Segunda parte: Elementos para la operacion
de las propuestas educativas

Los mapas fomentan la audacia. Son como cartas de amor enigmaticas.
Hacen que todo parezca posible (Mark Jenkins).
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6. El factor organizacional en el disefio de programas educativos.
6.1. Contexto de analisis.

La globalizacién es un fenédmeno que vincula a los ambitos econémicos y
sociales de naciones ubicadas en diversas latitudes, y que conlleva costos y
beneficiosalas sociedadesdelas naciones que participan en estosintercambios
globales. La educacién, como un hecho social, es también un elemento que es
sujeto de este fenédmeno. Las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién
(TIC) permiten a una persona que vive en México, que tenga la posibilidad de
cursar un programa educativo con sede, por ejemplo, en Espafa. Las TIC han
permitido que las escuelas, y en especifico las universidades, puedan“exportar”
sus servicios a otras latitudes, de forma cada vez mas intensiva.

En este contexto, la Universidad de Xalapa (UX) decidié incursionar en este
mercado al ofrecer posgrados universitarios con una calidad que permitiera su
“exportacién” a otras entidades de la republica y a las naciones hispanoparlantes
en general. Para este propdsito, al interior de la institucién se generd un proyecto
integral que tiene el objetivo de hacer un disefio de maestrias y doctorados
completamente en linea, priorizando la calidad de los programas y la atencién a
los estudiantes.

La UX valora al aspecto pedagogico como una cuestion fundamental
para el disefo de sus programas académicos, pero también se percata
de que existen otros aspectos institucionales que son importantes para
asequrar la calidad y la viabilidad de los posgrados que ofrece. Al ser
programas completamente en linea, la optimizacién en el uso de las TIC
es también un aspecto primordial que debe cuidarse para el éxito de los
programas ofrecidos. En este capitulo nos ocuparemos de otro elemento
fundamental, que suele descuidarse cuando se disefa e implementa un

programa educativo: el tema organizacional.
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La UX, como todainstitucién educativa, es un conglomerado de personas
que persigue objetivos institucionales particulares, pero que también esta
sujeta atensionesinternas, porquelosindividuos que laintegran tienen una
agenda personal, no necesariamente opuesta a la institucional, pero que
obliga a la universidad a considerarla, para que los esfuerzos individuales y
colectivos se enfoquen en el logro de las metas institucionales.

En este capitulo se describe la ruta que se ha seguido para el disefo de la
Direccion de Educacion No Escolarizada y Mixta (DENEyM) de la Universidad de
Xalapa, con el apoyo de diversas técnicas de gestion organizacional. El capitulo
inicia con una revisién breve de la literatura, en la cual se destacan algunas
visiones organizacionales desde las cuales se puede analizar a una institucién
educativa, se revisan también algunas caracteristicas de las organizaciones en
general —y delas instituciones educativas mexicanas—, bajo esta perspectiva,
se describen los beneficios que la planeacion estratégica puede aportar a una
institucion educativa.

En la segunda parte encontraremos la experiencia de la UX en el disefio
organizacional de la DENEyM, que consisti6 en la conformacién de un grupo
multidisciplinario de trabajo, la definiciéon de un perfil ideal para el egresado
de los programas de posgrado como un elemento central para el ejercicio
de planeacion, y la construccidén del arbol de objetivos y de la Matriz de
Indicadores de Resultados (MIR) bajo la Metodologia de Marco Logico (MML).

6.2 La planeacion en una institucion educativa.

La planeacién es una actividad transversal a los diversos niveles y acciones que
se realizan en el ambito de la educacién. A nivel del aula, la planeacién didactica es
un elemento fundamental para lograr que una ensefianza pueda ser significativa.
Este tipo de planeacion deberia constituirse en un proceso creativo que permita al

profesor establecer una ruta de ensefianza clara y efectiva.

161



162

=
Edugestion E BN

UNIVERSIDAD DE XALAPA

Saber / Trascender

A manera de ejemplo, cabe citar que, de acuerdo con autores como
Kellough y Carjuzaa (2006), un plan de clase deberia contener elementos
como los siguientes: a) datos descriptivos, b) metas y objetivos, c) premisas
légicas, d) procedimientos, e) tareas, f) materiales y equipo, g) adaptaciones
para estudiantes con necesidades especiales, h) una seccién para evaluacion
del aprendizaje, i) reflexién de la clase e ideas para su revision.

