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RESUMEN EJECUTIVO

El Ministerio de Educacion del Pera (MINEDU) viene realizando una serie de acciones
para asegurar la calidad educativa de los docentes, dado que son claves, a su vez, en la calidad
educativa y logro de aprendizaje de los estudiantes de la Educacion Basica Regular (EBR). Un
ejemplo de ello fue la Revalidacion llevada a cabo por la Direccion de Formacion Inicial Docente
(DIFOID) en el 2016, en la cual se evalud a los Institutos de Educacién Superior Pedagogica
(IESP) en aspectos como gestion institucional, infraestructura, equipamiento, propuesta
pedagodgica, etc. A fin de asegurar que cuenten con las condiciones bésicas de calidad y, a partir
de ello, renovarles o no las autorizaciones de funcionamiento. Para esto, La DIFOID utiliz6 una
matriz de evaluacidon que contiene los criterios, indicadores, sistema de puntaje y medios de
verificacion requeridos por indicador, este tltimo elemento cuestionable, por basarse solo en

documentos.

Es asi que surge la siguiente interrogante de investigacion: jestos medios de verificacion
aseguran una gestion institucional de calidad en los [IESP? Para responder esta pregunta se realizo
un estudio de enfoque cualitativo y alcance descriptivo, siguiendo la estrategia de investigacion
del estudio de caso en el Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico (IESPP) Maria
Madre de la region Callao, en el cual se llevo a cabo una auditoria interna de procesos basada en
la metodologia de la ISO 19011 (2011) para poder contrastar lo que el instituto debid hacer e hizo

realmente.

Entre los principales resultados de la investigacion tenemos que, primero, los criterios
normativos asociados exceden los exigidos en la Matriz de Revalidacion para cada indicador de
gestion institucional evaluado en la Revalidacion. Segundo, los procesos de Seleccion de
Formadores y Seguimiento presupuestal fueron los mas engorrosos y, coincidentemente, cada uno
esta regulado por una norma especifica. Tercero, existen brechas en 5 de los 6 indicadores
auditados, en otras palabras, los medios de verificacion entregados por el instituto en la
Revalidacion no reflejaron 5 procesos en la practica. Finalmente, un aspecto grave es que, el
instituto no alcanz6 el puntaje minimo requerido por la DIFOID en la Seleccion de Formadores
de acuerdo a la auditoria, lo cual hubiese implicado que el instituto no apruebe la evaluacion
institucional y, por consiguiente, no revalide su funcionamiento. Por todo lo anterior, se concluyo
que los medios de verificacion utilizados por la DIFOID no aseguran una gestion institucional de
calidad, pues solo se limitan a una verificacion documental y, por tanto, no reflejan los procesos
en la practica. No obstante, es importante resaltar que la conclusion principal de la investigacion
no es generalizable, sino que solo se limita al caso estudiado por la misma estrategia de

investigacion utilizada.

X1



INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion evaliia los medios de verificacion de los indicadores
de gestion institucional de la Matriz de Revalidacion utilizada por la Direccion de Formacion
Inicial Docente (DIFOID) para la Revalidacion de Institutos de Educacion Superior Pedagogicos
(IESP) en el 2016, ya que estos fueron las evidencias documentales bajo las cuales se evalud el
cumplimiento de las condiciones basicas de calidad en los institutos mencionados, establecidos
en la Resolucion Ministerial 514- 2015-MINEDU, y, a partir de ello, se renovo sus autorizaciones
de funcionamiento. Para ello se llevo a cabo una auditoria interna de procesos, basada en la
metodologia de la ISO 19011 (2011), en el Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico
(IESPP) Maria Madre de la Region Callao para, de manera general, contrastar lo que el instituto

debid hacer e hizo realmente.

En ese sentido, el documento se divide en seis capitulos. En el primero se presenta el
problema de investigacion, se establecen los objetivos que guian el desarrollo del estudio, asi
como la justificacion y viabilidad del mismo. En el segundo se desarrolla el marco tedrico
relevante para la investigacion, principalmente lo que refiere a la definicion de calidad, la gestion
educativa e institucional, la auditoria interna, haciendo énfasis en la metodologias de la ISO 19011
(2011), la gestion por procesos y por ultimo, las buenas practicas aplicables a los procesos de

gestion institucional estudiados.

Luego, en el tercer capitulo se describe el marco contextual de la investigacion, a saber,
las entidades relevantes en la Revalidacion, su marco legal y al IESPP Maria Madre. El cuarto
capitulo presenta la metodologia de la investigacion que describe el enfoque, alcance y estrategia
de la investigacion; determina la operacionalizacion de las variables a estudiar; desarrolla las
herramientas y etapas que guian la ejecucion de la auditoria interna del instituto, basada en la ISO
19011 (2011); y; por ultimo, explica el sistema de puntuacion que el equipo de investigacion

utiliza para asignar el puntaje a los indicadores de gestion institucional auditados.

Seguidamente, en el quinto capitulo se presentan los resultados del trabajo de campo que
comprenden por un lado, los resultados de la realizacion de la auditoria, la descripcion de los
procesos, los hallazgos y las conclusiones de auditoria; y por otro lado, la identificacion de
brechas, esto es la diferencia entre las puntuaciones asignadas por la DIFOID y el equipo de
investigacion en los indicadores de gestion institucional auditados. Finalmente, el altimo capitulo
presenta, a partir de los resultados obtenidos, las conclusiones finales de la investigacion y las

recomendaciones para el Ministerio de Educacion (MINEDU) y el IESPP Maria Madre.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Tema

Evaluacion de los medios de verificacion de los indicadores de gestion institucional de la
Matriz de Revalidacion para el Procedimiento de Revalidacion de Institutos de Educacion
Superior Pedagogicos (IESP) realizado por la Direccién de Formacion Inicial Docente (DIFOID)
en el afio 2016. Estudio de Caso del Instituto de Educacidén Superior Pedagogico Publico (IESPP)
Maria Madre del Callao.

2. Planteamiento del problema

A partir del afio 2000, el Pert ha experimentado un progreso socio-economico destacado,
creciendo, en promedio, 5.1% en el periodo del 2000 al 2015, dos puntos porcentuales por encima
del promedio de los paises de América Latina y el Caribe (Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Economicos [OCDE], 2016a). Esta bonanza econdémica posibilitd que
aproximadamente 7.3 millones de personas dejaran de ser pobres en el periodo del 2007 al 2016
(Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2017). Asimismo, se ha logrado grandes
avances en la cobertura de la Educacion Basica Regular (EBR), alcanzando una tasa de matricula
en educacion secundaria de 78%, en educacion inicial de 84% y en educacion primaria de 93%,

casi una cobertura universal (OCDE, 2016a).

Por esta razon, la preocupacion de la politica educativa ha dejado de enfocarse en el
acceso a la educacion, para hacerlo en otros aspectos como, por ejemplo, la mejora de los
aprendizajes (Diaz & Nopo, 2016); debido a que si bien se han cerrado brechas en cuanto a la

cobertura educativa, no ha sucedido lo mismo con los logros de aprendizaje.

Para retratar lo recién afirmado podemos revisar los resultados del Programa
Internacional para la Evaluacion de Alumnos (PISA) de la OCDE, que evalua a estudiantes de
quince afios provenientes de escuelas privadas y publicas, principalmente, en lectura, matematica
y ciencia. Cabe resaltar que esta evaluacion no solo mide cudnto saben los alumnos en estas
materias, sino que también explica como pueden extrapolar los conocimientos en la vida real

(OCDE, 2016b).

De acuerdo a los resultados de PISA 2012 (OCDE, 2013), de los 65 paises participantes,
Perti se ubico en el altimo puesto en las tres materias evaluadas. En PISA 2015, la ultima
evaluacion realizada, Si bien el pais ha mejorado, ain se sigue posicionando en el tltimo quintil

en todas las materias (Alayo, 2016). Es asi que, seglin los resultados de PISA 2015 (OCDE,



2016b), de los 72 paises participantes, Peru se ubico en el puesto 63 en ciencias y en el 61 en

matematicas y lenguaje.

Ahora bien, ;a qué se debe este bajo desempefio de los estudiantes? En concreto, a la
calidad de la educacion que reciben, la cual depende a su vez de una serie de factores como, por
ejemplo, un buen diseno curricular (Nicoletti, 2008; Casanova, 2012), una infraestructura y
recursos materiales adecuados (Martinez & Riopérez, 2005; Scharager & Aravena, 2010) una

adecuada estructura académica y administrativa (Scharager & Aravena, 2010), entre otros.

Sin embargo, diversos autores sostienen que es el docente un factor clave en la calidad
educativa (Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
[UNESCO], 2005; Casanova, 2012; Diaz & Nopo, 2016) y, por tanto, en el logro de los
aprendizajes. En este sentido, Araujo, Carneiro, Schady y Cruz (2014) demuestran
estadisticamente que un buen docente es capaz de mejorar el desempefio de sus estudiantes en tan
solo un afio, abarcando materias como las matematicas y el lenguaje. Asimismo, Diaz (2015)
afirma que el bajo nivel de la EBR en el Peru esta relacionado, en parte, a la baja calidad educativa

que reciben los docentes.

Este bajo nivel se evidencia en dos pruebas realizadas a nivel nacional. La primera fue la
evaluacion realizada por el MINEDU a los docentes recién egresados de los Institutos de
Educacion Superior Pedagogicos (IESP)! publicos en el 2014. Los resultados fueron dramaticos,
ya que, por mencionar un par de ellos, en el area de comunicacion solo el 8.1% de egresados
alcanzo6 un desempefio suficiente (el area con peor desempefio) y en enfoques pedagdgicos solo

18.3% (el area con mejor desempefio).

La segunda fue la Prueba Nacional de Nombramiento Docente, en la cual participan
docentes en actividad y que en sus dos ultimas ediciones, 2011 y 2015, menos del 25% del total
de postulantes aprobaron y, en particular, el 90% y 93% de los docentes concursantes de IESP
publicos y privados, respectivamente, no superaron los puntajes minimos requeridos en el 2015

(Ministerio de Educacion [MINEDU], 2018a).

Estos resultados, como se menciond, evidencian la crisis que atraviesa el nivel educativo
de los docentes en el Pert y explican, en parte, el bajo rendimiento de los estudiantes en la
evaluacion internacional de aprendizaje descrita al inicio. No obstante, un dato de suma
relevancia es que el 2014 el 73.9% de la matricula de la EBR era publica (MINEDU, 2018b) y

aproximadamente el 54.7% de sus docentes eran proporcionados por los IESP, de los cuales el

! En el Pert1 actualmente los docentes se forman en las facultades de educacion de las universidades y en
los Institutos de Educacion Superior Pedagogica (IESP) publicos y privados.



88.5% eran provenientes de un IESP Publico (IESPP) (MINEDU, 2014). En otras palabras, casi

el 50% de los docentes de las instituciones educativas de la EBR publica provienen de los IESPP.

En este contexto, buscando asegurar la calidad educativa de los IESP publicos y privados,
en el 2015 el MINEDU, a través de la Direccion de Formacion Inicial Docente (DIFOID),
encargada de proponer y evaluar la politica de los IESP publicos y privados (Decreto Supremo
N° 001-2015-MINEDU, 2015), inicié el proceso de revalidacion de las autorizaciones de
funcionamiento de estos institutos (en adelante la Revalidacion), la cual se sustentd en la

Resolucion Ministerial N° 514-2015-MINEDU (2015).

La Revalidacion consistié en evaluar a los Institutos de Educacion Superior Pedagogica
(IESP) en aspectos como gestion institucional, infraestructura, equipamiento, propuesta
pedagodgica, etc. A fin de asegurar las condiciones basicas de calidad. Esta se dividié en dos,
evaluacion institucional y evaluacion por carreras (de caracter pedagogico), y, de acuerdo a los

resultados obtenidos, los IESP podian revalidar sus autorizaciones de tres a seis afios.

En cuanto a los resultados de la revalidacion, de acuerdo a la informacion reportada en el
Sistema de Informacion de Gestion de la Educacion Superior Pedagogica (SIGES) al 2017, de los
353 IESP que fueron convocados a dicho procedimiento, revalidaron totalmente el 48.7% y
parcialmente el 7.6%, mientras que el 8.5% no revalidaron y el 35.1% no participaron del proceso.

La distribucion porcentual de los resultados de la Revalidacion se puede apreciar en la Figura 1:

Figura 1: Distribucion porcentual de los resultados de Revalidacion

Adaptado de: DIFOID (2017)



Abhora bien, de los institutos que revalidaron, el 26.6% lo hizo por 3 afios, el 48.7% por 4
afos, 18.1% por 5 afios y solo el 6.5% lo hicieron por 6 afios (DIFOID, 2017), cantidad maxima

de afios por la que se podia revalidar.

Figura 2: Distribucién porcentual por afios revalidados

m3ANDS w4 ANOS mSANOS w6 ANOS

Adaptado de: DIFOID (2017)

(Como fue que la DIFOID evalu6 a los IESP? Para esta evaluacion, la DIFOID utilizé la
Matriz de Criterios, Indicadores, Sistema de Puntaje y Medios de Verificacion para el
Procedimiento de Revalidacion de Institutos de Educacion Superior Pedagogicos (en adelante
Matriz de Revalidacion), un instrumento que define los criterios, el sistema de puntaje y los

medios de verificacion para cada indicador (ver Anexo B) a utilizar en la Revalidacion.

Esta matriz estd compuesta de 22 indicadores: 12 indicadores para la evaluacion
institucional, siete para la evaluacion por carrera y tres indicadores de caracter informativo. De
los indicadores de evaluacion institucional, siete pertenecen al criterio de gestion institucional,
siendo el resto criterios de infraestructura y servicios de apoyo. Como ejemplo de un indicador
del criterio de gestion institucional, en la siguiente tabla se muestra el primero de la Matriz de

Revalidacion, su definicion y sus medios de verificacion.



Tabla 1: Definicion y medios de verificacion del indicador Formulacién del PEI

Nombre del
Indicador

Definicion del Indicador Medios de Verificacion del Indicador

El Instituto formula su PEI, teniendo | * Copia Simple de la Resolucion Directoral de
Formulacién | como base las Politicas Nacionales, | aprobacién del ltimo PEL
del Proyecto el Proyecto Educativo Nacional * Copia Simple del ultimo PEI aprobado.
Educativo (PEN), el Proyecto Educativo + Copia Simple de las actas de reuniones u
Institucional | Regional (PER) o las demandas del | otras evidencias escritas que indiquen quiénes
(PEI) entorno y con la participacion de la | participaron en la elaboracién, revisién o
comunidad educativa. actualizacion del Gltimo PEI aprobado.

Adaptado de: Resolucion Ministerial N° 514-2015-MINEDU

Cabe resaltar que se enfatiza la evaluacion de la gestion institucional, ya que esta es el
conjunto de politicas y procesos que brindan soporte a la propuesta pedagdgica de las instituciones

educativas (UNESCO, 2011).

A pesar de ello, como se aprecia en la Tabla 1, la evaluacion realizada por la DIFOID
consistié unicamente en la verificacion de la entrega de una serie de documentos (los medios de
verificacion) que se les solicitd a los IESP, mas no se corrobor6é como se llevaban a cabo sus
procesos en la practica. En los unicos indicadores que se realizd una comparacion de la
documentacion presentada con la realidad fue en los de infraestructura, no obstante, esta se hizo

posterior a la revalidacion de la autorizacion de funcionamiento.

Es asi que surge la siguiente interrogante: ;estos medios de verificacion aseguran una
gestion institucional de calidad en los IESP? Para responder esta pregunta se realizara un estudio
de enfoque cualitativo y alcance descriptivo, siguiendo la estrategia de investigacion del estudio
de caso en el IESPP Maria Madre de la region Callao, para lo cual se realizara una auditoria
interna de procesos basada en la metodologia de la ISO 19011 (2011). Todo ello con el proposito
de poder identificar la posible existencia de brechas entre los procesos y los resultados obtenidos
por el mencionado instituto en los indicadores de gestion institucional evaluados durante la
Revalidacion y, asi, cuestionar la efectividad de los medios de verificacion utilizados por la

DIFOID.
3. Objetivos

3.1. Objetivo general

Evaluar los medios de verificacion de los indicadores de gestion institucional de la Matriz
de Revalidacion utilizada por la DIFOID para la Revalidacion de IESP en el 2016 mediante el
estudio de caso del IESPP Maria Madre.



3.2. Objetivos especificos

e Determinar los criterios normativos asociados a los indicadores de gestion institucional
de la Matriz de Revalidacion utilizada por la DIFOID para la revalidacion de IESP en el
2016.

e Describir los procesos de los indicadores de gestion institucional de la Matriz de

Revalidacién en base a la auditoria interna realizada al IESPP Maria Madre.

o Identificar si existen brechas entre los procesos y los resultados obtenidos por el IESPP
Maria Madre en los indicadores de gestion institucional de la Matriz de Revalidacion

utilizada por la DIFOID para la Revalidacion de IESP en el 2016.
4. Preguntas de investigacion
4.1. Pregunta general

(Los medios de verificacion de la Matriz de Revalidacion utilizada por la DIFOID en el
2016 para la Revalidacion de IESP aseguran una gestion institucional de calidad en el IESPP

Maria Madre?
4.2. Preguntas especificas

e ;Cuadles son los criterios normativos asociados a los indicadores de gestion institucional
de la Matriz de Revalidacion utilizada por la DIFOID en el 2016 para la Revalidacion de
IESP?

e ,;Coémo son los procesos de los indicadores de gestion institucional de la Matriz de

Revalidacidn en base a la auditoria interna realizada al IESPP Maria Madre?

o ;Existen brechas entre los procesos y los resultados obtenidos por el IESPP Maria Madre
en los indicadores de gestion institucional de la Matriz de Revalidacion utilizada por la

DIFOID para la Revalidacion de IESP en el 20167
5. Hipaotesis
5.1. Hipotesis general

Los medios de verificacion utilizados por la DIFOID en la Revalidacion no aseguran una
gestion institucional de calidad en el [IESPP Maria Madre, dado que solo se limitan a la recepcion
y verificacion de documentos. Asimismo, si bien la DIFOID realiza una fiscalizacion posterior,
esta se enfoca solo en corroborar el efectivo cumplimiento de los indicadores de la evaluacion

institucional relacionados a infraestructura, mas no a los de gestion institucional.



5.2. Hipotesis especificas

e Los criterios son los indicados en la Matriz de Revalidacion utilizada por la DIFOID para
la Revalidacion de IESP, por ejemplo, contar con un PEI actualizado al 2015, vincular el
PEI con el PEN y PER, vincular las actividades del PAT con los objetivos del PEI,
cumplir con la normativa vigente para la seleccion de formadores, contar con un plan de

gestion de recursos propios, captar ingresos propios, etc.

e Los procesos de gestion institucional del IESPP Maria Madre estdn desarticulados entre
si debido a la poca coordinacion entre areas y, por tanto, el instituto no cuenta con un
sistema de gestion. No obstante, cada uno de ellos estd estructurado, es decir, siguen

procedimientos claros al cumplir con los criterios normativos establecidos.

o Si existen brechas entre los procesos y resultados obtenidos por el IESPP Maria Madre
en todos los indicadores de gestion institucional, puesto que los medios de verificacion
(documentos) utilizados resultan insuficientes para poder describir efectivamente la

realizacion de los procesos.
6. Justificacion

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) sefialan algunos criterios para justificar un
trabajo de investigacion, es decir, criterios que permiten sustentar razonablemente la realizacion
del mismo. Si bien los autores mencionan como los principales criterios la conveniencia, la
relevancia social, el valor teodrico, la utilidad metodologica y las implicancias practicas
(Hernandez et al., 2010), en el caso de la presente investigacion se identificaron los siguientes

criterios para justificar la elaboracion de la misma.

En primer lugar, bajo el criterio de conveniencia, la investigacion se considero necesaria,
puesto que si bien la DIFOID realiz6 la Revalidacion mediante la cual, de manera general, otorgd
la posibilidad a los Institutos pedagdgicos privados y publicos de seguir operando, este
procedimiento, que de cierto modo es una suerte de evaluacion, present6é una limitacion en si
misma. Dicha limitacion estuvo relacionada, por un lado, a los mecanismos de control que se
emplearon para determinar si un instituto revalidaba o no, pues los recursos, tanto econdmicos
como humanos, con los que contd la Direccion fueron insuficientes para verificar de manera
eficaz toda la documentacion que los IESP presentaron para sustentar su correcto funcionamiento.
Por otro lado, la mencionada limitacion esta vinculada a los medios de verificacion que se
utilizaron en la Revalidacion, ambos aspectos que en conjunto hacen complicado que la DIFOID

realice una adecuada evaluacion de los institutos. En este sentido, el presente trabajo aporta en la



identificacion de oportunidades de mejora para el procedimiento de revalidacion y, con ello,

garantizar el aseguramiento de un servicio educativo de calidad.

En segundo lugar, la investigacion posee relevancia social, ya que, en ultima instancia,
aborda un tema critico para la gestion publica en nuestro pais, a saber: la educacion. De forma
general, la educacion es fundamental tanto para el desarrollo econémico, social y humano de los
paises (Bricefio, 2011). Por tanto, garantizar que la evaluacion de la calidad educativa que se
realice a los institutos pedagogicos es fundamental, puesto que es una de las instituciones en

donde se forman a los futuros docentes de nuestro pais.

En tercer lugar, también podemos destacar las implicancias practicas del presente estudio,
dado que se realizd una descripcion y andlisis de los procesos detrds de cada uno de los
indicadores de gestion institucional seleccionados, lo cual, evidentemente, podra servir a otros
institutos pedagogicos u otras instituciones educativas como modelo de gestion, dado que el
IESPP Maria Madre se encuentra en el grupo de institutos con mejor puntaje, por lo que podria
considerarselo como un ejemplo en el Peru. Asimismo, para el mismo IESPP Maria Madre la
investigacion tiene implicancias practicas, pues esta descripcion de sus procesos de gestion
institucional les servira para el futuro proceso de licenciamiento propuesto en la Ley N° 30512,
Ley de Institutos y Escuelas de Educacion Superior y de la Carrera Publica de sus Docentes,

evaluacion mas exigente que la Revalidacion.
7. Viabilidad

Para analizar la viabilidad de la presente investigacion se tuvo en cuenta una serie de
factores, algunos sefialados por Hernandez et al. (2010), a saber, acceso al contexto de estudio,

acceso geografico, recursos financieros, tiempo y conocimiento técnico.

El principal factor analizado antes de iniciar la investigacion fue el acceso al contexto de
estudio, es decir, se examind cuan factible seria el acceso al instituto y a la informacién requerida.
Estos dos aspectos se pudieron manejar, dado que, en el 2017, un integrante del equipo de
investigacion labor6 en la DIFOID lo cual facilité en gran medida el acceso al IESPP Maria
Madre, puesto que por temas laborales ya habian tenido coordinaciones previas a la investigacion.
No obstante, de todas maneras se entreg6 a la directora del instituto, la Mg. Berta Angélica Leon
Tazza, una carta de presentacion del equipo de investigacion, un resumen de la investigacion y el
plan de auditoria, a fin de formalizar y garantizar el acceso a la institucion y a la informacion

requerida.

Respecto al acceso geografico, recursos financieros y tiempo, la seleccion del IESPP fue

apropiado, puesto que el instituto auditado se ubica en la region del Callao la cual es cercana a la



ciudad de Lima, ciudad de residencia del equipo de investigacion. Ello a su vez fue conveniente
pues, por un lado, hizo posible la realizacion de la auditoria, ya que el equipo de investigacion se
tuvo que adaptar a la disponibilidad de tiempo de los representantes de la institucion para las
entrevistas y demas requerimientos y, por otro, conllevo que el tiempo de desplazamiento y los
gastos de movilidad sean bajos en comparacion a si se hubiera seleccionado un instituto de otro

departamento.

En relacion al conocimiento técnico para realizar la investigacion, todos los integrantes
del equipo llevaron un curso de capacitacion en gestion por procesos en la Escuela de Gobierno
y Politicas Publicas de la Pontificia Universidad Catélica del Pert (ver Anexo C), con el fin de
poder describir adecuadamente los procesos de gestion institucional del IESPP seleccionado.
Adicionalmente, un integrante del equipo de investigacion llevd el curso de Interpretacion y
Formacion de Auditor Interno en la Norma ISO 9001 (2015) en SGS ACADEMY (ver Anexo D)
para poder manejar la metodologia de auditoria de la ISO 19011 (2011) utilizada para el trabajo

de campo.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Este capitulo presenta el marco tedrico, dividido en siete secciones, en el que se sustento
el trabajo de investigacion. En la primera y segunda seccion se desarrollan los conceptos generales
de calidad y gestion educativa, respectivamente, fundamentales para poder abordar mejor el
problema de investigacion, especialmente la Revalidacion (ver Capitulo 3), dado que esta implica

aspectos mas particulares como calidad educativa o gestion institucional.

En las secciones tercera, cuarta, quinta y sexta se aborda la gestion por procesos,
indicadores, evaluacion y auditoria, respectivamente, aspectos necesarios para la investigacion ya
que brindan los conocimientos metodologicos y técnicos necesarios para el desarrollo del trabajo
de campo y andlisis de resultados. Finalmente, en la séptima seccién se describe una serie de
principios para una gestion de calidad, en base a la ISO 9001 (2015) y la Secretaria de Gestion

Publica, a fin de poder elaborar las recomendaciones del estudio (ver Capitulo 6).
1. Calidad

La calidad es un concepto que ha ido evolucionando ante los distintos enfoques de gestion
de calidad que se han desarrollado por distintos autores, siendo los mas importantes Deming,
Juran, Crosby, Feigenbaunm e Ishikawa (Carrillo, Pons & Villa, 2010). A continuacion, se
realizara una revision breve sobre el concepto de calidad segun la perspectiva de los principales
autores para, luego, llegar a definir lo que se entendera por calidad educativa en el presente

estudio.
1.1. Discusion y definicion de la calidad

Deming, (1988, citado en Hoyer & Hoyer, 2001) sefiala la dificultad que conlleva definir
la calidad, pues esta implica medir las necesidades futuras de los usuarios para disefiar el producto
a fin de poder fabricarlo a un precio accesible, no obstante, estas necesidades estdn en constante
cambio. También el concepto de calidad cambia segun el agente, no es lo mismo la calidad desde
la perspectiva del usuario que el operario. En conclusién, Deming concibe la calidad relacionada
estrechamente a la satisfaccion del cliente y a la productividad; a su vez, resalta que esta es

multidimensional al no basarse en solo un agente o caracteristica.

Feigenbaum (1986) define la calidad como todas las caracteristicas del producto o
servicio relacionado directamente con la satisfaccion del cliente. Para Ishikawa (1985), la calidad
consiste en cumplir los requerimientos cambiantes del cliente, por ello es importante realizar un
mercadeo interno para saber que disefar, como producir y vender al cliente y no fabricar

productos a los que este tendria que adaptarse.
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Segun Juran (2001), la calidad tiene dos significados opuestos. El primero es la calidad
como caracteristica del producto que se ajusta a las necesidades del cliente y que, por ende, las
satisface. Esta concepcion se orienta a un pensamiento de ingreso, en el cual el producto que
satisface mas al cliente debe de contar con mas caracteristicas y, por tanto, mayor inversion. El
segundo significado de la calidad se traduce en ausencia de deficiencias, es decir, ausencia de
errores que eviten doble esfuerzos, fallos de produccion, quejas de los clientes e insatisfaccion en
general. Esta concepcion se orienta a un pensamiento de coste, en el cual un mayor nivel de

calidad implica un menor coste para la organizacion.

Shewhart (1931, citado en Hoyer & Hoyer, 2001) concebia la calidad en dos dimensiones.
La primera es la correspondiente al ambito objetivo del producto, conformado por las propiedades
de este, independiente de lo que el cliente desee. La segunda dimension es la correspondiente al
ambito subjetivo, en la cual se hace complejo afirmar que un producto es bueno ya que esta
relacionado a un deseo humano en particular; por ello, es complejo comparar productos bajo esta

dimension dado que involucra numerosas variables que conforman el “valor” del producto.

En sintesis, de las definiciones citadas del concepto de calidad, podemos identificar al
menos dos propiedades de esta. La primera es que trata acerca de productos o servicios con
caracteristicas medibles (objetivas) que satisfacen requerimientos previamente definidos. La
segunda propiedad refiere a la satisfaccion del cliente, para que un producto o servicio sea de
calidad debe de satisfacer las necesidades del cliente, y aiin mas, debe satisfacer lo no medible, lo
subjetivo y cambiante. Por ello, en la presente investigacion se utilizara la definicion de calidad
presentada por Jalaboyes (2010), quien considera la calidad como la situacion donde las
necesidades y expectativas de un producto o servicio (sean objetivas o subjetivas) son superadas

o al menos igualadas por las perspectivas del cliente después de su uso.
1.2. Calidad en la gestion publica

De acuerdo a la “Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica” de la cual Pera
es parte y la cual fue elaborada por El Centro Latinoamericano de Administracion para el
Desarrollo [CLAD] (2008, p. 7), “la calidad en la gestion publica constituye una cultura
transformadora que impulsa a la Administracion Publica a su mejora permanente para satisfacer
cabalmente las necesidades y expectativas de la ciudadania con justicia, equidad, objetividad y

eficiencia en el uso de los recursos publicos”.

Asimismo, para el CLAD (2008), la gestion publica estara orientada a la calidad si,
primero, esta estd enfocada en servir y satisfacer las necesidades y expectativas de los ciudadanos
y si, segundo, es una orientada a resultados. Cabe resaltar que para que las entidades publicas

tengan una gestion de calidad necesariamente deberan funcionar en base a procesos y deberan,
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también fundamentar sus estrategias en datos y evidencias, a partir de lo cual deberan plantear

sus objetivos, metas y compromisos de desempefio (CLAD, 2008).

Ahora, son diecisiete los principios detras de una gestion publica de calidad, segin el
CLAD (2008), a saber: servicio al ciudadano, legitimidad democratica, transparencia y
participacion ciudadana, legalidad, coordinacion y cooperacion interadministrativa entre
entidades publicas, ética publica por parte de los funcionarios, acceso universal de los ciudadanos
a los servicios publicos, continuidad en la prestacion de servicios publicos, imparcialidad en la
atencion a los ciudadanos, eficacia, eficiencia, economia, responsabilidad (rendicion de cuentas
de los funcionarios ante los ciudadanos y control social sobre la gestion publica) y evaluacion

permanente y mejora continua.
1.3. Calidad educativa

Ahora bien, al igual que el concepto de calidad, no existe un consenso sobre lo que se
entiende por calidad educativa, ya que como sefialan Scharager y Aravena (2010); Casanova
(2012); Salas (2013) y Giorgetti, Romero y Vera (2014), el concepto es multidimensional (la
calidad es el resultado de una combinacion de distintos factores), dindmico (varia a lo largo del
tiempo), contextualizado (depende de las valoraciones y necesidades de cada sociedad) y, en

ultima instancia, depende de lo que entienda cada autor por €l.

Asi, para Nicoletti (2008), las multiples perspectivas impiden definir una sola realidad
como Optima para la calidad educativa, esta puede adquirir numerosas connotaciones
dependiendo de la mirada que le demos, presentandose perspectivas pedagogicas, culturales,
economicas y sociales. Pese a ello, Nicoletti plantea que a raiz de las definiciones dadas por los
especialistas se identifican cuatro elementos propios de la calidad educativa. El primero es la
calidad del disefio, donde se define las caracteristicas deseadas para el servicio educacional, son
los objetivos que se desean lograr con los planes y programas, planteando el nivel de logro
deseado. El segundo es la calidad de conformidad, determinada por los procesos de ensefianza,
supervision y orientacion. El tercero es la calidad de disponibilidad, el producto educacional
responde cuando se le requiere. Por ultimo esta la calidad de servicio al usuario, la educacion

debe saber responder a los errores del servicio educacional.

Por su parte, Martinez y Riopérez (2005), afirman que una educacion es de calidad;
primero, si la educacion impartida es funcional, es decir, si estd en concordancia con las
necesidades de formacion de la sociedad; segundo, si es eficaz en la consecucion de las metas

educativas trazadas y; tercero, si es eficiente en el uso de los recursos.
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Segun Scharager y Aravena (2010) la calidad educativa se compone de 3 elementos. El
primer elemento refiere a la estructura, es decir, a que el programa o carrera articula sus recursos
materiales y humanos en actividades dirigidas al logro de los objetivos de la institucion, estos
suelen conllevar una coherencia con los propositos institucionales, condiciones normativas y una

estructura académica y administrativa.

El segundo elemento refiere al proceso de formacion, son los aspectos como organizacion
curricular, métodos pedagdgicos, dotacion académica, mecanismos de apoyo a los estudiantes,
calidad y cantidad de infraestructura, apoyo técnico y demas recursos enfocados en satisfacer
plenamente los propoésitos de la organizacion (Scharager & Aravena, 2010). El tercer elemento
refiere a los resultados. La calidad en educacién se relaciona con la calidad del producto,
entendida como la percepcion de la calidad de la formacion de egresados y cumplimiento de los
propositos de la carrera. En sintesis, Scharager y Aravena (2010) consideran calidad educativa al

programa de ensefianza que desarrolle los elementos de estructura, formacion y resultado.

Desde la perspectiva de Casanova (2012), la calidad educativa estd relacionada, en
general, a la mejora continua del proceso formativo, a la calidad del docente y al disefio curricular;
todos los elementos se encuentran bajo un marco que exige un cambio constante para adaptarse

al contexto dinamico y cambiante de la sociedad.

Como resultado de los distintos enfoques aportados por diferentes autores e instituciones,
encontramos diferentes perspectivas sobre el concepto, cada una desde la conveniencia de la
investigacion y objetivos del autor, entre los elementos comunes encontramos la importancia de
contextualizar la educacion en un ambiente de constante cambio, segin lo que requiera la
sociedad, tal como indica Nicoletti (2008) y Martinez y Riopérez (2005), para ello es necesario
una mejora continua constante a pesar de no existir ningiin fallo, segiin Casanova (2012). La
calidad también encuentra como elemento fundamental el crear un disefio curricular capaz de
articular la filosofia de calidad del instituto en un programa educativo concreto, sefiala Casanova
(2012) y Nicoletti (2008). La calidad a su vez depende no solo de un buen programa y disefio
curricular, sino también de la capacidad docente para impartir la educacion, aspecto fundamental
sefalado por la UNESCO (2005) y Casanova (2012). Para cumplir los objetivos planteados se
debe de contar con una infraestructura y recursos materiales adecuados que deben de ser
asignados de manera eficiente y eficaz segun Schrager y Aravena (2010), Martinez y Riopérez

(2005) y UNESCO (2005).

En este sentido, en la presente investigacion se define calidad educativa de tal forma que
contenga los elementos ya mencionados, por ello, la definicion que se utiliza es la propuesta en

el Modelo de Aseguramiento de Calidad Educativa (MACE) elaborado por el Consejo de
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Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la Calidad de la Educacion Superior No Universitaria
(CONEACES, 2008), con el fin de precisar el alcance y criterios de calidad establecidos a través
de un modelo debidamente sustentado y, a su vez, poder evaluar la calidad educativa de las

Instituciones de Formacion Docente.

De manera general, en el modelo se considera calidad educativa como “el nivel 6ptimo
de formacion que deben alcanzar las personas para enfrentar los retos del desarrollo humano,
egjercer su ciudadania y continuar aprendiendo durante toda la vida” (CONEACES, 2008, p. 10).
Este nivel se logra mediante la articulacion de cuatro dimensiones: los Procesos Académicos; la
Gestion Institucional; los Servicios de Apoyo; y Resultados e Impacto. Procesos académicos se
conforma por procesos de disefo curricular, promocion de la investigacion académica, la calidad
en el grado de titulacion, entre otros. La Gestion institucional se conforma por los procesos de
gestion administrativa, gestion docente, presupuestal y organizacional de la institucion. Servicios
de apoyo se conforma por variables como la infraestructura, equipamiento, sistema de
informacion, etc. Por ultimo, Resultados e impacto refiere al seguimiento de los egresados, la
construccion de la imagen institucional y la proyeccion social entendida como su relacion con la

comunidad. (CONEACES, 2008). Ver Anexo E para apreciar el MACE a mayor detalle.

En conclusion, en la presente investigacion se entendera por calidad educativa la
definicion propuesta en el MACE, esta a su vez se sitlla en un concepto mas amplio de calidad en
el que, como se ha sefalado lineas arriba, el producto ofrecido a los usuarios, al menos, iguala sus
necesidades y expectativas con las percepciones del producto. Por ello, las dimensiones funcionan
en conjunto para determinar la calidad educativa de la institucion. A partir de los requerimientos
de los grupos de interés, se disefian los Procesos académicos, en interrelacion con los procesos de
Gestion institucional y los servicios de apoyo, generando los resultados e impacto deseados

(CONEACES, 2008).
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2. Gestion Educativa
2.1. Definicion de la Gestion Educativa

Luego de haber definido el concepto de calidad educativa, haremos lo propio con el medio
que permite alcanzarla, a saber, la gestiéon educativa. Cuando se trata de definir la gestion
educativa, autores como Valenzuela, Ramirez y Alfaro (2009) la definen en términos generales,
como el proceso continuo de direccion y toma de decisiones que implica el planeamiento,
implementacion de procesos y la evaluacion de los mismos, en el desarrollo de las actividades
rutinarias de la institucién educativa para el cumplimiento de su misiéon o razon de ser. Por su
parte, la UNESCO (1994) menciona que se trata de aunar factores dispersos que permitan que los
agentes de los sistemas educativos logren los resultados esperados, esto es, adquirir una educacion

de calidad.

En pocas palabras, la gestion educativa es la aplicacion de procesos de gestion aplicados
al campo educativo. De acuerdo a Cassasus (2000), al Instituto Internacional de Planeamiento de
la Educacion (IIPE, 2000), a Valenzuela, Ramirez y Alfaro (2009); y a la UNESCO (2011) el
concepto de gestion educativa conlleva a pensar en una organizacion sistémica donde interactian
diversos elementos de la vida cotidiana de la institucion. Por ello, al definirla debemos
comprender que se relacionan los conceptos tedricos que involucra la gestién organizacional,

como los aspectos practicos de la cotidianidad de la educacion (Cassasus, 2000).

Existe un tercer elemento que compone a la gestion educativa y son los discursos de las
politicas educativas (Cassasus, 2000). Una politica educativa es, segin Correa de Molina (2004,
p. 21) “la accion del gobierno de un determinado pais en materia de educacion y ensefianza”. En
ese sentido, este elemento implica que los esfuerzos de gestion y los intereses u objetivos trazados
en la institucion educativa se ven influenciados en gran parte por los intereses de las politicas

educativas del pais en las cuales se enmarca.

En conclusion, se debe entender que la gestion educativa abarca varios elementos y esta
es una actividad de actores colectivos y no puramente individuales (IIPE, 2000). La gestion
educativa no es solamente pragmatica y tedrica como podria pensarse, sino que el elemento

politico esta inscrito en su practica (Cassasus, 2000).
2.2. Gestion institucional

Como se menciond, en una institucion educativa conviven distintos elementos internos y
externos, entre los miembros de la comunidad educativa y el contexto cultural, normativo y

politico de la institucion. Por su parte, la gestion institucional es el conjunto articulado de
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caracteristicas, procesos y politicas que permite llevar a cabo el plan pedagogico que busca

desarrollar la institucion y sus miembros (UNESCO, 2011).

