (cooperacion) y recursos

16. ¢ Dentro del marco de competencias de la Universidad se alinea la gestion financiera con los objetivos del
plan estratégico definiendo una estrategia econdmico-financiera y se traduce ésta en un presupuesto anual y
revisado periddicamente?

0. Sin evidencia de planes o evidencia anecddtica

1. Existe un plan (evidencia escrita)

2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)
5. Se ha implantado y revisado el plan segun datos de “benchmarking” (mejor practica)

17. éPosee la Universidad un plan para evaluar a los asociados (alianzas-convenios-cooperacion) con los que

se relaciona y que sean considerados clave para el desarrollo de su estrategia?
0. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética
1. Existe un plan (evidencia escrita)
2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)
3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)
4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)
5. Se ha implantado y revisado el plan segun datos de “benchmarking” (mejor practica)

18. ¢Existe un plan para asegurar una comprensible y adecuada accesibilidad fisica a los edificios de acuerdo
con la necesidad y expectativa de usuarios internos y externos (incluye transporte publico, bafios, estacionamiento,
etc.)?

0. Sin evidencia de planes o evidencia anecddtica

1. Existe un plan (evidencia escrita)

2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)

5. Se ha implantado y revisado el plan segun datos de “benchmarking” (mejor practica)



19. éLa Universidad posee un plan para promocionar y organizar relaciones y alianzas con otros actores
sociales con el fin de crear y mejorar el valor de su gestion, como acuerdos o convenios con otros centros de
educacion o investigacion, con el Estado, ONG, proveedores, etc.)?

0. Sin evidencia de planes o evidencia anecddtica

1. Existe un plan (evidencia escrita)

2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado seguiin objetivos propios (Accién de Cambio)

5. Se ha implantado y revisado el plan seglin datos de “benchmarking” (mejor practica)

Criterio5: Gestion de los Procesos y del Cambio

20. ¢Ha identificado la Universidad sus procesos clave y desarrollado un plan de gestion de los mismos que
permita establecer objetivos, propietarios (personas o unidades responsables), medir rendimientos, revisarlos y
mejorarlos?

0. Sin evidencia de planes o evidencia anecddtica

1. Existe un plan (evidencia escrita)

2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)
5. Se ha implantado y revisado el plan segun datos de “benchmarking” (mejor practica)

21. éLa Universidad posee un plan para asignar recursos a los procesos en funcion de su importancia relativa

y de su contribucion a la consecucion de sus objetivos estratégicos?
0. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética
1. Existe un plan (evidencia escrita)
2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)
3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)
4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)
5. Se ha implantado y revisado el plan segun datos de “benchmarking” (mejor practica)

22. ¢Dispone la Universidad de documentos guias para el contacto o didlogo Universidad-Clientes, como
cartas de servicios disefiados en funcion de necesidades y expectativas de los usuarios y con un lenguaje
comprensible para sus relaciones?

0. Sin evidencia de planes o evidencia anecddtica

1. Existe un plan (evidencia escrita)

2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)

5. Se ha implantado y revisado el plan segun datos de “benchmarking” (mejor practica)



23. ¢éTiene la Universidad un plan apropiado de comunicacion con sus clientes (usuarios externos) para
investigar y entender sus necesidades y expectativas, como encuestas, sistemas de quejas y sugerencias, y los
utiliza para la mejora continua de sus procesos?

0. Sin evidencia de planes o evidencia anecddtica

1. Existe un plan (evidencia escrita)

2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)

3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)

4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado seguiin objetivos propios (Accién de Cambio)
5. Se ha implantado y revisado el plan seglin datos de “benchmarking” (mejor practica)

24. éExiste un plan para mejorar la accesibilidad a la Universidad en horarios y lugares flexibles y mediante

modalidades tecnoldgicas (accesos virtuales) que la acerquen a los usuarios tanto externos como internos?
0. Sin evidencia de planes o evidencia anecdética
1. Existe un plan (evidencia escrita)
2. Se ha implantado el plan en algunas areas (Planificacion y Desarrollo)
3. Se ha implantado y revisado el plan (Planificacion, Desarrollo y Control)
4. Se ha implantado, revisado el plan y ajustado segun objetivos propios (Accién de Cambio)