Sin dejar de reconocer la importancia de este tipo de planeacién para el
éxito académico de los estudiantes, existe la necesidad de efectuar ejercicios
de planeacion que resulten efectivos en otros niveles de las estructuras de las
instituciones educativas incluyendo, desde luego, a las de educacién superior.

Owens (1992) sefala tres perspectivas desde las cuales puede observarse a
una escuela: 1) como una organizacién compleja, 2) como un sistema social y
3) como una burocracia.

Una escuela es una organizacién compleja porque tiene cuando menos dos
estructuras: la formal y la informal. La estructura formal es la que se encuentra
plasmada en el organigrama en el que se especifican funciones y tramos de
responsabilidad. Las estructuras informales son aquellas que surgen a través de
la interaccién de las personas, de ellas surgen arreglos, acuerdos y relaciones
que a veces superan en fuerza a los que se establecen en la estructura formal.

Una instituciéon educativa puede también considerarse como un sistema
social, primordialmente abierto, que se ubica dentro de un entorno social y fisico
amplio, con el cual interactua (Owens, 1992). La escuela, como sistema, utiliza
insumos (inputs), que en un sentido amplio pueden ser personas (directivos,
profesores, administrativos y estudiantes), infraestructura, mobiliario y materiales
(libros, pizarrones, proyectores), que dan como resultado productos (outputs) en
la forma de grupos escolares, planes de clase, clases que se imparten, evaluaciones,
promociones y estudiantes que egresan, entre otros.

Una escuela constituye también una burocracia, lo cual en sentido

amplio significa que se integra por personas profesionales, elegidas por su
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competencia laboral, que se apegan a conocimientos técnicos, y que regulan
su conducta por reglas claras e impersonales a través de las cuales se alcanzan
los objetivos para los cuales la organizacién se ha constituido (Weber, 1977).

Sin embargo, en una burocracia siempre se cae en el peligro de transitar por
las disfunciones burocraticas (Merton, 1952), que ocurren cuando los medios
llegan a desplazar a los fines. En una institucion educativa esto se presenta
cuando, por ejemplo, un profesor dedica gran parte de su tiempo a completar
informes administrativos, lo cual le resta energia y tiempo para impartir sus
clases adecuadamente.

Por otra parte, debe tenerse presente también que toda organizacion se
conforma por personas con intereses y objetivos personales o de grupo, lo cual
genera que en toda organizacion los objetivos organizaciones se sobrepongan
a los objetivos personales. Este arreglo da por resultado una organizacion dual,
para lo cual el segmento directivo debe implementar controles a fin de que los
objetivos organizacionales prevalezcan sobre los personales.

Por otro lado, las organizaciones mexicanas y las latinoamericanas, en
general tienen caracteristicas propias que a veces se ignoran, y que es
necesario considerar cuando se emprenden esfuerzos de disefio o de cambio
organizacional. De acuerdo con Arellano y Cabrero (2000), las caracteristicas
de las organizaciones que se ubican en estas latitudes son las siguientes:

® Las organizaciones son un espacio de dominacién de un grupo
privilegiado. En las instituciones educativas, son los cuerpos directivos
quienes suelen ejercer esta dominacién, predominantemente de tipo
racional-legal, sobre el personal administrativo y docente.

® Las organizaciones se constituyen en un foro de luchas de poder. En las
escuelas, estas luchas pueden darse entre un grupo que se encuentra
en el poder y otro que desea acceder a él, o entre la cipula directiva que
protege a parte del personal de la institucion que le es afin, castigando

a otro grupo.
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® Elsistema a través del cual se interrelacionan los actores es un sistema
de intercambio. Es decir, el personal (directivo, administrativo y docente)
negocia con frecuencia sobre bases personales y politicas, relegando
aspectos técnicos, institucionales o pedagogicos.

® Lla autoridad se concibe como un privilegio. En efecto, el acceso a la
autoridad no es siempre meritocratico, sino que obedece a las relaciones
que los directivos han logrado establecer con quienes tienen el poder
de nombrarlos. Ser directivo significa tener ingresos mas altos, espacios
fisicos mas comodos y facultad para tomar decisiones relevantes en el
ambito de cada institucion.