De acuerdo a Frigerio, Poggi y Tiramonti (1992) son cuatro las dimensiones de la gestion
educativa, a saber: dimension pedagogica, dimension organizacional, dimension administrativa y

dimension comunitaria.

o La dimension pedagdgica se relaciona a los procesos de ensefianza y aprendizaje que
involucran a la institucion y sus miembros. Abarca aspectos como las modalidades de
disefio curricular, practicas pedagogicas, estilos de ensefianza, las teorias de la ensefianza
y del aprendizaje que subyacen a las practicas docentes, la actualizacion y formacion

docente, entre otras.

e Ladimension organizacional se refiere a los aspectos estructurales formales e informales
que definen el estilo de funcionamiento de cada institucion educativa y al modo en que
sus principales actores se organizan para el buen funcionamiento. Asimismo, comprende
el desarrollo de capacidades individuales y colectivas para que la escuela responda de
manera auténoma a las transformaciones de practicas o estructuras que se exigen en su
contexto. Para ello se toman en cuenta las politicas y la vision de la organizacion que

sirven de guia.

e La dimensién administrativa se vincula a las acciones estratégicas del gobierno para el
manejo de los recursos financieros, humanos, materiales, asi como de tiempo e
informacién relacionada a los miembros de la institucion educativa. Comprende los
procesos técnicos para el desarrollo de los objetivos y proyectos, asi como el monitoreo
constante y la rendicion de cuentas. En esta dimension se busca alinear los intereses

individuales con los organizacionales para facilitar la toma de decisiones.

e La dimension comunitaria se relaciona con el contexto externo de la institucién y como
este participa e influye en la toma de decisiones para la consecucion de objetivos. Bajo
esta dimension se gestiona el modo en que la institucion se relaciona con la comunidad,

responde a sus demandas y considera a la cultura de su entorno.

En conclusion, definimos gestion institucional, segiin Frigerio et al. (1992) y UNESCO
(2011), como los procesos, actividades y formas en las que opera una institucion educativa de

manera interna y externa para cumplir con sus objetivos y su mision pedagogica.
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3. Gestion por procesos
3.1. Definicion de procesos

El concepto de proceso es un término ampliamente definido en el campo académico.
Segun Krajewski, Ritzman, y Malhotra (2008) un proceso es cualquier conjunto de actividades
en las que se transforma insumos para obtener productos para el cliente. Una definicidon similar
nos presenta Alonso (2010) al afirmar que “Cualquier actividad o conjunto de actividades que

utiliza recursos para transformar entradas en resultados puede considerarse un proceso” (2010,
p.17).

Bravo (2008) critica esta definicion tradicional que define el proceso como un ciclo de
actividades que transforma entradas en salidas al ser insuficiente, ya que no incorpora conceptos
claves como intencionalidad, irreversibilidad, criticidad del tiempo, interacciones entre
actividades y procesos ni creacion de riqueza social a través del énfasis en agregar valor para el

cliente.

Ante ello Bravo (2008) define proceso como un conjunto de actividades, interacciones,
transacciones, entre otros componentes que transforma entradas en salidas que cumplen un
objetivo completo y agregan valor a los clientes del proceso en un determinado periodo de tiempo
de forma irreversible. Del mismo modo, la Secretaria de Gestion Publica (SGP, 2014) coincide
con Bravo al definir un proceso como la secuencia de actividades que transforman recursos o
entradas en salidas o productos, siempre que anadan valor a estas en cada etapa de la cadena de
valor. Por lo anteriormente mencionado consideramos la definiciéon que propone Bravo (2008)

como el concepto de proceso de la presente investigacion.

Cabe resaltar que los procesos pueden ser clasificados de diferentes maneras, por ejemplo,
Bravo (2008) los clasifica en procesos estratégicos, procesos del giro del negocio (operacionales)

y procesos de apoyo.
3.2. Enfoque de procesos en la gestion educativa

Pernett (2004) establece que para hablar verdaderamente de una gestion por procesos en
una institucion educativa, se deben definir, determinar, explicitar, detallar, y legitimar

institucionalmente los procesos enmarcados en el campo curricular y administrativo.

La gestion por procesos implica, segin Portero (2007), una nueva percepcion de la gestion
de los procesos educativos, caracterizada por tres cambios importantes en las instituciones
educativas. El primer cambio es una orientacion de las actividades a la satisfaccion de sus clientes,

conformado por: alumnos; padres y familiares; personal de administracion y servicios, docentes
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y directivos; comunidad y entorno social donde el centro presta sus servicios; y empresas e

instituciones.

El segundo se refiere a que la asignacion de responsabilidades del personal en la
organizacion adquiere caracter transversal y no departamental como tradicionalmente se realiza.
Ello quiere decir que la asignacion de tareas no se dara de forma departamental, sino en funcion

de la intervencion en los procesos. Es una vision mas plana y sencilla, por ende menos burocratica.

El tercer cambio es la evaluacion de la gestion en base a indicadores de rendimiento y
resultados de los procesos definidos. De esta forma, el cumplimiento de las tareas y actividades

asignadas es insuficiente, se busca los resultados planificados para cada proceso.

Todos los cambios que conlleva la gestion por procesos son necesarios segin Pernett
(2004) “porque las organizaciones educativas son tan eficientes como lo son sus procesos” (2004,
p.2). La gestion de procesos evita el formalismo burocratico que no da solucion a los problemas

cotidianos.

Alonso (2010), sefiala que uno de los principios para contar con un sistema de calidad en
una organizacion es el enfoque basado en procesos y afirma que es necesario que el centro
educativo identifique los procesos del sistema, su secuencia e interaccion; asimismo, una vez que
la organizacion determine y describa sus procesos debe establecer los métodos para su control y
seguimiento; los recursos e informacion para su desarrollo operativo y, por ultimo, el analisis y

la implementacion de las acciones necesarias para el logro de objetivos y la mejora continua.
3.3. Sistematizacion y analisis de procesos

Para el andlisis de procesos, numerosos autores han desarrollado una secuencia de pasos
dependiendo de los objetivos que se pretendan alcanzar. Dado que en la presente investigacion se
realiza una auditoria de procesos, a continuacion se describen las herramientas que faciliten la

identificacion, clasificacion y diagramacion de los procesos.
3.3.1. Métodos de recopilacién de datos

Respecto a las herramientas para documentar un proceso, rescatamos tres, a saber: el
mapa de proceso, el diagrama de proceso y la herramienta PEPSU, las cuales desarrollamos a

continuacion.
a. Los mapas de procesos

Son representaciones graficas de los procesos identificados que permiten apreciar su
secuencia, asi como su clasificacion (Estratégicos, operacionales o de apoyo) y por lo tanto, la

jerarquia de los mismos (Alonso, 2010).
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Por lo general, la jerarquia de procesos se entiende por la agrupacion de un conjunto de
procesos en uno mas general, dando paso a la existencia de macro- procesos (procesos de nivel

0), sub procesos (procesos de nivel 1) y procedimientos (SGP, 2014).

Se entiende por macro proceso a la agrupacion de los principales procesos que abarcan
diferentes campos de la organizacion. Por ultimo, sub procesos se define como el fragmento o

bien especifico que forma parte de un proceso mas grande (SFP, 2016).
b. Diagramas de Proceso

Un diagrama es la descripcion de un proceso mediante flujogramas, es decir, una
representacion grafica que muestra la secuencia de un proceso, sus responsables, las tareas y la

documentacioén de apoyo (procedimientos, instrucciones, actas, registros, etc. (Alonso, 2010).
c. PEPSU

La herramienta PEPSU, conocida también como SIPOC por sus siglas en inglés, es un
diagrama de flujo de alto nivel que permite visualizar los pasos secuenciales de un proceso. Es de
gran utilidad para identificar procesos, clarificar partes implicadas e identificar clientes, siendo el
diagrama un insumo importante para el posterior desarrollo de flujogramas del proceso (Santiago,

2016).
4. Indicadores

4.1. Definicion

Como se ha mencionado, el desempefio de las organizaciones educativas, su gestion
institucional y el cumplimiento de sus procesos se mide a través de indicadores. De acuerdo a
Guzmén (2007), “los Indicadores de Desempefio corresponden a algoritmos matematicos o
formulas de medicion, que entregan una valoracion cuantitativa del desempefio, pero que por si

solos no explican ese resultado” (2007, p.12).
4.2. Tipos de indicadores

Bonnefoy y Armijo (2005) clasifican los indicadores de desempefio en dos grandes
grupos: indicadores segun su ambito de medicion e indicadores segin su dimension de

evaluacion.
4.2.1. Indicadores segun ambito de medicion

Este primer grupo esta vinculado a la medicion de aquellas variables relacionadas al

cumplimiento de los objetivos trazados y se divide en cuatro tipos de indicadores:
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e Indicadores de insumos: Este tipo de indicadores mide de forma cuantitativa el uso de
recursos materiales, economicos o humanos para la produccion de bienes o servicios. Por
ello, este tipo de indicadores es preferible para poder conocer cuantos recursos se

invierten en la consecucion de un resultado, mas no en si se esta alcanzando el mismo.

e Indicadores de procesos: Son aquellos indicadores que miden la forma de como se
producen los bienes o servicios. Este tipo de indicador es preferible cuando la medicién

de los productos o resultados sea compleja.

o Indicadores de productos: Este tipo de indicador cuantifica la provision de productos
(bienes o servicios) provistos por una institucion publica. De manera similar a los
indicadores de insumos, este tipo de indicadores no permite conocer si se estan
alcanzando los objetivos propuestos ni la cantidad de recursos empleados para la

provision de los bienes o servicios.

e Indicadores de resultado final o impacto: Este tipo de indicadores miden los resultados

en relacion al fin ultimo que llevo a la provision de los bienes o servicios.
4.2.2. Indicadores segun dimensién de evaluacion

Este segundo grupo esta relacionado a la valoracion que se realiza sobre las acciones
emprendidas y, por tanto, se orientan a mejorar la gestion institucional y la toma de decisiones.

Los cuatro tipos de indicadores de este segundo grupo son los siguientes:

e Indicadores de eficacia: Estos indicadores miden el grado en que la institucion esta

alcanzando los objetivos propuestos.

¢ Indicadores de eficiencia: Este tipo de indicadores miden el uso de recursos por parte de

la institucion para la provision de bienes o servicios, en otras palabras, la productividad.

e Indicadores de economia: Estos indicadores miden el manejo de los recursos empleados

para la produccion de los bienes y servicios.

e Indicadores de calidad: Estos indicadores miden la accesibilidad y pertinencia de los

bienes y servicios provistos.
4.3. Limitaciones y recomendaciones en la construccion de indicadores

De acuerdo a Bonnefoy y Armijo (2005), la OCDE (2009), Pollit, Harrinson, Bal,
Dowswell, & Jerak (2007) y Marcel, Guzman y Sanginéz (2014), algunas de las limitaciones y

riesgos presentes en la construccion de indicadores son los siguientes:
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Dado que los indicadores son simples expresiones matematicas resultantes de la relacion
entre variables, no explican el porqué de la expresion o resultado obtenido, limitando con
ello su utilidad en la toma de decisiones. Por esta razon, se debe complementar la
informacién brindada por los indicadores con otras fuentes, primarias o secundarias, a fin
de generar conclusiones mas precisas y, asi, no generar cierto rechazo por el uso de

indicadores.

Cabe la posibilidad de que mientras se formulen y, por tanto, analicen mas indicadores,
se puedan encontrar contradicciones y, asi, podria darse el caso que algunos indicadores
logran sus metas trazadas y otros no. Aqui lo importante es que los actores que mejor
conocen el tema en analisis, de manera consensuada, puedan ponderar el peso e

importancia de cada indicador.

Los resultados que arrojen los indicadores pueden haber sido afectados por factores
externos a las variables mismas del indicador, esto puede llevar a juicios y conclusiones
erradas. Por ello, es recomendable que se lleve un registro simple de estos factores

externos a fin de tenerlos en cuenta al momento de realizar el calculo de los indicadores.

La tarea de construccion, medicion y analisis de los indicadores no debe ser llevada a
cabo por unas cuantas personas, sino que deberia involucrar a las diferentes areas de la

institucion vinculadas a las cuestiones que estan siendo examinadas.

Los sistemas de indicadores pueden crear incentivos perversos, es decir, pueden
promover comportamientos opuestos a los que se pretenden conseguir o, en su defecto,
pueden promover comportamientos no deseados. Por ejemplo, si en una institucion se
busca monitorear la gestion institucional y los indicadores en su mayoria estan orientados
en la dimension de eficiencia, evidentemente la institucion tendera a priorizar la eficiencia
en su gestion y descuidar las dimensiones de eficacia, economia o calidad. O,
simplemente, la entidad evaluada podria saber como aparentar un buen desempeiio, por

ejemplo ocultando o mostrando informacién que lo aparente.

Un sistema de indicadores también puede generar un trade off entre la medicion de
resultados significativos y resultados relevantes. En muchos casos, las instituciones no
cuentan con sistemas de recoleccion de informacion regulares ni con el tiempo de gestion
y politico necesario, lo que lleva a que estas construyan un sistema de indicadores con la
informacién que cuentan, midiendo con ello aspectos no tan relevantes y, por tanto, no

cumpliendo con el objetivo inicial de medicion. Es asi que la dimension mas medida es
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la de eficacia, dejando de lado con ello la forma en cémo se alcanzé el grado de

cumplimiento de los objetivos trazados.

e Al construir un sistema de indicadores existe una tendencia en tratar de medir todo, tanto
en dmbito de control como en dimension de evaluacion. Esto se explica en parte por la
falta de importancia que tiene en las instituciones el uso de indicadores para la toma de
decisiones, lo que conlleva a que la realizacion de estos quede en manos de personal que
no tenga claro los aspectos estratégicos de la organizacion y, por tanto, no pueda priorizar

la generacion de indicadores.
5. Evaluacion
5.1. Definicion de evaluacion

Si bien los indicadores nos brindan una valoracion del desempefio, se requiere una
evaluacion para explicar el resultado. Las maneras en las que esta es conceptualizada dependen
de numerosas variables. Stufflebeam, Madaus y Kellaghan (2002) enumeran diversas variables
que influyen a la hora de definir el concepto de evaluacion, por ende es comprensible que los
evaluadores a veces sigan un enfoque en un tipo de asignacion de evaluacion, y un enfoque muy
diferente en otro contexto. Teniendo en cuenta el factor contextual en la definicion de evaluacion,
podemos apreciar una serie de aproximaciones a su definicion, de las cuales podemos rescatar las

siguientes:

La Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas Publicas (AEVAL, 2005) del gobierno
espafiol define la accion de evaluar como “apreciar, analizar, valorar y juzgar los resultados e
impactos de una intervencion a fin de mejorar su calidad. La practica de la evaluacion incluye

actividades técnicas de observacion, de medida, de analisis” (AEVAL, 2005, p. 13).

Beeby (1977, citado en UNESCO, 1997, p.6) sostiene que “la evaluacion es la recoleccion
e interpretacion sistematica de evidencias orientadas, como parte del proceso, a un juicio de valor
con un foco de accion”, es decir, que en funcion a cierta informacion recabada y estudiada de

forma metddica, se emite un juicio respecto a algiin elemento especifico.

Finalmente, la OCDE (1998, citado en Bonnefoy & Armijo 2005) entiende la evaluacion
de la gestion como la medicion sistematica y continua en el tiempo de los resultados obtenidos
por las instituciones publicas y la comparacion de dichos resultados con aquellos deseados o

planeados, con miras a mejorar los estandares de desempefio de la institucion.

De las definiciones citadas podemos concluir que evaluacion en si es un proceso integral

que mide y valora los resultados e impactos de una situaciéon mediante una serie de practicas y
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técnicas integradas de analisis, las cuales se basan en evidencias a fin de establecer un juicio de

valor de los resultados respecto a un criterio, patron o estandar.

Ahora bien, cabe resaltar las diferencias entre la evaluacion y el monitoreo. Por un lado,
el monitoreo es un sistema compuesto por objetivos, indicadores y metas, cuya informacion y
datos resultantes permite cuantificar el desempefio. Por su parte, la evaluacion es la valoracion
sistematica y objetiva de los resultados, la cual busca demostrar que los cambios en los objetivos
se deben solo a ciertas variables y no a otras (Khandker, Koolwal & Samad, 2010). Por otro lado,
el monitoreo implica simplemente un proceso de medicion, sin que haya un valor en el objeto a

medir, en cambio la evaluacion si conlleva una valoracion (UNESCO, 1997).
5.2. Beneficios de la evaluacion

Segun Bonnefoy y Armijo (2005) y Rosales (2014) los beneficios de la evaluacion se

pueden resumir en los siguientes:

e Apoya el proceso de planificacion (definicion de objetivos y metas) y de formulacion de

politicas de mediano y largo plazo.

o Posibilita la deteccion de procesos o areas de la institucion en las cuales existen problemas
de gestion, tales como: uso ineficiente de los recursos, demoras excesivas en la entrega

de los productos, asignacion del personal a las diferentes tareas, etc.

e Permite, a partir del analisis de la informacion entre el desempefio efectuado y el
programado, realizar ajustes en los procesos internos y readecuar cursos de accion

eliminando inconsistencias entre el quehacer de la institucion y sus objetivos prioritarios.

e Posibilita la eliminacion de tareas innecesarias o repetitivas, tramites excesivos y definir

los antecedentes para reformulaciones organizacionales.

e Establece mayores niveles de transparencia respecto del uso de los recursos y sienta las
bases para un mayor compromiso con los resultados por parte de los directivos y los

niveles medios de la direccion.

e Apoya la introduccion de sistemas de reconocimientos al buen desempefio, tanto

institucionales como grupales e individuales.

e Permite integrar métodos y procedimientos en un sistema organizado y coherente que
posibilite evaluar el rendimiento académico de los estudiantes en los procesos de

aprendizaje y de ensefianza.
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5.3. Tipos de evaluacion

Como hemos podido apreciar, la evaluacion es un concepto muy amplio que abarca las
numerosas formas de medir y valorar objetivos, ante ello surgen numerosos tipos de evaluaciones,

agrupados por diferentes variables.

Una primera variable seria los mandantes, es decir, quienes requieren la evaluacion. La
evaluacion externa se da cuando la evaluacidon se desarrolla por agentes independientes a la
entidad; mientras que la evaluacion interna, cuando la desarrolla la propia entidad ya sea por
imposicion de un ente externo o por propia iniciativa, concibiendo la evaluaciéon como una

herramienta de apoyo en la toma de decisiones (Bonnefoy & Armijo, 2005).

Una segunda variable seria el momento en que se realizan las evaluaciones o etapa de
intervencion. La evaluaciéon ex ante refiere a la evaluacion realizada previamente a la
implantacion de la accion (Bonnefoy & Armijo, 2005). Por otra parte estd la evaluacion de
procesos, “se realiza durante el ejercicio de la accion gubernamental y tiene que ver con el uso de
los recursos para el cumplimiento de los objetivos, el ajuste a la programacion de la generacion
de los productos, entre otros aspectos” (Bonnefoy & Armijo, 2005, p.10). Finalmente esta la
evaluacion Ex Post la cual se realiza una vez finalizada la intervencion, proyecto o la gestion de
un determinado periodo, e involucra el analisis y pronunciamiento de los resultados inmediatos,

intermedios ¢ impactos o resultados finales (Bonnefoy & Armijo, 2005).

Una tercera variable seria el proposito de la evaluacion, es decir, la razon que la motiva,
relacionada al momento en que se realiza. Encontramos tres tipos, evaluacion diagnostica,
formativa y sumativa (Rosales, 2014). Este tipo de evaluacion, en sus tres tipos, se utiliza

ampliamente en el ambito educativo.

La evaluacion diagnoéstica, segiin Rosales (2014), busca identificar la realidad del hecho
a investigar con los objetivos que se pretendia alcanzar, determinando las causas raices de las

dificultades y errores recurrentes.

La evaluacion formativa, se caracteriza por no tener calificacion, sino una apreciacion de
la calidad del trabajo. El concepto de evaluacion formativa nos remite a una caracterizacion
dinamica, en la que ocurren modificaciones e interacciones de todo tipo entre los elementos que
la configuran, siendo esencial la retroalimentacion. Este tipo de evaluacion se realiza durante el
desarrollo del proceso de ensefianza-aprendizaje con objeto de localizar las deficiencias cuando
aun se esta en posibilidad de remediarlas, esto es, introducir sobre la marcha modificaciones en

el proyecto educativo y tomar las decisiones pertinentes (Rosales, 2014).
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Por ultimo tenemos la evaluacion sumativa, cuyo objeto es establecer balances fiables de
los resultados obtenidos al final de un proceso, determinandose con ello si se lograron los
objetivos estipulados y en qué medida fueron obtenidos. Mantiene una funcion informativa al
recoger datos y en la elaboracion de instrumentos que posibiliten medidas fiables de los
conocimientos a evaluar. Por lo dicho anteriormente, la evaluacion sumativa se da solo después

de terminado el proceso en cuestion (Rosales, 2014).
5.3.1. Evaluacion educativa

De igual forma que con el concepto de evaluacion, la evaluacion educativa presenta
numerosas definiciones de acuerdo a los diferentes autores. Valenzuela (2004, citado en
Valenzuela, Ramirez & Alfaro, 2009) entiende a la evaluacion educativa como el grado en el que
un proceso educativo favorece el logro de las metas por las que fue creado; ello incluye evaluacién
del aprendizaje, la evaluacion del proceso de ensefianza-aprendizaje, la evaluacion curricular y la

evaluacion de las instituciones educativas.

Por su parte, Lema (2000, citado en Lopez, 2009) la define como un proceso de obtencion
de informacion pertinente, valido y confiable sobre el valor cuantitativo y cualitativo de los
procesos y resultados de la educacion, para orientar la toma de decisiones y mejorarla. Segin
Stuffebeam (1993, citado en Rosales, 2014) "es el proceso de delinear, obtener y proveer
informacién para juzgar alternativas de decision" (Stuffebeam, 1993, citado en Rosales, 2014,
p.2). Para Lafourcade (1992, citado en Rosales, 2014, p.3) “es una etapa del proceso educativo
donde se ponderan los resultados previstos en los objetivos habiéndolos especificado con

antelacion”.

En sintesis, en esta investigacion se considera la evaluacion educativa como el proceso
sistematico e integral que mide y valora tanto dimensiones cuantificables y no cuantificables del
proceso educativo, determinando el grado en el que la institucion educativa logré sus metas
mediante la comparacion de los resultados reales con los objetivos trazados inicialmente. Ello
conlleva una evaluacion de todos los procesos relacionados a esta, desde el curricular hasta el

gerencial, todos alineados a cumplir los objetivos de la institucion.
5.3.2. Evaluacion institucional

De todos los tipos de evaluaciones que incluye la evaluacion educativa, determinamos
como pertinente, para los fines de la investigacion, la evaluacion institucional. En este caso, a
diferencia de la evaluacion educativa, este tipo de evaluacion no presenta muchas variaciones en

sus definiciones.
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La evaluacion institucional es un proceso con caracter constructivo, participativo y
consensuado; una practica permanente y sistematica que permite detectar aspectos problematicos
y positivos de la institucion. Ello implica la reflexion sobre la propia tarea como una actividad
contextualizada que considera los aspectos cualitativos y cuantitativos; con un alcance que abarca
los insumos, procesos, productos y el impacto que tienen en la sociedad (Comision Nacional de
Evaluacion y Acreditacion Universitaria [CONEAU], 1997); supone un proceso de revision
continuo y concertado con los actores interesados del proceso educativo, para analizar y valorar
como esta siendo realizada la misiéon educativa de la institucion con el fin de ir reajustando al
contexto, fundamentar la toma de decisiones y rendir cuentas a la sociedad. (Bolivar, 2006). Cabe
resaltar que segun Aiello (2007, citado en Valenzuela et al., 2009, p.4) “la evaluacion institucional
es una practica educativa que basa sus juicios en documentos, estadisticas e informacion interna

de la unidad evaluada .

La evaluacion institucional se puede distinguir en dos tipos, la evaluacion externa y la
evaluacion interna o autoevaluacion, cada una con diferente publico y perspectiva. La evaluacion
institucional externa es realizada por agentes externos a la organizaciéon que mediante una
metodologia usualmente cuantitativa miden el grado de implementacion del curriculo, los
resultados y rendimientos (Bolivar, 2006). En la evaluacion externa se aprecia la organizacion y
el funcionamiento de la institucion, se observa la trama de su desarrollo, se valoran los procesos
y los resultados y se recomiendan cursos de accion. Para llevar a cabo la evaluacion externa se
definen pautas o criterios generales, que con el tiempo y la experiencia se iran enriqueciendo y
reformulando, tomando como insumos los resultados de la autoevaluacion. (CONEAU, 1997). En
breve, el objetivo de este tipo de evaluacion es conocer el funcionamiento de las instituciones
educativas para comprobar si cumplen los objetivos establecidos. De esta forma la administracion

puede detectar los problemas cruciales de la organizacion y tomar decisiones a raiz de ello.

En el caso de la autoevaluacion esta es realizada por los mismos colaboradores de la
institucion, la evaluacion se dirige al auto diagnostico de los elementos problematicos y
necesidades que tienen que superarse para la mejora escolar (Bolivar, 2006). Se usa métodos
cuantitativos y cualitativos que exponen las actividades, la organizacion y el funcionamiento de
la institucion, asi como sus objetivos, politicas y estrategias. Constituye un analisis de los procesos
y resultados obtenidos, asi como también una apreciacion sobre su realidad actual desde los

propios protagonistas de la misma (CONEAU, 1997).
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6. Auditoria
6.1. Definicion

La auditoria es una evaluacion en tanto es un “proceso sistematico, independiente y
documentado para obtener evidencias de auditoria y evaluarlas de manera objetiva con el fin de

determinar la extension en que se cumplen los criterios de auditoria” (ISO 19011, 2011, p.8).

En otras palabras, en una auditoria existen criterios preestablecidos llamados criterios de
auditoria, estos estan conformados por un conjunto de politicas, procedimientos o requisitos que
pueden ser legales. Por otro lado, las evidencias de auditoria se conforman de registros,
declaraciones de hechos o cualquier otra informacion de caracter cualitativo o cuantitativo que
describa la realidad y que sean pertinentes para los criterios de auditoria. Entonces el proceso de
auditoria consiste en contrastar las evidencias recopiladas respecto a los criterios, siendo el
primero “lo que es” y lo segundo “lo que deberia ser”. El resultado de dicha evaluacion se llama
hallazgo de auditoria, este puede ser de conformidad y no conformidad, pudiendo llevar a
identificar oportunidades de mejora o el registro de mejores practicas. Finalmente llegamos a las
conclusiones de auditoria, estas refieren a los resultados tras considerar los objetivos de esta y los

hallazgos. (ISO 19011, 2011).

La auditoria se puede clasificar en tres grandes grupos. El primer grupo son las auditorias
internas, denominadas también como auditorias de primera parte, en las cuales la propia
organizacion realiza una auditoria de sus procesos, ya sea por sus propios trabajadores o con
auditores en nombre de la organizacion. El segundo grupo son las auditorias de segunda parte,
estas se llevan a cabo por actores que tienen un interés en la organizacion, tal como los clientes,
0 por otras personas en su nombre. El tercer grupo son las auditorias de tercera parte, son llevadas
a cabo por organizaciones auditoras independientes y externas, generalmente son organizaciones

certificadoras (ISO 19011, 2011).

Asi, de todas las metodologias de evaluacion existentes, la auditoria interna es la que
mejor se adapta a los objetivos de la investigacion. La auditoria interna establece una preparacion
de auditoria donde determina criterios que indican lo que la organizacion debe hacer y/o dice que
hace (ISO 19011, 2011), lo cual permite cumplir con el primer objetivo especifico de
investigacion (ver Capitulo 1). Asimismo, la auditoria interna permite profundizar en los procesos
correspondientes a su alcance, describiendo la realidad de la organizacion, lo cual se vincula al
segundo objetivo especifico de investigacion. Finalmente, la auditoria interna nos brinda los
hallazgos, traducidos en las conformidades y no conformidades entre lo que debe y/o hace la

organizacion, lo cual permite alcanzar el tercer objetivo especifico de investigacion.
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6.2. Alcance de la auditoria

El alcance de la auditoria refiere a la descripcion de ubicaciones, unidades de la
organizacion, actividades, procesos y periodos de tiempo que seran cubiertos en la misma. (ISO

19011, 2011).
6.3. Principios de auditoria

Para la realizacion de conclusiones de auditoria interna pertinentes y suficientes es
necesario la adhesion de 6 principios. El primero es la integridad. Este refiere a que los auditores
deberan llevar a cabo su trabajo con honestidad, diligencia y responsabilidad, demostrando
competencia e imparcialidad. El segundo es la presentacion ecuanime, es decir, que la
presentacion del auditor sea veraz, exacta, clara y completa. El tercero es el cuidado profesional,
el auditor procedera con cuidado, manteniendo una habilidad de hacer juicios razonables en toda
situacion. El cuarto principio es la confidencialidad, ello conlleva que el auditado tendra la
seguridad de que el auditor sera discreto y protector de la informacion proporcionada. El quinto
principio es la independencia, la base de la imparcialidad en la auditoria, dado que los auditores
deberan actuar libres de sesgos y conflictos de intereses, es decir, independientes a los gerentes
operativos de los procesos auditados. Finalmente estd el principio del enfoque basado en la
evidencia, por el cual se usa una metodologia racional para alcanzar conclusiones de auditoria

fiables y reproducibles (ISO 19011, 2011).
6.4. Proceso de auditoria interna

La metodologia empleada para realizar la auditoria interna no es una sola, existen
diferentes vertientes y opiniones entre los auditores (Santillana, 2013). En la presente
investigacion presentaremos dos metodologias, una propuesta por la ISO 19011 (2011) y la otra
por Santillana (2013), basada en las normas establecidas por el International Organization for
Standardization (ISO). Cabe resaltar que ambas metodologias presentan similitudes relevantes,

aunque desarrollan enfoques diferentes.
6.4.1. Auditoria interna segun 1SO 19011: 2011

ISO refiere a una organizaciéon internacional de normalizacion, dedicada a elaborar
normas de caracter internacional mediante comités técnicos. La ISO 19011 (2011) fue preparada
por el Comité Técnico ISO/TC 176, Gestion Aseguramiento de la Calidad y el Subcomité SC 3,
Tecnologias de Apoyo. Se busca que esta norma internacional sea aplicable a un amplio rango de
usuarios ademas de auditores, como organizaciones que estin implementando sistemas de
gestion, o necesitan realizar auditorias a sus sistemas de gestion por razones contractuales o

regulatorias (ISO 19011, 2011).
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La norma internacional ISO 19011 (2011) establece un proceso para la realizacion de la

auditoria, compuesto de 5 subprocesos secuenciales los cuales se detallan a continuacion:
e Inicio de la auditoria
e Preparacién de la auditoria
e Realizacién de las actividades de auditoria
e Preparacion y distribucion del reporte de auditoria
e Finalizacion de la auditoria
a. Inicio de la Auditoria

En el inicio de la auditoria se siguen dos pasos principales. Al principio se establece un
contacto inicial con el auditado. Este debe ser realizado por el lider del equipo de auditoria. Los
propositos del contacto inicial son principalmente el establecer comunicacion con los
representantes del auditado; confirmar la autoridad para realizar la auditoria; proveer informacion
respecto a los objetivos, alcance y métodos de la auditoria; solicitar acceso a documentos y
registros relevantes para la planeacion; y programar las fechas de la auditoria, entre otros (ISO

19011, 2011). (Ver Anexo F).

Una vez establecido el contacto inicial se debe de determinar la viabilidad de esta a fin
de proveer la confianza de que los objetivos de la auditoria lograran ser alcanzados. Los factores
a considerar para determinar el alcance son tres, la primera es verificar informacion suficiente y
apropiada para la realizacion de la auditoria; la segunda es asegurar la cooperacion adecuada del
auditado y; por ultimo, asegurar el tiempo y recurso adecuado para la realizacion de la auditoria

(ISO 19011, 2011).
b. Preparacion de actividades de auditoria

Una vez confirmado el alcance de la auditoria se procede a preparar las actividades para
la realizacion de la misma. Segun la ISO 19011 (2011) se conforma de 4 pasos. El primero es la
revision de documentos para la preparacion de la auditoria. El objetivo es reunir informacion para
preparar las futuras actividades de auditoria y establecer una visién general del grado de
documentacion en el sistema. Para ello la documentacion debe ser completa, correcta, consistente
y actualizada. A su vez los documentos proporcionados deben de cubrir el alcance de la auditoria

y ser suficientes para cumplir los objetivos de esta.

El segundo paso es la preparacion del plan de auditoria. Este plan se define como “la

descripcion de actividades y los detalles acordados de una auditoria” (ISO 19011, 2011, p.11). Es
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el lider del equipo auditor quien debera preparar un plan de auditoria basado en la documentacion
entregada por el auditado y considerando los efectos de las actividades de auditoria en los
procesos auditados, a su vez también debe facilitar la programacion y coordinacion eficiente de

las actividades de auditoria a fin de lograr los objetivos de esta.

Ademas de lo sefialado, el plan de auditoria debe cubrir, segiin la ISO 19011 (2011), los
objetivos de la auditoria; el alcance de auditoria; los criterios de auditoria; la ubicacion, fechas,
tiempo esperado y duracion de las actividades de auditoria a realizar; identificacion de los

representantes del auditado para la auditoria; y los temas del reporte de auditoria (ver Anexo G)

Finalmente, el plan de auditoria puede ser revisado y aceptado por el cliente de auditoria
y debera ser presentado al auditado. Cualquier objecion por parte del auditado al plan de auditoria

debera ser resuelta entre el lider del equipo auditor y el cliente de auditoria.

El tercer paso es la asignacion de trabajo al equipo auditor. El lider del equipo asigna a
cada miembro la responsabilidad para auditar determinados procesos, funciones, lugares, areas o
actividades. El altimo paso es la preparacion de los documentos de trabajo, una vez revisado los
documentos pertinentes para el desarrollo de la auditoria se realizan documentos de trabajo que
incluyen en general la lista de verificacion, los planes de muestreo de auditorias y formularios

para registrar la informacion.
c. Realizacion de las actividades de auditoria

La ISO 19011 (2011) sugiere una secuencia de 8 pasos que pueden ajustarse al contexto
determinado de cada auditoria. El primer paso es la realizacion de la reunion de apertura. Esta se
define como una reunién entre el equipo auditor con la direccion del auditado y de ser posible con
los encargados de los procesos y funciones que seran auditados. La reunion sera presidida por el
lider del equipo auditor y se deberan tocar principalmente los siguientes elementos segiin la ISO

19011 (2011) (ver Anexo H).

e Presentacion de los participantes, incluyendo observadores y guias y una generalidad de

sus roles.
e Confirmacion de los objetivos, alcance y criterios de auditoria.

e Confirmacioén del plan de auditoria y otras disposiciones pertinentes con el auditado, tales
como la fecha y hora de la reunién de cierre, cualquier reunion intermedia del equipo

auditor y la gerencia del auditado y cambios tardios.

e Presentacion de los métodos a utilizar durante la auditoria, incluyendo el informar al

auditado que la evidencia estara basada en una muestra de la informacion disponible.
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e Confirmacion de temas relacionados con confidencialidad y seguridad de la informacion.
e Informacion acerca de las condiciones bajo las cuales se dara por finalizada la auditoria.

El segundo paso es la revision documental durante la realizacion de la auditoria. Esta
consiste en determinar la conformidad de los documentos en relacion a los criterios de auditoria.
El tercer paso es la comunicacioén durante la auditoria, refiere a establecer canales formales de
comunicacion entre el equipo auditor, los auditados, cliente de auditoria, entre otros. En relacion
al equipo auditor, este debera reunirse periddicamente para intercambiar informacion, evaluando
la auditoria y reasignando cargos segliin sea conveniente. A su vez el lider del equipo auditor

debera informar los progresos en la auditoria y cualquier duda al auditado y cliente de auditoria.

El cuarto paso es la asignacion de roles y responsabilidades de guias y observadores en
caso de que sean requeridos. Estos pueden acompafiar al equipo auditor pero no podran influenciar

o interferir en la auditoria (ISO 19011, 2011)

El quinto paso es la recoleccion y verificacion de la informacion relevante para la
auditoria. La relevancia se determina a raiz de los objetivos, alcance y criterios de la auditoria.
Este paso se conforma como un proceso conformado por 6 actividades. La primera es recolectar
la informacion por medio del muestreo apropiado. Posteriormente, a partir de la informacion
recolectada, se determina las evidencias para la auditoria. El tercer paso es evaluar las evidencias
respecto a los criterios de la auditoria. A raiz de la evaluacion se determinan los hallazgos de la

auditoria. Se procede a una revision y finalmente a las conclusiones de la auditoria.

Respecto a las fuentes de informacion, insumo para el proceso de este paso, la ISO 19011
(2011) recomienda las entrevistas con empleados y otras personas; observacion de actividades,
ambiente y condiciones que rodean el trabajo: documentos, tales como politicas, objetivos, planes,
procedimientos, normas, instrucciones, licencias y permisos, especificaciones, dibujos, contraltos
y ordenes; registros, tales como registros de inspeccion, actas de reunion, reportes de auditoria,
registros de programa de monitoreo y los resultados de las mediciones; resimenes de datos,
analisis e indicadores de desempeio; informacion sobre los planes de muestreo del auditado y
sobre los procedimientos para los procesos de control de muestreo y de medicidn; reportes de
otras fuentes, por ejemplo, retroalimentacion de clientes, encuestas y mediciones externas, y otra

informacion relevante de partes externas y calificacion de proveedores; y bases de datos.

Los métodos para recolectar la informacidon de los procesos, funciones y actividades
auditadas incluyen las entrevistas, observaciones y la revision de documentos, incluyendo

registros.
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En el caso de la entrevista, la ISO 19011 (2011) sugiere que el auditor interno debera
tener en cuenta que las entrevistas se realicen a personas en niveles y funciones apropiadas, que
lleven a cabo las actividades o tareas dentro del alcance de la auditoria. Las entrevistas deberan
ser realizadas durante horas normales de trabajo cuando sea posible, en el sitio donde suele
trabajar el entrevistado. También se debe tranquilizar a la persona que va a la entrevista,
explicando la razén de esta. Por ultimo, los resultados de la entrevista deberan ser resumidos y

revisados con la persona entrevistada (ver Anexo I).

El siguiente paso es la generacion de hallazgos de auditoria. Esta consiste en indicar la
conformidad o la no conformidad de los procesos, funciones y actividades auditadas en relacion
a los criterios de auditoria. El séptimo paso es la preparacion de las conclusiones de auditoria.
Para ello el equipo auditor se reunira previo a la reunion de cierre para revisar los hallazgos de la
auditoria, llegar a un acuerdo en las conclusiones, preparar las recomendaciones seglin lo requiera

el caso y discutir el seguimiento de la auditoria (ISO 19011, 2011).