5. Se ha implantado y revisado el plan segun datos de “benchmarking” (mejor practica)

1l. RESULTADOS

Criterio 6: Resultados orientados a los clientes-usuarios (estudiantes, docentes)

25. éMide la Universidad los resultados respecto a los aspectos mds importantes para los clientes
(estudiantes, usuarios externos) de sus servicios y que inciden directamente en la imagen que ellos perciben de la
organizacion, como accesibilidad, comprensibilidad, cortesia, amabilidad, igualdad en el trato, ética y
confiabilidad?

0. No se han medido resultados

1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria

2. Resultados muestran progreso modesto

3. Resultados muestran progreso sustancial

4. Resultados excelentes respecto a objetivos propios

5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”

26. éLa Universidad mide los resultados de la gestion de reclamaciones y sugerencias (no conformidades,

verbales, escritas, etc.) que se reciben de los clientes (usuarios externos)?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4. Resultados excelentes respecto a objetivos propios

5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”



27. éSe miden resultados de acciones tendientes a mejorar la disponibilidad, simetria y transparencia de la
informacion tanto para usuarios externos (estudiantes) como internos (docentes-pas)?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4, Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”
28. ¢Se mide el cumplimiento de los compromisos de calidad de los servicios publicados por la Universidad
como los establecidos en las cartas de servicios?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4, Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”
Criterio 7: Resultados en las personas (empleados-docentes de la Universidad)
29. éSe mide el impacto de las “no conformidades” de los usuarios internos (docentes-empleados-pas) y la
gestion de las soluciones?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4, Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”
30. éSe mide el rendimiento de los usuarios internos (docentes-empleados-pas) y la consecucién de los
objetivos que tienen asignados?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4, Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”
31. ¢(Se miden factores que influyen en la satisfaccion de los usuarios internos (docentes-empleados-pas) y
su motivacion en la Universidad como los sistemas de recompensas y reconocimientos?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto

3. Resultados muestran progreso sustancial



4, Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”
32. éSe mide el grado de conocimiento que tienen los usuarios internos (docentes-empleados-pas) sobre el
entorno organizacional en el que trabajan?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4, Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”
33. ¢Mide la Universidad si sus usuarios internos (pau-docentes) poseen y comparten la informacion
necesaria para el adecuado desarrollo de tareas?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4, Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”
Criterio 8: Resultados en la sociedad
34. ¢Se mide la percepcion que la sociedad en general tiene sobre la imagen de la Universidad en su ambito
de influencia?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4, Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”
35. ¢Se mide el impacto del accionar de la Universidad en la economia local (regional) y en el nivel de vida
de los ciudadanos?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4. Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”
36. ¢Se mide el impacto del accionar de la Universidad en la conservacion y proteccion de los recursos, y en
la prevencion y reduccion de dafios sociales (ahorro de energia, reciclado de materiales, tratamiento de residuos,
impacto en el medioambiente, etc.)?

0. No se han medido resultados



1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4, Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”
Criterio 9: Resultados clave
37. éSe mide la gestion del presupuesto de la Universidad en términos de costos-eficiencia y grados de
ejecucion del plan estratégico?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4. Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”
38. ¢Se mide la percepcion de la imagen que tiene la Universidad en su entorno social mds cercano en
términos de la ética, la corrupcion, la confiabilidad y se compara con otras universidades similares (benchmarking)?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4. Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”
39. éMide la Universidad la calidad de los estudiantes que ingresan a sus diversas carreras?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4. Resultados excelentes respecto a objetivos propios
5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking
40. ¢Se mide la productividad y la capacidad de respuesta de la Universidad en los niveles de conduccion y
en los puntos de contacto con los usuarios externos?
0. No se han medido resultados
1. Resultados con tendencia negativa o estacionaria
2. Resultados muestran progreso modesto
3. Resultados muestran progreso sustancial
4. Resultados excelentes respecto a objetivos propios

5. Resultados excelentes respecto a objetivos “benchmarking”