® los procesos decisorios son ajenos a una racionalidad técnica, y se
inclinan a la imposicién o negociacién. En efecto, dado que los directivos
no son siempre el personal mas competente en materia técnica, las
decisiones tienen que ser sujetas a negociacidon con quienes poseen
mayor conocimiento, o bien con quienes tienen poder politico, como
las delegaciones sindicales.

® [a estructura formal es poco utilizada. No es frecuente que en una
organizacién educativa en México exista un documento como un manual
de organizacién o de procedimientos y, cuando llega a existir, suele ser
relegado al imperar las rutinas organizacionales, con la justificaciéon de
que siempre se ha hecho asi.

® La relacién entre las personas tiende a ser clientelar. Por ejemplo, las
delegaciones sindicales magisteriales en una escuela suelen otorgar
canonijias a los miembros que participan en movilizaciones o actividades

sindicales, convirtiéndose en clientes de los sindicatos.

El escenario descrito obliga a las instituciones educativas que desean
mejorar su operacién y brindar un mejor servicio a quienes se deben

(estudiantes, padres, madres, comunidad y autoridades), a disefar e
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implementar esfuerzos que les permitan reducir la incertidumbre, enfocando
sus esfuerzos en la consecucién de productos “clave” a través del disefio de
estructuras meritocraticas y democraticas.

Existen diversas técnicas administrativas para disefiar o intentar mejorar
el desempeno de una organizacién. Algunas de las mas conocidas en la
literatura son la modificacién de la conducta organizacional, la administracion
por objetivos, el desarrollo gerencial, el desarrollo organizacional, la auditoria
administrativa, el ciclo de control y la reingenieria (Del Castillo, 2000).

Una herramienta adicional que se enfoca en mejorar el desempefo
organizacional es la planeacion estratégica. Este tipo de planeacién se enfoca
en el “qué” (propdsito, direccion) y el “cOmo” (metas, estrategias). El propdsito
y el valor primario de la planeacién estratégica en el ambito educativo es su
poder para involucrar a las personas que integran una comunidad educativa
en un proceso que lleva a una comprension y percepciones nuevas acerca de
lo que una institucion o un distrito educativo podria enfrentar en el futuro, y
como deberia reaccionarse ante tales posibilidades.

Con la planeacion estratégica, una institucién educativa puede anticipar
algunos retos futuros para analizar la forma en la cual estos retos podrian
afectar la salud y el bienestar futuro de la instituciéon, qué consecuencias
podrian tener para la educacién de los estudiantes y qué deberia realizarse
para encontrar soluciones.

De acuerdo con Ewy (2009), la planeacion estratégica para el ambito
educativo, proporciona los siguientes beneficios:

1. Permite el desarrollo de estrategias efectivas para enfrentar cambios y retos.
2. Contribuye a orientar la direccion futura de una institucion.
3. Genera un proceso para determinar las prioridades de una institucion

para el largo plazo.

Desde luego, el uso de estas técnicas para la gestion del disefio y el cambio organizacional no garantiza su éxito. Si
bien estas técnicas usualmente dan buenos resultados, también existen casos en los que estas técnicas han fallado.
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4. Favorece el diserio de un plan de largo plazo, medible.

5. Ayuda a repensar la forma en la cual se asignan los recursos y se prioriza
el gasto, si lo que se espera es generar confianza publica y financiamiento
para la institucion.

6. Contribuye a anticipar las oportunidades futuras de largo plazo con base
en las condiciones internas y externas de la institucién y a disefar planes
para aprovecharlas.

7. Permite anticipar las amenazas futuras de largo plazo, tanto internas
como externas a la institucion, y a disehar planes para minimizar los
posibles efectos adversos.

8. Favorece el desarrollo de un sentido de estabilidad de largo aliento,
de tal forma que no se requiere re-enfocar la atencién en nuevas metas,

programas, resultados y planes de mejora anuales.

Un tipo de planeacidn estratégica se realiza a través de la Metodologia de
Marco Logico (MML). Esta herramienta es un método de planeacién que integra
ala planeacion estratégica y la planeacion operativa. Inicia con la identificacién
y la redaccién de un problema central, relevante para una comunidad, junto
con las causas que lo originan.