Las conclusiones, segun ISO 19011 (2011), debera indicar el grado de conformidad con
los criterios de la auditoria y la robustez del sistema de gestion, incluyendo la efectividad del
sistema de gestion para cumplir con los objetivos establecidos; Se deben incluir el logro de los
objetivos de auditoria, cubrimiento del alcance de la auditoria y cumplimiento con los criterios de
la auditoria; debe indicarse las causas raiz de los hallazgos; y por tltimo es importante mencionar

las conclusiones generales (ver Anexo J).

Finalmente el ultimo paso de la realizacién de la auditoria es la reunion de cierre. En la
reunion, dirigida por el lider del equipo auditor, se presentan los hallazgos y conclusiones de
auditoria, a su vez también se presentan recomendaciones si asi se ve contemplado en los
objetivos de auditoria. Entre los asistentes debera estar la gerencia del auditado y, de ser necesario,
los responsables de los procesos, actividades y funciones auditadas. El grado de detalle que use
el lider dependera de la familiaridad de los presentes respecto al proceso, actividad o funcion

auditada.

La ISO 19011 (2011) detalla numerosos temas a tratar en la reunién de cierre, los mas

importantes para la presente investigacion son:

e Prevenir respecto a que la evidencia de auditoria recolectada esta basada en una muestra

de la informacion disponible.
e El proceso de manejo de hallazgos de auditoria y las posibles consecuencias.

e Presentacion de los hallazgos y conclusiones de auditoria de manera tal que sean

comprendidas y reconocidas por la gerencia del auditado.
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d. Preparacion y distribucion del reporte de auditoria

La presentacion de los resultados de auditoria se da mediante un reporte de acuerdo al
programa de auditoria. Debe proveer un registro exacto, conciso, y claro de la auditoria. Respecto
a la distribucion, esta debe ser fechada, revisada, aprobada y distribuida a receptores designados

segun lo establecido en los procedimientos del programa de auditoria (ISO 19011, 2011).
e. Finalizacion de la auditoria

La auditoria culmina cuando todas las actividades programadas han finalizado o
acordadas de otro modo con el cliente de auditoria. Los documentos pertinentes se conservan o
destruyen segun previo acuerdo entre los participantes, respetando la confidencialidad de la

informacién.
6.4.2. Auditoria Interna Santillana
a. Planeamiento del trabajo

De acuerdo a Santillana (2013) el primer paso del planeamiento de trabajo es el plan anual
de trabajo de la funcién de la auditoria interna. El documento consiste en la planeacion de los
trabajos por realizar en unidades administrativas, procesos y actividades susceptibles de ser

auditadas en el horizonte de tiempo de un afio, pudiendo ser extendido a tres afios.

Para su realizacion se debe considerar las opiniones del director general, el consejo y los
accionistas. Una vez consultado se procede a su formulacion considerando las metas de la
organizacion. Ademads Santillana (2013) establece puntos a considerar en el plan anual de trabajo,
entre los mas resaltantes estan los objetivos de las actividades a revisar y los medios para controlar
su desempefio; los riesgos significativos de las actividades; la determinacion de las prioridades en
funcion a los riesgos; los requerimientos de la administracion y otras areas interesadas; y la

determinacion de los plazos razonables para la fuerza de auditoria (ver Anexo K).

Una vez completado el plan anual de trabajo se busca su aprobacion por parte del director
general y el consejo. Una vez listo, se realiza la planeacion de una intervencion de auditoria
interna en lo particular. La intervencion considera 9 pasos en su fase de planeacion (Santillana,

2013).

El segundo paso es establecer los objetivos y el alcance de la intervencion. En el caso de
los objetivos, se requiere que el solicitante de la auditoria proporcione objetivos claros y precisos
de lo que busca. Los objetivos deben de ser estratégicos, planeando procedimientos para

cumplirlos, considerando tanto los riesgos como los procesos de gobierno y control en su
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elaboracion. El alcance debe de ser lo suficiente para abarcar el cumplimiento de los objetivos

(Santillana, 2013).

El tercer paso requiere realizar reuniones con los directivos responsables de las
actividades objeto de auditoria. Santillana (2013) determina como usuales la comunicacion de los
objetivos y alcance del trabajo de auditoria; el tiempo que va a ocupar el trabajo de auditoria; los
auditores designados a la auditoria; las condiciones y operaciones de la actividad, incluyendo

cambios recientes en la administracion; entre otros.

El cuarto paso es estudio de los antecedentes, este cumple la finalidad de determinar el
impacto de estos en el trabajo de auditoria. Santillana (2013) menciona que los antecedentes se
constituyen en objetivos y metas; politicas, planes, procedimientos, leyes, regulaciones y
compromisos que pueden causar un impacto significativo en las operaciones y los reportes;
informacion organizacional como los nombres y cargos de personal clave, descripcion de puestos
y cambio recientes relevantes; informacion presupuestal; documentacion de auditorias anteriores;

literatura técnica relacionada con la actividad sujeta a intervencion; entre otros.

El quinto paso es un estudio general que busca comprender las actividades, identificar
las areas relevantes que requieran atencion y obtener informacién util para el desarrollo de la
auditoria (Santillana, 2013). En sintesis, el estudio general busca familiarizar al auditor con la

actividad auditada.

El estudio general se conforma, segiin Santillana (2013), de entrevistas con personas a las
que repercute la actividad sujeta a auditoria; de la observacion de la forma de operar de la
actividad sujeta a auditoria; de la revision de reportes y estudios gerenciales; aplicacion de
procedimientos de revision analitica; diagramas de flujo; pruebas de trabajos especificos que se

dan dentro de la actividad auditada.

El sexto paso consiste en el estudio y evaluacion del sistema de control interno, entre los
mas importantes estd el método descriptivo, el método grafico, el método de cuestionarios y el

método de deteccion y funciones incompatibles (Santillana, 2013).

El séptimo paso consiste en estimar el tiempo que va a necesitar la auditoria y el personal
que lo llevara a cabo. En la asignacion del recurso humano para la auditoria hay que considerar
factores como el nivel de experiencia; los conocimientos, habilidades y disciplinas de los
auditores respecto a la auditoria interna; el entrenamiento y capacitacion que requieren los
auditores; y por ultimo determinar el apoyo de servicios externos especializados de ser necesario

(Santillana, 2013).
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El octavo paso es la elaboracion de un programa de auditoria, herramienta que sirve para
planear, dirigir y controlar el trabajo de auditoria que se va a realizar en un area (o unidad
administrativa), proceso o actividad (Santillana, 2013). Los propositos del programa, segin

Santillana (2013), son:
e Precisar los objetivos de la auditoria.

e Establecer la naturaleza, el alcance y la extension de pruebas requeridas para lograr los

objetivos de la auditoria, y los de cada etapa del proceso.

e Documentar los procedimientos que se van a aplicar por el auditor para captar, analizar,

interpretar y conservar documentacion recopilada durante la auditoria.

o Identificar aspectos técnicos, riesgos, procesos y transacciones que deberan ser

examinados.

e Estar preparados antes del inicio de los trabajos correspondientes, y ser modificados,

segun se requiera, durante el curso de la auditoria.

Con base a toda esta informacion se procede al noveno paso, obtener la aprobacion de la
planeacion y programa de auditoria por escrito por parte del director de auditoria interna de la
organizacion (o su semejante). El Gltimo paso es determinar como cuando y quien comunicara los

resultados de auditoria. (Santillana, 2013).
b. Levantamiento de informacion

Se entiende como levantamiento de informacion a las actividades realizadas por el auditor
para estudiar y evaluar la actividad, proceso o procedimiento sujeto a la intervencion del trabajo
de auditoria. Las técnicas para ello son muchas, Santillana (2013) resalta las entrevistas, las

observaciones de campo y la obtencion de evidencia documental.

La entrevista, segiin Santillana (2013), se realiza usando el canal de autoridad apropiado.
Al inicio de la entrevista el entrevistador debe dejar en claro sus pretensiones, debe sefnalar que
desea informacion especifica y recopilar datos pertinentes para el cumplimiento de su tarea. El

objetivo del auditor en una entrevista es obtener informacion suficiente y digna de confianza.

Las observaciones de campo refieren a la presencia fisica del auditor para observar como
se realizan las operaciones y como se administran los riesgos inherentes a esta. En el caso de la
obtencidn de evidencia documental se refiere a los documentos que soporten las observaciones
hechas tanto por los entrevistados como los del mismo auditor, es decir, todo hallazgo, comentario
y conclusiones de auditoria deben estar acompaiiados por evidencia documental o testimonial

(Santillana, 2013).
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La informacion levantada mediante estas técnicas debera proporcionar bases solidas, es
decir, informacion suficiente, competente, relevante y util. La informacion es suficiente cuando
esta basada en hechos, es adecuada y convincente. La informacidon es competente cuando la
informacién proviene de la aplicacion de técnicas y procedimientos apropiados. La informacion
es relevante cuando cumple los requisitos de calidad y cantidad, también cuando evita la
informacion intrascendente que solo abruma, abulta y complica el proceso. La informacion es util

cuando sirve al propdsito de la auditoria (Santillana, 2013).
c¢. Documentacion de auditoria (Papeles de trabajo)

La documentacion de auditoria refiere a los papeles de trabajo e informacion
complementaria que documentan la auditoria, por ende son preparados por el auditor y revisados
por el director de auditoria interna. Los documentos en cuestion deben de cumplir una serie de

propositos que sefiala Santillana (2013). Para la presente investigacion los mds resaltantes son:
e Proveer el soporte principal del informe de auditoria interna.
e Auxiliar en la planeacion, desarrollo y supervision de las auditorias.
e Documentar si fueron logrados los objetivos de la intervencion de auditoria.
e Soportar la confiabilidad, integridad y responsabilidad del trabajo desarrollado.

e Proporcionar bases para evaluar la calidad relativa al cumplimiento del programa general

de la auditoria en lo particular.

La documentacion de auditoria consiste, segin (Santillana, 2013) en documentos
relativos a la planeacion y programas de auditoria; informacién relativa a la estructura
organizacional, como es el caso de cuadros de organizacion y descripciones de puesto; copias de
contratos o convenios que se consideren importantes; informacion relativa a politicas
administrativas, de operacion y financieras; cuestionarios de control interno, descripciones o
diagramas de flujos; notas y memorandos resultantes de las entrevistas; cartas de presentacion y

confirmacion; cuentas contables; entre otros.
d. Aplicacion de pruebas de auditoria para examinar informacion

Esta etapa se concentra en la aplicacion y seguimiento del programa de auditoria. Se
define como el documento que contempla, de forma sistematica y organizada, los procedimientos
y pasos a seguir en el trabajo de auditoria. Los procedimientos que incluye el programa son todos
aquellos necesarios para identificar, analizar, evaluar y documentar informacion recopilada en la

auditoria. El alcance del programa de auditoria refiere a la practicidad de aplicar los
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procedimientos de auditoria a solo una parte del total de operaciones y transacciones que pueden

ser objeto de revision (Santillana, 2013).
e. Evaluacion de la informacion

El paso siguiente consiste en evaluar toda la informacion y resultados conseguidos en la
auditoria. Se entiende por evaluacion al proceso de anélisis, contraste y valoracion de lo que esta
sucediendo contra lo que se debe ser o ideal de hacer. A partir de la evaluacion se generan los

hallazgos (Santillana, 2013).
1. Control de hallazgos y observaciones de auditoria

A lo largo de la auditoria se detectan irregularidades, anomalias y deficiencias que
merecen ser consideradas para el analisis y la discusion con el personal involucrado en la unidad
administrativa, proceso o actividad auditada. Pero el lenguaje usado debe de manejarse con
cuidado, por ende se recomienda usar los términos de “observaciones” u “oportunidades de
mejora” ante casos de irregularidad. Respecto a las observaciones, estas tienen que registrarse en

el mismo momento en que se detectan (Santillana, 2013).
g.  Comunicacion de resultados

En este punto Santillana (2013) indica que se deben seguir estrictamente las normas
propias emitidas por IIA. Estas indican que “la comunicacion final de los resultados del trabajo
debe incluir, si corresponde, la opinion y/o las conclusiones del auditor interno. Cuando se emite
una opinidn o conclusion, debe considerarse las expectativas del Consejo, la alta direccion y otras
partes interesadas y debe soportarse por informacion suficiente, fiable, relevante y 1til” (Instituto

de Auditores Internos [IIA], 2017, p.18).

A su vez resalta que las comunicaciones deben ser precisas, objetivas, claras, concisas,
constructivas, completas y oportunas. Precisas cuando estan libres de errores y distorsiones.
Objetivas cuando son el resultado de una evaluacion justa y equilibrada de todos los hechos y
circunstancias relevantes. Claras cuando es comprensible y no usan palabras técnicas
innecesariamente. Concisas cuando van directo a los hechos, evitando detalles superfluos.
Constructivas cuando son ttiles para el cliente del trabajo y la organizacion y conducen a mejoras
que son necesarias. Completas cuando no les falta nada esencial para los receptores. Oportunas
cuando son realizadas en el tiempo debido y son pertinentes, dependiendo de la significatividad

del tema, permitiendo a la direccion tomar la accion correctiva apropiada (IIA, 2017).
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h.  Monitoreo y seguimiento

El auditor debe establecer un sistema de monitoreo sobre las acciones emprendidas a
causa de las observaciones, oportunidades de mejora e inconsistencias comunicadas a la direccion
general. En el caso del seguimiento, este es un proceso mediante el cual los auditores internos
evaluan la adecuacion, efectividad y oportunidad de las medidas tomadas por la administracion
sobre las observaciones y recomendaciones reportadas tanto por auditorias internas como externas

(Santillana, 2013).
6.4.3. Metodologia elegida

Ambas metodologias, Santillana (2013) y la ISO 19011 (2011), presentan un esquema
semejante al establecer pasos similares conformados por etapas de planificacion, ejecucion y
cierre. No obstante, se considera la metodologia de la ISO 19011 (2011) como la adecuada para
la presente investigacion al presentar una guia general facilmente adaptable a cualquier contexto
y por ser una norma de uso internacional. Sin embargo, esta sera complementada con la

metodologia de Santillana (2013), reforzando las partes de técnicas de entrevista.
7. Buenas practicas

La presente investigacion tiene como intencion realizar recomendaciones generales a raiz
de los hallazgos propios de la auditoria, por ello se necesita profundizar, de forma general, las
buenas practicas que involucra la gestion de las organizaciones, siendo necesario explorar

diferentes principios que apuntan a la generacion de calidad.
7.1. ISO

Como mencionamos anteriormente en la descripcion de una auditoria, ISO refiere a una
federacion mundial de organismos nacionales, dedicados a elaborar normas de caracter
internacional mediante comités técnicos. Estas normas internacionales proporcionan conceptos,
principios y el vocabulario para los sistemas de gestion de calidad (SGC) (ISO 9001, 2015). Para
entender mejor los principios de la norma ISO 9000:2015 es necesario desarrollar dos conceptos,

el SGC y las partes interesadas pertinentes.

La ISO 9000 (2015) define los SGC como un conjunto de actividades mediante las cuales
las organizaciones identifican los objetivos, determinan los procesos y recursos para lograr los
resultados deseados. Para ello el SGC gestiona los procesos y recursos requeridos en la medida
en que estos generen valor para las partes interesadas. A su vez la SGC posibilita a la alta direccion

optimizar sus recursos considerando las consecuencias de sus decisiones a largo y corto plazo,

39



pues proporciona los medios para identificar las acciones para abordar las consecuencias previstas

y no previstas en la provision de productos y servicios. (ISO 9001, 2015).

A su vez la ISO 9000 (2015) define las partes interesadas pertinentes como un concepto
mas alla del enfoque al cliente, son aquellos interesados que generan riesgo significativo para la
sostenibilidad de la organizacion si sus necesidades y expectativas no se cumplen. Las
organizaciones definen qué resultados son necesarios para proporcionar a aquellas partes
interesadas pertinentes para reducir dicho riesgo, por lo contrario, las organizaciones deben

atraer, conseguir, y conservar el apoyo de estas para su éxito.
7.1.1. Principios de la gestion de calidad segun 1SO

La norma internacional que conforma la ISO 9000 (2015) tiene como objetivo describir
los conceptos y principios de la gestion de calidad, proporcionando a las organizaciones la
capacidad de cumplir los retos presentados en un entorno cada vez mas desafiante. Este contexto
se caracteriza por el cambio acelerado, la globalizacion de los mercados, los recursos limitados y
la aparicion de conocimiento como un recurso principal. En este contexto el impacto de la calidad
se extiende mas alla que la satisfaccion del cliente. La sociedad esta mas formada y demanda mas,
lo que hace a las partes interesadas mas influyentes progresivamente, ocasionando que la calidad

tenga un impacto directo en la reputacion de la organizacion (ISO 9000, 2015).

La norma internacional ISO 9000 (2015) proporciona una forma de pensar mas amplia en
relacion con la organizacién. Para ello proporciona conceptos y principios fundamentales para el
desarrollo de un SGC. Todos los principios se interrelacionan, por ende no pueden entenderse
como elementos aislados, sino como un conjunto, con su respectivo balance. Los principios
establecidos en el ISO 9000 (2015) son 7, cada principio es presentado en 3 partes, la primera
contiene una descripcion del mismo, posteriormente sus beneficios y al final acciones posibles

para llevar a cabo el principio (ISO 9001, 2015).
a. Enfoque al cliente

El enfoque principal de la gestion de calidad es el cumplir los requisitos del cliente y
tratar de exceder sus expectativas. El enfoque al cliente se basa en que el éxito sostenido de la
organizacion se alcanza cuando se atrac y conserva la confianza de sus clientes y de las otras
partes interesadas pertinentes. Ello quiere decir que la organizacion aprovecha cada aspecto de
interaccion con el cliente para generarle valor, se busca entender sus necesidades actuales y
futuras para procurar la sostenibilidad del éxito (ISO 9001, 2015). Los beneficios del enfoque al

cliente son:
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El incremento del valor para el cliente, el incremento de la satisfaccion del cliente, la
mejora de la fidelizacion del cliente, incremento de la repeticion del negocio, incremento
de la reputacion de la organizacion, ampliacion de la base de clientes; incremento de las

ganancias y la cuota de mercado (ISO 9001, 2015, p.4).
Las acciones posibles para desarrollar el enfoque al cliente son:

Reconocer a los clientes directos e indirectos que reciben valor de la organizacion;
Entender las necesidades y expectativas actuales y futuras de los clientes; Relacionar los
objetivos de la organizacion con las necesidades y expectativas del cliente; Comunicar
las necesidades y expectativas del cliente a través de la organizacion; planificar, disefar,
desarrollar, producir, entregar y dar soporte a los productos y servicios para cumplir las
necesidades y expectativas del cliente; Medir y realizar el seguimiento de la satisfaccion
del cliente y tomar las acciones adecuadas; Determinar y tomar acciones sobre las
necesidades y expectativas apropiadas de las partes interesadas pertinentes que puedan
afectar a la satisfaccion del cliente; Y gestionar de manera activa las relaciones con los

clientes para lograr el éxito sostenido (ISO 9001, 2015, p.4).
b. Liderazgo

El liderazgo refiere a los lideres de todos los niveles que establecen el proposito,
direccion, y crean condiciones en las que las personas se implican en el logro de los objetivos de
la calidad de la organizacion. El liderazgo permite a una organizacion alinear sus estrategias,
politicas, procesos y recursos para lograr sus objetivos (ISO 9001, 2015). Los beneficios del

liderazgo son:

El aumento de la eficacia y eficiencia al cumplir los objetivos de la calidad de la
organizacion; mejora en la coordinacion de los procesos de la organizacion; mejora en la
comunicacion entre los niveles y funciones de la organizacion; desarrollo y mejora de la
capacidad de la organizacion y de sus personas para entregar los resultados deseado (ISO

9001, 2015, p.5).
Las acciones para llevar a cabo el liderazgo son:

Comunicar en toda la organizacion la mision, la vision, la estrategia, las politicas y los
procesos de la organizacion; crear y mantener los valores compartidos, la imparcialidad
y los modelos éticos para el comportamiento en todos los niveles de la organizacion;
establecer una cultura de la confianza y la integridad; fomentar un compromiso con la
calidad en toda la organizacion; asegurarse de que los lideres en todos los niveles son

ejemplos positivos para las personas de la organizacion; proporcionar a las personas los
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recursos, la formacion y la autoridad requerida para actuar con responsabilidad y
obligacion de rendir cuentas; inspirar, fomentar y reconocer la contribucion de las

personas (ISO 9001, 2015, p.5).
c. Compromiso de las personas

El principio refiere a que personas competentes, empoderadas y comprometidas son
esenciales para aumentar la capacidad de la organizacion de generar y proporcionar valor. La base
del principio recae en que una organizacion eficiente y eficaz conlleva respetar e implicar
activamente a todas las personas que conforman la organizacion, es decir, conlleva lograr su
compromiso. Para ello se recurre al reconocimiento, empoderamiento y mejora de las
competencias, comprometiéndolos con los objetivos de calidad de la organizacion (ISO 9001,

2015).

Los beneficios del compromiso de las personas son: Algunos beneficios clave potenciales

son:

Mejora de la comprension de los objetivos de la calidad de la organizacion por parte de
las personas de la organizacion y aumento de la motivacion para lograrlos; aumento de la
participacion activa de las personas en las actividades de mejora; aumento en el
desarrollo, iniciativa y creatividad de las personas; aumento de la satisfaccion de las
personas; aumento de la confianza y colaboracion en toda la organizacion; aumento de la

atencion a los valores compartidos y a la cultura en toda la organizacion (ISO 9001, 2015,
p.5).
Las acciones sugeridas para llevar a cabo el principio son:

Comunicarse con las personas para promover la comprension de la importancia de su
contribucién individual; promover la colaboracion en toda la organizacion; facilitar el
dialogo abierto y que se compartan los conocimientos y la experiencia; empoderar a las
personas para determinar las restricciones que afectan al desempefio y para tomar
iniciativas sin temor; reconocer y agradecer la contribucion, el aprendizaje y la mejora de
las personas; posibilitar la autoevaluacion del desempefio frente a los objetivos
personales; realizar encuestas para evaluar la satisfaccion de las personas, comunicar los

resultados y tomar las acciones adecuadas (ISO 9001, 2015, p.6).
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d. Enfoque de procesos

El enfoque de procesos establece que la organizacion, al concebir y gestionar sus
actividades como procesos interrelacionados que funcionan como un sistema coherente,
permitiria resultados coherentes y previsibles de manera mas eficaz y eficiente. La base del
enfoque de procesos radica en entender que el SGC consta de procesos interrelacionados, este
entendimiento permite a la organizacion optimizar su sistema y su desempefio. Los beneficios del

enfoque de procesos son:

Aumento de la capacidad de centrar los esfuerzos en los procesos clave y en las
oportunidades de mejora; resultados coherentes y previsibles mediante un sistema de
procesos alineados; optimizacion del desempefio mediante la gestion eficaz del proceso,
el uso eficiente de los recursos y la reducciéon de las barreras interdisciplinarias;
posibilidad de que la organizacién proporcione confianza a las partes interesadas en lo

relativo a su coherencia, eficacia y eficiencia (ISO 9001, 2015, p.6).
Las acciones sugeridas para desarrollar el enfoque de procesos son:

Definir los objetivos del sistema y de los procesos necesarios para lograrlos; establecer la
autoridad, la responsabilidad y la obligacion de rendir cuentas para la gestion de los
procesos; entender las capacidades de la organizacion y determinar las restricciones de
recursos antes de actuar; determinar las interdependencias del proceso y analizar el efecto
de las modificaciones a los procesos individuales sobre el sistema como un todo; gestionar
los procesos y sus interrelaciones como un sistema para lograr los objetivos de la calidad
de la organizacion de una manera eficaz y eficiente; asegurarse de que la informacion
necesaria esta disponible para operar y mejorar los procesos y para realizar el
seguimiento, analizar y evaluar el desempefio del sistema global; gestionar los riesgos
que pueden afectar a las salidas de los procesos y a los resultados globales del SGC (ISO
9001, 2015, pp. 6-7).

e. Mejora

El principio de mejora establece que las organizaciones con éxito tiene un enfoque
continuo hacia la mejora. Ello se explica al entender la mejora como factor esencial para mantener
los niveles de desempefio, para adaptarse a los cambios en las condiciones externas e internas, y

por tltimo para crear nuevas oportunidades (ISO 9001, 2015).
Los beneficios de la mejora son:

Mejora del desempefio del proceso, de las capacidades de la organizacion y de la

satisfaccion del cliente; mejora del enfoque en la investigacion y la determinacion de la
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causa raiz, seguido de la prevencion y las acciones correctivas; aumento de la capacidad
de anticiparse y reaccionar a los riesgos y oportunidades internas y externas; mayor
atencion tanto a la mejora progresiva como a la mejora abrupta; mejor uso del aprendizaje

para la mejora; aumento de la promocion de la innovacion (ISO 9001, 2015, p.7).
Las acciones sugeridas para lograr la mejora son:

Promover el establecimiento de objetivos de mejora en todos los niveles de la
organizacion; educar y formar a las personas en todos los niveles sobre como aplicar las
herramientas basicas y las metodologias para lograr los objetivos de mejora; asegurarse
de que las personas son competentes para promover y completar los proyectos de mejora
exitosamente; desarrollar y desplegar procesos para implementar los proyectos de mejora
en toda la organizacion; realizar seguimiento, revisar y auditar la planificacion, la
implementacion, la finalizacion y los resultados de los proyectos de mejora; integrar las
consideraciones de la mejora en el desarrollo de productos, servicios y procesos nuevos

o modificados; reconocer y admitir la mejora (ISO 9001, 2015, pp. 7-8).
f. Toma de decisiones basada en la evidencia

El principio establece que las decisiones basadas en el analisis y la evaluacion de datos e
informacion tienen mayor probabilidad de producir los resultados deseados. La toma de
decisiones es un proceso complejo ya que conlleva cierta incertidumbre; implica multiples tipos
y fuentes de entradas; e interpretaciones subjetivas. Ante ello es importante entender las
relaciones de causa y efecto y las consecuencias potenciales no previstas. Por ello se recurre al
analisis de los hechos, las evidencias y los datos conduce a una mayor objetividad y confianza en

la toma de decisiones (ISO 9001, 2015).
Algunos beneficios clave potenciales son:

Mejora de los procesos de toma de decisiones; mejora de la evaluacion del desempefio
del proceso y de la capacidad de lograr los objetivos; mejora de la eficacia y eficiencia
operativas; aumento de la capacidad de revisar, cuestionar y cambiar las opiniones y las
decisiones; aumento de la capacidad de demostrar la eficacia de las decisiones previas

(ISO 9001, 2015, p.8).
Las acciones sugeridas para lograr tomar decisiones basadas en evidencia son:

Determinar, medir y hacer el seguimiento de los indicadores clave para demostrar el
desempefio de la organizacion; poner a disposicion de las personas pertinentes todos los
datos necesarios; asegurarse de que los datos y la informacion son suficientemente

precisos, fiables y seguros; analizar y evaluar los datos y la informacion utilizando
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métodos adecuados; asegurarse de que las personas son competentes para analizar y
evaluar los datos segin sea necesario; tomar decisiones y tomar acciones basadas en la

evidencia, equilibrando la experiencia y la intuicion (ISO 9001, 2015, p.8).
g Gestion de relaciones

El éxito sostenido de las organizaciones conlleva una gestion en las relaciones que

mantiene con las partes interesadas pertinentes como los proveedores. La importancia de esta

gestion radica en la influencia de las partes interesadas en el desempefo de la organizacion, siendo

destacables los proveedores y socios (ISO 9001, 2015). Los beneficios de la gestion de relaciones

son:

Aumento del desempefio de la organizacion y de sus partes interesadas pertinentes
respondiendo a las oportunidades y restricciones relacionadas con cada parte interesada;
entendimiento comun de los objetivos y los valores entre las partes interesadas; aumento
de la capacidad de crear valor para las partes interesadas compartiendo los recursos y la
competencia y gestionando los riesgos relativos a la calidad; una cadena de suministro
bien gestionada que proporciona un flujo estable de productos y servicios (ISO 9001,

2015, p.9).
Las acciones sugeridas para la gestion de relaciones son

Determinar las partes interesadas pertinentes (tales como proveedores, socios, clientes,
inversionistas, empleados y la sociedad en su conjunto) y su relacion con la organizacion;
determinar y priorizar las relaciones con las partes interesadas que es necesario gestionar;
reunir y compartir la informacion, la experiencia y los recursos con las partes interesadas
pertinentes; medir el desempefio y proporcionar retroalimentacion del desempefio a las
partes interesadas, cuando sea apropiado, para aumentar las iniciativas de mejora;
establecer actividades de desarrollo y mejora colaborativas con los proveedores, los
socios y otras partes interesadas; fomentar y reconocer las mejoras y los logros de los

proveedores y los socios (ISO 9001, 2015, p.9).

7.2. Politica de modernizacion

La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica consiste en un proceso de

modernizacion desarrollado de forma coordinada entre el Poder Ejecutivo, a través de la SGP, y

el Poder Legislativo, a través de una comision especializada (Decreto Supremo N° 004-2013-

PCM).

El proceso de modernizacion surge en un contexto de incremento en la recaudacion fiscal,

ligado a un crecimiento econémico en el pais. Pero este crecimiento no fue acompaifiado de un

45



incremento en las capacidades del estado para manejar el gasto publico y crear condiciones para
el desarrollo econdmico y social. Existen numerosas deficiencias en la gestion publica que

explican la incapacidad del estado (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM).

Ante este contexto, la apuesta central de la Politica de Modernizacion es la gestion publica
orientada a resultados al servicio del ciudadano, ello conlleva entender las necesidades de los
ciudadanos, organizar los procesos de produccion o trabajo (involucrados en la transformacion de
insumo a el resultado de la cadena de valor), y a su vez organizar los procesos de soporte (Decreto

Supremo N° 004-2013-PCM).

La politica plantea que la gestion publica tiene que lograr tres determinadas capacidades
para ser efectiva. La primera es desarrollar y optimizar tanto los procesos de produccion o trabajo
como los de soporte, con el fin de alcanzar los niveles de produccion deseados con la calidad
esperada por la poblacion, la segunda es reordenar o reorganizar a nivel nacional, regional y local
las competencias y funciones contenidas en la estructura funcional actual y adecuarlas a una
organizacion basada en la cadena de valor. Finalmente, establecer indicadores de desempefo y
resultados para monitorear y evaluar si los insumos transformados en los productos generan los
resultados que los ciudadanos demandan, y si se aplican los procesos mas eficaces y eficientes.
Para ello se necesita tener una buena gestion del conocimiento (Decreto Supremo N° 004-2013-

PCM).

El desarrollo de estas capacidades se ven reflejadas en los 5 pilares y tres ejes
transversales de la Politica de Modernizacion de Gestion Publica. En la presente investigacion se
consideraran los pilares y ejes para determinar buenas practicas en la entidad publica objeto de

estudio.
7.2.1. Primer pilar: politicas pablicas, planes estratégicos y operativos

El primer pilar establece la importancia de las Politicas Publicas, son las que permiten
integrar y dar coherencia a la intervencion del Estado al servicio del ciudadano, a través de los
objetivos establecidos en el planeamiento estratégico. Los objetivos, metas y procesos son
expresiones de las demandas y necesidades de la poblacion (Decreto Supremo N° 004-2013-
PCM). En sector educativo las politicas de relevancia son el Plan Educativo Nacional (PEN), Plan

Educativo Regional (PER) y el Plan Educativo Institucional (PEI).

Para la presente investigacion son relevantes dos tipos de planes, los estratégicos y los
operativos. El proceso de planeamiento estratégico empieza identificando al publico objetivo el
cual la institucion debe brindar determinado bien y/o servicio. Las herramientas que cuenta la

institucion es el mandato legal que la entidad ha recibido, la informacion recogida de las
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necesidades de la poblacion y los compromisos asumidos por el gobierno para su periodo de
gestion. El producto de esta primera fase es la mision de la entidad con respecto al plan (Decreto

Supremo N° 004-2013-PCM).

El siguiente paso es identificar el tamafio de las brechas de satisfaccion, cobertura y
calidad entre la demanda y oferta publica de los bienes y servicios que le corresponde atender a
la entidad. Posteriormente se determina la vision, los objetivos estratégicos y los valores. En este
punto es importante resaltar la construccion colectiva y la consecuente internalizacion de la
“vision” por el personal de la institucion publica, de esa forma la vision lograra unificar todos los
esfuerzos de la organizacion. Son en estas condiciones las adecuadas para construir los objetivos
estratégicos, para ello se debe realizar un estudio de las debilidades, fortalezas, amenazas y

oportunidades de la organizacion (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM).

Sobre esta base la entidad publica puede disefar estrategias para lograr los objetivos
deseados en el periodo de gestion. Para ello se sugieren los siguientes pasos: “Identificar las
alternativas de proyectos y actividades posibles para el cierre de las brechas identificadas;
Seleccionar las mejores alternativas; Estimar el costo estratégico del cierre de las brechas
identificadas (incluyendo costos de inversion y gastos corrientes) que se requeriria para alcanzar
las metas de satisfaccion, cobertura y calidad que le brindarian mayor satisfaccion al ciudadano

con eficacia, eficiencia y transparencia” (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM, p.12).

En resumen, el planecamiento estratégico tiene como objetivo dar una direccion a la
entidad publica en el marco de sus mandatos legales y ser la base para el disefio estructural de la
organizacion y procesos de gestion que les permitiran alcanzar sus objetivos (Decreto Supremo

N° 004-2013-PCM).

El segundo tipo es el planeamiento operativo institucional. Anualmente las entidades

publicas deben elaborar un Plan Operativo. En este plan se detallan

las metas anuales de todos los objetivos y entregables y se precisan todas las actividades
o0 tareas necesarias para alcanzar los productos a entregar. Asimismo, se establecen los
recursos, plazos, costos por actividad, estandares de calidad, la logistica necesaria y los

planes de contingencia frente a los riesgos. (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM, p.12).

Por ultimo el plan de operativo contiene indicadores cuantitativos y cualitativos de
insumo-producto que permiten evaluar la gestion e indicar si se han alcanzado los indicadores de
resultado, estos ultimos tienen que guardar relacion con los indicadores de los programas

presupuestales, para evitar duplicidades. Se crea entonces tableros de indicadores que tiene como
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fin evaluar el desempefio institucional y generar insumos para la mejora continua de la calidad

(Decreto Supremo N° 004-2013-PCM).
7.2.2. Segundo pilar: presupuesto para resultados

La politica de modernizacion apoya las reformas del sistema presupuestal, esta,
impulsada por el MEF, plantea 4 puntos importantes. El primero es lograr, a través de los
programas presupuestales, una mayor articulacion del presupuesto con las politicas y prioridades
nacionales, con los objetivos estratégicos y operativos de todas las entidades en los tres niveles
de gobierno. El segundo es la promocion de intervenciones orientadas al resultado, es decir,
migrar de un enfoque inercial del presupuesto a uno enfocado a productos y resultados, Para ello
las entidades deben identificar con claridad el proceso mediante el cual transforman sus insumos
en los productos y/o servicios que satisfacen a su poblacion objetivo. Una vez esclarecido el
proceso es posible identificar los insumos y costos requeridos para lograr el resultado deseado

(Decreto Supremo N° 004-2013-PCM).

El tercero es el empleo de indicadores de desempefio complementados con evaluaciones
independientes en la gestion de presupuestos. Ello tiene como fin asegurar, mediante el monitoreo
y evaluacion, que la asignacién de recursos se realiza en funcion a los objetivos y prioridades
establecidos. Asimismo busca medir la transparencia, eficacia y eficiencia de la entidad publica
en su provision de servicios y logro de resultados esperados por los ciudadanos (Decreto Supremo
N°004-2013-PCM). El cuarto es el desarrollo de una vision a mediano plazo en la entidad publica,
realizando previsiones de todos los recursos necesarios para el logro de resultados, lo que a su
vez debera ser consistente con su disponibilidad de gasto preestablecido. Para ello las entidades
deben establecer metas de resultados para varios afios, estimando los recursos de inversion,

operacion y mantenimiento (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM).

7.2.3. Tercer pilar: Gestion por procesos, simplificacion administrativa y

organizacion institucional

La politica de modernizacion busca implementar la gestion por resultados, pero esta no
es posible si no se concibe a su vez una gestion por procesos, con ello es posible brindar servicios
a los ciudadanos de forma mas eficiente y eficaz (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM). Este
pilar desarrolla el concepto de gestion por procesos en las entidades publicas, tema anteriormente

expuesto en el sub capitulo de “Gestion de procesos” del presente capitulo.

A su vez la politica de modernizacion presenta el manual de procedimientos (MAPROs).
Este documento de gestion tiene como objetivo establecer la manera como la entidad transforma

los insumos disponibles en aquellos productos que tendran como resultado la mayor satisfaccion
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del ciudadano. Este documento optimizara los procesos al facilitar la estimacion de los costos

unitarios de los bienes y servicios ofrecidos al ciudadano (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM).

En el mismo pilar también se desarrolla el concepto de simplificacion administrativa, esta
refiere a eliminar obstaculos o costos innecesarios en los procesos de la entidad, beneficiando a
la sociedad. El ultimo punto del tercer pilar es la organizacion institucional. Este concepto apunta
al disefio organizacional pensando en procesos. Este se desarrolla una vez establecidos los
objetivos prioritarios de la entidad, a raiz de ello se deben identificar los procesos relevantes, es
decir, los que estén alineados directamente con los objetivos. Una vez definidos la entidad debe
organizarse en funcion a la eficiencia de dichos procesos para lograr los resultados esperados

(Decreto Supremo N° 004-2013-PCM).

El disefio organizacional, seglin el Decreto Supremo N° 004-2013-PCM, deben tomar en
cuenta los siguientes elementos. La existencia de estamentos basicos de toda entidad publica (la
alta direccion, gerencia media, soporte administrativo, personal operativo, etc.); Los mecanismos
de coordinacion (comunicacién, los niveles jerdrquicos, la estandarizacion de procesos,
productos, resultados, conocimiento, valores y normas de conducta); Los criterios de disefio (la
especializacion del trabajo, identificacion de procesos de produccion y procesos de soporte, las
capacidades y competencias del personal, la agrupacion de unidades, el tamafio de las unidades,
los enlaces entre las unidades, decisiones centralizadas y las descentralizadas); Y temas
contingentes (la capacidad de responder a los cambios en el entorno politico, social y econémico,
los grupos de interés, las relaciones de coordinacion y de dependencia institucional, la antigiedad

de la institucion, la tecnologia, y las relaciones de Poder).
7.2.4. Cuarto pilar: Servicio Civil Meritocrético

El servicio civil se define como el conjunto de medidas institucionales con el cual se
articula y gestiona a los servidores publicos del pais. Este busca armonizar los intereses de la
sociedad y los derechos de los servidores publicos en funcion al servicio al ciudadano. Para ello
se busca la profesionalizacion de la funcion publica, atrayendo personas calificadas para puestos
clave de administracion mediante la meritocracia, es decir, el acceso, promocion y evaluacion del
servidor publico se basara en un sistema de gestion humana acorde a las tendencias de empleo

actuales (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM).
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7.2.5. Quinto pilar: Sistema de informacion, seguimiento, evaluacién y gestion del

conocimiento

El quinto pilar desarrolla 3 conceptos relacionados entre si. El primero es el sistema de
informacion, este refiere a los procesos de recojo, sistematizacion y andlisis de informacioén para
la toma de decisiones. Para cumplir su objetivo el sistema de informaciéon funciona en base a
indicadores que pueden ser cualitativos, cuantitativos, de resultado y de impacto; Asimismo deben
estar disefiados en los planes estratégicos de la entidad publica y cumplir una serie de
caracteristicas (simple, mesurable, alcanzable, orientado a resultados y referirse a un plazo

determinado) (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM).