Con estos problemas se construye un “arbol de problemas” que después se
transforma en un “drbol de objetivos,” a partir del cual se construye una Matriz
de Indicadores de Resultados (MIR), que contiene a los objetivos, indicadores,
medios de verificacion de los indicadores y supuestos (que estan parcialmente
fuera del control del proyecto) que deben cumplirse para alcanzar los objetivos.

La experiencia de planeacién de la Coordinacién de Posgrados a Distancia
de la Universidad de Xalapa, que se describe a continuacion, se inserta dentro
del contexto de la planeacion estratégica, bajo la Metodologia de Marco

Logico.
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6.3. La experiencia de la Universidad de Xalapa.

Un hecho primordial para el disefio de los posgrados a distancia de la
Universidad de Xalapa, incorporando al aspecto organizacional como un
factor central, fue la postura que asumié el Director de esta area, al buscar
la integracién de diversos enfoques. Es pertinente sefalar que esta persona
cuenta con un Doctorado en Educacion y otro en Administracién, por lo que
posee conocimientos de planeacién estratégica y teoria de la organizacién. El
perfil del Director le permitio visualizar la relevancia de incorporar elementos
de planeacion estratégica, planeacidon operativa, gestion de instituciones
educativas y gestion de personal, ademas de la cuestion pedagdgica.

Laidea principal del Director consistié en innovar en el aspecto pedagdgico,
al utilizar las TIC como un elemento que permitiera una interaccién entre
la Universidad y los estudiantes, sin que estos tuvieran que estar presentes
en algin momento, en el desarrollo de su trayectoria universitaria como
estudiantes de posgrado. Este enfoque se reforzé con el disefio del modelo
pedagdgico propio que se describe en los capitulos precedentes.

Por otro lado, también consideré la importancia de que el area que
gestionaria los posgrados naciera de una forma ordenada, con roles bien
establecidos y productos definidos. En especifico, se establecié una ruta de
trabajo que, de forma general, puede plantearse asi: 1) la conformacién de
un equipo de trabajo con personas profesionales de varias disciplinas, 2) la
definicion de un perfil de egreso de los estudiantes como elemento central,
a partir del cual se desarrollaria el ejercicio de planeacion, 3) el uso de la
MML como una herramienta para definir objetivos, jerarquizarlos y construir
indicadores que permitieran su medicidn, 4) la elaboracién de un Manual de
Procesos para determinar secuencias de actividades, insumos y productos a
entregar a los estudiantes y 5) la elaboracion de un Manual de Organizacion,

para establecer perfiles deseables del personal, asi como los responsables
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de las diversas funciones del area. En especifico, esta secuencia de tareas se

representa en el diagrama siguiente.

Diagrama 1. Secuencia seguida para el disefio organizacional.

Conformacion L Elaboracién Elaboracion
del equipo de Lttt Uso de la MML del Manual del Manual
trabajo perfil de egreso de Proceso de Organizacion

Fuente: Elaboracion propia.

La descripcidon de estas cinco etapas realizadas para la planeacién, se

presenta a continuacion.

1. Conformacién del equipo de trabajo.

La primera etapa del proceso de planeacién fue la conformaciéon de un
equipo de trabajo multidisciplinario, en el cual intervinieron personas con
perfiles de ciencias de la educacién, pedagogia, tecnologias de la informacioén,
ciencias econémicas y otros, afines. En especifico, el perfil de las personas se
muestra a continuacion.

® Doctor en Educacién y Doctor en Ciencias Administrativas y Gestion
para el Desarrollo (coordinador del equipo de trabajo)
® Doctora en Derecho
® Doctora en Tecnologias de la Informacién Aplicadas a la Educacion
® Doctor en Ciencias Politicas y Sociales
® Doctor en Filosofia de la Ciencia
® Doctorante en Ciencias Econédmicas y Empresariales
® Doctorante en Ciencias Administrativas y Gestién para el Desarrollo
® Maestra en Pedagogia
® Licenciada en Educacién y Licenciada en Pedagogia
® Licenciada en Pedagogia
Este equipo sostuvo diversas reuniones y, si bien a lo largo del proceso

de planeacién se tuvieron algunas “entradas” y “salidas” de miembros, en lo
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general se mantuvo una estructura estable, lo cual se refleja en los avances
que se han alcanzado y que aqui se registran. Las reuniones se sostuvieron
bajo una premisa democratica y abierta, en la cual los argumentos técnicos
fundamentados y convincentes prevalecieron por encima de las jerarquias

académicas u organizacionales.

2. Definicion del perfil de egreso.

El perfil de egreso de un programa educativo es el punto al que se desea llegar
luego de una larga serie de actividades académicas y administrativas emprendidas
por una institucién, junto con el estudiante. El perfil de egreso representa la
visualizacion que una institucién tiene para su alumnado, definiendo como se le
concibe en el momento que egrese, qué competencias técnicas deberia poseer,
cudles son los valores a los que deberia apegarse en su actuar profesional y cual es
la aportacién que deberia buscar para la sociedad en la cual vive.

Unproductorelevantedelasreunionesdelequipodetrabajofueladefinicion
de un perfil deseable para los estudiantes que egresen de los posgrados a
distancia que ofrece la UX. Este perfil es ambicioso, constituyéndose en una
“vara alta” que la Universidad busca alcanzar.

Perfil del egresado de los programas de Educacion a Distancia de la UX: “El
graduado es un ser humano integral comprometido con su entorno, competente
en la generacién, transmisién, divulgacién y aplicacion del conocimiento cientifico
para responder a las demandas de la sociedad contemporanea”’

En términos de planeacién estratégica, el perfil de egreso definido hace
las veces de la misién de la Direccion de Educacion No Escolarizada y Mixta

(DENEyM), al responder la pregunta jcual es la razén de ser del area?

3. Uso de la Metodologia de Marco Légico (MML).
Como ya se comento, el ejercicio realizado tuvo como fundamento la MML.

En particular, el perfil de egreso fue el elemento central a partir del cual se
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construy6 el arbol de objetivos. El proceso en el que se realizé esta parte del
ejercicio se describe a continuacion.

En primera instancia, el perfil de egreso se utiliz6 como el propésito del
arbol. Se tomé esta determinacién porque este elemento es un poco mas
controlable por la Universidad (a diferencia del fin). Posteriormente se redacté
el fin, quedando de la siguiente forma:

Fin de la Matriz de Indicadores de Resultados (MIR): “Contribuir a la
construccidon de una sociedad mas justa, incluyente y con mejor calidad de
vida, a través de la formacion de seres humanos integrales que se asuman
como agentes de cambio con acciones locales en el escenario global.”

Fueron cinco los componentes de la MIR que se definieron, cuya
consecucién conjunta deberia generar el cumplimiento del propésito. Estos
componentes se presentan a continuacioén, junto con las acciones especificas
que se emprenderan para realizarlos (el fraseo de los componentes es en voz
pasiva, en consistencia con lo establecido por la MML):

® Tesis de posgrado elaboradas. Este elemento es central para los fines que
busca la Universidad. Un egresado debe demostrar que es competente para
la investigacion y que se ha especializado en algun area de su disciplina. La
elaboracién de un documento recepcional es la manera de demostrarlo.
Las acciones para este componente son la asignacién de directores de
tesis, el disefio de lineas de investigacion para cada area, la conformacion
de cuerpos académicos especializados, la conformacién de sinodos
para supervisar el avance de los estudiantes, el disefo de planes y
programas enfocados en el desarrollo de las tesis y la docencia dirigida
a la elaboracién de los documentos recepcionales.

® Productos académicos divulgados. Un estudiante de posgrado, y la
comunidad académica en general, debe ser capaz de divulgar los
productos que provienen de sus investigaciones, y la Universidad debe

proveer los incentivos para estas tareas.
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Para cumplir con este componente se requiere establecer acuerdos
de divulgacién con diversos actores, asi como crear un sistema para
publicar los productos académicos que se generen.
® Proyectos de vinculacion emprendidos. La Universidad debe asumir una
actitud de interaccion activa con su entorno. Una manera de formalizarla
es a través de estos proyectos a establecer con diversos actores como
instituciones académicas, instituciones de educacién superior, empresas
y organizaciones gubernamentales, entre otros.
Las acciones que corresponden a este tercer componente son la generacién
deunapropuestadevalorqueatraigaaactoresrelevantes, el establecimiento
de acuerdos con socios clave, y la asignacion de becas y financiamiento a los
estudiantes, muchos de los cuales provendran de los socios clave.
® Comunidad estudiantil fortalecida. Una forma de contribuir a la creacién
de un ambiente estimulante, propicio para el desarrollo académico, es a
través del fortalecimiento de la comunidad estudiantil, en términos de la
creacion de redes centradas en los aspectos académicos.
La comunidad estudiantil se fortalecerd a través del disefio y la
implementacién de proyectos sociales y empresariales en los que esta
participe, la imparticién de tutorias ad hoc, la organizacién de diversos
eventos académicos y el uso de recursos tecnoldgicos educativos de
forma intensiva. Las becas y el financiamiento educativo también deben
contribuir al fortalecimiento de la comunidad.
® “Identidad UX" fortalecida. La Universidad desea imprimir a sus
posgrados un “sello” institucional, del cual los estudiantes y egresados
se sientan orgullosos.
El desarrollo de esta identidad se obtendra generando un modelo educativo
propio, adecuado a la educacién a distancia, e impulsando una cultura organizacional
fundada en el mérito y el fortalecimiento de redes académico-profesionales entre