Para comprobar que los indicadores son validos se utiliza una serie de criterios que
aseguren calidad, confiabilidad y transparencia en los procesos de toma de decisiones. Los
criterios descritos por la politica de modernizacion son la relevancia, si mide lo que buscamos, la
pertinencia, si selecciona un pequefio numero de indicadores clave, la economia, si la informacién
es facil de conseguir, la oportunidad, si lo vamos a tener en el momento en que lo necesitamos, la

capacidad de obtenerlos y la verificabilidad de estos (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM).

El segundo concepto es sobre el seguimiento o monitoreo, este refiere a un proceso
organizado que verifica que las actividades cumplan lo previsto en el periodo de tiempo
determinado. Este reporta fallos, evidencia debilidades, comprueba que se siga la ruta hacia el
objetivo establecido, oportunamente recomienda cambios y propone soluciones. Posteriormente
el pilar desarrolla el concepto de evaluacion, concepto ya expuesto en el presente capitulo. En
sintesis, el seguimiento y la evaluacion deben generar informacion para contribuir a la difusion y
rendicion de cuentas de los resultados parciales y finales de la gestion de las entidades, asi como
de los proyectos, programas y politicas que impulsa la entidad (Decreto Supremo N° 004-2013-
PCM).

El tercer concepto es la gestion de conocimiento, este refiere a un proceso que permite
identificar, analizar y compartir el conocimiento de la gestion y su relacion con los resultados.
Pero el proceso va mas alla, refiere también a un intercambio de informacion entre diferentes
entidades. El concepto abarca muchos objetivos, entre los mas importantes establecidos en el

decreto Supremo N° 004-2013-PCM son:

e  Administrar el flujo de informacion para brindar la informacion correcta a la gente que la

necesita, de tal manera que pueda usarla rapidamente.

e Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del conocimiento.
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e Divulgacion del conocimiento (por ejemplo: lecciones aprendidas, mejores practicas,
etc.) para que todos los miembros de la organizacion y del sistema puedan utilizar el

conocimiento en el contexto de sus actividades diarias.

e Asegurar que el conocimiento esté disponible en el sitio donde es mas ttil para la toma

de decisiones.

e Facilitar la efectiva y eficiente generacion de nuevo conocimiento (por ejemplo:

actividades de investigacion y desarrollo, aprendizaje a partir de casos histdricos, etc.);

e Apoyar la adquisicion de conocimiento de fuentes externas y desarrollar la capacidad de

asimilarlo y utilizarlo.

e Asegurar que toda persona en la organizacioén sepa donde se encuentra disponible el

conocimiento en la entidad.

Ademas de los pilares, la politica de modernizacion desarrolla 3 ejes transversales, es
decir, deben de ser consideradas al desarrollar los pilares. Estos son gobierno abierto, gobierno

electronico y articulacion interinstitucional.
7.2.6. Primer eje: Gobierno abierto

Un gobierno abierto es aquel que promueve y garantiza la transparencia, la participacion
ciudadana, la integridad ptblica y los avances tecnoldgicos para mejorar la eficacia y la rendicion
de cuentas. En este escenario los ciudadanos pueden obtener ficilmente informacion relevante y
comprensible; interactuar con las instituciones publicas y fiscalizar la actuacion de los servidores
publicos; y participar en los procesos de toma de decisiones (Decreto Supremo N° 004-2013-

PCM).
7.2.7. Segundo eje: Gobierno electrénico

Para desarrollar un gobierno electronico se requiere el uso de las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion (TIC) en los 6rganos de la administracion publica para mejorar
la informacion y los servicios ofrecidos a los ciudadanos, orientar la eficacia y eficiencia de la
gestion publica e incrementar la transparencia y participacion ciudadana. Los enfoques del
gobierno electronico pueden darse desde la mirada ciudadano/usuario asi como desde la mirada
interna e institucional. En la mirada ciudadano/usuario la entidad ptblica aborda los trabajos en
las ventanillas de atencién al ciudadano, las definiciones alrededor de los servicios publicos en
linea y el aprovechamiento de los diferentes canales —presencial, telefonico, virtual, otros- de
acuerdo a las necesidades y posibilidades de los ciudadanos, permitiendo un mayor acceso a

informacion y a servicios publicos organizados (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM).
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7.2.8. Tercer eje: Articulacion interinstitucional

Los mecanismos de coordinacioén y cooperacion se clasifican en dos ejes, verticales y
horizontales. Los verticales refieren a la relacion de unidades en distintos niveles jerarquicos. Los
horizontales refieren a relaciones entre entidades de un mismo nivel de jerarquia (Decreto

Supremo N° 004-2013-PCM).
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. Ministerio de Educacion del Peru (MINEDU)

De acuerdo al Reglamento de Organizacion y funciones (ROF) del Ministerio de
Educacion del Peru (Decreto Supremo N° 001-2015-MINEDU), se define a este como un
organismo con personeria juridica de derecho publico perteneciente al Poder Ejecutivo, rector del
sector educacion y, ademas, constituyente de pliego presupuestal. Asimismo, se sefiala que el
ministerio tiene competencia nacional en los &mbitos de educacidn, deporte y recreacion (Decreto

Supremo N° 001-2015-MINEDU).

En el articulo N° 3 del referido reglamento (Decreto Supremo N° 001-2015-MINEDU)
se indica las funciones del ministerio, entre las cuales resaltan las siguientes para el presente

trabajo de investigacion:

e Formular, dirigir, regular, ejecutar y evaluar, en coordinacion con los Gobiernos

Regionales, la politica educativa nacional.

e Promover y coordinar acciones conjuntas con los demas sectores del Gobierno Nacional,

que procuren el ejercicio del derecho constitucional a la educacion.

e Formular, regular, aprobar, ejecutar y evaluar, de manera concertada, el Proyecto

Educativo Nacional, y conducir el proceso de planificacion de la educacion.

o Dirigir, regular, coordinar, supervisar y evaluar la politica de aseguramiento de la calidad

de la educacion superior y de la educacion técnico-productiva.

e Dirigir, regular, ejecutar y evaluar politicas, planes, programas y modelos pertinentes para
la mejora de los aprendizajes, y el acceso, permanencia y culminaciéon oportuna de la

educacion.

e Formular, aprobar, adecuar, evaluar y actualizar el Curriculo Nacional, considerando los
enfoques intercultural, bilingiie, inclusivo, ambiental y comunitario, asi como establecer
los lineamientos técnicos para su diversificacion, y conducir, monitorear y evaluar su

implementacion.

e Dirigir, formular, ejecutar, supervisar y evaluar las politicas y planes de inversion publica
y privada en materia de infraestructura y equipamiento educativo en todos los niveles y
modalidades de la educacion basica, superior pedagdgica, superior técnica y técnico-

productiva.
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Respecto a la estructura organizacional del MINEDU, este cuenta con organos de alta
direccion, consultivos, de control interno, de defensa juridica, de asesoramiento, de apoyo y de
linea (Decreto Supremo N° 001-2015-MINEDU). Dentro de los 6rganos de linea tenemos a la
Direccion General de Desarrollo Docente (DIGDD) la cual se encarga, de manera general, de
“conducir, coordinar, supervisar y evaluar un sistema docente que integre y articule las politicas
de evaluacion, carrera, bienestar, reconocimiento, formacion y contratacion docente; asi como el
aseguramiento de la calidad de la educacion superior pedagogica” (Decreto Supremo N° 001-

2015-MINEDU, art. 134).

La DIGDD estd conformada a su vez por cinco unidades orgéanicas, a saber: uno,
Direccion Técnico Normativa de Docentes, dos, Direccion de Evaluacion Docente, tres, Direccion
de Promocion del Bienestar y Reconocimiento Docente, cuatro, Direccion de Formacion Inicial
Docente (DIFOID) y, cinco, Direccion de Formacion Docente en Servicio (Decreto Supremo N°
001-2015-MINEDU). No obstante, para el presente estudio es la DIFOID la unidad organica

relevante y la cual se describe a continuacion.
2. Direccion de Formacion Inicial Docente (DIFOID)

Segun el articulo N° 143 del ROF del MINEDU (Decreto Supremo N° 001-2015-
MINEDU), la DIFOID es la encargada de “proponer y evaluar los lineamientos de politica y
demas documentos normativos para la formacion inicial de docentes en institutos y escuelas de
educacion superior pedagogica; asi como de resolver los procedimientos administrativos en
materias de su competencia, y administrar los sistemas de informacion de la educacion superior
pedagodgica”. Entre las distintas funciones de la DIFOID sefaladas en el articulo N° 143 del
referido reglamento (Decreto Supremo N° 001-2015-MINEDU), las siguientes son algunas de las

mas relevantes para la presente investigacion:

e Disenar, formular, actualizar, supervisar y evaluar el Curriculo Nacional y documentos
normativos para la formacion inicial de docentes en institutos y escuelas de educacion
superior pedagdgica; asi como emitir opinion e informes en dicha materia, absolviendo
las consultas que efectuen los drganos del Ministerio, entidades, administrados y usuarios

en general.

e Formular documentos normativos e implementar planes relativos a las condiciones
basicas para la provision de servicios educativos a cargo de institutos y escuelas de

educacion superior pedagogica.
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o FElaborar, formular, supervisar y fiscalizar el cumplimiento de las normas que regulan el
funcionamiento de los institutos y escuelas de educacion superior pedagogica, y la

creacion, ampliacidn, receso, cierre, reapertura y revalidacion, entre otros.

e Formular y proponer normas académicas y administrativas referidas al ingreso,
promocion, certificacion, titulacion, traslado, convalidacion, homologacion, entre otros,

de los institutos y escuelas de educacion superior pedagdgica.

e Disear y proponer nuevos modelos de gestion institucional para los institutos y escuelas

de educacion superior pedagogica.

e Emitir opinion previa sobre la creacion y autorizacion de funcionamiento de institutos y
escuelas publicas de educacion superior pedagodgica, en el marco de la normativa

aplicable.

En este punto es importante mencionar que, para el cumplimiento de sus funciones, la
DIFOID tiene actualmente como marco normativo la Ley N° 30512, Ley de Institutos y Escuelas
de Educacion Superior y de la Carrera Publica de sus Docentes, promulgada el 2016, la cual
llamaremos en adelante nueva ley, puesto que remplazé a la Ley N° 29394, Ley de Institutos y
Escuelas de Educacion Superior, promulgada en el 2009, la cual llamaremos en adelante antigua
ley. Adicionalmente, es importante resaltar que, en la practica, los institutos pedagdgicos utilizan
para su funcionamiento tanto la nueva como antigua ley, siendo esta tltima la mas relevante para

la presente investigacion.
3. Ley N°29394. Ley de Institutos y Escuelas de Educacion Superior

Esta ley fue aplicable a los institutos y escuelas de educacion superior de formacion
pedagodgica, tecnologica, artistica, asi como a las escuelas de formacion técnico-profesional de
los sectores de Defensa e Interior y a las escuelas y otros centros de educacion superior no

universitaria que pueden otorgar titulos profesionales (Ley N° 29394).

A pesar de que las disposiciones de la antigua Ley variaban de acuerdo al tipo de gestion
de los institutos (publicos o privados), segun el articulo N° 13 (Ley N° 29394), indiferentemente
a ello, los institutos poseen autonomia administrativa, académica y econdmica; no obstante, se
rigen a las normas del sector, sujetan a la supervision del MINEDU, asi como a las sanciones y
responsabilidades que este les asigne. Cabe resaltar que, de acuerdo al articulo N° 46 del
reglamento de la antigua ley (Decreto Supremo N° 004-2010-ED), las Direcciones Regionales de
Educacion (DRE) también supervisan a los institutos y, adicionalmente, les brindan asesoria,
acompafnamiento y estimulos que promuevan el desarrollo institucional a fin de que puedan

brindar un servicio educativo de calidad.
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A continuacion se detallan algunas consideraciones relevantes de la antigua ley para los

fines de la presente investigacion.

Acerca de la creacion de los institutos, de acuerdo al Articulo N°7 (Ley N° 29394), un
instituto publico es creado mediante una resolucion suprema refrendada por los Ministros del
MINEDU y del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), con previa opinion favorable de la
Direccion Regional de Educacion (DRE) y del MEF; mientras que un instituto privado es creado
por una iniciativa de una persona juridica o natural (a quien se le denomina propietario o promotor

del instituto).

Asimismo, los requisitos con los que debian cumplir los institutos para su funcionamiento

segun el articulo N°8 (Ley N° 29394) fueron los siguientes:

e La justificacion del Proyecto de Desarrollo Institucional o Proyecto Educativo

Institucional (PEI).

e Los planes de estudio, programas educativos y titulos a otorgar de las carreras

proyectadas.
e La disponibilidad del personal docente.

e FEl proyecto de infraestructura y de recursos educacionales como la biblioteca,

laboratorios y aulas.

e La prevision econdémica financiera proyectada para sus primeros tres afios de

funcionamiento de la institucion.

e La opinion favorable del Consejo Nacional de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion
de la Calidad en la Educacion Superior no Universitaria (CONEACES) respecto a la

conveniencia de las carreras que se proponga ofrecer.

Cabe mencionar que el articulo N° 26 (Ley N° 29394) sefialaba que cada Instituto y
Escuela debe establecer su PEI siendo el MINEDU y la DRE las entidades responsables de evaluar
periddicamente su cumplimiento, aspecto que sigue manteniéndose vigente. Al respecto, de
acuerdo con la Ley N° 28044, Ley General de Educacion (2003), el PEI es un instrumento de
gestion fundamental para toda institucion educativa, ya que, por un lado, es un instrumento de
planificacion estratégica a mediano plazo que, de acuerdo al MINEDU (2016), brinda orientacion
para la elaboracion de otros instrumentos de gestion como el Plan Anual de Trabajo (PAT) o el
Reglamento Interno (RI) y, por otro, involucra a todos los actores de la institucion (directivos,

administrativos, docentes, estudiantes, etc.) en su elaboracion.
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Asi tenemos que, segun el MINEDU (2016), en el PEI la institucion educativa plantea
sus objetivos a mediano y corto plazo, teniendo en cuenta sus fortalezas, oportunidades,
debilidades, amenazas, el Proyecto Educativo Nacional (PEN), el Proyecto Educativo Regional
(PER), etc.; mientras que en el PAT se plantean las actividades que ayudan a alcanzar los objetivos

trazados.

Ahora bien, sobre la organizacion de los institutos publicos o privados, segun el articulo

N° 29 (Ley N° 29394), estos debian contar con los siguientes 6rganos internos:
e Consejo Institucional.
e Consejo Directivo.
e Director General.

La composicion y funciones de cada uno de los 6rganos mencionados se describe en los
articulos N° 30, 31, 32 y 33 de la antigua Ley (Ley N° 29394), en los cuales se menciona que por
un lado, el Consejo Institucional tiene las siguientes funciones: evaluar el PEI; opinar sobre los
criterios de autoevaluacion de la institucion; proponer la supresion, fusion o creacion de carreras
al Consejo Directivo; proponer la adecuacion y ajustes a las normas internas y los lineamientos
de politica educativa institucional; proponer las comisiones de control, concursos y procesos y;
finalmente, resolver procesos disciplinarios en ultima instancia. Este consejo debe estar integrado
por el Director General, los Jefes de las Unidades Académicas, los Jefes de las Areas Académicas,
un representante de los estudiantes y un representante de los docentes. Estos dos tltimos deben
ser escogidos democraticamente por votacidon universal, secreta y obligatoria, de acuerdo al

articulo N° 30 de la antigua ley (Ley N° 29394).

Por otro lado, el Consejo Directivo esta compuesto por el Director General, los jefes de
unidades académicas y los jefes de las areas académicas. Este Consejo es el encargado de la
aprobacion y ejecucion del PEI asi como del presupuesto anual de la institucion, del mismo

modo, es el encargado de convocar a los concursos de admision y de personal.

Por ultimo, el Director General es el encargado de ejecutar las disposiciones del Consejo
Directivo, elaborar junto a este el proyecto de presupuesto anual, dirigir y ejecutar el PEI y el
presupuesto, y resolver los desacuerdos cuando las decisiones del Consejo Directivo e

Institucional no lleguen a un consenso.

Cabe resaltar que una institucion importante en todo instituto es la comunidad educativa,
la cual es establecida en el articulo N° 37 de la antigua ley y es conformada por el personal

directivo y administrativo, los promotores o duefios (en el caso de los institutos privados),
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docentes y estudiantes. Como ya se mencion0, la comunidad educativa es, normativamente, la

responsable de elaborar el PEL

-Ahora bien, respecto a la seleccion de los formadores, el articulo N° 38 de la antigua ley
sefala que los requisitos para poder ser docente de un instituto o escuela son contar con un titulo
universitario o profesional de acuerdo a la especialidad que dicta, y en caso de ser instituciones
publicas, adicionalmente, debe aprobar el proceso publico de seleccion y contratacion el cual es

normado por el MINEDU.

Asimismo, el instituto o escuela debera estimular a sus docentes, con servicios de
capacitacion o facilitacion en programas profesionales, de cultura fisica, artistica, deportiva y de

recreacion (Ley N° 29394, 2009).

Otro aspecto relevante son las fuentes de financiamiento de los institutos. En base a la
Ley N° 29394 y el Decreto Supremo 028-2007-ED, en general estos cuentan con las siguientes

fuentes:
e Recursos Ordinarios: Son los recursos recibidos del presupuesto publico.

e Recursos directamente recaudados: Son los recursos generados por el servicio educativo

ofrecido y administrados directamente por los institutos.

e Ingresos propios: son los recursos generados por actividades distintas al servicio

educativo ofrecido y administrados por los institutos.

Estos ultimos, en el caso de los institutos pedagogicos se generan por la captacion de
donaciones de personas juridicas o naturales, por un lado, y, por otro, recursos propios (alquiler
de equipamiento e infraestructura, desarrollo de actividades deportivas y culturales, y prestacion
de servicios de extension educativa). Cabe resaltar que estos recursos solo se pueden utilizar para
la modernizacion y mantenimiento del equipamiento e infraestructura de las instituciones

educativas (Decreto Supremo 028-2007-ED).

Por su relevancia para la presente investigacion, a continuacién se desarrolla la

Revalidacion en la siguiente seccion.

4. Procedimiento de Revalidacion de Autorizacion de Funcionamiento y de
Carreras de Institutos de Educacion Superior Pedagogicos (Revalidacion)

En cumplimiento de la segunda y tercera de las funciones de la DIFOID enumeradas

lineas arriba, y del articulo N° 11 de la antigua ley, con la finalidad de asegurar que los institutos

pedagdgicos brinden un servicio educativo de calidad, en el 2016 la DIFOID llevo a cabo la

Revalidacion. De acuerdo a la Resolucion Ministerial N° 514-2015-MINEDU, la Revalidacion
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fue una evaluacion que tuvo la finalidad de determinar si los institutos contaban con las
condiciones basicas (relacionadas a su gestion institucional, infraestructura y gestion pedagogica)
que asegurasen que el servicio educativo que ofrecian fuese de calidad y, por tanto, pudiesen

seguir en funcionamiento por un periodo minimo de tres afios y un maximo de seis.

Dicha evaluacion se sustentd en la mencionada resolucion, en la cual se establecieron los
indicadores, criterios, puntajes y medios de verificacion a evaluarse durante la Revalidacion,
aspectos que se operacionalizan en la Matriz de Revalidacion (ver Anexo B). En general, esta
evaluacion se dividio en dos: primero, la evaluacion institucional y, segundo, la evaluacion por

carreras que tuvo un caracter mas pedagogico.

La evaluacion institucional estuvo compuesta por doce indicadores, de los cuales siete
pertenecen al criterio Gestion Institucional, en el cual se enfoca la presente investigacion; siendo
el resto criterios de infraestructura y servicios de apoyo. Los indicadores relacionados al criterio

de gestion institucional son los siguientes:
e Formulacion del PEL
e Fjecucion y seguimiento del PAT.
e Formacion académica y experiencia laboral del director.
e Seleccion de formadores.
e Formacion continua.
e Seguimiento presupuestal.
e (eneracion de ingresos.

Cabe precisar tres cuestiones: primero, de acuerdo al articulo N° 11 de la antigua ley (Ley
N°© 29394), el CONEACES era la entidad responsable de determinar los criterios, estandares,
indicadores y procesos de evaluacion para la Revalidacion. Por esta razon fue que la Matriz de
Revalidacion fue una adaptacion del MACE propuesto por el CONEACE, modelo que se
operacionalizo en la Matriz de Acreditacion (ver Anexo E) y mediante la cual algunos institutos

fueron evaluados en el riguroso proceso de acreditacion realizado por la mencionada entidad.

Segundo, de acuerdo a la Resolucién Ministerial 514-2015-MINEDU, no todos los
indicadores son necesariamente evaluados, pues algunos son de cumplimiento opcional
(otorgando puntaje adicional a los institutos que los cumplan) y otros son aplicables segtin el tipo
de institucion, publica o privada. Es asi que, por ejemplo, de los siete indicadores de gestion

institucional mencionados, en el caso de los institutos publicos se excluye el indicador tres
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(Formacion Académica y Experiencia Laboral del Director) debido a que el proceso de seleccion
de los directores de los institutos se encuentra a cargo del MINEDU el cual designa un director a
cada institucion y, por tanto, es excluido también del presente trabajo de investigacion, pues se

estudia justamente a un instituto publico.

Por ultimo, si bien el sistema de puntuacién por cada indicador se establece en la Matriz
de Revalidacion, en la Resolucion Ministerial 514-2015-MINEDU se explica a mayor detalle el
mencionado sistema en el apartado Instrucciones a los Institutos, en el cual se establece el puntaje
que se le asigna a cada indicador por evidencia documental requerida. En breve, una vez que la
DIFOID recibi6 los documentos enviados por los IESP, primero, verifico el cumplimiento de los
formatos solicitados los cuales podian ser subsanados y, segundo, determind el puntaje
correspondiente a cada documento, teniendo en cuenta lo indicado por la Resolucion Ministerial

514-2015-MINEDU y la Matriz de la Revalidacion.

Es decir, una vez que la DIFOID recibié los documentos enviados por los institutos
pedagodgicos, la evaluacion consistid en, primero, revisar si los documentos cumplian con los
formato solicitados (que podian ser subsanados) y, segundo, evaluar qué puntaje merecia cada
documento, teniendo en cuenta lo indicado en la Resolucion Ministerial 514-2015-MINEDU y
los criterios de la Matriz de la revalidacion; por ejemplo, de acuerdo a la resolucion, la copia
simple del ultimo PAT aprobado sirve para evaluar si el indicador Ejecucion y seguimiento del
Plan Anual de Trabajo merece hasta dos o tres puntos, de acuerdo a los criterios del indicador
presentes en la Matriz de Revalidacion; mientras que las actas, informes u otra evidencia escrita
que muestre los resultados del PAT sirven para evaluar si el indicador merece hasta 4 puntos;

de acuerdo a los mismos criterios.

Lo anterior implica que la puntuacion que los institutos obtuvieron por indicador fue
producto de la correcta entrega de los documentos requeridos por la DIFOID. Cabe agregar que
la Resolucion Ministerial 514-2015-MINEDU establece para cada indicador un puntaje minimo
asignado, siendo en la evaluacion institucional necesario que el instituto cumpla el puntaje

requerido en al menos ocho indicadores para aprobar.

Ahora bien, a continuacion la siguiente tabla muestra cada uno de los seis indicadores que
se auditaron y las normas asociadas a estos, las cuales sirvieron de sustento legal para la Matriz

de Revalidacion y para la realizacion de los criterios de las listas de verificacion de la auditoria.
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Tabla 2: Matriz de criterios de gestion institucional y sus normas asociadas

Indicador ‘ Normas asociadas

e Ley N° 28044, Ley General de Educacion
Formulacién del Proyecto Educativo o Ley N° 29394, Ley de Institutos y Escuelas de
Institucional Educacion Superior
e Reglamento de la Ley N°29394
Ejecucion y seguimiento al Plan Anual de | e Ley N° 28044, Ley General de Educacion
Trabajo e Reglamento de la Ley 29394

o Ley N° 29394, Ley de Institutos y Escuelas de

Educacion Superior

Seleccion de los formadores e Reglamento de la Ley N° 29394
e Resolucion de Secretaria General N°110-2014-
MINEDU
o ey N°29394, Ley de Institutos y Escuelas de
Formacion continua Educacion Superior

e Reglamento de la Ley N°© 29394

o ey N°29394, Ley de Institutos y Escuelas de
Educacion Superior

e Reglamento de la Ley N° 29394

e Decreto Supremo
N° 028-2007-ED, Reglamento de Gestion de Recursos
Propios y Actividades Productivas y Empresariales

e Ley N° 29394, Ley de Institutos y Escuelas de
Educacion Superior

e Reglamento de la Ley N© 29394

e Decreto Supremo
N° 028-2007-ED, Reglamento de Gestion de Recursos
Propios y Actividades Productivas y Empresariales

Seguimiento presupuestal

Generacion de ingresos econémicos

En cuanto a los resultados de la revalidacion, de acuerdo a la informacion reportada en el
SIGES de la DIFOID (2017), de los 353 institutos que fueron convocados a dicho procedimiento,
revalidaron totalmente el 48.7% y parcialmente el 7.6%, mientras que el 8.5% no revalidaron y

el 35.1% no participaron del proceso (ver Figura 1).

Ahora bien, de los institutos que revalidaron, el 26.6% lo hizo por 3 afios, el 48.7% por 4
afios, 18.1% por 5 afios y solo el 6.5% lo hicieron por 6 afios (DIFOID, 2017), cantidad maxima
de afios por la que se podia revalidar y que solo se lograba si el instituto estaba previamente

acreditado por el CONEACES (ver Figura 2).

Es asi que, teniendo en cuenta los resultados antes mencionados , asi como el acceso a la
informacién y cercania geografica, criterios que se desarrollan mas adelante (ver Capitulo 4), se

selecciond como caso de estudio al IESPP Maria Madre, el cual se contextualiza a continuacion.
5. IESPP Maria Madre

El IESPP Maria Madre fue fundado en 1989 bajo el Decreto Supremo N° 01-89-ED. En

sus inicios, las clases se impartian en aulas prestadas de distintos colegios ubicados en el Cercado
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de Lima, La Punta, y en las aulas del Instituto tecnologico del Callao. Desde 1993, durante el
gobierno de Fujimori, se construye la sede Uinica y principal donde hasta el dia de hoy se imparten
las clases del instituto, ubicada en la Avenida Japon de la provincia constitucional del Callao

(AH-JUAC, comunicacion personal, 6 de diciembre de 2017).

El Instituto fue, en un comienzo, un centro de formacion de docentes en Educacion
Especial, con especialidad en Retardo Mental, Audicion y Lenguaje y Ceguera y Vision Sub
Normal; sin embargo, en el afio 2010 por medio de la Resolucion Directoral N© 0165-2010-ED,
se ordenod al instituto dejar de brindar esta carrera. Posteriormente, por medio de las Resoluciones
Directorales N° 1090-2001-ED y N° 1113-ED se le otorgd al instituto la autorizacion de ofrecer
las carreras de Educacion Primaria y Computacion e Informatica, respectivamente, carreras que

el instituto ofrece actualmente (AH-JUAC, comunicacion personal, 6 de diciembre de 2017).

Si bien la carrera de educacidon especial ya no existe, el IESPP sigue brindando
capacitaciones, segundas especializaciones, y actualizaciones a través de Diplomados
Académicos como el Diplomado en Auxiliar de Educacion, Educacion Inclusiva, Intérprete de
Lenguaje de Senas y Terapia de Lenguaje; asi como programas autofinanciados generadores de
ingresos propios dirigidos hacia la comunidad de la Provincia del Callao, llamados Programa
Auxiliar y Programa Alternativo enfocados en la educacion inclusiva para personas con
discapacidad y personas que quieren capacitarse en la educacion de personas con discapacidad,

respectivamente (IESPP Maria Madre, 2017).

Asimismo, el instituto cuenta con una Institucion Educativa de Aplicacion (IEA) bajo la
misma Direccidn del Instituto, dirigida a alumnos con discapacidad intelectual. Los maestros son
los mismos docentes del instituto y alumnos destacados que laboran a través de convenios de
practicas laborales. El coordinador representante de la IEA también participa en procesos de
gestion institucional, especificamente en la Formulacion del PEI (AH-JUAC, comunicacion

personal, 6 de diciembre de 2017).

Respecto a la organizacion del Instituto, en la Figura 3 se muestra su organigrama

nominal.
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Figura 3: Organigrama nominal del IESPP Maria Madre

Adaptado de: IESPP Maria Madre (s.f.)

En base a la antigua ley (Ley N° 29394) y el Decreto Supremo N° 004-2010-ED, se

describe las funciones de las areas mas relevantes en el instituto:

o Consejo Directivo: esta compuesto por la Direccion General, la Jefatura de Unidad
Académica, la Jefatura de Secretaria Académica y la Jefatura de las Areas Académicas
de Educacion Primaria y CEIl, que, en conjunto, tienen como funcién elaborar, dirigir y
aprobar el PEL, PAT y RI; asimismo, es responsable del presupuesto y convocar a los

procesos de admision y contratacion de personal.

e Direccion General: Es la encargada de planificar, gestionar y evaluar el desempefio dentro

del instituto.

o Jefatura de Unidad Administrativa: Es el area responsable de brindar apoyo logistico a

las actividades académicas, institucionales y administrativas de la organizacion.

e Jefatura de Unidad Académica: Esta area tiene como funcion, planificar, monitorear y

evaluar las actividades académicas que se realicen en el instituto.

e Jefatura de Secretaria Académica: Esta area es la encargada de coordinar los servicios de

registro académico, asi como los de evaluacion del estudiante.

e Jefatura de las Areas Académicas de Educaciéon Primaria y CEI: Esta area depende es
responsable de la gestion de las practicas pre profesionales, las actividades de
investigacion, la capacitacion de jovenes y adultos con necesidades educativas para la

inclusion laboral, social y familiar, brinda servicios de terapia de lenguaje, apoyo
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pedagogico y psicomotricidad a la comunidad, y brinda asesoramiento a los servicios

académicos.

e jefatura de Formacion en Servicio: Esta area tiene como funcion organizar actividades de

extension educativa (capacitaciones o especializaciones por ejemplo) para la comunidad.

Ahora bien, en cuanto a la plana de formadores del instituto, este cuenta con docentes
nombrados y contratados, nueve y doce, respectivamente. Entre las diferencias mas relevantes
entre estos dos tipos de formadores, de acuerdo a Irene Blanco, ex especialista de la DIFOID
(comunicacién personal, 16 de enero, 2018), tenemos que los primeros son contratados de manera
permanente al haber obtenido su cargo mediante el proceso de Concurso Publico de
Nombramiento y Contratacion Docente y, por consiguiente, perciben doce sueldos; mientras que
los segundos no poseen un contrato fijo, por lo que tienen que participar del proceso de seleccion
y contratacion dos veces al afio (en marzo y agosto usualmente), con lo cual solo reciben diez
sueldos al afo. Las horas de trabajo de los formadores a la semana son cuarenta, sean nombrados
o contratados. Estas se dividen en dos, a saber, veinte horas lectivas y veinte no lectivas, las
primeras son de dictado de clase y las segunda son destinadas para la preparacion de clase, tutorias

0 asesoramiento de tesis, por ejemplo (Blanco, comunicacion personal, 16 de enero, 2018).

Respecto a la plana directiva, cada afio se realiza un concurso publico dentro del IESPP
para determinar al nuevo director, en el cual solo pueden participar los docentes nombrados
interesados y el cual culmina con el reconocimiento y aprobacion de la Direccion Regional de
Educacion del Callao (DREC) mediante la emision de una Resolucion Directoral. Luego, de
forma similar a la designacion del director, este convoca a concurso publico para determinar
quiénes seran los nuevos encargados de las jefaturas, sin embargo, no suelen haber postulantes en
estos, ya que ser jefe implica una mayor responsabilidad, mas no un mayor salario (Diaz, 2015).
Por esta razon los jefes terminan siendo designados por el director y desempefian su cargo hasta
el siguiente afo en el cual pueden ser remplazados o reafirmados. El posible cambio anual de
Direccion y Jefaturas genera discontinuidad en la gestion del instituto, dado que toma un tiempo

de adaptacion a los cargos (AH-JUAC, comunicacion personal, 6 de diciembre de 2017).

Sobre los programas autofinanciados antes mencionados, cabe precisar que reciben la
denominacion de autofinanciados, ya que se sostienen con los propios recursos que generan, €s
decir, con el pago de las matriculas respectivas, las mensualidades (en el caso del Programa
Alternativo) y de los médulos (en el caso del Programa Auxiliar). Asimismo, estos solo pueden
llevarse a cabo si logran alcanzar un nimero minimo de matriculados, un promedio de 15 alumnos

en el caso del Programa Alternativo por ejemplo (NC-JAPC, comunicacién personal, 27 de
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diciembre de2017) que permita cubrir los costos que implica la realizacion de los programas y

que generen recursos propios para el instituto.

Finalmente, el instituto posee dos cuentas en el Banco de la Nacion, una denominada
Recaudadora y la otra Giradora. En la primera se encuentran los recursos ordinarios y
directamente recaudados del instituto; mientras que en la segunda los ingresos propios (recursos
provenientes de los programas autofinanciados principalmente). Cabe precisar un par de aspectos;
en primer lugar, la cuenta Recaudadora es administrada por la DREC, mientras que la Giradora
por el IESPP Maria Madre y; en segundo lugar, este manejo diferenciado entre cuentas recién se

implemento en el 2016 (CS-JUAD, comunicacion personal, 22 de diciembre de 2017).
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CAPITULO 4: METODOLOGIA

1. Enfoque de la investigacion

El enfoque de la investigacion fue cualitativo, puesto que se describid los procesos detras
de los seis indicadores de gestion institucional propuestos por la DIFOID en la Revalidacion y
llevados a cabo por el instituto estudiado (cumpliendo con ello con el objetivo especifico de
investigacion dos), por lo que se hizo necesario describirlos desde la perspectiva y experiencia de
los actores involucrados en los procesos de los indicadores mencionados. A partir de ello se pudo
comparar dichos procesos con los resultados obtenidos por el IESPP en cada uno de los
indicadores, utilizando para dicho fin las herramientas brindadas en la metodologia para la
auditoria interna ISO 19011 (2011) (cumpliendo con ello con el objetivo especifico de
investigacion tres), a fin de poder identificar la existencia de brechas y, finalmente, poder evaluar
la efectividad de los medios de verificacion de la Matriz de Revalidacion (cumpliendo con ello

con el objetivo general de investigacion).
2. Alcance de la investigacion

Las investigaciones con un alcance descriptivo “buscan especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fendomeno que se someta a un analisis” (Hernandez et al., 2010, p. 80). En este sentido, la presente
investigacion tuvo un alcance descriptivo, pues mediante la auditoria realizada y las herramientas
utilizadas se describieron los procesos de los indicadores de gestion institucional del IESPP Maria

Madre.
3. Estrategia de investigacion

La estrategia de investigacion utilizada fue el estudio de caso, ya que, como menciona
Kogan (2004), este disefio permite estudiar a profundidad, tal como se realizo en el presente
trabajo, a determinada o determinadas organizaciones a través de las experiencias y perspectivas
de sus principales actores y utilizando distintas herramientas (encuestas, entrevistas, analisis de
documentos, etc.). En el presente estudio, las principales herramientas que se emplearon fueron
el analisis de documentos y las entrevistas a profundidad. Ambas herramientas se describen mas
adelante y ayudaron a describir los procesos de los indicadores de gestion institucional

seleccionados.

Sobre las ventajas que presenta la estrategia elegida, siguiendo lo propuesto por Mendoza

y Llaxacondor (2016), podemos mencionar las siguientes:

e Ofrece una cantidad de informacion significativa sobre el caso en estudio.
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e Sirve como un estudio valioso para futuras investigaciones y/o reinterpretaciones.

e Posibilita acceder a las perspectivas, concordancias y discrepancias de los diferentes

actores.

e Permite que sus resultados sean aplicables al realizar un examen profundo del caso

estudiado.

No obstante, la principal desventaja del estudio de caso es su limitacion en cuanto a la

formulacion de conclusiones generalizables (Mendoza & Llaxacondor, 2016).
4. Muestra de la investigacion

Para determinar la muestra de la investigacion, primero, se definid la poblacion o universo
estudiado. En este sentido, se determind que la poblacién estaria conformada por todos los IESP
publicos y privados que participaron en la Revalidacion y que aprobaron la misma, es decir,

estuvo conformado por 189 institutos de acuerdo a la DIFOID (2017).

Una vez definida la poblacion, se realizo la seleccion de la muestra. , Para ello se utilizé
un tipo de muestreo no probabilistico en el cual, segin Hernandez et al., (2014), la seleccion de
la muestra no responde a una intension estadistica de generalizacion, sino, por un lado, a la
profundizacion en los resultados y, por otro, a las caracteristicas, planteamiento o disefio de la

investigacion (Hernandez et al., 2010).

Asi, considerando los objetivos, enfoque, alcance y estrategia de investigacion del
presente estudio, especificamente se utilizd6 un tipo de muestreo no probabilistico por
conveniencia. A continuacion, se explica a mayor detalle las consideraciones que se tuvieron

durante el proceso de seleccion de la muestra.

En primer lugar, buscando evaluar si los medios de verificacion de la Matriz de
Revalidacion aseguraban una gestion institucional de calidad en los IESP, se decidié enfocar la
muestra en los institutos que revalidaron por la mayor cantidad de afios posibles (ver Anexo L),
pues, en principio, implica que estos cuenten con una mejor gestion institucional, dado los
resultados alcanzados. No obstante, se tuvo que descartar a este grupo debido a que previamente
a la Revalidacion, pasaron por el proceso de acreditacion que fue mas riguroso (ver Capitulo 3).
Esto implicaba que la probabilidad de que estos institutos efectivamente cuenten con procesos de

gestion de calidad fuese alta y, por tanto, haga futil la investigacion.

Asi fue que, en segundo lugar, se tuvo que pasar al grupo de institutos que revalidaron
por cinco afios (ver Anexo L), pues, de forma similar, estos debian contar con una buena gestion

institucional. Finalmente, de ellos, se seleccion6 al IESPP Maria Madre del Callao, el cual fue
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elegido por los criterios de acceso a la informacion y cercania geografica, ambos aspectos claves
para poder realizar la auditoria, ya que, durante el trabajo de campo, el equipo de investigacion,

realizé constantes visitas y solicitd numerosa documentacion.
5. Operacionalizacion de variables

Como se menciono6 en el Capitulo 2, en la presente investigacion se entiende gestion
institucional, segin Frigerio et al. (1992) y UNESCO (2011), como los procesos, actividades y
formas en las que opera una institucion educativa de manera interna y externa para cumplir con
sus objetivos y su mision pedagogica, la cual engloba los siete indicadores propuestos por la
DIFOID en la evaluacion institucional de la Revalidacion. Ahora bien, de esto siete indicadores
solo se utilizaron seis (ver Capitulo 3), los cuales se han tomado como las variables de
investigacion del presente estudio. A continuacion, en la siguiente tabla se detallan las

definiciones, fuentes de informacion y herramientas de recoleccion para cada una de las variables.

Tabla 3: Operacionalizacion de las variables de investigacion

Variable

Definicion

Fuentes de

Herramientas

informacion

de recoleccion

El Instituto formula su PEI de acuerdo a las
Politicas Nacionales, el Proyecto Educativo Revision
Formulacion del Nacional (PEN), el Proyecto Educativo Personal documental,
Proyecto Regional (PER) y las demandas de su entorno. directivo, listas de
Educativo Esta elaboracion involucra la participacion de la docente y verificacion
Institucional (PEI) comunidad educativa, es decir, personal administrativo | y entrevistas a
directivo, docente, administrativo y profundidad
representantes estudiantiles.
El Instituto formula su PAT, a partir de los Revision
Ejecucion y objetivos y prioridades del PEI, lo ejecuta y Personal documental,
seguimiento al hace seguimiento del cumplimiento de las directivo, listas de
Plan Anual de actividades planificadas en ¢él. Asimismo, el docente y verificacion
Trabajo (PAT) instituto propone mejoras de acuerdo a los administrativo | y entrevistas a
resultados del monitoreo realizado. profundidad
. . - Revision
El Instituto aplica procedimientos para la
., Personal documental,
. seleccion de formadores contratados de acuerdo RO -
Seleccion de los . .. . directivo, listas de
a los establecidos por la normatividad vigente o .. ; . .
formadores L . administrativo | verificacion
el reglamento institucional, consideran el perfil .
. Y y docente y entrevistas a
del formador que requiere la institucion. .
profundidad
Revision
. . Personal documental,
. El Instituto aplica planes o programas de . .
Formacion - . directivo, listas de
) formacion a sus docentes a partir de un . ; . -,
continua . . ., administrativo verificacion
diagnostico de necesidades de formacion .
y docente y entrevistas a
profundidad
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Tabla 3: Operacionalizacion de las variables de investigacion (continuacion)

Variable

Definicion

Fuentes de
informacion

Herramientas
de recoleccion

Existe en el Instituto un Comité de Gestion de
Recursos Propios y Actividades Productivas y g
. . . Revision
Empresariales, el cual aplica mecanismos de
. . Y Personal documental,
. control interno referidos a la fiscalizacion de los S .
Seguimiento . .. . directivo, listas de
recursos propios y, adicionalmente, ejecuta un . .
presupuestal ., . docente y verificacion
plan anual de gestion de recursos propios. .. . .
S 4 , ) administrativo | y entrevistas a
Asimismo, el Instituto evaluia estos mecanismos .
. . profundidad
y el plan anual y plantea mejoras a partir de los
resultados de la evaluacion.
El Instituto aplica politicas de autogestion que Revision
contribuyen a ampliar su presupuesto, mediante Personal documental,
Generacion de la generacion de recursos propios, captacion de directivo, listas de
ingresos donaciones de personas naturales o juridicas, o docente y verificacion
por la realizacion de actividades productivas o | administrativo | y entrevistas a
empresariales profundidad

6. Auditoria

Para el trabajo de campo se siguio la metodologia de auditoria interna planteada por la

ISO 19011:2011, dado que es una norma internacional aplicable a organizaciones a las que se
busca auditar sus sistemas de gestion por razones regulatorias (ver Capitulo 2). Esta metodologia
se divide en 5 etapas, cada una con sus respectivas herramientas. No obstante, previamente a su
desarrollo se definid el alcance de la auditoria, el cual se limit6 a los procesos implicitos en los

seis indicadores de gestion institucional ya mencionados del IESPP Maria Madre.

Cabe resaltar que, en relacion al objetivo general de investigacion (ver Capitulo 1), el
horizonte de tiempo del alcance de auditoria es el periodo 2015, a excepcion del proceso de
formulaciéon del PEI que se elabord en el afio 2012. Lo anterior se explica debido a que, para
lograr evaluar los medios de verificacion utilizados por la DIFOID fue necesario que la auditoria
trabajara sobre los mismos procesos de gestion institucional que fueron evaluados en la

Revalidacion, respetando asi el horizonte de tiempo en el cual fueron llevados a cabo.

A continuacion se describe el proceso de la realizacion del trabajo de campo en base a

cada una de las etapas de la metodologia de auditoria interna planteada por la ISO 19011 (2011).
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Tabla 4: Auditoria segun ISO 19011:2011

Etapas Actividades de auditoria ‘
Establecimiento del contacto inicial con el auditado

Inicio de auditoria Determinacion de la viabilidad de la auditoria

Revision documental para la preparacion de la auditoria

Preparacion del plan de auditoria

Preparacion de las

.. ., | Asi ion del trabajo al equi itori
actividades de auditoria L/2Signacion del trabajo al equipo de auditoria

Preparacion de los documentos de trabajo

Realizacion de la reunion de apertura

Revision documental durante la realizacion de la auditoria

Comunicacion durante la auditoria

Realizacion de las Asignacion de roles y responsabilidades de guias y observadores
actividades de auditoria | Recoleccién y verificacion de informacion
Generacion de hallazgos de auditoria

Preparacion de conclusiones de auditoria

Realizacion de reunion de cierre

Preparacion y Preparacion del reporte de auditoria
distribucion del reporte
de auditoria Distribucion del reporte de auditoria

Finalizacion de auditoria
Adaptado de: ISO 19011 (2011)

6.1. Inicio de auditoria

Para el inicio de la auditoria se establecio un contacto inicial con el representante de la
institucion auditada, en este caso con la directora del IESPP Maria Madre, Bertha Angélica Leon
Tazza. Como resultado de la reunion se asegur6 la viabilidad de la auditoria, pues se garantiz6 el
apoyo del principal actor de la institucion. La fecha, objetivos y demas aspectos tratados en dicha

reunion se pueden apreciar en la Tabla 5.

Tabla 5: Plan de reunién de apertura

Reunion de apertura ‘

Fecha: 14.09. 2017
Instituto IESPP Maria Madre
Asunto Visita a Directora Bertha Angélica Leon Tazza

Asegurar el acceso al Instituto, documentos y otra informacioén que permitan al
equipo de investigacion realizar la auditoria.
Determinar los principales actores en cada uno de los indicadores de gestion
Objetivo de la institucional de la Matriz de Revalidacion.
visita Determinar si el Plan de auditoria sera aplicada por procesos o por areas.

Acordar fechas para la realizacion de la auditoria

Acceder a los documentos de gestion utilizados durante el proceso de revalidacion
y los actuales.
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Tabla 5: Plan de reunion de apertura

Reunién de apertura

Agenda Actividad Observacion ‘
. . P tar a los i 1 equi
Presentacion del equipo y tema de ; resentar a fos 1r}tegr antes de equipo de
1 . o investigacion, asi como a la Universidad
investigacion
a la que pertenecen
Comunicar que la investigacion no
Presentar los objetivos de la busca juzgar a los miembros, sino
2 investigacion y comunicar el apoyo que | identificar los procesos que existen en el
se requiere de los actores instituto. Presentar los beneficios de la
investigacion
Preguntar coémo fueron evaluados por la
3 DIFOID durante la Revalidacion, su

duracién, como percibieron este proceso
y como se prepararon para el mismo.

Preguntar si se percibieron beneficios o
4 cambios significativos a partir del
proceso de Revalidacion

Preguntar de manera general sobre
5 como se desarrollan las actividades
asociadas a los indicadores

En el periodo de revalidacion

6 Solicitar los documentos de gestion

Preguntar por los actores relacionados al

Preguntar por la posibilidad de conocer proceso de Revalidacion, personal

7 al resto del personal clave para la . . . .
. . administrativo y directivo que maneje y
investigacion . . -,
autorice el acceso a la informacion
8 Concertar fechas para futuras visitas

Adaptado de: ISO 19011 (2011)
6.2. Preparacion de la auditoria

Siguiendo la metodologia establecida en la ISO 19011 (2011) se continud con la etapa de
preparacion de la auditoria en la cual se tuvo como principal objetivo determinar los criterios
normativos asociados a los indicadores de gestion institucional seleccionados (cumpliendo con

ello con el primer objetivo especifico de investigacion), es decir, se describid el como debe ser.

Esta etapa se dividio en 4 actividades. La primera fue la revision de documentos para la
preparacion de la auditoria. En este caso, con el fin de comprender inicialmente la organizacion,
su funcionamiento, objetivos y valores del instituto seleccionado se examind documentos internos
del mismo para cada indicador de gestion institucional investigado. En la Tabla 6 se describen
brevemente los mencionados documentos. Cabe resaltar que los documentos precisados fueron

los enviados por el IESPP Maria Madre a la DIFOID para la Revalidacion.
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Tabla 6: Descripcion de los documentos internos revisados por indicador

Indicador
Formulacion del PEI

Documento

Proyecto Educativo Institucional
del IESPP "Maria Madre" 2012-
2016

Descripcion

Documento que contiene los
fundamentos, analisis FODA,
propuesta de gestion, propuesta
pedagdgica y objetivos estratégicos del
instituto.

Ejecucion y
seguimiento al Plan
Anual de Trabajo
(PAT)

Plan Anual de Trabajo (PAT)

Documento de gestion que tiene como
fin mejorar la eficiencia del servicio
educativo, organizando las actividades
que se desarrollaran durante el afio por
el instituto en funcion a los objetivos y
metas planteadas en el PEL.

Seleccion de los
formadores

Resolucion de Secretaria General
N° 110-2014-MINEDU

Documento que contiene las normas
para el proceso de contratacion de
docentes aplicable en los afos 2014 y
2015.

Aspectos y criterios para la
evaluacion del expediente del
IESPP Maria Madre.

Parte de los documentos que contienen
los resultados de la evaluacion de los
docentes que postularon en el periodo

2015-IT al IESPP Maria Madre.

Ficha de evaluacion del desempeiio
profesional del IESPP Maria
Madre.

Parte de los documentos que contienen
los resultados de la evaluacion de los
docentes que postularon en el periodo

2015-11.

Proyecto Educativo Institucional
del IESPP "Maria Madre" 2012-
2016

Documento de planificacion estratégica
que incluye el perfil del formador,
insumo importante para el proceso de
contratacion.

Acta del proceso de contrato
docente semestre 2015-11

Documento que contiene los acuerdos
del Comité de Contratacion respecto al
proceso de seleccion de formadores,
indicando responsables, la secuencia de
actividades y fechas.

Reglamento Institucional del IESPP
Maria Madre

Documento que especifica el
procedimiento de seleccion de docentes
contratados y demas politicas del
instituto.

Resolucion Directoral N° 013-
2015/DG-IESPP MARIA MADRE

Documento que establece formalmente
la composicion del Comité de
Contratacion del afio 2015

Formacion continua

Informe final sobre el plan de la
Jefatura de la Unidad Académica en
el afio 2015.

Documento elaborado por la Jefatura
de la Unidad Académica del IESPP
Maria Madre en el cual se evalta el

plan anual de trabajo de la jefatura y se
plantean mejoras al mismo.

Informe Evaluacion del desempefio
docente en el aula semestre
académico 2014-1

Documento que contiene la evaluacion
del desempeiio de los docentes en el
semestre 2014-1 en dos dimensiones:

personal y académica.
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Tabla 6: Descripcion de los documentos internos revisados por indicador (continuacion)
Indicador Documento Descripcion
Documento que contiene el informe,
fotos y registros de asistencia del
proyecto, que tiene como fin el
desarrollo de un taller gratuito para los
estudiantes sobre temas especificos de

informatica.

Documento que contiene la
planificacion del proyecto de
implementacion de aulas virtuales
(objetivos, planes, cronograma de
actividades, etc.

Documento que contiene la
planificacion del proyecto de
capacitacion, el seminario taller en
metodologia para el aprendizaje en la
EBR y computacion e informatica para
docentes de educacion basica regular
(objetivos, planes, cronograma de
actividades, etc.

Proyecto educativo institucional
Actualizacion Informatica y
Herramientas Aplicadas a la
Educacion

Proyecto educativo institucional
Implementacion del uso de aulas
virtuales para la ensefianza de
trabajo

Formacién continua
Proyecto educativo institucional

Seminario taller en metodologia
para la ensefianza aprendizaje en la
EBR y computacion e informatica
para docentes de educacion basica

regular.
Plan de capacitacion académica Documento que contiene la
2015 planificacion de las capacitaciones a
realizar a los docentes del IESPP Maria
Madre en el afio 2015.
Plan de gestion de recursos propios Documento que contiene la
2015 planificacion del uso racional y
transparente de los recursos propios
provenientes de las actividades de
servicio en funcion a los objetivos
estratégicos, metas e indicadores del
PAT 2015.
Seguimiento Actas de reunion del Comité de Documentos que evidencian las
presupuestal Gestion de Recursos propios y reuniones del Comité de Gestion de
Actividades productivas y Recursos propios y Actividades
Empresariales productivas y Empresariales y sus
acuerdos.
Resolucion Directoral N° 048-a- Documento que establece formalmente
2015/DG-IESPP MARIA MADRE | la conformacién del Comité de Gestion
de Recursos propios y Actividades
productivas y Empresariales.
Generacion de Informe N° 37-A-JUAD-IESPP Documento que reporta la generacion
ingresos econéomicos | Maria Madre-2015 sobre ingresos de recursos adicionales a los tramites
adicionales a conceptos administrativos. Presenta, ademas,
balances generales y boletas

administrativos.

La segunda fue la presentacion del plan de auditoria el cual describe las actividades y

detalles de la auditoria (ISO 19011, 2011). En este caso, se programo las actividades de auditoria

realizada al IESPP Maria Madre en el mes de Diciembre y Enero (Ver anexo M).
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La tercera actividad fue la asignacion de trabajo al equipo de investigacion para lo cual
se le asigno a cada integrante determinadas responsabilidades del plan de auditoria (ver Anexo

M).

La ultima actividad fue la preparacion de los documentos de trabajo, en base a la previa
revision documental, que incluyeron la elaboracion de listas de verificacion y entrevistas para

cada indicador.
6.2.1. Listas de verificacion

Las listas de verificacion son, de acuerdo a la ISO 19011 (2011), documentos de trabajo
que son necesarios como referencia y registro de la auditoria. Estas herramientas se utilizaron
para recoger informacion de los criterios identificados en cada uno de los indicadores de gestion
institucional seleccionados. Los criterios provinieron de dos fuentes, algunos de la Matriz de
Revalidacion (ver Anexo B) y otros de las normas asociadas a los indicadores de gestion

institucional (ver la Tabla 2).
6.2.2. Entrevistas a profundidad

Las entrevistas a profundidad o entrevistas cualitativas son definidas, de acuerdo a

Corbetta (2007),

como una conversacion: a) provocada por el entrevistador; b) realizada a sujetos
seleccionados a partir de un plan de investigacion; ¢) en un numero considerable; d) que
tiene una finalidad de tipo cognitivo; e) guiada por el entrevistador; y f) con un esquema

de preguntas flexible y no estandarizado (Corbetta, 2007, p. 343)

A continuacion se detalla como se tradujo cada uno de estos aspectos en la presente

investigacion.

En primer lugar, para el acceso a las personas a entrevistar en particular y la institucion
en general se realizo una solicitud escrita dirigida a la directora 'del instituto, la Mg. Berta
Angélica Ledn Tasa, en la cual se presentd al equipo y tema de investigacion, asimismo, se pidio
el permiso correspondiente para llevar a cabo las respectivas entrevistas. Cabe resaltar que,

posteriormente, a cada uno de los entrevistados se les volvid a solicitar sus propios permisos.

En segundo lugar, la seleccion y numero de entrevistados se llevo a cabo teniendo en
cuenta los principales involucrados en cada uno de los procesos de las variables de investigacion.
Para ello, en base a la revision documental y el apoyo de la directora del instituto, se realiz6 una
identificacion detallada de los actores por cada uno de las variables como se puede apreciar en la

Tabla 7.
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Tabla 7: Identificacion de los principales actores relacionados a las variables de
investigacion

Variable ‘ Nombre del Actor ‘ Cargo ‘
MP-CIEA Coordinadora de la Institucion Educativa de
Aplicacion
NC-JAPC Jefa del Area de Primaria y CEI
Formulacion del AH-JUAC Jefe de Unidad Académica
Proyecto Educativo AA-DN Docente nombrado
Institucional (PEI). MR-TJUAD Tesorera
CS-JUAD Jefe de Unidad Administrativa
AC-JSA Jefa de Secretaria Académica
AC-JFS Jefa de Formacion en Servicio
MP-CIEA Coordinadora de la Institucion Educativa de
Aplicacion
NC-JAPC Jefa del Area de Primaria y CEI
Ejecucion y AH-JUAC Jefe de Unidad Académica
seguimiento del PAT AC-JSA Jefa de Secretaria Académica
CS-JUAD Jefe de Unidad Administrativa
AC-JFS Jefa de Formacion en Servicio
JR-SJSA Secretaria de la Jefatura de Secretaria Académica
MP-CIEA Coordinadora de la Institucion Educativa de
Aplicacion
Seleccién de los AC-JSA Jefa de Secretaria Académica
formadores NC-JAPC Jefa del Area de Primaria y CEI
AS-DC Docente contratado
JC-SJUAC Secretaria de la Jefatura de Unidad Académica
NC-JAPC Jefa del Area de Primaria y CEI
Formacion Continua AS-DC Docente contratado
AH-JUAC Jefe de Unidad Académica
MP-CIEA Coordinadora de la Institucion Educativa de
o Aplicacion
gfeg;ll;)l:ll:sntﬁ AC-JSA Jefa de Secretaria Académica
CS-JUAD Jefe de Unidad Administrativa
MR-TJUAD Tesorera
MP-CIEA Coordinadora de la Institucion Educativa de
Aplicacion
AC-JSA Jefa de Secretaria Académica
. Generaciér} d? CS-JUAD Jefe de Unidad Administrativa
ingresos econémicos
MR-TJUAD Tesorera
JR-SJSA Secretaria de la Jefatura de Secretaria Académica
AC-JFS Jefa de Formacion en Servicio

Por tultimo, en las entrevistas participaron al menos dos de los tres investigadores, vy,
asimismo, fueron guiadas siguiendo entrevistas semi estructuradas. Es decir, en general los

entrevistados fueron interrogados sobre las mismas cuestiones (ver Anexo N) con el objetivo final
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de poder construir cada uno de los procesos de las variables de investigacion en base a su

experiencia.
Cabe resaltar algunas consideraciones importantes en cuanto a las entrevistas, a saber:

e Serealiz6 una entrevista adicional, a parte de las entrevistas que se pueden apreciar en el
plan de auditoria (ver Anexo M), a Irene Blanco Pacheco, ex especialista de la DIFOID,
el dia 16 de enero del 2018 a fin de tener una mejor comprension de las variables de

investigacion (ver Anexo N 21).

e Se hizo la entrega correspondiente de los consentimientos informados a todos los

entrevistados, los cuales fueron firmados.

e En cumplimiento de los consentimientos informados se ha codificado los nombres de los
entrevistados de tal manera que representen sus nombres y cargos en el IESPP Maria

Madre.

e Las entrevistas fueron estructuradas en base a los criterios identificados en las listas de

verificacion.
6.3. Realizacion de las actividades de auditoria

Para realizar las actividades de auditoria y documentar los procesos se contd
principalmente con 3 herramientas, el PEPSU, el diagrama de proceso y las listas de verificacion.

A su vez para levantar informacion se utilizo entrevistas y la revision documental.

6.3.1. PEPSU

La SFP (2010) del gobierno federal Mexicano establece que el PEPSU define el inicio y
el fin del proceso al facilitar la identificacion de sus 5 componentes, estos son los proveedores,
entradas, subprocesos, salidas y usuarios. La SFP (2010) define cada elemento de la siguiente

manera:

e Proveedores: las entidades o personas, externas y/o internas, que proporcionan las

entradas al proceso. Cabe resaltar que puede haber mas de un proveedor.
e Entradas: materiales, informacion y otros insumos necesarios para operar los procesos.

e Proceso y Subproceso: actividades que en su conjunto conforman el proceso por el cual

se transforma los elementos de entrada en el resultado deseado.

e Salidas: producto o resultado de un proceso. Las salidas deben cumplir requisitos

previamente establecidos y posteriormente verificados. Los requisitos suelen ser las
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necesidades de los usuarios, estandares definidos por la institucion, normatividad vigente,

entre otros.

o Usuarios: organizaciones o personas que reciben la salida del proceso. El usuario puede

ser interno o externo a la organizacion.

Los pasos a seguir para realizar el PEPSU segun Bermtidez y Millan (2013) son los

siguientes:
o Identificar los procesos.
e Establecer las entradas del proceso (los recursos necesarios).
e Establecer los proveedores de las entradas al proceso.
e Definir el proceso.
e Establecer los clientes de cada una de las salidas del proceso.
Las preguntas que sugiere la SFP (2010) para completar el PEPSU son:
e ;Quién recibe las entradas?
e ;Qué es lo primero que se hace con las entradas?
e ;Qué se produce o realiza con las entradas?
e ;Qué sucede después?
e ;Cuales son las salidas resultantes de lo que se produce?

Una vez contestadas estas preguntas podremos terminar el PEPSU. Cabe resaltar que los
clientes y proveedores de los procesos que se analizan son frecuentemente internos, es decir, los

mismos departamentos, seccion o persona sea proveedor y cliente a la vez (Santiago, 2016).

En la presente investigacion se realizo el formato del PEPSU siguiendo las pautas basicas
mencionadas anteriormente, sin embargo, se agregd un componente llamado Nivel, que indica la
jerarquia del proceso siguiendo la logica de los mapas de procesos (ver Capitulo 2). A

continuacion se muestra el formato utilizado para la elaboracion del PEPSU.

Tabla 8: Formato del PEPSU

Proveedores Entradas Proceso Salidas Usuarios
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6.3.2. Diagramas del proceso

La herramienta en cuestion permite las representaciones graficas del proceso a un nivel
de actividades. Para ello Santillana (2013) recomienda el uso de diagramas de procesos en
auditorias, ya que permiten visualizar los responsables y los documentos de apoyo. En ese sentido,
la herramienta especifica elegida para la presente investigacion es el flujograma, al graficar en

detalle la secuencia de actividades que conforma el procedimiento.

Existen diferentes tipos de bloques al existir diferentes tipos de actividades. En la presente
investigacion elaboramos los flujogramas mediante la plataforma Bizagi Modeler, que se basa en
el estandar Business Process Mapping (BPM), el cual ofrece una serie de simbolos. En la siguiente

tabla se muestra los mas utilizados y usados en la investigacion.

Tabla 9: Nombre y descripcion de los principales simbolos del BPM

Nombre Descripcién del simbolo Simbolo

T Simbolo que representa una actividad atomica dentro de un
area
proceso
Flujo de Simbolo usado para mostrar el orden en que las actividades —r
secuencia seran ejecutadas en un proceso
Compuerta Simbolo que representa una decision dentro de un proceso
P . que posibilita a un flujo de secuencia tomar 2 0 mas caminos
exclusiva .
alternativos
Evento de inicio Simbolo que indica el inicio de un proceso Q
Evento de fin Simbolo que indica el fin de un proceso ‘
Simbolo que provee informacion acerca de como los
Objeto de datos documentos, datos y otros objetivos son usados y
actualizados durante el proceso

Compuerta Simbolo usado cuando varias actividades se pueden realizar
Paralela en paralelo y en cualquier orden

Adaptado de: Rowman (2009)
6.3.3. Procedimiento de documentacion de hallazgos

Una vez descrito los procesos auditados, es necesario desarrollar los hallazgos de
auditoria. Un hallazgo consiste en determinar como conformidad o no conformidad a cada uno de
los criterios identificados en las listas de verificacion, siendo lo primero el cumplimiento del

criterio y lo segundo lo contrario (ISO 19011, 2011).
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Ahora bien, la presentacion de los hallazgos se elabor6 siguiendo el formato propuesto
por Nogueira (2013). En este sentido, por cada indicador de gestion institucional se presenta los

criterios evaluados, evidencias y los hallazgos de auditoria.

Tabla 10: Estructura para la presentacion de los hallazgos

Indicador: Indicador de gestion institucional.

Enumeracion de los criterios identificados en las listas de verificacion,

clasificados en dos grupos, el primero abarca los criterios propios de la

matriz, el segundo abarca los criterios de la normativa asociada a cada
indicador.

Criterios:

Presentacion de la evidencia recolectada a través de la revision documental y
entrevistas.

Evidencias

Determinacion de las conformidades y no conformidades en base a los
Hallazgos criterios, evidencia, flujogramas y matrices PEPSU para determinar los
hallazgos.

Adaptado de: Nogueira (2013)
6.4. Preparacion y distribucion del reporte de auditoria

Siguiendo las etapas propuestas por la ISO 19011 (2011) se procedi6 con la elaboracion
y distribucion del reporte de auditoria. Este documento solo incluy6 los aspectos que el equipo de

investigacion consider6 relevantes para el IESPP Maria Madre, a saber:
e Objetivos de la auditoria
e Alcance de la auditoria (identificacion de los procesos auditados).
e Identificacion del equipo de auditoria
e Fechas y lugares donde se realizaron las actividades de auditoria
e Flujogramas de los procesos auditados
e C(riterios de auditoria
e Hallazgos de la auditoria y la evidencia relacionada
e Conclusiones de la auditoria
6.5. Finalizacion de la auditoria

Por ultimo, la auditoria concluy6 con la entrega del reporte de auditoria y la absolucion

de las dudas de la directora del IESPP Maria Madre.
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7. Sistema de puntuacion del equipo de investigacion

Una vez que se finalizo con las cinco etapas de la auditoria, a partir de los hallazgos
identificados se procedio a asignarle un puntaje al [IESPP Maria Madre en los seis indicadores de
gestion institucional. Para ello se utilizaron los mismos criterios y rango de puntaje de la Matriz
de Revalidacion (ver Anexo B) usada por la DIFOID y sustentada en la Resolucion Ministerial

514-2015-MINEDU.

Sin embargo, a diferencia de la Revalidacion, la puntuacion del equipo de investigacion
no se limité a la revision de los medios de verificacioén indicados en la matriz (que como se
menciono son una serie de documentos), sino que también se realizé un cruce documental con
evidencias adicionales recolectadas en la auditoria y las entrevistas realizadas para corroborar si
el IESPP cumplia efectivamente con cada criterio de los indicadores. Como resultado, se le
asignaron los respectivos puntajes a cada uno de los indicadores auditados (ver Capitulo 5), en un

rango de 1 a 5 puntos, tal como se indica en la Matriz de Revalidacion.
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CAPITULO 5: TRABAJO DE CAMPO

Este capitulo presenta los resultados del trabajo de campo el cual se llevo a cabo siguiendo
la metodologia de auditoria interna planteada por la ISO 19011 (2011). Asimismo, se utilizo tres
herramientas, a saber, matrices PEPSU, flujogramas y listas de verificacion a fin de complementar

y facilitar el trabajo.

El capitulo se divide en dos secciones, en la primera seccidn se presentan los resultados
de la realizacion de la auditoria, la cual contiene la descripcion de los procesos asociados a los
indicadores de gestion institucional de la matriz de Revalidacion seleccionados (ver capitulo 3),
los principales hallazgos y, también, las conclusiones de auditoria. En la segunda se identifican
las brechas existentes entre los procesos y los resultados obtenidos por el instituto en los
mencionados indicadores. Para ello, se presenta el puntaje asignado por la DIFOID y el equipo
de investigacion en cada uno de los indicadores auditados y, luego, se comparan ambas

puntuaciones.
1. Realizacion de la auditoria
1.1. Descripcion de procesos

Tras la auditoria se logro levantar informacion especifica respecto a la secuencia de
actividades de los procesos implicitos en los indicadores de gestion institucional de la matriz de
revalidacion. En total fueron identificados ocho procesos, de los cuales se elaboraron flujogramas
(ver Anexo O) y matrices PEPSU (ver Anexo P). Los resultados, respecto a cada indicador, fueron

los siguientes:

Enrelacion al proceso de formulacion del PEI, este empieza cuando la Direccion convoca
una reunion informativa. En esta reunion se reune el Consejo Directivo, conformado por el
Director, los jefes de las Unidades Académicas y los jefes de las Areas Académicas. El Consejo
discute la elaboracion del documento, forma comisiones de trabajo, elabora un cronograma de
trabajo y, finalmente, fija una fecha para la Asamblea General. En esta Asamblea participa el
Consejo Institucional, conformado por la Directora, los jefes de areas, los jefes de unidades y un
representante de los docentes. En la Asamblea General se plantea la agenda de elaboracion del
PEI, se discuten los fundamentos del PEN y el PER, se recoge informacion de encuestas, de
proyectos de profesores, del PEI anterior y otras fuentes secundarias para elaborar un FODA de
la institucion. Asimismo se conforman dos comisiones de trabajo, una que elabora la propuesta
pedagdgica y otra la de gestion institucional. Cada comision recoge informacion de fuentes

primarias y secundarias para realizar las tareas asignadas a sus competencias.
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Una vez finalizadas las tareas, cada comision prepara una presentacion de sus avances
en una reunion del Consejo Institucional donde se discute los contenidos y se llega a un consenso.
Posteriormente, el Consejo Directivo realiza los arreglos en la redaccion y la Direccion consolida
el documento final del PEI para luego enviar un oficio a la DREC. Finalmente, la Jefatura de
Administracion reproduce ejemplares del PEI los cuales envia a la biblioteca, a jefaturas y a los

tutores que tienen el deber de difundir puntos importantes del PEI a los alumnos (ver Anexo Ol
y P1).

En relacion al proceso de ejecucion y seguimiento del PAT, este inicia cuando la DREC
designa al Director de la institucion, quien una vez establecido en el cargo elige a los nuevos
docentes nombrados que ocuparan las jefaturas o solicita que se les renueve el cargo a los
vigentes. Luego, la Direccion solicita a cada jefatura elaborar un plan de trabajo para el afio
académico, a partir de un diagnostico de las necesidades de sus areas. Finalmente, las jefaturas
envian dichos planes a la Direccion que los consolida en un tinico Plan Anual de Trabajo para la

institucion, que programa y guia las actividades durante el afio académico (ver Anexos O2 y P2).

En relacion al proceso de seleccion de formadores, este comienza cuando el MINEDU
emite la Directiva para la contratacion de personal docente mediante su pagina web.
Posteriormente, el personal administrativo descarga dicho documento y la Direccion convoca
una reunion con los jefes de areas y representantes docentes. En la reunion se conforman el comité
de cuadro de horas y la comision de contrataciones. Una vez conformados, la Direccion emite una

Resolucion Directoral que reconoce a la comision de contrataciones.

El comité de cuadro de horas identifica las plazas de formadores a cubrir mediante un
informe de requerimiento de formadores. Luego, el comité de contrataciones elabora un
cronograma para la seleccion de formadores que se plasma en un documento llamado
“Requerimiento de docentes para contrato de semestre académico”. Finalizado el documento la
Direccidn envia el cronograma a la DREC mediante oficio para que esta lo difunda en su pagina
web. Paralelamente, el personal administrativo del instituto difunde el cronograma a través de su

pagina de Facebook y la vitrina de la institucion.

Una vez publicado el cronograma, los postulantes para las plazas de formadores preparan
y envian sus expedientes a la mesa de partes del instituto. Esta tltima determina si los postulantes
entregaron todos los documentos solicitados. Si no estan completos se devuelven los expedientes,
caso contrario se entrega el Formato Unico de Tramite (FUT) de la solicitud de plaza. Los
postulantes llenan el FUT y mesa de partes envia los expedientes al comité de contrataciones.
Este evalua los expedientes de acuerdo a aspectos y criterios de evaluacion determinados por el

MINEDU en la directiva emitida, realizando con ello el primer filtro de seleccion. A los
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postulantes que no pasan el primer filtro mesa de partes archiva sus resultados y les devuelve sus
expedientes, con lo cual finaliza el proceso para ellos. Para los que pasaron el primer filtro el
comité de contrataciones elabora un cronograma para las entrevistas y clases modelo, que
constituyen las dos siguientes fases del proceso de seleccion de formadores. Al finalizar el

cronograma el personal administrativo comunica las fechas a los postulantes.

Los postulantes preparan sus materiales para la clase modelo y, posteriormente, las
gjecutan y son entrevistados por el comité de contrataciones, que los evalia de acuerdo a una
ficha de evaluacidon de desempefio profesional extraida de la directiva del MINEDU, asignando
puntuaciones a la clase modelo y entrevista. Al terminar las pruebas, el comité de contrataciones

suma los resultados de las evaluaciones para, finalmente, elegir a los ganadores de las plazas.

Luego, se emite la relacion de docentes ganadores y el personal administrativo elabora el
acta final sobre el proceso y resultados de convocatoria, que firma el comité de contrataciones. El
acta a su vez es llevada a la DREC por la direccion para que esta contrate a los docentes. Por
ultimo, la DREC formaliza la contratacion de los docentes a través de una resolucion, la cual es
recogida por el comité de cuadro de horas y los formadores ganadores de las plazas (ver Anexos

03y P3).

El proceso de Formacion Continua del IESPP Maria Madre se da mediante las
Capacitaciones de Interaprendizaje (ver Anexos O4 y P4) entre docentes nombrados y
contratados; asi como mediante los Proyectos Educativos propuestos por alumnos y docentes (ver

Anexos O5 y P5).

En relacion al proceso de Capacitaciones de Interaprendizaje, este inicia cuando el jefe
de Unidad Académica solicita a los docentes contratados y nombrados un informe técnico
pedagodgico y al delegado de cada aula una evaluacion de desempefio de sus profesores, a fin de
consolidar los resultados de las mencionadas evaluaciones en un documento titulado “Resultados
de evaluacion de Desempefio Docente” para, luego, analizarlos junto con los resultados de los
informes técnicos pedagogicos y los resultados del acompafiamiento técnico pedagdgico, un
documento extra realizado por la misma jefatura. A partir de este analisis, los jefes del Area
Primaria y CEI y de la Unidad Académica identifican las necesidades de capacitacion de los
docentes, prioriza las necesidades y elabora una propuesta de las tematicas de las sesiones de
Interaprendizaje para capacitar a los docentes, la cual comunica a la Direccion. Luego de ello, el
Director comunica el plan de capacitaciones propuesto al jefe de Unidad Administrativa quien
evalua si se cuenta con el presupuesto suficiente para llevarla a cabo. En caso el presupuesto no
sea suficiente, los jefes del Area Primaria y CEl y de la Unidad Académica priorizan nuevamente

las sesiones a ejecutarse; en caso el presupuesto sea suficiente, el Director aprueba el plan y este
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es firmado por el jefe de Unidad Académica y del Area de Primaria y CEI Este tltimo, elabora
un cronograma de las sesiones y coordina con la Jefatura de Unidad Administrativa para facilitar
los materiales y las aulas. Por ultimo los profesores ejecutan las sesiones de acuerdo al

cronograma establecido, en cada sesion, el jefe del Area de Primaria y CEI toma asistencia.

En relacion al proceso de ejecucion de proyectos educativos, el proceso comienza
cuando algun docente del instituto presenta una idea de capacitacion para los docentes, a raiz de
lo cual se elabora una propuesta de proyectos educativo que es enviados a mesa de partes. Esta
recoge el proyecto y lo envia a la Direcciéon que, a su vez, lo deriva al Jefe de la Unidad
Administrativa para que analice su capacidad economica. Si resulta inviable se rechaza el
proyecto educativo, caso contrario la Direccion solicita la opinion del jefe de Unidad Académica,
quien emite un informe de opinion. Si la opinidon no es favorable se rechaza el proyecto, en caso
que sea favorable la Direccion lo aprueba mediante una resolucion directoral. Una vez emitida la
resolucion, el Jefe de la Unidad Administrativa facilita los materiales y aulas para la elaboracion
del proyecto. Ya aprobado, su autor se encarga de ejecutarlo y elaborar un informe posterior a su
finalizacion dirigido al Jefe de Unidad Académica, quien elabora también un informe de opinién

sobre el proyecto, el cual es enviado a Direccidn, finalizando asi el proceso.

En relacion al proceso de Seguimiento presupuestal, este se lleva a cabo cuando un
miembro del IESPP Maria Madre realiza una solicitud de requerimiento de presupuesto para la
adquisicion de bienes o la realizacion de alguna actividad, mediante mesa de partes, que hace el
despacho del requerimiento a la Direccion. Esta tltima revisa los documentos, si identifica
observaciones, se devuelve la solicitud para que el demandante pueda levantar las observaciones;
en caso contrario es enviado al jefe de Unidad Administrativa quien verifica que los documentos
estén completos para derivarlos a tesoreria, al cual agrupa los requerimientos del mes y los
clasifica por partidas presupuestales. Luego, el jefe de Unidad Administrativa solicita a la
Direccion que convoque al Comité de recursos propios. Una vez reunido, el Comité de recursos
propios aprueba los requerimientos mediante un acta. Esta sirve como insumo a la tesoreria para

elaborar un oficio con los requerimientos que serd firmado por la Direccion y emitido a la DREC.

Luego, en la DREC se verifica que la documentacion esté completa y sea correcta; en
caso contrario se comunica al tesorero del instituto para que haga las correcciones pertinentes.
Dias posteriores, la tesoreria junta los vouchers de los ingresos que percibe el instituto y los envia
ala DREC con el fin de demostrar que el presupuesto es suficiente para cubrir las salida de dinero
solicitada. Por un lado, si la DREC considera que los ingresos no son suficientes; la aprobacion
de los egresos se pospondra hasta que el instituto cuente con los ingresos suficientes que

demuestren su capacidad de pago; mientras que en el caso contrario, la tesorera debera solicitar,
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emitir y enviar a la DREC otros documentos necesarios que refuercen el gasto de los egresos
solicitados, por ejemplo los recibos por honorarios. Con estas evidencias, la DREC procede a

transferir el dinero solicitado a la cuenta giradora del instituto.

Por ultimo, con el dinero transferido, la tesoreria ejecuta los pagos, emite y firma los
cheques correspondientes, asi como los comprobantes de pago que seran entregados al

demandante y firmados por el mismo para evidenciar su conformidad (ver Anexo O6 y P6).

En relacion al proceso de generacion de ingresos econdmicos, se identificaron dos
procesos, la ejecucion del Programa Auxiliar (ver Anexo O7 y P7) y del Programa Alternativo
(ver Anexo O8 y P8). En relacion al proceso del Programa Auxiliar, este empieza en la Jefatura
de Formacion en Servicio, quien presenta la intenciéon de comenzar un nuevo modulo del
Programa Auxiliar, le entrega un informe que manifiesta dicha intencién al jefe de la Unidad
Administrativa, quien a su vez lo deriva a tesoreria para que verifique la viabilidad del modulo
utilizando como criterio que cumpla la cantidad minima de alumnos asegurados. Si no cumple el
requisito, la jefatura de Formacion en Servicio toma las medidas del caso para aumentar la

cantidad de alumnos.