todos los miembros de la comunidad, incluyendo a los estudiantes ya egresados.
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Siguiendo la MML, cada una de las acciones y componentes, asi como el
propésito y el fin, cuentan con su respectivo indicador.

Se pensé también que el desarrollo de las actividades —que en principio
deben contribuir al logro de los cinco componentes, que, a su vez, impulsan
el alcance del propdsito—, para acercarse al fin, debian realizarse de forma
organizada, para lo cual se identificé la necesidad de elaborar un Manual
de Procesos. Asimismo, los procesos serian apoyados con tecnologias de la
informacién, a través del disefio e implementacion de un sistema adecuado,
que respondiera a las necesidades especificas de los procesos del area.
Finalmente, se disefaria una estructura organizacional que se refleje en un
Manual de Organizacién.

El drbol de objetivos disefiado, junto con los elementos que lo apuntalan (el
Manual de Procesos, el Sistema Informatico y el Manual de Organizacién), se

muestran en la siguiente figura.
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Grafico 22. Arbol de objetivos del proyecto.
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El fin, el propésito, los cinco componentes y cada una de las acciones, cuentan
con su respectivo indicador, cuyo tipo corresponde a la jerarquia establecida en el

arbol de objetivos; cada indicador cuenta con su respectiva ficha.

4. Elaboracién del Manual de Procesos.

La correcta ejecuciéon de los procesos administrativos, académicos y
pedagdgicos son fundamentales para lograr los objetivos que se plantean
en los posgrados a distancia de la Universidad. En especifico, aquellos que
se dirigen directamente a los estudiantes deben contribuir a su satisfaccion
como integrantes de la Comunidad UX, y al logro de las metas académicas
del area. Existen otros procesos que no se dirigen el estudiante, o bien, en los
cuales este no interviene directamente, pero que también resultan necesarios
para servir al estudiantado.

Una etapa sustantiva del ejercicio de planeacién organizacional consistié en
realizar un ejercicio de mapeo de procesos, para elaborar un Manual de Procesos
de la DENEyM. Se formé un equipo de trabajo de cinco personas, que coordind las
actividades de esta accién, que se fundamentd en la propuesta técnica de Jacka,
J.y Keller P. (2009). Enunciadas de manera general, las etapas seguidas fueron: 1)
identificacién de procesos criticos para el estudiante (en los que participa), con sus
duenos (aquellas areas o posiciones en las que recae la responsabilidad de que el
proceso se realice y se concluya con éxito); 2) identificacién de procesos accesorios
(en los que no participan estudiantes); 3) acopio de informacion para el mapeo; 4)
taller para el mapeo de procesos; 5) analisis de la informacion; 6) diagramaciényy 7)

elaboracion del Manual de Procesos.

Procesos sustantivos:
Los procesos sustantivos son aquellos que resultan criticos para el
estudiante, dado que participa en ellos directamente. Algunos son de

caracter administrativo, para cumplir con alguna norma establecida por
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la autoridad educativa o por la propia Universidad. Otros son procesos que
inciden directamente en la formacién del estudiante de acuerdo al propdsito
establecido en el arbol de objetivos de la MML.?

En total se identificaron once procesos sustantivos, que se muestran en la
tabla 13, en los que se identifica a los duefos (las areas que los conducen) y los
subduenos (las areas que apoyan su ejecucion).

Una descripcidn para cada proceso se presenta a continuacion.