En el caso que cumpla el requisito, tesoreria envia un informe sobre la viabilidad al jefe
de la Unidad Administrativa para que autorice el mdédulo del programa. Inmediatamente, la
jefatura de Formacion en Servicio comienza la busqueda de profesores para el moédulo, para ello
difunde las vacantes en la vitrina de la institucion. Al finalizar la convocatoria se procede a la
seleccion de profesores, si los seleccionados no trabajan en el instituto se solicita una creacion de
registros a la Secretaria Académica. Si los seleccionados trabajan en el instituto es innecesario la
creacion de dicho registro. Posterior a la seleccion, la jefatura de Formacion en Servicio solicita
aulas para las clases del programa auxiliar, las cuales son habilitadas por el jefe de la Unidad
Administrativa. Luego, la jefatura de Formacion en Servicio realiza la propaganda y difusion del

programa.

Los estudiantes interesados en el programa auxiliar realizan el pago en la cuenta giradora
del instituto en el Banco de la Nacion, que les emite un comprobante de pago y el cual es
presentado a la tesoreria del instituto. Esta tltima genera un recibo para el estudiante que confirma
su inscripcion al moédulo del programa. Finalizada la matricula, la jefatura de Formaciéon en
Servicio dirige la ejecucion de los moédulos, informa la culminacion de estos a administracion y
envia un documento con la conformidad de los servicios prestados por los profesores de los
moédulos. Finalmente el jefe de la Unidad Administrativa recibe los documentos y gestiona los

pagos, finalizando con ello el proceso.
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En relacion al proceso del Programa Alternativo, este comienza con la jefatura del Area
de Primaria y CEI solicitando la ejecucion del Programa Alternativo, esta lo envia a través de un
informe a Direccioén, que a su vez, lo deriva al jefe de la Unidad Administrativa para su
evaluacion. El criterio utilizado es la cantidad de alumnos asegurados para el programa, si no son
suficientes, se rechaza el programa, en caso contrario se deriva a Direccion. Tras la aprobacion
del jefe de Unidad Administrativa, la Direccion autoriza el programa mediante una resolucion.
Posterior a ello, la jefatura del Area de Primaria y CEI coordina la busqueda de profesores para
el programa y la reserva de ambientes para el mismo. Finalizado los preparativos los padres de
los estudiantes depositan el dinero correspondiente al Banco de la Nacion, recibiendo un voucher

que, posteriormente, entregan a tesoreria para recibir el comprobante de inscripcion al programa.

Cuando pasa la fecha de pagos e inscripcion la jefatura del area de Primaria y CEI ejecuta
el Programa Alternativo y realiza un informe mensual a la Direcciéon cuando este ha finalizado.
El informe incluye a su vez solicitudes de pagos para los profesores del programa que deben ser
autorizadas por la Direccion. Tras la autorizacion el jefe de Unidad Administrativa gestiona los

pagos a los profesores, finalizando asi el proceso.
2. Presentacion de hallazgos

A continuacion se presentan los hallazgos en cada uno de los indicadores de gestion

institucional auditados en el IESPP Maria Madre.
2.1. Hallazgos de Formulacion del PEI
2.1.1. Criterios
a. De la Matriz de Revalidacion

e FEIPEI2012-2016 ha sido elaborado con participacion de la comunidad educativa: quiere
decir que al menos un directivo, un docente, un alumno y un administrativo han
participado en la elaboracion del PEI (en la busqueda de fuentes, en reuniones de
discusion, en la redaccion del documento y/o en la revision del documento). Para ello se
elaboraron actas u otra evidencia escrita que indique quiénes participaron en la

elaboracion del PEL

e EIl PEI2012-2016 del IESPP Maria Madre presenta informacion proveniente de fuentes
secundarias actualizadas: quiere decir que en la secciones "Marco de accién" o
"Lineamientos estratégicos" del PEI se presenta informacion proveniente de fuentes

secundarias que tengan una antigiiedad no mayor a 3 afios a la fecha de elaboracion del

PEL
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o FEl PEI del 2012-2016 esta alineado con el PEN o PER o con las demandas del entorno:
quiere decir que en la secciones "Marco de accion" o "Lineamientos estratégicos" del PEI

hay una alusion explicita al PEN, al PER (en caso exista) y/o a las demandas del entorno.
e EIPEI 2012-2016 debe estar actualizado (afio 2015).
b. De la normativa asociada al indicador

e El Consejo Directivo aprobo6 y dirigi6 la ejecucion del PEI 2012-2016. La aprobacion se
da mediante Resolucién Directoral. A su vez el Consejo Directivo estuvo conformado
por: El director general, Los jefes de las unidades académicas y los jefes de las areas

académicas (Ley N° 29394, 2009).

e FElConsejo Institucional del IESPP Maria Madre evaluo, en concordancia con las politicas
sectoriales, de la Region y del Proyecto Educativo Nacional, el Proyecto Educativo
Institucional que comprende la vision y mision institucional, el diagnéstico, la propuesta
pedagobgica y la propuesta de gestion. Para ello el Consejo Institucional se conformo por:
El director General, Los jefes de las unidades académicas, Los jefes de las areas
académicas, Un representante de los estudiantes, y un representante de los docentes

(Decreto Supremo N° 004-2010-ED).

2.1.2. Evidencias

e EIl IESPP Maria Madre organiz6 en el 2015 una asamblea general para la formulacion del
PEI, en esta asamblea asistieron tanto docentes nombrados como contratados, siendo
dirigidos por la directora segin explican AH-JUAC (comunicaciéon personal, 6 de
diciembre de 2017); a su vez, CS-JUAD (comunicacion personal, 12 de diciembre, 2017)
menciona que los alumnos también eran invitados a las reuniones, pero su participacion
era pasiva. Sin embargo, en estas asambleas de formulacidon, tanto MR-TJUAD
(comunicacion personal, 20 de diciembre de 2017) y JR-SISA (comunicacion personal,
9 de diciembre de 2017) coinciden en indicar que en general el personal administrativo
no participa. Por ello, se puede afirmar que el PEI no fue formulado por la comunidad

educativa.

e En base a la revision documental del PEI 2012-2016, el IESPP Maria Madre usé fuentes
secundarias, pero estas presentaban principalmente dos problemas. Primero, el citado de
las fuentes no era adecuado, pues al parafrasear no sefialaban el afio, ademas de no incluir
ninguna bibliografia en el documento. Segundo, algunas citas sefialaban el aflo, pero estas

eran en su mayoria fuentes con una antigiiedad mayor a 3 afios.
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Siguiendo con el contenido del PEI 2012-2016, se verifica una referencia al Plan
Educativo Nacional (PEN) y al Plan Educativo Regional del Callao (PER) (ver Anexo
Q1). Sin embargo dicha referencia consiste en la mencién de la vision del PEN y PER,
por un lado, y, por otro, de la mencidn literal de la definicion de los conceptos de sociedad
educadora, sociedad participativa, sociedad inclusiva y sociedad saludable del PER sin el

citado adecuado.

Una vez finalizado el PEL fue el consejo directivo, es decir, la directora, jefes de areas y
jefes de unidades los que se encargaron de aprobar y dirigir el PEI 2012-2016 segtn los
entrevistados AH-JUAC (comunicacion personal, 6 de diciembre de 2017), AC-JFS
(comunicacion personal, 15 de diciembre de 2017), MP-CIEA (comunicacion personal,
27 de diciembre de 2017), NC-JAPC (comunicacion personal, 13 de diciembre de 2017),
y AA-DN (comunicacioén personal, 6 de diciembre de 2017). En el 2015 el consejo
institucional no existia como ente organico (AH-JUAC, comunicacion personal, 6 de
diciembre de 2017). A pesar de ello, el IESPP Maria Madre cont6 con la directora y los
jefes de areas y unidades para la evaluacion (AA-DN, comunicacidén personal, 6 de
diciembre de 2017). En el caso de los estudiantes, estos tuvieron una participacion
indirecta, segin AH-JUAC (comunicacion personal, 6 de diciembre, 2017) y una

inexistente segiin NC-JAPC (comunicacion personal, 13 de diciembre de 2017).

Finalmente, en base a la revision documental, se puede afirmar que el PEI fue actualizado
mediante la Resolucion Directoral N° 047-2015/DG-IESPP MARIA MADRE, que
aprueba la version del PEI 2012- 2016 actualizada al 2015 (ver Anexo Q2). Ademas se
cuenta con actas de reuniones del afio 2014 y fotos que evidencian reuniones para
actualizar el PEI (ver Anexo Q3). Asimismo, los entrevistados AH-JUAC (comunicacion
personal, 6 de diciembre, 2017) y AA-DN (comunicacion personal, 6 de diciembre de
2017) afirman que hubo una actualizacion principalmente en una cuestion de formato,

redaccion y el analisis FODA.

2.1.2. Hallazgos

Se evidencia no conformidades en los dos primeros criterios. El IESPP Maria madre no
cumplié con elaborar el PEI 2012-2016 con la participacion de toda la comunidad
educativa al no participar el personal administrativo en ella. A su vez no cumple con citar

fuentes secundarias con una antigiiedad no mayor a los 3 afios.
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e También se evidencia una no conformidad en el sexto criterio, pues no se contd con una
participacion activa de un representante estudiantil, por ende la evaluacion de esta fue a

nivel de jefaturas.

e Se evidencia conformidades en los criterios tres, cuatro y cinco. Es decir, el IESPP Maria
Madre cumpli6 con alinear el PEI 2012-2016 con el PEN y PER; el consejo directivo
efectivamente aprobd y dirigi6 la ejecucion del PEI 2012-2016; y actualizé el PEI 2012-
2016.

El flujograma (ver Anexo O1), matriz PEPSU (ver Anexo P1) y lista de verificacion (ver
Anexo R1) del proceso de formulacion del PEI del IESPP Maria Madre permitieron identificar

los hallazgos sefalados.

Tabla 11: Hallazgos de auditoria de la Formulacion del PEI

Indicador Criterio Estatus ‘
1 No Conformidad
No Conformidad

Conformidad

Formulacion del PEI -
Conformidad

Conformidad

No Conformidad

NN | B W]

2.2. Hallazgos de Ejecucion y seguimiento al PAT
2.2.1. Criterios

a. De la Matriz de Revalidacion
e FEIlPAT refleja los objetivos y prioridades del PEL

o Se ejecutan las actividades mapeadas en el PAT, existen actas, informes u otras

evidencias escritas que demuestren los resultados de la ejecucion.
e FElinstituto evalua la ejecucion del PAT.
e Se plantean mejoras a partir de la evaluacion.
o El PAT se encuentra actualizado.

b. De la normativa asociada al indicador

e FEIl PAT se llevo a cabo antes de iniciar las actividades de la institucion (Ley N° 29394,
2009).
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El PAT fue elaborado y aprobado por el Consejo Directivo mediante Resolucion

Directoral (Ley N° 29394, 2009).

2.2.2. Evidencias

El PAT 2015 del IESPP Maria Madre se encuentra aprobado mediante la Resolucién
Directoral N° 094-2015/ DG-IESPP MARIA MADRE (ver Anexo Q4). De acuerdo a
AH-JUAC (comunicacion personal, 6 de diciembre de 2017), de manera anual, una vez
asignadas las jefaturas para el afio académico, cada jefe de area elabora su plan de trabajo,
que posteriormente envian a Direccion para que priorice y elabore el Plan Anual de
Trabajo de la institucion. Del mismo modo, tanto MR-TJUAD (comunicacion personal,
20 de diciembre, 2017) y JR-SISA (comunicacion personal, 9 de diciembre de 2017)
coinciden en que el PAT de la institucion es elaborado y aprobado por la Directora.
Adicionalmente, el documento se encuentra inicamente firmado por la Directora de la
institucion, evidenciando que la aprobacion del PAT de la institucion no esté a cargo del

Consejo Directivo.

La elaboracion del PAT se realiza en el mes de marzo cuando cada jefatura realiza el plan
de trabajo de su area, segun indican AC-JFS (comunicacion personal, 15 de diciembre de
2017), AH-JUAC (comunicacién personal, 6 de diciembre de 2017), NC-JAPC
(comunicacion personal, 27 de diciembre de 2017) y CS-JUAD (comunicacion personal,
12 de diciembre de 2017). Es decir, la elaboracion del PAT se lleva a cabo antes del
inicio de las actividades académicas de la institucion, que de acuerdo a AC-JSA
(comunicacion personal, 26 de diciembre de 2017), empiezan en el mes de abril. Cabe
resaltar que la Resolucion Directoral N° 094-2015/ DG-IESPP MARIA MADRE (ver

Anexo Q4) que aprueba el PAT tiene como fecha el 15 de setiembre.

El PAT 2015 contiene los mismos objetivos estratégicos del PEI 2012-2016 de la
institucion. Asimismo, estos objetivos guardan relacion directa con las metas planteadas

para el afio académico 2015.

EL IESPP Maria Madre cuenta con una herramienta llamada “Cuadro de Evaluacion de
Avance de Actividades y Programas en el PAT” (ver Anexo Q5) que muestra el avance
de la ejecucion de las actividades de los semestres planteadas en el PAT 2015, donde se
muestra que casi todas las actividades fueron cumplidas, salvo las relacionadas a la
acreditacion y capacitacion de docentes y administrativos que aun se encontraban en

proceso al finalizar los mencionados semestres. Esto coincide con 1o mencionado por MP-
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CCA (comunicacion personal, 27 de diciembre de 2017) quien afirma que durante el 2015

se realizaron todas las actividades, salvo aquellas relacionadas a la acreditacion.

e Segun menciona AC-JSA (comunicacion personal, 26 de diciembre de 2017) se evalaa la
ejecucion de los planes de trabajo de cada area, esto se evidencia ademas con los informes
finales sobre las acciones desarrolladas por cada jefatura y derivados a Direccion, donde
se muestra los logros, dificultades y las sugerencias de cada semestre académico. Acerca
del PAT de la institucion, las entrevistadas MP-CIEA (comunicacion personal, 27 de
diciembre de 2017), NC-JAPC (comunicacion personal, 27 de diciembre de 2017)
coinciden en que se realiza una evaluacion en la cual se identifica las actividades

realizadas, no realizadas y las causas de estos resultados.

e Los informes finales sobre las acciones desarrolladas por cada jefatura sobre su area
contienen sugerencias para el trabajo posterior a partir de los logros y dificultades del
semestre académico, por ejemplo, el Informe N°90-2015/UA-IESPP MARIA MADRE
de la Jefatura de Unidad Académica (Ver Anexo Q6). Cabe resaltar que si bien se
evidencia el planteamiento de mejoras, de acuerdo a AC-JSA (comunicacion personal, 26
de diciembre, 2017) la ejecucion de estas se ve limitada por los recursos con los que

dispone la organizacion.
e Se corrobora que el PAT estuvo actualizado en el 2015.
2.2.3. Hallazgos

A raiz de las evidencias se puede indicar lo siguiente:

e Se evidencia una no conformidad en el séptimo criterio, el Consejo Directivo de la

institucion no aprueba ni elabora el PAT, sino tinicamente el Director.

e Se evidencia conformidad en los demas criterios, del 2 al 7, dado que el instituto cumple
con elaborar el PAT antes de las actividades de la institucion; el PAT refleja los objetivos
del PEI; se ejecutan, evaluan y plantean mejoras de las actividades del PAT y, por Gltimo,

el PAT se encuentra actualizado.

El flujograma (ver Anexo O2), matriz PEPSU (ver Anexo P2) y lista de verificacion (ver
Anexo R2) del proceso de formulacion del PAT del IESPP Maria Madre permitieron identificar

los hallazgos sefalados.
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Tabla 12: Hallazgos de auditoria de la Ejecucion y seguimiento del PAT

Indicador ‘ Criterio Estatus

1 Conformidad

Conformidad

Conformidad

Ejecucion y seguimiento al Plan Anual de Trabajo (PAT) Conformidad

Conformidad

Conformidad
No Conformidad

N ||| |[W|DN

2.3. Hallazgos de Seleccion de los formadores
2.3.1. Criterios
a. De la Matriz de Revalidacion

e Se cumplié con el procedimiento indicado en la normativa. El procedimiento de seleccion
de formadores contratados se encuentra indicado de manera escrita en el PEI o

Reglamento Institucional.

e La institucion ha creado un perfil de formador que requiere para la seleccion de

formadores. El perfil debe estar por escrito.

e FEl instituto considera el perfil de formador que se requiere para la seleccion de

formadores.

o FEl Instituto evalta el perfil del formador y los procedimientos de seleccion y plantea

mejoras a partir de los resultados de la evaluacion.
b. De la normativa asociada al indicador

e Se conformé un comité de contratacion. El comité se conformé del Director General del
IESPP Maria Madre; El Jefe de Area Académica de la carrera o especialidad afin a la(s)
plaza(s) docente(s) u horas disponibles a la(s) que se postula; y el Secretario Académico

(Resolucion de Secretaria General N°110-2014-MINEDU).

e Se ha elaborado un acta o informe sobre el proceso de seleccion de docentes (Resolucion

de Secretaria General N°110-2014-MINEDU).
2.3.2. Evidencias

o La Resolucion Directoral N° 013-2015/DG-IESPP MARIA MADRE (ver Anexo Q7)

evidencia que se establecio la existencia del comité de contratacion para los semestres
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2015-1 y 2015-2. Asimismo, indica los integrantes de dicha comision, conformado por la
directora del IESPP Maria Madre, la jefa del area académica de primaria y CEL y la

secretaria académica.

La existencia y conformacion del comité de contratacion se corrobora con las entrevistas
realizadas a NC-JAPC (comunicacion personal, 7 de diciembre de 2017) y JC-SJUAC

(comunicacién personal, 27 de diciembre, 2017).

El Reglamento Institucional del [IESPP Maria Madre contiene el proceso de seleccion de
formadores de acuerdo a la Resolucion de Secretaria General N° 110-2014-MINEDU
(ver Anexo Q8), utilizada para llevar a cabo el proceso de seleccion y contratacion
docente en los afios 2014 y 2015. Sin embargo, el documento “Requerimiento de docentes
para contrato semestre académico 2015-II” (ver Anexo Q9), muestra que en el
cronograma para la contratacion de formadores que se llevo a cabo en el segundo semestre
2015 no se incluye la etapa de Absolucion de Reclamos, asimismo no hay evidencia que

demuestre que esta se realizo.

En la entrevista realizada a JC-SJUAC (comunicacion personal, 27 de diciembre de 2017)
se sostiene que siempre se contempla la etapa de Absolucion de Reclamos, pero no se
plasm¢ en el cronograma del 2015-11 por un error al redactar el documento. Sin embargo,

los dos tnicos documentos que muestran el cronograma, no contemplan dicha etapa.

Se evidencia que el perfil del docente (o perfil de formador) se encuentra plasmado de
manera escrita en el PEI (ver Anexo Q10). Ello se reafirma con las entrevistas realizadas
a AH-JUAC (comunicacion personal 26 de diciembre, 2017) y NC-JAPC (comunicacion
personal, 7 de diciembre de 2017).

Explican NC-JAPC (comunicacion personal, 27 de diciembre de 2017) y AC-JSA
(comunicacion personal, 26 de diciembre, 2017) la importancia del criterio “Inclusion”
en la seleccion de formadores, pero este criterio o aspecto no se encuentra especificado

en el perfil de formador (ver Anexo Q10).

El perfil de formador que se evidencia en el PEI 2012-2016 fue utilizado por el comité de
contrataciones segun la entrevista a AC-JSA (comunicacion personal, 26 de diciembre

de2017) y NC-JAPC (comunicacion personal, 7 de diciembre de 2017).

Segun la entrevista realizada a AC-JSA (comunicacion personal, 26 de diciembre de
2017) para entrevistar a los postulantes se utilizo criterios dados por el Ministerio que

limita al instituto de poder incluir aspectos del perfil del formador que se adapte a sus
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fundamentos evidenciados en el PEI 2012-2016, siendo resaltante la importancia de la

inclusion para los entrevistados.

e FEl Acta del proceso de contrato docente del semestre 2015-1I (ver Anexo Q11) menciona

que se evalta el procedimiento de contratacion y se plantea una mejora a partir de ella.

e La entrevistada NC-JAPC (comunicacién personal, 13 de diciembre de 2017) menciona

que anualmente se revisa el perfil del docente y se plantean mejoras.

o La entrevistada AC-JSA (comunicaciéon personal, 26 de diciembre de 2017) menciona
que el proceso no permite considerar el desempefio del profesor que fue contratado en
semestres anteriores. Las fichas y los criterios utilizados para el proceso de contratacion
son otorgadas por el MINEDU y no son flexibles, de modo que una mejora en el perfil

tampoco podria ser incluida en la futura evaluacion.

e FEIl IESPP Maria Madre cuenta con un acta del proceso de contrato docente del semestre
2015-II final del proceso de seleccion de formadores que explica como se llevd a cabo el
procedimiento, las fechas asignadas, los puntajes asignados a los docentes postulantes y

la relacion de docentes seleccionados.
2.3.3. Hallazgos

e Se evidencia una no conformidad en el primer criterio. Ello se explica al no respetarse
formalmente la etapa de absolucion de reclamos del procedimiento de contratacion

establecida en la normativa.

e Se evidencia conformidad en los demas criterios. Es decir, el IESPP Maria Madre
conformo un comité de contrataciones con el personal indicado en la normativa, también
cumpli6 en crear un perfil de formador para el proceso de seleccion de formadores de
forma escrita, a su vez el instituto consider6 el perfil para la seleccion de formadores.
Posteriormente el instituto evaluo el perfil de formador y los procedimientos de seleccion
y planteé mejoras a partir de los resultados. Finalmente el IESPP Maria Madre elabord

un acta o informe sobre el proceso de seleccion.

El flujograma (ver Anexo O3), matriz PEPSU (ver Anexo P3) y lista de verificacion (ver
Anexo R3) del proceso de seleccion de formadores del IESPP Maria Madre permitieron

identificar los hallazgos sefialados.
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Tabla 13: Hallazgos de auditoria de la Seleccion de formadores

Indicador ‘ Criterio Estatus

1 No Conformidad
2 Conformidad
) 3 Conformidad
Seleccion de formadores -
4 Conformidad
5 Conformidad
6 Conformidad

2.4. Hallazgos de Formacion continua
2.4.1. Criterios
a. De la Matriz de Revalidacion

e Se ha realizado el diagnostico de las necesidades de capacitacion, el cual debe estar por
escrito y contener al menos los instrumentos utilizados para elaborar el diagnéstico (por
ejemplo fichas de observacion de aula, encuestas a docentes, evaluacion de estandares,

entre otros), a quiénes se aplicaron los instrumentos y los resultados del diagndstico.

e Para realizar el diagnostico de necesidades se llevo a cabo acciones de supervision en

aula o se aplicaron cuestionarios o grupos focales con los formadores.

e Se han elaborado planes/programas de formacion a partir del diagnostico de necesidades.
Estos deben estar por escrito e incluir al menos los siguientes aspectos: objetivos,
contenidos, actividades, cronogramas, recursos (humanos y financieros) para llevarlos a

cabo. Por ejemplo el plan de formacion continua.

e Se aplicaron los planes/programas de capacitacion. Se cuenta con informes escritos u otra
evidencia escrita de la ejecucion de las acciones de capacitacion y de la ejecucion del plan

o programa de capacitacion.
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2.4.2. Evidencias

e En las entrevistas realizadas a AH-JUAC (comunicacion personal, 19 de diciembre de
2017) y NC-JAPC (comunicacion personal, 7 de diciembre de 2017), se sostiene que
durante cada afo académico se evalia el desempeiio de los formadores mediante el
proceso de Acompanamiento Docente, el cual es llevado a cabo por la Jefatura de Unidad
Académica, y ademas se recogen los resultados académicos a través de los informes

técnicos pedagogicos elaborados por los mismos formadores.

e La revision documental evidencia que durante el afio académico 2015 se realizaron
supervisiones a través del Acompafiamiento Docente (ver Anexo Q12), lo cual es
confirmado por las entrevistas a AH-JUAC (comunicacion personal, 19 de diciembre de

2017) y NC-JAPC (comunicacién personal, 7 de diciembre, 2017).

e Los alumnos calificaron a sus formadores y tutores en dos aspectos: personal y
académico. A partir de este insumo, se elabord el documento Evaluacion del desempefio
docente en el aula semestre académico 2014-I (ver Anexo Q13) que consolido el
desempefio docente en los &mbitos mencionados. A partir de ello, se presenta por escrito
las necesidades académicas identificadas. A su vez, AH-JUAC (comunicacion personal,

19 de diciembre de 2017) afirma la realizacion de dichas evaluaciones.

e No se ha encontrado evidencia documental de la realizacion de cuestionarios a los
formadores y grupos focales, no obstante, de acuerdo a la entrevista a AH-JUAC
(comunicacion personal, 19 de diciembre de 2017), se afirma que si se realizaron
informes técnicos pedagdgicos, documentos elaborados y entregados por los mismos
formadores al finalizar cada semestre académico, y los cuales pueden considerarse como

cuestionarios. En cuanto a los grupos focales, estos no se realizaron.

e Se comprobo la existencia del Plan de Capacitaciones para el afio 2015, el cual contiene
objetivos, cronogramas y recursos para llevar a cabo las actividades planteadas (ver
Anexo Q14). A su vez, este contempla sesiones de interaprendizaje docente en base a las
necesidades mencionadas en las entrevistas realizadas a AH-JUAC (comunicacion
personal, 13 de diciembre de 2017) y NC-JPC (comunicacion personal, 7 de diciembre
de 2017).

o En las entrevistas realizadas tanto a AH-JUAC (comunicacion personal, 13 de diciembre
de 2017) y NC-JAPC (comunicacion personal, 7 de diciembre de 2017) se afirma que el

plan de capacitaciones 2015 se baso en las necesidades y/o debilidades detectadas en los
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formadores, mencionando como ejemplo las capacitaciones realizadas en el 2015 para

mejorar la elaboracion de silabos en los formadores.

El Plan de Capacitaciones no contempla las necesidades redactadas en el documento
Evaluacion de desempefio docente en el aula 2014-I (ver Anexo Q13). Es decir, no hay
una relacion directa entre las problematicas identificadas en las evaluaciones de

desempefio docente y las sesiones de interaprendizaje.

Los profesores contratados no suelen interesarse en las capacitaciones al no tomarlas en
serio (interaprendizaje), al tener doble trabajo y por la poca presion por parte de la
directora segin NC-JAPC (comunicacion personal, 7 de diciembre de 2017) A su vez
AS-DC (Comunicacion personal, 15 de enero, 2018) indica que los profesores
contratados no sienten interés en las capacitaciones de interaprendizaje, por lo contrario,

prefieren capacitaciones brindadas por personal del MINEDU.

Se realiza una copia exacta de los objetivos del Plan de Capacitaciones del 2014 al del

2015 (ver Anexo Q14).

En el Plan de Capacitaciones 2015 se aprecian tres sesiones de inter aprendizaje en tres
meses del afo; sin embargo, solo se cuenta, como evidencia documental, con un acta de
un dia del mes de agosto; y un cronograma de los temas a dictar en tres dias de una misma
semana. La evidencia resulta insuficiente para asegurar la congruencia con el Plan de

Capacitacion.

Se cuenta con informes de ejecucion de los Proyectos Educativos (ver Anexo Q15), que
son capacitaciones de iniciativas de docentes dirigidas tanto a alumnos como docentes, y,
ademas, de los informes de opinion de la Jefatura de Unidad Académica evidenciando la
gjecucion de estos. No obstante, no se cuenta con un informe sobre el Plan de

Capacitacion a docentes que contemple las sesiones de inter aprendizaje.

En el informe final sobre las acciones desarrolladas por la Jefatura de la Unidad

Académica se menciona brevemente la ejecucion del Plan de Capacitacion a docentes.

Segun la entrevista a NC-JAPC (comunicacion personal, 7 de diciembre de 2017), en la
practica no se realizaron todas las capacitaciones planificadas por falta de presupuesto y

tiempo de los docentes.

Segun la entrevista realizada a AH-JUAC (comunicacion personal, 19 de diciembre de
2017), no se asegura un aprendizaje en las capacitaciones. AH-JUAC (comunicacion

personal, 19 de diciembre de 2017) sostiene que, a veces, se realizan encuestas de opinion
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a los formadores sobre las capacitaciones, pero no se accedio a dichas encuestas las cuales
tampoco representan un insumo para la evaluacion de la efectividad de las capacitaciones,

dado que solo buscan recoger opiniones sobre la organizacion y pertinencia de estas.
2.4.3. Hallazgos

e Se evidencia una no conformidad en el cuarto El IESPP Maria Madre no aplico los
planes/programas de capacitacion al no desarrollarse todas las capacitaciones planeadas,
ya que la evidencia documental solo contempla una capacitacion de las 3 planificadas, a

su vez las entrevistas soportan este incumplimiento.

o Se evidencia conformidad en los demas criterios, es decir, el IESPP Maria Madre ha
realizado el diagnostico de necesidades de capacitacion de forma escrita, utilizando como
insumos los cuestionarios y el proceso de acompanamiento docente. A su vez, el instituto
ha elaborado planes/programas de formacion a partir del diagnostico mencionado, los
cuales se presentan en forma escrita, cumpliendo con los requisitos del tercer criterio.
Finalmente, el IESPP Maria Madre ha realizado evaluaciones semestrales de desempefio

docente mediante fichas de evaluacién que maneja la jefatura de unidad académica.

Los flujogramas (ver Anexo O4 y O5), matrices PEPSU (ver Anexo P4 y P5) y lista de
verificacion (ver Anexo R4) del proceso de formacion continua del IESPP Maria Madre

permitieron identificar los hallazgos sefialados.

Tabla 14: Hallazgos de auditoria de la Formacién Continua

Indicador Criterio Estatus
1 Conformidad
) ) 2 Conformidad
Formacion Continua -
3 Conformidad
4 No Conformidad
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2.5. Hallazgos de Seguimiento presupuestal
2.5.1. Criterios
a. De la Matriz de Revalidacion

e La institucion cuenta con un Comité de Gestion de Recursos Propios y Actividades
Productivas y Empresariales, el cual esta conformado por el Director de la institucion, el
administrador o tesorero, un jefe de produccion, un representante de los docentes y un
representante del personal administrativo. El comité debe estar reconocido mediante

Resolucion Directoral.

e El Comité aplica mecanismos de control interno para la fiscalizacion de recursos propios.
Estos se documentan de manera escrita o cuentan con alguna evidencia escrita que

demuestre el uso de mecanismos de control interno.

e Seejecuta el plan anual de gestion de recursos propios. Debe existir por escrito un informe

de la ejecucion del plan anual de recursos propios.
e Se evaltia el plan anual de recursos propios y se plantean mejoras.
e Se evaltian los mecanismos de control y se plantean mejoras.

b. De la normativa asociada al indicador

e Los gastos con cargo a los ingresos de recursos propios de la institucion educativa seran
programados trimestralmente y autorizados por el comité en funcién a las metas y

objetivos establecidos en el PAT (Decreto Supremo N° 028-2007-ED).

e La institucion posee una cuenta bancaria mancomunada en el Banco de la Nacién a

nombre de la institucién (Decreto Supremo N° 028-2007-ED).

e FElcomité lleva a cabo reuniones ordinarias bimestralmente, y extraordinarias cuando sean

necesarias (Decreto Supremo N° 028-2007-ED).

e La institucion registra en un Libro Caja y Libro Banco los documentos sustentatorios de

ingresos y gastos (Decreto Supremo N° 028-2007-ED).

e Se cuenta con un plan anual de gestion de recursos propios formulado y aprobado por el

Comité de recursos propios (Decreto Supremo N° 028-2007-ED).

e FEl Jefe de la Unidad Administrativa es el encargado de elaborar, ejecutar y evaluar el

presupuesto de la institucion (Decreto Supremo N° 04-2010-ED).
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2.5.2. Evidencias

La Resolucion Directoral N© 048-a-2015/DG-IESPP MARIA MADRE (ver Anexo Q16),
emitida el mes de abril del 2015 reconoce la conformacion del Comité de Gestion de
recursos propios y actividades empresariales y reconoce como sus integrantes a la
Directora, el Jefe de la Unidad Administrativa, la tesorera (representante del personal
administrativo), la Jefa de la Secretaria Académica (representante de docentes) y un
representante de los alumnos. Asimismo, en las actas de reunion de dicho comité se
evidencia la participacién de todos los miembros mencionados, salvo el representante
estudiantil. Esto coincide con las entrevistas realizadas a MP-CCA (comunicacién
personal, 27 de diciembre de 2017), AC-JSA (comunicacion personal, 13 de diciembre
de 2017), CS-JUAD (comunicacién personal, 12 de diciembre de 2017) y MR-TJUAD
(comunicacion personal, 20 de diciembre de 2017) quienes confirman la existencia del

Comité.

De acuerdo a las actas de reunion (ver Anexo Q17), el Comité de gestion de recursos
propios y actividades empresariales solo se reuni6 tres veces en el afio, los meses de
marzo, mayo y setiembre. En estas reuniones se aprobaron gastos con cargo a los ingresos
propios de la institucion, acorde a las metas y objetivos del PAT. A su vez, CS-JUAD
(comunicacion personal, 11 de enero de 2018) sefiala que las reuniones del comité no
obedecian una frecuencia y muchas se realizaban de manera informal, por ende se deduce

que sus reuniones no seguian una programacion.

El IESPP Maria Madre posee dos cuentas bancarias en el Banco de la Nacion, una cuenta
recaudadora con N° 0000284483 y una cuenta giradora con N° 0000284466. Los
entrevistados MP-CCA (comunicacion personal, 27 de diciembre de 2017) y MR-TJUAD
(comunicacion personal, 20 de diciembre de 2017) confirman que el IESPP maneja dichas
cuentas bancarias, siendo la cuenta giradora en la que se depositan los ingresos propios
generados por el instituto mediante los programas autofinanciados. No obstante, CS-
JUAD (comunicacion personal, 22 de diciembre de 2017) sefala que el instituto hace el
uso, mencionado por las entrevistadas, de la cuenta giradora a partir del afio 2016;
anteriormente, se hacia uso de la cuenta recaudadora, cuyo control y administracion esta
bajo la DREC, y solo se hacia uso de la cuenta giradora cuando la cuenta recaudadora le

transferia dinero a esta, con previa autorizacion de la DREC, generando demoras en los
pagos.

Las actas de las reuniones del comité no siguen una frecuencia bimestral, de acuerdo a

estas las reuniones se llevaron a cabo en marzo, mayo y setiembre. En concordancia con

100



lo mencionado, CS-JUAD (comunicacion personal, 12 de diciembre de 2017), indica que
las reuniones del comité de gestion eran esporadicas, pues en el afio 2015 no existian
muchos ingresos de recursos propios, las reuniones eran para casos concretos, sin una
rutina programada; asimismo, AC-JSA (comunicaciéon personal, 13 de diciembre de
2017), miembro del Comité, sefala que el comité se reunia pocas veces, llegando a ser de
caracter solo denominativo, mas no ejecutivo. Por ultimo, MR-TJUAD (comunicacion
personal, 20 de diciembre de 2017), también miembro del Comité, sefiala que el
seguimiento a los gastos sobre recursos propios del instituto fueron realizados por el

tesorero, el Jefe de Unidad Administrativa y la Directora.

El instituto no pudo evidenciar la posesion del libro banco y libro caja, CS-JUAD
(comunicacion personal, 12 de diciembre de 2017) y MR-TJUAD (comunicacion
personal, 20 de diciembre de 2017) mencionan que el Instituto cuenta inicamente con el
libro caja que es elaborado y se encuentra bajo la posesion de un contador contratado por

el IESPP que asiste de manera esporadica a las instalaciones.

Por un lado, La Jefatura de Unidad Administrativa del IESPP Maria Madre presenta de
manera anual un informe final (ver Anexo Q18) sobre sus acciones desarrolladas donde
se contemplan la ejecucion de los gastos con cargo a los ingresos propios, que coinciden
con los gastos autorizados por el Comité en las actas de reunion y lo planteado en el Plan
Anual de Recursos propios del afio (ver Anexo Q19). Por otro lado no se hace una
evaluacion o informe especifico del Plan anual de recursos propios. Si bien, las actas de
reunion solo evidencian la aprobacion de gastos, no muestran que el Comité fue
participante activo en el control; CS-JUAD (comunicacion personal, 11 de enero de 2018)
menciona que el comité solicita informes de los programas autofinanciados a inicio de
cada reunion del Comité que confirman las actividades de los docentes de los programas
autofinanciados, y que existen mecanismos de control pero que estos se limitan a la
revision documental de los informes de las acciones de las jefaturas y constatar

fisicamente que las compras aprobadas hayan sido ejecutadas.

CS-JUAD (comunicacion personal, 11 de enero de 2018) indica que una de las falencias
de la institucion es que no se evalia los mecanismos de control, no se aseguran de que

estos sean efectivos y por ende no se plantean mejoras.

El Plan anual de recursos propios del instituto se encuentra unicamente firmado por el
jefe de Unidad Administrativa; asimismo, MR-TJUAD (comunicacion personal, 20 de
diciembre de 2017) afirma que la elaboracion de este plan esta a cargo del Jefe de Unidad

Administrativa.
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e FEl Plan anual de recursos propios contempla los requerimientos que se pueden cubrir con
los recursos propios, sus metas de atencion, fisicas y de equipamiento; asimismo, adjunta
una ficha resumen de una actividad priorizada en el 2015, a saber, el equipamiento,
reparacion y mantenimiento de equipo de computo. Adicionalmente, las matrices de los
compromisos de pagos de bienes y servicios por mes, evidencian que en los meses de
septiembre, octubre, julio, junio y abril, la compra, reparaciéon y mantenimiento de
equipos de computo y fotocopiadoras concuerda con el Plan anual de recursos propios.
No obstante, CS-JUAD (comunicacidn personal, 12 de diciembre de 2017) afirma que
solo se ejecutd un 60% o 70% del plan, puesto que este documento contiene una serie de
propuestas que no necesariamente se ejecutan, ya que depende de los fondos disponibles

de la institucion.

e Si bien no se cuenta con un informe y evaluacion especifica del Plan anual de recursos
propios, la revision documental evidencia que dentro del informe final de la Jefatura de
Unidad Administrativa (ver Anexo QI18) se identifican gastos, compras y pagos
contemplados en el plan 2015; ademads, se plantean mejoras respecto a la gestion de
recursos propios. Es decir, La evaluacion del Plan anual de recursos propios se realiza de
manera superficial dentro de la evaluacion realizada al plan de la jefatura. Esto es
corroborado por CS-JUAD (comunicacioén personal, 11 de enero de 2018) quien indica
que se evalua el plan de la Jefatura de Unidad Administrativa, pero no hay un informe
exclusivo sobre el Plan anual de recursos propios ni una evaluaciéon previa sobre el

mismo.

e De acuerdo a AC-JSA (comunicacion personal, 13 de diciembre de 2017), CS-JUAD
(comunicacion personal, 12 de diciembre de 2017), y MR-TJUAD (comunicacion
personal, 20 de diciembre de 2017), el jefe de Unidad Administrativa fue el encargado de

elaborar, ejecutar y evaluar el presupuesto de la institucion.
2.5.3. Hallazgos

e Se evidencia una conformidad en los criterios uno, dos, tres, cuatro, siete y once, debido
a que el instituto cuenta con un Comité de gestion de recursos propios conformado por
los integrantes correspondientes; posee una cuenta bancaria mancomunada en el Banco
de la Nacion; aplica mecanismos de control interno; ejecuta, evalua y plantea mejoras
del Plan anual de recursos propios y por ultimo, el Jefe de la Unidad Administrativa se

encarga de elaborar, ejecutar y evaluar el presupuesto de la institucion.
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e Se evidencia una no conformidad en los criterios cinco, seis, ocho, nueve y diez, debido
a que el comité no autoriza pagos de manera trimestral ni se retine de manera bimestral;
no cuenta con un libro banco; no evalta sus mecanismos de control y por ende no plantea

mejoras y; finalmente, no elabora el Plan anual de recursos propios.

El flujograma (ver Anexo O6), matriz PEPSU (ver Anexo P6) y lista de verificacion (ver
Anexo R5) del proceso de seguimiento presupuestal del IESPP Maria Madre permitieron

identificar los hallazgos sefialados.

Tabla 15: Hallazgos de auditoria del Seguimiento Presupuestal

Indicador Criterio Estatus

1 Conformidad

2 Conformidad

3 Conformidad

4 Conformidad

5 No Conformidad
Seguimiento presupuestal 6 No Conformidad

7 Conformidad

8 No Conformidad

9 No Conformidad

10 No Conformidad

11 Conformidad

2.6. Hallazgos de Generacion de ingresos economicos
2.6.1. Criterios
a. De la Matriz de Revalidacion

o FEl Instituto adicionalmente capta ingresos provenientes de cualquiera de las siguientes
opciones: (a) recursos propios generados por la institucion; (b) donaciones de personas
naturales o juridicas; y (c) actividades productivas y empresariales. Se han elaborado
informes o actas de la generacion de ingresos propios, ademas se documentan o
almacenan contratos u otras evidencias escritas que demuestren la generacion de ingresos

propios.
e El instituto plantea mejoras a partir de los resultados de la evaluacion.

b. De la normativa asociada al indicador
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e Los recursos propios deben ser destinados exclusivamente al mantenimiento y
modernizacion del equipamiento e infraestructura de la institucion (Decreto Supremo N°

028-2007-ED).

e Las actividades que generan recursos propios seran consideradas en un plan anual de
trabajo. Al efectuar la planificacion se establece los criterios para la captacion de los

mismos (Decreto Supremo N° 028-2007-ED).

e Las actividades para la captacion de recursos propios seran efectuadas teniendo en cuenta
lo siguiente: la elaboracion y aprobacion del plan de trabajo, ejecucion, evaluacion e
informe final al comité de gestion de recursos propios (Decreto Supremo N° 028-2007-

ED).

e La Direccion de la institucion educativa designara por escrito a los responsables que
tendran a su cargo el desarrollo de la actividad generadora de recursos propios (Decreto

Supremo N° 028-2007-ED).

e La evaluacion de la actividad generadora de recursos sera efectuada por el comité al
término de la misma teniendo en cuenta los informes presentados por los responsables de
las tareas y de la cual informara oportunamente al 6rgano de control institucional (Decreto

Supremo N° 028-2007-ED).

e FEl tesorero o quien haga de sus veces es la inica persona autorizada para la recepcion de
los ingresos, debiendo establecer y firmar los comprobantes de pago numerados en forma

correlativa de acuerdo a la normatividad vigente (Decreto Supremo N° 028-2007-ED).

2.6.2. Evidencias

e De acuerdo al informe No. 37-A-JUAD-IESPP “Maria Madre”-2015 (ver Anexo Q20),
el instituto llevo a cabo en el 2015 la ejecucion de dos Programas autofinanciados, el
Programa Auxiliar y el Programa Alternativo. NC-JAPC (27 de diciembre de 2017), AC-
JFS (comunicacion personal, 15 de diciembre de 2017) y AC-JSA (comunicacion
personal, 13 de diciembre de 2017) confirman que efectivamente se desarrollaron los
programas mencionados en el 2015. Los ingresos propios generados por ambos son
recursos propios, pues son actividades de extension educativa. Los demas tipos de
ingresos propios no fueron generados en la institucion durante el afio. Asimismo, esta
informacion puede ser corroborada a través de las matrices de captacion de ingresos

diarios por mes del instituto en el afio 2015 (ver Anexo Q21).
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En el 2015, el instituto hacia uso de su cuenta bancaria recaudadora que reunia todos los
recursos propios generados por la institucion, que incluye a los programas
autofinanciados, servicios de extension, como otros ingresos propios como la matricula;
CS-JUAD (comunicacion personal, 11 de enero de 2017) sefiala que esta cuenta bancaria
estd organizada a través de partidas que permitian asegurar que los ingresos por recursos
propios sean dirigidos al mantenimiento y equipamiento de la instituciéon. A su vez, de
acuerdo a la evidencia documental, las actas de reunion del Comité realizadas en el 2015
(ver Anexo Q17) indican que los miembros del comité de recursos propios acordaron
gastar el monto a su disposicion en los siguientes tipos de gasto: adquisicion de
certificados de estudios superiores, pagos a docentes de los servicios de extension
(Programa Alternativo y Programa Auxiliar), pagos de servicio de telefonia fija e internet,
pago del personal administrativo y de servicio, compra de bienes muebles como un reloj
digital, reparaciones de fotocopiadoras, compra de accesorios para computadoras,
Mantenimiento de las computadoras, pago de servicios a un arquitecto para la elaboracion

de planos.

El Plan Anual de Trabajo del IESPP Maria Madre plantea como parte de sus metas
institucionales la ejecucion del Programa Auxiliar y Alternativo (ver Anexo Q22).
Respecto a los criterios utilizados, CS-JUAD (comunicacion personal, 12 de diciembre,
2017), AC-JFS (comunicacion personal, 15 de diciembre de 2017) y NC-JAPC
(comunicacion personal, 27 de diciembre de 2017) comentan que la principal condicion
para que estos programas puedan ser ejecutados es que puedan cubrir sus costos, es decir,
autofinanciarse y ademas generar utilidades. Por ejemplo, deben matricularse minimo 15
alumnos en el programa alternativo para iniciar. En ese sentido, CS-JUAD (comunicacion
personal, 12 de diciembre de2017) afirma que se intenta cumplir con el siguiente criterio
de distribucién de ingreso en los programas autofinanciados: el 70% de los ingresos para
cubrir los costos de los programas y el otro 30% se destina a las mejoras del equipamiento

e infraestructura del instituto.

Los entrevistados CS-JUAD (comunicacion personal, 12 de diciembre de 2017) y MR-
TJUAD (comunicacion personal, 11 de enero de 2017) sefialan que para que se dé inicio
a los programas autofinanciados, se evaltia, en primer lugar, que cubran todos sus costos.
Si los programas pasan dicha evaluacion, segin NC-JAPC (comunicacion personal, 27
de diciembre de 2017), la directora los aprueba mediante resolucion. Sin embargo,
respecto al informe final las encargadas de los programas Auxiliar y Alternativo, AC-JFS

(comunicacion personal, 15 de diciembre de 2017), y NC-JAPC (comunicacién personal,
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27 de diciembre de 2017) respectivamente, mencionan que elaboran un informe final pero
que es enviado a la Direccion; corrobora dicha informacion CS-JUAD (comunicacion
personal, 11 de enero de 2018) quien afirma que estos informes solo llegan a Direccion

mas no al Comité de recursos propios.

e ElComité de Gestion de recursos propios no lleva a cabo una evaluacion final sobre como
se ejecutd los programas autofinanciados, por ello no recibe ningin informe final de
ejecucion. La Direccion es la unica responsable de la evaluacion de los programas
autofinanciados de acuerdo a AC-JFS (comunicacion personal, 15 de diciembre de 2017),
CS-JUAT (comunicacién personal, 11 de enero de 2018) y NC-JAPC (comunicacién
personal, 27 de diciembre de 2017).

e No se encontraron documentos escritos donde se designen responsables del programa

auxiliar y el programa alternativo, ambas actividades generadoras de recursos propios.

e FEl PAT de la institucion muestra el avance y cumplimiento de las mejoras de ambos
programas autofinanciados en las matrices que evaltian el nivel de avance a fin de cada
semestre (ver Anexo Q23). Un ejemplo de mejora es el cambio de horario del Programa
Auxiliar, que de acuerdo a AC-JFS (comunicacion personal, 15 de diciembre de 2017),
se identifico que el horario inicial establecido para el Programa Auxiliar no era el
adecuado, ya que se cruzaba con las actividades rutinarias de los usuarios, afectando sus
asistencias. Por ello se cambi¢ el horario inicial de 15:00 a 18:00 pm al horario actual de

17:00 a 20:00 pm.

e Respecto al manejo de dinero en efectivo, CS-JUAD (comunicacion personal, 12 de
diciembre de 2017) y MR-TJUAD (comunicacion personal, 11 de enero de 2017)
aseguran que el instituto no recibe dinero en efectivo y que cualquier tipo de pago
realizado por los estudiantes va directamente a la cuenta recaudadora que tienen en el
Banco de la Nacion. Asimismo, CS-JUAD (comunicacién personal, 12 de diciembre de
2017), sefiala que la tesorera del instituto es la responsable del manejo de los ingresos

propios a través de comprobantes de pago (ver Anexo Q24).
2.6.3. Hallazgos

e Se evidencia no conformidad en los criterios cinco, seis y siete, debido a que el Comité
de recursos propios no recibe ni ejecuta informes finales de las actividades generadoras
de ingresos, por lo que esta entidad no las evalta. A su vez no se encontr6 evidencia que
confirme la designacion por escrito de las actividades generadoras de recursos propios en

el 2015.
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e Se evidencia conformidad en el resto de criterios, ya que el IESPP genera recursos
propios, estos estan destinados al mantenimiento y equipamiento de la institucion, las
actividades estan contempladas en el PAT del afio académico, se plantean mejoras a partir
de las evaluaciones que hace cada encargado y la Direccidn y, finalmente, la tesorera es

la responsable del manejo de los ingresos propios del instituto.

Los flujogramas (ver Anexo O7 y O8), matriz PEPSU (ver Anexo P7 y PS8) y lista de
verificacion (ver Anexo R6) del proceso de generacion de ingresos econdmicos del IESPP Maria

Madre permitieron identificar los hallazgos sefialados.

Tabla 16: Hallazgos de auditoria de la Generacion de ingresos Econémicos

Indicador ‘ Criterio Estatus ‘
1 Conformidad
Conformidad

Conformidad

Conformidad
No Conformidad
No Conformidad
No Conformidad

Conformidad

Generacion de ingresos

0| | | | KW

3. Conclusiones de auditoria

En primer lugar, sobre la formulacion del PEI este es formulado, casi en su totalidad, por
los docentes nombrados, con poca participacion de los contratados, personal administrativo y
estudiantes. Ello se explica, principalmente, por la fecha en que se realiza/actualiza el PEI (inicios
del mes de marzo), ya que para ese momento; por ejemplo, aun no se han iniciado clases, por
tanto es complicado que los estudiantes puedan asistir a las reuniones de trabajo, o tampoco se ha
realizado el proceso de seleccion y contratacion de formadores, por lo que tampoco se cuenta con
los docentes contratados. No obstante, ha habido ocasiones en que si han participado los docentes
contratados, personal administrativo o estudiantes, pero su participacion es figurativa y no activa,
esto debido a la falta de interés de los actores mencionados en la elaboracion del documento en

particular y de la gestion del IESPP en general.

Ahora bien, las fuentes bibliograficas utilizadas para sustentar el PEI no se encontraron
actualizadas ni referenciadas, lo cual se debe a que todos los documentos de gestion del IESPP se
elaboran en el mes de marzo, por ello el tiempo que se tiene para la aprobacion/actualizacion del
documento es limitado, lo cual, a su vez, complica que se forme un equipo de investigacion

responsable de ambos aspectos.

107



En segundo lugar, en cuanto a la elaboracion del PAT del instituto, cada una de las
jefaturas elabord sus planes y se los enviaron a la Direccion, la cual los consolidé en el PAT,
asumiendo de esta manera una de las funciones que por norma le corresponde al Consejo
Directivo. Ello se puede explicar por la misma razon recién mencionada, es decir, implica invertir

mucho mas tiempo elaborar el PAT si se hiciese en consejo.

En tercer lugar, en relacion al proceso de seleccion de formadores, el instituto no incluyo
la etapa de Absolucion de reclamos en su convocatoria, lo cual pudo deberse, en efecto, a un
simple descuido, sin embargo, esto pudo haber desincentivado a los docentes participantes del
proceso a reclamar, dado que no contaron con la informacidon completa. Por otro lado, si bien el
IESPP es limitado en la evaluacion de los formadores por los criterios, fichas de evaluacion y
demas consideraciones normadas por el MINEDU, el perfil del docente no se encuentra adaptado
explicitamente al contexto del mismo, pues no se incluy6 el aspecto de inclusion a personas con

discapacidad, principio esencial de la institucion.

En cuarto lugar, Respecto a la aplicacion de los planes/programas de capacitacion para la
formacion continua de los formadores, en el afio 2015 en el instituto se planificaron tres sesiones
de interaprendizaje de las cuales efectivamente solo se realizaron dos, una en el mes de marzo y
la otra en el mes de agosto. Existen distintas razones que explican que en la practica no se pudieran
llevar a cabo todas las capacitaciones que se plantearon inicialmente, a continuacion

mencionamos las mas relevantes:

o Falta de presupuesto institucional: El instituto no cuenta con los recursos econémicos
necesarios para realizar todas las capacitaciones planificadas, pues implican egresos
adicionales de dinero para el instituto como en, por ejemplo, materiales para las

capacitaciones.

e Inadecuado uso de las horas no lectivas de los formadores: Si bien los formadores,
especialmente los contratados, tienen determinadas actividades a realizar en sus horas no
lectivas, estos hacen un uso inadecuado de las mismas, por e¢jemplo, no haciendo efectivas
las mismas o compensandolas con horas invertidas en tramites administrativos. Lo
anterior implica que los formadores tengan insuficientes horas no lectivas para destinarle

a las capacitaciones.

e Bajo nivel de control en la asistencia a las capacitaciones: La direccion del instituto es
flexible con la justificacion de las inasistencias a las capacitaciones por parte de los
formadores contratados, lo cual resulta complejo, porque no existen deberes formales que
los obliguen a asistir y, por tanto, a ser controlados o sancionados. Por ejemplo, la

inasistencia a las capacitaciones no influye en la seleccion y contratacion de los docentes,
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ya que en las fichas de evaluacion, prestablecidas por el MINEDU, no hay espacio para

incluir este tipo de mérito.

e Poca atraccion por las capacitaciones: Las capacitaciones al ser sesiones de
interaprendizaje, no son tan atractivas para los formadores como si es que serian dictadas
por profesionales, expertos, etc. Externos a la institucion. Este tipo de capacitaciones

contribuye a la inasistencia y desinterés, especialmente, de los formadores contratados.

Otro detalle importante a tener en cuenta es que los objetivos generales y especificos del
Plan de Capacitacion 2015 fueron los mismos del plan 2014, lo cual refleja que la elaboracion de
los documentos de gestion del instituto no se realiz6 acorde a las necesidades del instituto, sino
que se elaboraron de manera inercial. Lo anterior se puede explicar, por un lado, por la rutina que
implica la elaboracion de los mismos documentos (los cuales son realizados muchas veces incluso
por las mismas personas) y, por otro, al periodo de tiempo corto con el que se cuenta, aspecto

antes mencionado.

En quinto lugar, sobre el seguimiento presupuestal, hay algunas consideraciones
importantes a mencionar: en primer lugar, el Plan Anual de Gestion de Recursos propios del 2015
fue elaborado solo por el administrador, de forma similar a la consolidacion del PAT, esto se
explica debido a que la formulacion del documento por el Comité de Gestion de Recursos Propios
implicaria mayor cantidad de tiempo, aspecto que, como ya se ha mencionado, es limitado en el
IESPP por el momento en que se realizan los documentos de gestion. En segundo lugar, en el
documento de aprobacion del Comité de Gestion de Recursos Propios se detalla a un representante
estudiantil como parte de este, sin embargo dicho representante no particip6é en ninguna de las
reuniones formales del comité, esto debido, por un lado, a la falta de programacién en las
reuniones del comité y, por otro, al desinterés también mencionado. Por ultimo, el instituto no
cuenta con sus estados contables, dado que el contador responsable de realizar dichos informes

no labora en el mismo instituto, sino que lo hace como un consultor externo.

En sexto lugar, en relacion a la generacion de ingresos, si bien el instituto recaudo
ingresos propios en el 2015 a través de los dos programas autofinanciados con los que cuenta (ver
capitulo 3), el uso de los mismos no fue el adecuado, puesto que el IESPP no manejaba todavia
la cuenta Giradora, sino que dependia de la DREC, por lo que cualquier gasto que se quisiera

realizar para el mejoramiento de equipamiento o infraestructura demoraba significativamente.

Por ultimo, un par de factores relevantes y transversales a todos los hallazgos de la
auditoria ya sefalados son, primero, el tema de la asignacion de las jefaturas (ver Capitulo 3).
Como se menciono, el dirigir una jefatura en el instituto implica mayor responsabilidad la cual

no va acompaiiada de una mayor remuneracion, ello genera que, por un lado, los docentes no
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quieran asumir las jefaturas y, por otro, que los desincentive a tener un éptimo desempefio, pues
consideran que el cargo que cumplen es mas una cuestion amical que profesional. Por tanto, no
tienen la motivacion necesaria para cumplir a cabalidad con todos los criterios normativos
implicitos en los procesos de gestion institucional analizados. Segundo, la falta de rotacion en los
responsables de las jefaturas y la excesiva regulacion en cada uno de los procesos mencionados
genera que estos los perciban como rutinarios, repetitivos y poco flexibles y, por tanto, se lleven

a cabo de forma inercial, con lo cual no se busque una mejora continua.
3.1. Identificacion de brechas
3.1.1. Puntuacion de la DIFOID

En la siguiente tabla se muestran los puntajes que la DIFOID le asigné al IESPP Maria

Madre en cada uno de los indicadores de gestion institucional auditados (ver Capitulo 3).

Tabla 17: Puntuacion asignada por la DIFOID

Indicador Puntaje

Formulacion del PEI 5
Ejecucion y seguimiento al PAT

Seleccién de los formadores

Formacion continua

Seguimiento presupuestal

Wl |||

Generacion de ingresos econémicos
Total 28

Adaptado de: DIFOID (2016)

Como se puede apreciar, segun el puntaje asignado por la DIFOID, el instituto obtuvo 28
de 30 puntos posibles, es decir, el 93.3%. Asimismo, obtuvo el maximo puntaje posible en 5 de
los 6 indicadores, consiguiendo 3 puntos en la Generacion de Ingresos Econdmicos, su puntaje

mas bajo (Ver Anexo S).
3.1.2. Puntuacién del equipo de investigacion

A continuacion se presenta el puntaje asignado por el equipo de investigacion a cada uno
de los indicadores de gestion institucional auditados del IESPP Maria Madre. Sin embargo, cabe
precisar que esta puntuacion se realizo siguiendo el sistema de puntuacion propuesto en la Matriz
de Revalidacion (ver Anexo B), no obstante, los medios de verificacion no solo se limitaron a los
senalados en dicha matriz, sino que se complementaron con documentos adicionales que se
recolectaron en la auditoria y las entrevistas (ver Capitulo 4). La siguiente tabla muestra los

puntajes asignados a cada uno de los indicadores:
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Tabla 18: Puntuacion asignada por el equipo de investigacion

Indicador Puntaje
Formulacion del PEI

Ejecucion y seguimiento al PAT

Seleccidn de los formadores

Formacion continua

Seguimiento presupuestal

Generacion de ingresos econémicos
Total

[
= AR ERILARA R

Como se puede apreciar, segin el puntaje asignado por el equipo de investigacion, el
instituto obtuvo 20 de 30 puntos posibles, es decir, el 66.7%. Asimismo, solo logrd obtener cinco
puntos (el maximo puntaje posible) en la Ejecucion y Seguimiento al PAT, mientras que tanto en
la Seleccion de los Formadores como en la Generacion de ingresos Econdmicos obtuvo dos

puntos, sus puntajes mas bajos.

3.1.3. Comparacion entre los puntajes asignados por la DIFOID y equipo de
investigacion

En la siguiente tabla se muestra los puntajes asignados por la DIFOID y el equipo de
investigacion en cada uno de los indicadores de gestion institucional auditados, asi como la
identificacion de la existencia de brechas. Adicionalmente, se incluye una columna con los
puntajes minimos establecidos por la DIFOID para cada indicador, los cuales debian ser

alcanzados por los institutos para poder aprobar la evaluacion institucional (ver Capitulo 3).

Tabla 19: Comparacion entre los puntajes asignados por la DIFOID y el equipo de
investigacion

Indizais- DIFOID (O acion de Brecha  Minimo
Formulacién del PEI 5 3 Si 3
Ejecucion y seguimiento al PAT 5 5 No 3
Seleccion de los formadores 5 2 Si 3
Formacion continua 5 4 Si 3
Seguimiento presupuestal 5 4 Si 2
Generacion de ingresos econémicos 3 2 Si 2
Total 28 20 - -

La tabla muestra que efectivamente existen brechas en 5 de los 6 indicadores de gestion
institucional auditados en el IESPP Maria Madre, en otras palabras, los medios de verificacion
entregados por el instituto en la Revalidacion no reflejaron 5 procesos en la practica.
Adicionalmente, un aspecto grave es que, de acuerdo a la auditoria, el instituto no alcanzoé el

puntaje minimo requerido por la DIFOID en la Seleccion de Formadores, lo cual implica que, si
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este hubiese sido el puntaje obtenido en la Revalidacion, no hubiese podido aprobar la evaluacion

institucional y, por consiguiente, no hubiese revalidado su funcionamiento.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones de la investigacion

La investigacion tuvo como objetivo general evaluar los medios de verificacion de los
indicadores de gestion institucional de la Matriz de Revalidacion utilizada por la DIFOID para la
Revalidacion de IESP en el 2016. Para ello se realiz6 un estudio de enfoque cualitativo y alcance
descriptivo, siguiendo la estrategia de investigacion del estudio de caso en el IESPP Maria Madre
de la region Callao, en el cual se llevo a cabo una auditoria interna de procesos basada en la
metodologia de la ISO 19011 (2011) a fin de poder contrastar lo que el instituto debid hacer e

hizo realmente.

En este sentido, se plantearon tres objetivos especificos de investigacion que permitieron
cumplir con el objetivo general (ver Capitulo 1). En el primero se identifico el marco legal en el
que se baso cada indicador de gestion institucional de la Matriz de Revalidacion y, a partir de ello,
se determind los criterios normativos a utilizar en la auditoria, los cuales se plasmaron
explicitamente en las listas de verificacion elaboradas (ver Anexo R). En el segundo objetivo se
describi6 los procesos de los indicadores de gestion institucional seleccionados, tal como se
llevaron a cabo en el IESPP Maria Madre durante la Revalidacion. Ello se hizo en base a la
revision documental, las evidencias adicionales recopiladas y las entrevistas realizadas durante la
auditoria (ver Anexo T). En el tercer objetivo se identifico la existencia de brechas entre los
procesos y los resultados obtenidos por el instituto en los indicadores de gestion institucional
durante la Revalidacion. Para ello se compard el puntaje asignado por la DIFOID con el asignado
por el equipo de investigacion a cada uno de los indicadores (ver Capitulo 5), para lo cual se
sigui6é el mismo sistema de puntuacion utilizado por la DIFOID (ver Capitulo 4), variando

unicamente los medios de verificacion.

A continuacion se presentan las conclusiones del trabajo de investigacion siguiendo el
orden de los objetivos especificos. Respecto al primer objetivo especifico se identificd que cada
indicador de gestion institucional tuvo como normas asociadas no solo la Ley de Institutos N°
29394 (2009) y su Reglamento (2010); sino, ademads, otras normativas especificas
correspondientes a los indicadores (ver Tabla 2). Por tanto, dichas normas asociadas exigieron
muchos mas criterios que los establecidos en la Matriz de Revalidacion para cada indicador, lo
cual implico que la matriz no garantice que los institutos pedagdgicos cumplan toda la normativa
que regula sus operaciones. Cabe resaltar que la investigacion no explica las razones por las cuales
la Matriz de Revalidacion no incluy6 todos los criterios normativos, pues estos no fueron parte

de los objetivos.
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Sobre el segundo objetivo especifico, en base a la informacion obtenida en la auditoria se
describieron los flujogramas de los procesos de los 6 indicadores de gestion institucional
auditados (ver Anexo O). Estos permitieron apreciar graficamente como se desarrollaron cada
uno de los procesos lo cual, a su vez, permitio identificar que especificamente la Seleccion de
Formadores (ver Anexo O3) y el seguimiento presupuestal (ver Anexo O6) presentaran los
procedimientos mas engorrosos al estar relacionados a normativas especificas que los regulan, la
Resolucion de Secretaria General N°110-2014-MINEDU y el Decreto Supremo N° 028-2007-ED,

respectivamente.

Respecto al tercer objetivo especifico, a partir de la auditoria interna realizada al instituto,
se hallaron conformidades y no conformidades respecto al cumplimiento de los criterios
determinados y establecidos en las listas de verificacion (ver Capitulo 5). Por consiguiente, se
evidencid que el instituto no cumplié con una serie de criterios en la realizacion de los procesos
estudiados, muchos de ellos no contemplados en la Matriz de revalidacion, lo cual implicd que
no fueran evaluados por la DIFOID en la Revalidacion. A continuacidon se mencionan las no

conformidades mas relevantes de los criterios omitidos en la Matriz de Revalidacion:
o EIPAT del instituto no fue elaborado por el Consejo Directivo, sino solo por la Directora.

o Elinstituto No ha realizado acciones de retroalimentacion y mejoras a las capacitaciones

docentes.

e Fl instituto conté con un Plan anual de gestiéon de recursos propios el cual no fue
formulado y aprobado por el Comité de Recursos Propios; sino por el jefe de la Unidad

Administrativa.

e FEl Plan Anual de Recursos Propios del instituto no contd con un informe especifico que

evaluara su ejecucion.

e El Comité de Gestion de Recursos Propios no evalud la actividad generadora de recursos

propios (Programa Alternativo y Auxiliar).

De los criterios incluidos en la Matriz de Revalidacion y, por tanto, evaluados por la

DIFOID, los principales hallazgos fueron los siguientes:

e El instituto no elaboro el PEI 2012-2016 con participacion de la comunidad educativa

(compuesta al menos por un directivo, un docente, un alumno y un administrativo).
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o El instituto no cumpli6 con el proceso de seleccion de formadores contratados porque no

se programo la presentacion y absolucion de reclamos.
¢ Elinstituto no aplico todos los planes o programas de capacitacion elaborados.

¢ FElinstituto no evaluo6 los mecanismos de control de seguimiento presupuestal y, por ende,

no plante6 mejoras.

A diferencia de la DIFOID que se limit6 a evaluar a los institutos en base a la verificacion
de documentos, en la presente investigacion se recolect6 evidencia adicional y realizo entrevistas
gracias a la auditoria llevada a cabo en el IESPP Maria Madre, con lo que se pudo complementar
los medios de verificacion. Con ello, siguiendo los criterios y sistema de puntuacion de la Matriz
de Revalidacion, el equipo de investigacion le asigno veinte de treinta puntos en los indicadores

de gestion institucional al IESPP, mientras que la DIFOID le asign6 28 puntos (ver Tabla 19).

De esta manera, se identificaron brechas en cinco de los seis indicadores auditados, los
cuales son la formulacion del PEI la seleccion de formadores, la formacioén continua, el
seguimiento presupuestal y la generacion de ingresos econémicos. Lo anterior es mas preocupante
cuando se tiene en cuenta que, de acuerdo a la auditoria, el instituto no alcanz6 el puntaje minimo
requerido por la DIFOID en la Seleccion de Formadores, lo cual implica que, si este hubiese sido
el puntaje obtenido en la Revalidacion, no hubiese podido aprobar la evaluacion institucional y,

por consiguiente, no hubiese revalidado su funcionamiento.

Por lo anteriormente expuesto, se concluye que los medios de verificacion utilizados por
la DIFOID para la Revalidacion, en el caso especifico del IESPP Maria Madre, no aseguran una
gestion institucional de calidad, dado que solo fueron una serie de documentos que no reflejaron

los procesos en la practica.
2. Recomendaciones de la investigacion

En base a las oportunidades de mejora identificadas durante la investigacion, En esta
seccion se presentan recomendaciones, unas mas generales dirigidas al MINEDU, entidad
responsable de asegurar la calidad de la educacion en el Perq, y otras mas especificas orientadas
al IESPP Maria Madre. Las recomendaciones a este ultimo se dividen, de igual forma, en
generales, de cardcter institucional, y especificas, relacionadas a cada uno de los seis indicadores

auditados.
2.1. Recomendaciones al MINEDU

Siguiendo lo propuesto por la OCDE (2016a), en los siguientes afios es fundamental que

el MINEDU continue revalidando/licenciando y supervisando a las instituciones educativas del
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nivel superior a fin de asegurar un servicio educativo de calidad. Sin embargo, estos esfuerzos
deberian ser mas que simples procesos documentales en los cuales las instituciones se limiten a
cumplir una serie de criterios normativos como se dio en la Revalidacion. Por ejemplo, en los
paises pertenecientes a la OCDE, aparte de evaluar a las instituciones se les ofrece una asesoria
para su mejora institucional (OCDE, 2016a), lo cual podria replicarse en el caso de los IESP, ya

que no solo percibirian que los estan fiscalizando, sino que también podrian beneficiarse.

Por otro lado, si bien se identificé que el IESPP Maria Madre no cumple con muchos de
los criterios propuestos en la Matriz de Revalidacion y demas normativa asociada a los
indicadores estudiados, lo cual supuestamente implicaria que el instituto no posee una gestion
institucional de calidad, la interrogante por responder es la siguiente: ;es conveniente que el
instituto cumpla con toda la normativa existente? Por lo apreciado durante la auditoria pareceria
que el cumplimiento de las normas, en algunos casos, ralentiza el desarrollo de los procesos de
gestion institucional del IESPP Maria Madre. Por ello, se recomienda que se haga una revision de
la pertinencia y flexibilidad de las normas asociadas a cada uno de los procesos auditados, asi
como la coherencia entre estas, a fin de que no terminen siendo un obstaculo en la gestion

institucional de los IESP.

Un ejemplo es la norma para la seleccion y contratacion de los docentes, esta rige tanto
para las instituciones educativas de la EBR como para los IESP. Ello, evidentemente, estandariza
los criterios e instrumentos de evaluacion utilizados en el proceso, dejando de lado las
singularidades y necesidades de las escuelas y los institutos superiores. En este sentido, se deberia,
por un lado, emitir normas para la seleccion y contratacion docente mas representativas de cada
realidad y, por otro lado, brindar cierto grado de flexibilidad de manera que la norma permita

incluir elementos propios del IESP en la evaluacion, como el perfil docente propio del instituto.
2.2. Recomendaciones al IESPP Maria Madre

Durante la auditoria se corrobor6 el uso predominante de documentacion fisica en todas
las areas del instituto. Por ejemplo, los planes de trabajo, informes y demés documentos de gestion
de las jefaturas son impresos y enviados a la Direccion que termina por almacenar y administrar
una gran cantidad de documentacion fisica en un reducido espacio. Ello, logicamente, dificulta la
busqueda de documentos y facilita la pérdida de los mismos. Asi, durante la recoleccion de
evidencias en la auditoria, fueron pocos los documentos de gestion que se pudieron encontrar en

Direccion, que teéricamente debia conservarlos, teniendo que buscarlos en las jefaturas.

Por ello, bajo ¢l eje de gobierno electronico (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM), seria
recomendable que en el instituto se promueva la digitalizacion de los documentos a todo nivel.

Asimismo, siguiendo el pilar de gestion del conocimiento (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM),
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se podria implementar un par de repositorios virtuales (utilizando las plataformas gratuitas
existentes). Uno seria de uso interno, en el cual se compartiria los documentos de gestion y demas
documentos relevantes entre todas las areas del instituto, y el otro de uso externo, en el cual se
compartiria documentos importantes para la comunidad educativa como, por ejemplo, el Formato
unico de Tramite (FUT), los estados contables o los procedimientos para los tramites
administrativos. Todo esto facilitaria el manejo de documentos, agilizaria los procesos,
incrementaria la coordinacion entre las areas y reduciria el gasto corriente de operacion y

mantenimiento en el instituto (Ministerio del Ambiente [MINAM], 2009).

Un detalle importante fue que, en la revision del PEI 2012-2016, se aprecio el citado de
fuentes académicas poco actualizadas y una inexistente seccion bibliografica. Por esta razon, al
tratarse de una institucion del nivel educativo superior, se deberia fomentar una mayor
investigacion, asi como buenas practicas en el citado y la referencia de fuentes, principalmente

en los docentes quienes son el modelo académico de los estudiantes.
2.2.1. Recomendaciones de la Formulacion del PEI

En la elaboracion del PEI, como se ha sefialado (ver Capitulo 3), se debe involucrar a toda
la comunidad educativa (directivos, administrativos, docentes, estudiantes, etc.) ya que es
fundamental para la elaboracion de otros documentos de gestion como el PAT o RI de los
institutos (Neyra, 2010; MINEDU, 2016). No obstante, en el IESPP Maria Madre la participacion
de los estudiantes es pasiva o nula. Por ende, el instituto deberia promover que los estudiantes y
sus representantes generen espacios en los cuales puedan dialogar y discutir sobre la educacion
que esperan (Neyra, 2010). Las necesidades y expectativas resultantes de la discusion deben ser
plasmadas efectivamente en el PEI para comprometer a los estudiantes y sus representantes con

los logros de los objetivos de la institucion (Neyra, 2010; ISO 9001, 2015).

Otra accion que el IESP Maria Madre podria llevar a cabo para comprometer a los
estudiantes seria la realizacion de encuestas de satisfaccion (ISO 9001, 2015, 2015) en las cuales,
justamente, se les consulte sobre su satisfaccion con la educacion que estan recibiendo. De forma
paralela, seria conveniente que se abra un espacio virtual, por ejemplo en la pagina web del IESPP,
en el cual los estudiantes puedan dejar sus sugerencias, criticas y/o comentarios en general al
instituto de forma anonima. En otras palabras, generar todos los canales posibles de comunicacion

y colaboracion con los estudiantes y sus representantes.
2.2.2. Recomendaciones de la Ejecucion y seguimiento del PAT

Como se ha sefialado (ver Capitulo 5), en el instituto los documentos de gestion, en

especifico, los planes de trabajo de cada jefatura, se elaboran en el mes de marzo, mes en que
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formalmente los jefes y demas docentes nombrados retoman sus labores. Esta situacion promueve
que dichos documentos se elaboren rapidamente y de manera inercial, causando que los
documentos sean actualizados superficialmente. En este contexto y teniendo en cuenta que las
jefaturas presentan sus informes finales sobre sus planes de trabajo y otros documentos de gestion
a la Direccion en el mes de diciembre, esto se podria aprovechar a fin de asegurar la continuidad
y consistencia del trabajo en las jefaturas y, con ello, apoyar al logro de los objetivos estratégicos

de la institucion.

También se evidencid que para la elaboracion del PAT institucional, las jefaturas envian
sus planes de trabajo a Direccion para que esta finalmente los consolide en uno solo. Ello genera
una serie de inconvenientes, por ejemplo, el desconocimiento por parte de las jefaturas de las
actividades planeadas por otras, el desconocimiento de las actividades priorizadas por la
Direccion, la duplicidad de actividades, la eliminacion de posibles sinergias, etc. Por esta razon,
el PAT institucional deberia ser elaborado y consolidado por el consejo directivo el cual estd

conformado por todo el personal directivo (ver Capitulo 3).
2.2.3. Recomendaciones de la Seleccién de los formadores

Como se menciond (ver Capitulo 3), originalmente el IESPP Maria Madre fue una
institucion orientada a la educacion especial, es decir, formaba a docentes especializados en la
educacion de personas con discapacidad; por ello el tema de la discapacidad e inclusion social
son ambos aspectos muy presentes en toda la institucion. A pesar de ello y de la rigidez del
proceso de seleccion y contratacion de formadores antes descrito, el instituto deberia explicitar
en su perfil del docente estos aspectos a fin de incluirlo en las entrevistas y, con ello, poder
seleccionar docentes mas alineados con sus valores. De esta manera, el IESP ya no tendria que
capacitar a sus docentes continuamente en temas de discapacidad e inclusion social, pudiendo

abarcar otros temas en las capacitaciones de los formadores contratados.
2.2.4. Recomendaciones de la Formacion continua

Durante la auditoria se corroboré que en el IESPP Maria Madre no se evalua la efectividad
de las capacitaciones que se les brinda a los docentes, lo cual impide que se pueda medir el
aprovechamiento de las mismas. Lo tnico que se realiza son encuestas fisicas para que los
docentes brinden sus opiniones sobre la pertinencia y organizacion de las capacitaciones. En este
sentido, y en consideracion del eje de gobierno electronico (Decreto Supremo N° 004-2013-
PCM), se recomienda que se puedan enviar breves encuestas a los correos electronicos de los
docentes para abordar ambos aspectos, o sea, evaluar el nivel de aprovechamiento y recoger sus

opiniones.
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También se identifico que no todas las capacitaciones planificadas se llevan a cabo por
una serie de factores (ver Capitulo 5), siendo uno de estos la poca atraccion de las capacitaciones
para los docentes, pues son realizadas por colegas del mismo instituto. Por esta razon, se deberian
establecer alianzas estratégicas con organizaciones de tal forma que ambas partes puedan
beneficiarse. Por ejemplo, podria generarse convenios con algunas universidades para que sus
estudiantes puedan realizar investigacion en el instituto y, a cambio, sus docentes puedan brindar
capacitaciones a los del IESPP Maria Madre. En esta misma linea, podria organizarse
capacitaciones de aprendizaje interinstitucional con otros institutos reconocidos, por ejemplo el
Instituto Publico Nacional de Monterrico, es decir, capacitaciones en las cuales los docentes de

las instituciones participantes puedan intercambiar experiencias y conocimiento.
2.2.5. Recomendaciones del Seguimiento presupuestal

En el flujograma del Seguimiento Presupuestal (ver Anexo O6) se aprecian un par de
actividades innecesarias que podrian ser omitidas al no aportar valor. La primera esta relacionada
a la recepcion de los requerimientos de gasto los cuales ingresan por Mesa de Partes, la cual se
los entrega a Direccion para que evallie su pertinencia y la correcta entrega de los documentos, la
cual a su vez los deriva al jefe de Unidad Administrativa para que haga lo mismo y, finalmente,
se los transfiera a Tesoreria para que realice la evaluacion econdmica. Como queda claro, se
deberia omitir la participacion del jefe de Unidad Administrativa pues duplica lo hecho por
Direccion. La segunda es la entrega del memorandum que hace Direccidn al jefe de Unidad
Administrativa autorizando pagos, ya que Este tltimo solo recibe el documento, adjunta un FUT
y se lo deriva a Tesoreria, que es la que en Ultima instancia realiza los pagos. En este sentido,
nuevamente, la participacion del jefe de la Unidad Administrativa se podria omitir, pues el FUT

podria ser entregado por la misma direccion.
2.2.6. Recomendaciones de la Generacion de ingresos econdémicos

En el IESPP Maria Madre los principales medios de generacion de recursos propios son
los programas autofinanciados, no obstante, como se menciono (ver Capitulo 4), estos deben
contar con un determinado niimero de participantes para poder realizarse, lo cual es un problema
persistente, puesto que lo usual es que estos programas cuenten con el nimero minimo de
matriculados y, por tanto, no permitan generar ganancias. Lo anterior se explica por la limitada
difusion que se hace de los mismos, dado que por lo general esta se hace por el boca a boca. Por
esta razon, en base al eje de gobierno electronico (Decreto Supremo N° 004-2013-PCM) y
aprovechando las TIC que el instituto ya posee (principalmente la pagina de Facebook), el IESPP

Maria Madre deberia invertir en publicidad en Facebook, ya que, por un lado, el costo de hacerlo
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es bajo y, por otro, se podria segmentar al publico objetivo (Macia & Santoja, 2015), por ejemplo,

en base a las matriculas pasadas.

Adicionalmente, tanto los programas autofinanciados como los demas cursos de
extension educativa que ofrece el IESPP Maria Madre estan relacionados a la educacion de
personas con discapacidad, debido al origen del instituto ya sefialado, y no a las carreras que
actualmente ofrece (educacion primaria y computacion e informatica). Ante ello seria
recomendable que, en lo posible, el instituto elabore un estudio de la demanda educativa en la
region Callao (principalmente basada en fuentes secundarias) y, a partir de ello, oferte programas,
cursos de capacitacion, especializaciones, etc. Mas acorde a las necesidades e intereses de la

poblacion.

En caso el instituto no pueda alinearse a las demandas del mercado, una alternativa podria
ser que, aprovechando el hardware, software y docentes especialistas en computacién e
informatica con los que cuenta el instituto, oferte cursos de capacitacion en ofimatica a personas
con discapacidad aplicando con ello una estrategia de enfoque, dado que se brindaria un servicio

que satisfaria las necesidades de un grupo especifico de la poblacion (Porter, 1985).

120



REFERENCIAS

Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios [AEVAL].
(2005).Fundamento de Evaluacion de Politicas Publicas. Recuperado de
http://www.aeval.es/export/sites/aeval/comun/pdf/evaluaciones/Fundamentos_de evalu
acion.pdf

Alayo, F. (6 de diciembre de 2016). Pert sale del ultimo lugar en la prueba PISA 2015. E/
Comercio. Recuperado de https://elcomercio.pe/peru/peru-sale-lugar-prueba-pisa-2015-
152124

Alonso, M. (2010). Guia para la aplicacion de la norma UNE-EN ISO 9001: 2008 en el sector
educativo. Madrid, Espana: AENOR.

Araujo. M., Carneiro. P., Schady, N. & Cruz-Aguayo, Y. (2014). A Helping Hand? Teacher
Quality and Learning Outcomes in Kindergarten. Recuperado de
https://economics.yale.edu/sites/default/files/carneiropedroahelpinghand final.pdf

Bermudez, A. & Millan, J. (2013). Metodologia para el Mejoramiento en los Procesos de
Direccion de Proyectos del Fondo de Prevencion y Atencion de Emergencias— FOPAE.
Recuperado de
http://repository.ean.edu.co/bitstream/handle/10882/5825/BermudezAngelica20
13.pdf?sequence=1

Bricefio, A. (2011). La educacién y su efecto en la formacion de capital humano y en el
desarrollo econdmico de los paises. Revista Apuntes del CENES, 30(50), 45-59.
Recuperado de http://www.redalyc.org/pdf/4795/479548754003.PDF

Bolivar, A. (2006). Evaluacion institucional: entre el rendimiento de cuentas y la mejora interna.
Gestdo em Ag¢do, 9(1), 37-60. Recuperado de
www.oei.es/historico/evaluacioneducativa/evaluacion_institucional bolivar.pdf

Bonnefoy, J. & Armijo, M. (2005). Aspectos conceptuales de la evaluacion del desemperio
institucional. Indicadores de desemperio en el sector publico. Santiago de Chile:
Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdmica y Social.

Bravo, J. (2008). Gestion de Procesos. Recuperado de
http://www.evolucion.cl/cursosdestacados/12/Libro%20GP%20Juan%20Bravo%20vers
1%F3n%?20especial.pdf

Carrillo, M., Pons, R. & Villa, E. (2010). Orientacién del Enfoque de Calidad en Instituciones
de Educacion Superior: Una Necesidad en Ingenieria. Latin American & Caribbean
Journal Of Engineering Education, 4(1), 1-7.

Casanova, M. (2012) El disefio curricular como factor de calidad educativa. Revista

Iberoamericana sobre calidad, eficacia y cambio en educacion, 10(4), 7-20.
Recuperado de http://www.redalyc.org/pdf/551/55124841002.pdf

Cassasus, J. (2000). Problemas de la gestion educativa en América Latina (la tension entre los

paradigmas de tipo A y el tipo B). Recuperado de:
http://www.lie.upn.mx/docs/Especializacion/Gestion/Lec2%20.pdf

121


https://elcomercio.pe/peru/peru-sale-lugar-prueba-pisa-2015-152124
https://elcomercio.pe/peru/peru-sale-lugar-prueba-pisa-2015-152124
https://economics.yale.edu/sites/default/files/carneiropedroahelpinghand_final.pdf
http://repository.ean.edu.co/bitstream/handle/10882/5825/BermudezAngelica20
http://www.lie.upn.mx/docs/Especializacion/Gestion/Lec2%20.pdf

Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (2008). Carta Iberoamericana de
calidad en la gestion publica. X Conferencia Iberoamericana de Ministros de
Administracion Publica y Reforma del Estado. Simposio llevado a cabo en la
conferencia del Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo.
Recuperado  de:
http://siare.clad.org/siare/innotend/altogob/cartaiberoamericanadecalidad.pdf

Comision Nacional de Evaluacion y Acreditacion Universitaria [CONEAU]. (1997).
Lineamientos para la evaluacion institucional. Recuperado de
http://www.coneau.edu.ar/archivos/482.pdf

Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la Calidad de la Educacion Superior No
Universitaria [CONEACES]. (2008). Estdndares y criterios de evaluacion y
acreditacion de las instituciones superiores de formacion docente. Recuperado de:
http://www.minedu.gob.pe/Delnteres/xtras/download.php?link=coneaces_estan%?20dare
s_presentacion.pdf

Corbetta, P. (2007). Metodologia y técnicas de investigacion social. Madrid: Mc. Graw-Hill.
Recuperado de https://diversidadlocal.files.wordpress.com/2012/09/metodologc3ada-y-
tc3a9cnicas-de-investigacic3b3n-social-piergiorgio-corbetta.pdf

Correa De Molina, C. (2004). Gestion y evaluacion de la calidad de la educacion. Bogota:
Cooperativa Editorial Magisterio. Recuperado de
https://books.google.com.pe/books?id=4edzoktjoSyc&pg=pa2 1&Ipg=pa21&dq=correa+
de+molina+%e2%80%9clatacci%c3%b3n+del+gobierno+de+un+determinado+pa%c3
%ads+entmateria+de+educaci%c3%b3n+y+ense%c3%b 1 anza&source=bl&ots=obttkp
gez4&sig=rstvvqrhf2ep60r-v2mu7c-zgwq&hl=es-419&sa=x&ved=0ahukew;jt4s-
wj4bzahvmulmkhedfbpqqb6acijtaa#v=onepage&q=correa%20de%20molina%20%e2%8
0%9cla%20acci%c3%b3n%20del%20gobierno%20de%20un%20determinado%20pa%
c3%ads%20en%20materia%20de%20educaci%c3%b3n%20y%20ense%c3%blanza&f
=false

Decreto Supremo N° 001-2015-MINEDU. Aprueba el Reglamento de Organizacion y
Funciones del Ministerio de Educacion. Ministerio de Educacion del Peru. (2015).
Recuperado de http://www.minedu.gob.pe/p/xtras/ds_001-2015-minedu.pdf

Decreto Supremo N° 004-2010-ED. Aprueban el Reglamento de Ley N° 29394, Ley de
Institutos y Escuelas de Educacion Superior. Presidente de la republica. (2010).
Recuperado de http://www.minedu.gob.pe/superiortecnologica/pdf/ds-n-004-2010-ed-
sistematizado-actualizado.pdf

Decreto Supremo N° 004-2013-PCM. Aprueba la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestion Publica. Presidencia de la Republica del Perti (2013). Recuperado de
http://sgp.pcm.gob.pe/wp-content/uploads/2015/06/DS-004-2013-PCM-Aprueba-la-
PNMGP.pdf

Decreto Supremo 028-2007-ED. Aprueban Reglamento de Gestion de Recursos Propios y
Actividades Productivas Empresariales en las Instituciones Educativas Publicas.
Presidencia de la Republica del Perti. (2007). Recuperado de
http://www.ugel03.gob.pe/wp-content/uploads/2017/01/Drecreto-Supremo-028-2007-
ED.pdf

Diaz, H. (2015). Formacion docente en el Perii retos y tendencias. Recuperado de

122


http://siare.clad.org/siare/innotend/altogob/cartaiberoamericanadecalidad.pdf
https://diversidadlocal.files.wordpress.com/2012/09/metodologc3ada-y-tc3a9cnicas-de-investigacic3b3n-social-piergiorgio-corbetta.pdf
https://diversidadlocal.files.wordpress.com/2012/09/metodologc3ada-y-tc3a9cnicas-de-investigacic3b3n-social-piergiorgio-corbetta.pdf
https://books.google.com.pe/books?id=4eDZokTjO5YC&pg=PA21&lpg=PA21&dq=correa+de+molina+%E2%80%9Cla+acci%C3%B3n+del+gobierno+de+un+determinado+pa%C3%ADs+en+materia+de+educaci%C3%B3n+y+ense%C3%B1anza&source=bl&ots=oBttkpQez4&sig=RStvVQrHf2eP60R-V2MU7c-zGWQ&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjT4s-Wj4bZAhVMulMKHeDFBPQQ6AEIJTAA#v=onepage&q=correa%20de%20molina%20%E2%80%9Cla%20acci%C3%B3n%20del%20gobierno%20de%20un%20determinado%20pa%C3%ADs%20en%20materia%20de%20educaci%C3%B3n%20y%20ense%C3%B1anza&f=false
https://books.google.com.pe/books?id=4eDZokTjO5YC&pg=PA21&lpg=PA21&dq=correa+de+molina+%E2%80%9Cla+acci%C3%B3n+del+gobierno+de+un+determinado+pa%C3%ADs+en+materia+de+educaci%C3%B3n+y+ense%C3%B1anza&source=bl&ots=oBttkpQez4&sig=RStvVQrHf2eP60R-V2MU7c-zGWQ&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjT4s-Wj4bZAhVMulMKHeDFBPQQ6AEIJTAA#v=onepage&q=correa%20de%20molina%20%E2%80%9Cla%20acci%C3%B3n%20del%20gobierno%20de%20un%20determinado%20pa%C3%ADs%20en%20materia%20de%20educaci%C3%B3n%20y%20ense%C3%B1anza&f=false
https://books.google.com.pe/books?id=4eDZokTjO5YC&pg=PA21&lpg=PA21&dq=correa+de+molina+%E2%80%9Cla+acci%C3%B3n+del+gobierno+de+un+determinado+pa%C3%ADs+en+materia+de+educaci%C3%B3n+y+ense%C3%B1anza&source=bl&ots=oBttkpQez4&sig=RStvVQrHf2eP60R-V2MU7c-zGWQ&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjT4s-Wj4bZAhVMulMKHeDFBPQQ6AEIJTAA#v=onepage&q=correa%20de%20molina%20%E2%80%9Cla%20acci%C3%B3n%20del%20gobierno%20de%20un%20determinado%20pa%C3%ADs%20en%20materia%20de%20educaci%C3%B3n%20y%20ense%C3%B1anza&f=false
https://books.google.com.pe/books?id=4eDZokTjO5YC&pg=PA21&lpg=PA21&dq=correa+de+molina+%E2%80%9Cla+acci%C3%B3n+del+gobierno+de+un+determinado+pa%C3%ADs+en+materia+de+educaci%C3%B3n+y+ense%C3%B1anza&source=bl&ots=oBttkpQez4&sig=RStvVQrHf2eP60R-V2MU7c-zGWQ&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjT4s-Wj4bZAhVMulMKHeDFBPQQ6AEIJTAA#v=onepage&q=correa%20de%20molina%20%E2%80%9Cla%20acci%C3%B3n%20del%20gobierno%20de%20un%20determinado%20pa%C3%ADs%20en%20materia%20de%20educaci%C3%B3n%20y%20ense%C3%B1anza&f=false
https://books.google.com.pe/books?id=4eDZokTjO5YC&pg=PA21&lpg=PA21&dq=correa+de+molina+%E2%80%9Cla+acci%C3%B3n+del+gobierno+de+un+determinado+pa%C3%ADs+en+materia+de+educaci%C3%B3n+y+ense%C3%B1anza&source=bl&ots=oBttkpQez4&sig=RStvVQrHf2eP60R-V2MU7c-zGWQ&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjT4s-Wj4bZAhVMulMKHeDFBPQQ6AEIJTAA#v=onepage&q=correa%20de%20molina%20%E2%80%9Cla%20acci%C3%B3n%20del%20gobierno%20de%20un%20determinado%20pa%C3%ADs%20en%20materia%20de%20educaci%C3%B3n%20y%20ense%C3%B1anza&f=false
https://books.google.com.pe/books?id=4eDZokTjO5YC&pg=PA21&lpg=PA21&dq=correa+de+molina+%E2%80%9Cla+acci%C3%B3n+del+gobierno+de+un+determinado+pa%C3%ADs+en+materia+de+educaci%C3%B3n+y+ense%C3%B1anza&source=bl&ots=oBttkpQez4&sig=RStvVQrHf2eP60R-V2MU7c-zGWQ&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjT4s-Wj4bZAhVMulMKHeDFBPQQ6AEIJTAA#v=onepage&q=correa%20de%20molina%20%E2%80%9Cla%20acci%C3%B3n%20del%20gobierno%20de%20un%20determinado%20pa%C3%ADs%20en%20materia%20de%20educaci%C3%B3n%20y%20ense%C3%B1anza&f=false
https://books.google.com.pe/books?id=4eDZokTjO5YC&pg=PA21&lpg=PA21&dq=correa+de+molina+%E2%80%9Cla+acci%C3%B3n+del+gobierno+de+un+determinado+pa%C3%ADs+en+materia+de+educaci%C3%B3n+y+ense%C3%B1anza&source=bl&ots=oBttkpQez4&sig=RStvVQrHf2eP60R-V2MU7c-zGWQ&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjT4s-Wj4bZAhVMulMKHeDFBPQQ6AEIJTAA#v=onepage&q=correa%20de%20molina%20%E2%80%9Cla%20acci%C3%B3n%20del%20gobierno%20de%20un%20determinado%20pa%C3%ADs%20en%20materia%20de%20educaci%C3%B3n%20y%20ense%C3%B1anza&f=false
https://books.google.com.pe/books?id=4eDZokTjO5YC&pg=PA21&lpg=PA21&dq=correa+de+molina+%E2%80%9Cla+acci%C3%B3n+del+gobierno+de+un+determinado+pa%C3%ADs+en+materia+de+educaci%C3%B3n+y+ense%C3%B1anza&source=bl&ots=oBttkpQez4&sig=RStvVQrHf2eP60R-V2MU7c-zGWQ&hl=es-419&sa=X&ved=0ahUKEwjT4s-Wj4bZAhVMulMKHeDFBPQQ6AEIJTAA#v=onepage&q=correa%20de%20molina%20%E2%80%9Cla%20acci%C3%B3n%20del%20gobierno%20de%20un%20determinado%20pa%C3%ADs%20en%20materia%20de%20educaci%C3%B3n%20y%20ense%C3%B1anza&f=false
http://sgp.pcm.gob.pe/wp-content/uploads/2015/06/DS-004-2013-PCM-Aprueba-la-PNMGP.pdf
http://sgp.pcm.gob.pe/wp-content/uploads/2015/06/DS-004-2013-PCM-Aprueba-la-PNMGP.pdf
http://www.ugel03.gob.pe/wp-content/uploads/2017/01/Drecreto-Supremo-028-2007-ED.pdf
http://www.ugel03.gob.pe/wp-content/uploads/2017/01/Drecreto-Supremo-028-2007-ED.pdf

http://dide.minedu.gob.pe/bitstream/handle/123456789/4158/Formaci%C3%B3n%20do
cente%20en%20el%20Per%C3%BA%20realidades%20y%?20tendencias.pdf?sequence=
1&isAllowed=y

Diaz, J., & Nopo, H. (2016). La carrera docente en el Perii. Investigacion para el desarrollo en
el Peru. Once balances. Lima: GRADE.

Direccidon de Formacion Inicial Docente [DIFOID]. (2016). Ficha de evaluacion N° 001-
2016/2; IESP Publico Maria Madre/Region Callao. Documento no publicado.

Direccion de Formacion Inicial Docente [DIFOID]. (2017). Padron de IESP, ISE y ESFA al 11
de abril del 2017. Documento no publicado.

Feigenbaum, A, (1986). Control total de la calidad. México DF: Compaiiia editorial
Continental.

Frigerio, G., Poggi, M., & Tiramonti, G. (1992). Las instituciones educativas. Cara y Ceca:
elementos para su comprension. Buenos Aires: TROQVEL.

Giorgetti, C.; Romero, L., & Vera, M. (2014). Estudio de los modelos de evaluacion de la
calidad existentes para la conceptualizacion de un modelo adecuado para Instituciones
de Educacion Superior que implementan Educacion a Distancia en Argentina. Trabajo
presentado en el congreso Iberoamericano de ciencia, tecnologia, innovacion y
educacion, Buenos Aires.

Guzman, M. (2007). Evaluacion de programas. Notas técnicas. Recuperado de
https://www.cepal.org/es/publicaciones/7321-evaluacion-programas-notas-tecnicas

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, M. (2010). Metodologia de la investigacion. México:
Mc. Graw-Hill. Recuperado de
https://www.esup.edu.pe/descargas/dep_investigacion/Metodologia%20de%201a%20in
vestigaci%C3%B3n%205ta%20Edici%C3%B3n.pdf

Hoyer, R., & Hoyer, B. (2001). ;Qué es Calidad? Quality Progress, 34 (7), 53-62.
Recuperado de https://porquenotecallas19.files.wordpress.com/2015/08/que-es-
calidad.pdf

Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion [IIPE]. (2000). Gestion Educativa
Estratégica: diez modulos destinados a los responsables de los procesos de gestion
educativa. Recuperado de https://educrea.cl/gestion-educativa-estrategica-diez-
modulos-destinados-a-los-responsables-de-los-procesos-de-transformacion-educativa/

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2014). Evaluacion del
desempeiio docente en el aula semestre académico 2014-1. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015a). Plan Estratégico
Institucional 2012 — 2016. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015b). Resolucion
directoral N° 047-2015/DG-IESPP Maria Madre. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015c¢). Acta de reunion de
coordinacion de direccion general y personal docente nombrado. Documento no

123


http://dide.minedu.gob.pe/bitstream/handle/123456789/4158/Formaci%C3%B3n%20docente%20en%20el%20Per%C3%BA%20realidades%20y%20tendencias.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://dide.minedu.gob.pe/bitstream/handle/123456789/4158/Formaci%C3%B3n%20docente%20en%20el%20Per%C3%BA%20realidades%20y%20tendencias.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://dide.minedu.gob.pe/bitstream/handle/123456789/4158/Formaci%C3%B3n%20docente%20en%20el%20Per%C3%BA%20realidades%20y%20tendencias.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://porquenotecallas19.files.wordpress.com/2015/08/que-es-calidad.pdf
https://porquenotecallas19.files.wordpress.com/2015/08/que-es-calidad.pdf

publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015d). Resolucion
directoral N°094-2015/DG-IESPP Maria Madre. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015¢). Plan Anual de
Trabajo 2015. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015f). Informe N° 90-
2015/UA-IESPP Maria Madre. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015g). Resolucion
directoral N°013-2015/DG-IESPP-Maria Madre. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015h). Requerimiento de
docentes para contrato semestre académico2015-11. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (20151). Acta del proceso de
contrato docente del semestre 2015-11. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015j). Acta de verificacion
correspondiente a las supervisiones a traves del acomparniamiento docente. Documento
no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015k). Plan de
capacitacion académica 2015. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (20151). Informe N°042-
2015/UA-IESPP “Maria Madre”. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015m). Informe N°057-
2015/UA-IESPP “Maria Madre”. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagdgico Publico Maria Madre. (2015n). Resolucion
directoral N°048-a-2015/DG-1ESPP Maria Madre. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (20150). Acta de reunion de
recursos propios. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015p). Informe No.3§-
JUAD-IESPP “Maria Madre ’-2015. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015q). Plan de gestion de
recursos propios 2015. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015r). Informe No.37-A-
JUAD-IESPP “Maria Madre ”-2015. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2015s). Captacion de
ingresos diarios 2015. Documento no publicado.

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (2017a). Instituto de
Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. Recuperado de:

124



http://www.pedagogicomariamadre.edu.pe

Instituto de Educacion Superior Pedagogico Publico Maria Madre. (s.f.). Reglamento
institucional del IESPP Maria Madre. Documento no publicado.

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI]. (2017). Evolucion de la pobreza
monetaria en el Peru, 2016 [PPT]. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/media/cifras_de pobreza/evolucion-de-la-pobreza-2016-10-de-
mayo-presentacion.pdf

Ishikawa, K. (1985). What is total quality control? The japanese way. . United State of
America: Prentince-Hall.

Jalaboyes, J. (2010). Concepto de Calidad. [Video]. Espana: Universidad Politécnica de
Valencia. Recuperado de https://riunet.upv.es/handle/10251/8291

Juran, J, (2001). Manual de Calidad. Madrid: Espafia. Mc. Graw-Hill.

Kogan, L. (2004). El lugar de las cosas salvajes: paradigmas tedricos, disefios de investigacion y
herramientas. Espacio Abierto, 13(1), 39-50. Recuperado de
http://www.redalyc.org/pdf/122/12201302.pdf

Khandker, R., Koolwal, G., & Samad H. (2010). Handbook on impact evaluation. Washington
DC: The World Bank. Recuperado de
https://openknowledge.worldbank.org/bitstream/handle/10986/2693/520990PUBOEPI1
1010fficialOUse0O0nly1.pdf?sequence=1&sa=U&ei=ck1TU_GjN4jaOZuuglgH& ved=0
CCsQFjAD&usg=AFQjCNFiQ_Z11HzV-4sWDFJqFeObcAGU7w

Krajewski, L., Ritzman, L., & Malhotra, M. (2008). Administracion de operaciones. Procesos
y cadenas de valor. Recuperado de
https://www.academia.edu/8583854/Administracion_De_Operaciones_-
_LEE J. KRAJEWSKI 1 _

Ley N° 28044. Ley General de Educacion. Congreso de la Republica del Pera. (2003).
Recuperado de http://www.minedu.gob.pe/p/ley general de educacion 28044.pdf

Ley N° 29394, Ley de Institutos y Escuelas de Educacion Superior. Congreso de la Republica
del Perti. (2009). Recuperado de
http://www.minedu.gob.pe/superiortecnologica/pdf/ley-n-29394.pdf

Ley N° 30512. Ley De Institutos y Escuelas de Educacion Superior y de La Carrera Publica de
sus Docentes. Congreso de la Republica del Peru. (2016). Recuperado de
http://www.minedu.gob.pe/ley-de-institutos/pdf/ley-de-institutos.pdf

Lopez, A. (2009). Modelo de evaluacion continua formativa-formadora reguladora y
tutorizacion continua con soporte multimedia apoyado en una plataforma virtual. (Tesis
de doctorado, Universidad Politécnica de Catalufia, Cataluiia, Espaiia).

Marcel, M., Guzman M., & Sanginés, M. (2014). Presupuestos para el desarrollo en América
Latina. Washington, D.C: Banco Interamericano de Desarrollo. Recuperado de

http://services.iadb.org/wmsfiles/products/Publications/38570697.pdf

Macia, F., & Santoja, M. (2015). Marketing en redes sociales. Madrid: Ediciones Anaya

125


http://www.pedagogicomariamadre.edu.pe/
https://www.inei.gob.pe/media/cifras_de_pobreza/evolucion-de-la-pobreza-2016-10-de-mayo-presentacion.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/cifras_de_pobreza/evolucion-de-la-pobreza-2016-10-de-mayo-presentacion.pdf
https://riunet.upv.es/handle/10251/8291
http://www.redalyc.org/pdf/122/12201302.pdf
https://www.academia.edu/8583854/Administracion_De_Operaciones_-_LEE_J._KRAJEWSKI_1_
https://www.academia.edu/8583854/Administracion_De_Operaciones_-_LEE_J._KRAJEWSKI_1_

Multimedia.

Martinez, C., & Riopérez, N. (2005). El modelo de excelencia en la EFQM y su aplicacion para
la mejora de la calidad de los centros educativos. Educacion XXI, (8), 35-65
Recuperado de: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=70600802

Mendoza, J. & Llaxacondor, A. (2016).El estudio de caso en la investigacion sobre la gestion de
organizaciones: una guia introductoria. 360: Revista de ciencias de la gestion, 1(1), 150-
171 Recuperado de
http://revistas.pucp.edu.pe/index.php/360gestion/article/view/14875/15415

Ministerio del Ambiente. [MINAM]. (2009). Guia de Eco eficiencia para Instituciones del
Sector Publico. Recuperado de http://hera.pcm.gob.pe/ecoeficiencia/wp-
content/uploads/2014/09/Guia_ecoeficiencia SP-MINAM-2009.pdf

Ministerio de Educacion del Pera [MINEDU]. (2014). Encuesta Nacional a Docentes de
Instituciones Educativas Publicas y Privadas 2014 [PPT]. Recuperado de
http://www.minedu.gob.pe/politicas/docencia/encuesta-nacional-a-docentes-endo.php

Ministerio de Educacion del Pera [MINEDU]. (2016). Guia para formular e implementar el
proyecto educativo institucional. Recuperado de
http://www.minedu.gob.pe/pdf/proyecto-educativo-institucional.pdf

Ministerio de Educacion del Pertt [MINEDU]. (2018a). Programa presupuestal con enfoque por
resultados 0107: Mejora de la formacion en carreras docentes en institutos de
educacion superior no universitaria. Manuscrito en preparacion.

Ministerio de Educacion del Pertt [MINEDU]. (2018b). Estadistica de Calidad Educativa.
Recuperado de http://escale.minedu.gob.pe/magnitudes-
portlet/reporte/cuadro?anio=19&cuadro=311&forma=U&dpto=&dre=&tipo_ambito=a
mbito-ubigeo

Neyra, C. (2010). Guia de Elaboracion del proyecto educativo institucional articulado al
proyecto educativo local de ventanilla. Recuperado de
http://files.unicef.org/peru/spanish/Elaboracion del PEILpdf

Nicoletti, J. (2008). Adecuacion y aplicacion de las normas de calidad ISO 9000:2000 en el
campo educativo. Horizontes Educacionales. 13(2), 75-86. Recuperado de
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3987564.pdf

Nogueira, J. (2013). Procedimientos para la auditoria fisica y medio ambiental de un Data
Center basado en la clasificacion y estandar internacional TIER. (Tesis de licenciatura,
Pontificia Universidad Catolica del Peru, Lima, Pertl). Recuperado de
http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/123456789/4978

Norma ISO 19011:2011. Directrices para la auditoria de Sistema de Gestion. International
Organization for Standarization (2011).

Norma ISO 9000:2015. Sistemas de gestion de calidad-fundamentos y vocabulario.
International Organization for Standarization (2015).

Norma ISO 9001:2015. Sistemas de gestion de calidad-requisitos. International Organization for
Standarization (2015).

126


http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=70600802
http://revistas.pucp.edu.pe/index.php/360gestion/article/view/14875/15415
http://www.minedu.gob.pe/politicas/docencia/encuesta-nacional-a-docentes-endo.php
http://www.minedu.gob.pe/pdf/proyecto-educativo-institucional.pdf
http://escale.minedu.gob.pe/magnitudes-portlet/reporte/cuadro?anio=19&cuadro=311&forma=U&dpto=&dre=&tipo_ambito=ambito-ubigeo
http://escale.minedu.gob.pe/magnitudes-portlet/reporte/cuadro?anio=19&cuadro=311&forma=U&dpto=&dre=&tipo_ambito=ambito-ubigeo
http://escale.minedu.gob.pe/magnitudes-portlet/reporte/cuadro?anio=19&cuadro=311&forma=U&dpto=&dre=&tipo_ambito=ambito-ubigeo
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3987564.pdf
http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/123456789/4978

Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura [UNESCO].
(1994). Modelo de Gestion GESEDUCA. Recuperado de
http://unesdoc.unesco.org/images/0011/001161/116132s0.pdf

Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura [UNESCO].
(1997). Los sistemas de medicion y evaluacion de la calidad de la educacion.
Recuperado de http://unesdoc.unesco.org/images/0018/001836/183651s.pdf

Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura [UNESCO].
(2005). El imperativo de la calidad. Recuperado de
http://www.unesco.org/education/gmr_download/es_summary.pdf

Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura [UNESCO].
(2011). Manual de Gestion para Directores de Instituciones Educativas Recuperado
de http://unesdoc.unesco.org/images/0021/002191/219162s.pdf

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos [OCDE]. (2009). Measuring
Government Activity. Recuperado de
http://www20.iadb.org/intal/catalogo/PE/2009/03403.pdf

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos [OCDE]. (2013). Resultados de
Pisa 2012 en Foco. Lo que los alumnos saben a los 15 arios de edad. Recuperado de
https://www.oecd.org/pisa/keyfindings/PISA2012_ Overview ESP-FINAL.pdf

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos [OCDE]. (2016a). Avanzando
hacia una mejor educacion para Peru. Recuperado de
https://www.oecd.org/dev/Avanzando-hacia-una-mejor-educacion-en-Peru.pdf

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos [OCDE]. (2016b). PISA 2015:
Resultados Clave. Recuperado de https://www.oecd.org/pisa/pisa-2015-results-in-focus-
ESP.pdf

Pernett, J. (2004). La Gestion Educativa por Procesos. Guia para su Aplicacion e
Implementacion. Recuperado de
http://comunidad.udistrital.edu.co/jpernett/files/2011/09/La-Gesti%C3%B3n-Educativa-
por-Procesos.pdf

Pollit, c., Harrinson, S., Bal, R., Dowswell, G., & Jerak, S. (2007). Conceptualising the
development of performance measurement systems. Recuperado de
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.451.9893 &rep=rep 1 &type=p
df

Porter, M. (1985). Competitive Advantage creating and sustaining superior performance. New
York: The Free Press. Recuperado de http://forleadership.org/wp-
content/uploads/Competitive-Advantage.pdf

Portero, M. (2007). Gestion por procesos: Herramienta para la mejora de centros
educativos. Recuperado  de
http://www.educarchile.cl/ech/pro/app/detalle?id=139817

Resolucion Ministerial N° 514-2015-MINEDU. Normas para el procedimiento de revalidacion

de autorizacion de funcionamiento y de carreras de institutos de educacion superior
pedagdgicos. Ministerio de Educacion del Pera. (2015). Recuperado de

127


http://unesdoc.unesco.org/images/0011/001161/116132so.pdf
http://unesdoc.unesco.org/images/0018/001836/183651s.pdf
http://www.unesco.org/education/gmr_download/es_summary.pdf
http://unesdoc.unesco.org/images/0021/002191/219162s.pdf
http://www20.iadb.org/intal/catalogo/PE/2009/03403.pdf
https://www.oecd.org/pisa/keyfindings/PISA2012_Overview_ESP-FINAL.pdf
https://www.oecd.org/dev/Avanzando-hacia-una-mejor-educacion-en-Peru.pdf
https://www.oecd.org/pisa/pisa-2015-results-in-focus-ESP.pdf
https://www.oecd.org/pisa/pisa-2015-results-in-focus-ESP.pdf
http://comunidad.udistrital.edu.co/jpernett/files/2011/09/La-Gesti%C3%B3n-Educativa-por-Procesos.pdf
http://comunidad.udistrital.edu.co/jpernett/files/2011/09/La-Gesti%C3%B3n-Educativa-por-Procesos.pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.451.9893&rep=rep1&type=pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.451.9893&rep=rep1&type=pdf
http://www.educarchile.cl/ech/pro/app/detalle?id=139817

http://www.gobiernoydesarrollohumano.org/docs/19191d2b8973df580efc7e1e0454£70f.
pdf.

Resolucion de Secretaria General N°110-2014-MINEDU. Normas y procedimientos para la
contratacion de personal docente en institutos y escuelas de educacion superior publicos
para el afio 2014. (2014). Recuperado de
http://busquedas.elperuano.pe/normaslegales/aprueban-norma-tecnica-denominada-
normas-y-procedimientos-p-res-n-110-2014-minedu-1046986-1/

Rosales, M. (2014). Proceso evaluativo: evaluacion sumativa, evaluacion formativa y
Assesment su impacto en la educacion actual. Buenos Aires.

Rowman, D. (2009). Manual de Bizagi. Recuperado de https:/www.u-
cursos.cl/diplomados/2010/0/DIPGP3-1/1/material _docente/bajar?id_material=313414

Salas, I. (2013). La acreditacion de la calidad educativa y la percepcion de su impacto en la
gestion académica: el caso de una institucion del sector no universitario en México.
Calidad en la educacion, (38), 305-333. Recuperado de
https://scielo.conicyt.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0718-45652013000100009

Santiago, S. (01 de Marzo de 2016). SIPOC — Mapa de proceso a alto nivel. 6 Sigma, Lean
y Kaizen. [Mensaje en un blog]. Recuperado  de
http://www.caletec.com/blog/otros/sipoc-mapa-de-proceso-a-alto-nivel/

Santillana, J. (2013). Auditoria interna. Recuperado de
https://catedrafinancierags.files.wordpress.com/2012/04/auditoria-interna-juan-
ramc3b3n-santillana.pdf

Scharager, J., & Aravena, M. (2010) Impacto de las politicas de aseguramiento de la calidad en
programas de educacion superior: un estudio exploratorio. Revista Calidad en la
Educacion, (32), 16-42. Recuperado de
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=3731065

Secretaria de Gestion Publica (SGP). (2014). Documento Orientador: Metodologia para la
implementacion de la gestion por procesos en las entidades de la administracion
publica en el marco del ds. N° 004-2013-pcm — politica nacional de modernizacion de
la gestion publica. Recuperado de http://sgp.pcm.gob.pe/wp-
content/uploads/2015/03/Metodologia_de GxP.pdf

Secretaria de la Funcion Publica [SFP] (2010). Documento de Referencia para la Realizacion de
Diagnosticos en Materia de Mejora de la Gestion. Recuperado de
http://www.salud.gob.mx/unidades/dgrh/spc/formatos/mejora_de gestion.pdf

Secretaria de la Funcion Publica [SFP]. (2016). Guia para la Optimizacion, Estandarizacion y
Mejora Continua de  Procesos. Recuperado de
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/56904/Gu_a_para_la Optimizaci n
Estandarizaci n_y Mejora Continua de Procesos.pdf

Stufflebeam, D., Madaus, G., & Kellaghan, T. (2002) Evaluation models viewpoints on
educational and human services. Recuperado de
https://ia600200.us.archive.org/20/items/springer 10.1007-0-306-47559-6/10.1007-0-
306-47559-6.pdf

128


https://www.u-cursos.cl/diplomados/2010/0/DIPGP3-1/1/material_docente/bajar?id_material=313414
https://www.u-cursos.cl/diplomados/2010/0/DIPGP3-1/1/material_docente/bajar?id_material=313414
http://www.caletec.com/blog/otros/sipoc-mapa-de-proceso-a-alto-nivel/
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=3731065
http://www.salud.gob.mx/unidades/dgrh/spc/formatos/mejora_de_gestion.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/56904/Gu_a_para_la_Optimizaci_n__Estandarizaci_n_y_Mejora_Continua_de_Procesos.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/56904/Gu_a_para_la_Optimizaci_n__Estandarizaci_n_y_Mejora_Continua_de_Procesos.pdf

The Institute of Internal Auditors [IIA]. (2017). Normas internacionales para el ejercicio
profesional de la auditoria interna. Recuperado  de
https://na.theiia.org/translations/PublicDocuments/IPPF-Standards-2017-Spanish.pdf

Valenzuela, J., Ramirez, S., & Alfaro, J. (2009). Construccion de indicadores institucionales
para la mejora de la gestion y la calidad educativa. Revista Iberoamericana de
Evaluacion Educativa, 2(2), 60-81. Recuperado de
http://www.rinace.net/riee/numeros/vol2-num?2/art4.html

129


http://www.rinace.net/riee/numeros/vol2-num2/art4.html

ANEXO A: Matriz de consistencia

Tabla Al: Matriz de consistencia

Objetivo General

Objetivo

Evaluar los medios
de verificacion de
los indicadores de

gestion
institucional de la
Matriz de
Revalidacion
utilizada por la
DIFOID para la
Revalidacion de
Institutos de
Educacion
Superior
Pedagobgico en el
2016 mediante el
estudio de caso del
IESPP Maria
Madre.

Pregunta de
investigacion

(Los medios de
verificacion de la
Matriz de
Revalidacion utilizada
por la DIFOID para la
Revalidacion de
Institutos Superior
Pedagogicos aseguran
una gestion
institucional de
calidad en el IESPP
Maria Madre?

Hipatesis

Los medios de
verificacion utilizados por
la DIFOID en la
Revalidacion no aseguran
una gestion institucional
de calidad en el IESPP
Maria Madre, dado que
solo se limitan a la
recepcion y verificacion
de documentos.
Asimismo, la fiscalizacion
posterior que realiza la
DIFOID se enfoca,
basicamente, a corroborar
el efectivo cumplimiento
de los indicadores de la
evaluacion institucional
relacionados a
infraestructura, mas no a
los de gestion
institucional.

Metodologia

Herramientas de

presupuestal
e Generacion de
ingresos Economicos

indicadores de gestion
institucional del IESPP Maria
Madre

* Personal directivo, docente,
administrativo y estudiantes del
IESPP seleccionado.

* Entrevistas a expertos en la
evaluacion institucional de
instituciones educativas y
especialistas de la DIFOID

Variables Fuentes de informacion recoleccion de
informacion

* Norma técnica del
Procedimiento de Revalidacion
de la DIFOID
« Informe técnico de los
resultados obtenidos por el
IESPP Maria Madre en el

e Fo