1. Captacion.- Proceso en el cual, a través de la promocién y difusion de
la oferta académica, se pretende atraer a los clientes del mercado meta.
2. Inscripcion.- Proceso en el cual, como resultado de la captacion, el
estudiante potencial llena una cédula de inscripcién, realiza pago
y entrega los documentos requeridos, para asi ser considerado un
estudiante de la UX.

3. Induccion.- Acto que tiene como finalidad brindar al alumno de nuevo
ingreso una capacitacion que le permitira identificarse como estudiante
de la UX y familiarizarse con el funcionamiento bdésico de la institucion.

4. Trayectoria académica.- Eleccion por parte del alumno, de los nucleos
de aprendizaje o materias ofertadas en el programa educativo que curse.
5. Acreditacion del nucleo de aprendizaje.- Se trata de obtener una
calificacidon aprobatoria otorgada por el cumplimiento de las actividades
designadas en cada nucleo y que varia segun la calidad, el tiempo y

la forma de entrega de sus tareas. Obtener la calificaciéon aprobatoria

*También se identificé a los procesos accesorios, que son aquellos en los que no participa el estudiante. Estos procesos
se concatenan o empalman con los procesos sustantivos, para dar como resultados diversos productos que contribuyen a
la formacion del estudiante. Los procesos accesorios identificados fueron: Gestiéon de planes y programas de estudio con
RVOE, Campaiia de marketing y uso de redes sociales, Alta administrativa de estudiantes en sistema, Uso del portal de
estudiantes, Notificacion de matricula del programa educativo, Preparacién de la induccién, Soporte en el proceso de E-A
en plataforma, Administracion curricular, Administracion del personal académico, Preparacion y carga en plataforma de los
NA, Conformacién de grupos por NA, Acompanamiento académico administrativo en el proceso de E-A, Tutorias, Gestion
de la titulacion, Gestion de la formacion extra-curricular, Gestion del egreso, Comunidad con exalumnos, Evaluacién y
acreditacion educativa, Evaluacion de las finanzas de la DENEyM.
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representa que los créditos correspondientes a ese nucleo se sumanala
trayectoria de cada estudiante.

6. Reinscripcién.- El proceso de reinscripcién se lleva a cabo a partir del
segundo cuatrimestre y representa el pago y alta a un nuevo periodo a
cursar por el estudiante.

7.Trabajo de tesis.- Es el proceso en el que el estudiante realiza un trabajo
de investigacion a lo largo de su estancia como estudiante, eligiendo el
tema segun las lineas establecidas y con apoyo de un director que se
considera guia para concluir exitosamente. El trabajo de investigacion
se debe transformar en una tesis de grado que retna diversos requisitos
académicos ya establecidos por la UX.

8. Formacioén extracurricular.- Se conforma por aquellos cursos propios
0 ajenos a la UX, que se promueven para contribuir a una formacion
integral del estudiante.

9. Egreso.- Gestion para formalizar la conclusion de todos los créditos
correspondientes al nivel de estudios cursado.

10. Titulacion.- Gestion de requisitos finales para llevar a cabo la
graduacion del estudiante en tiempo y forma a través de un programa
apegado a los requerimientos de la institucion.

11. Creacién de comunidad institucional.- Proceso a través del cual se
crea una identidad entre toda la comunidad universitaria, que incluye
a actores como estudiantes, egresados, personal de la institucién,

docentes externos, autoridades de la Universidad y padres de familia.
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Tabla 13. Procesos sustantivos de la DENEyM.

PROCESOS
1.- Captacion 2.- Inscripcion 3.- Induccion
DUENOS Direccion de Educacion Direccion de 6 Coordinaciones Académicas
Areas No Escolarizada y Mixta Administracion Escolar
participantes
6
SUB- Coordinacion de | Coordinaciones | Coordinacion Caja UX Coordinacion Coordinacion
DUENOS Mercadotecnia Académicas de TAE UX de Disefio de TAE UX
Instruccional
4.- Trayectoria Académica | 5.- Acreditacion de nucleos | 6.- Reinscripcion | 7.- Trabajo
de aprendizaje de tesis
6 Coordinaciones Académicas Direccion de Direccion de 6
Administracion Escolar Administracion Coordinaciones
escolar académicas
Coordinacion de | Direccion de 6 6 6 Coordinaciones | Coordinacion de
TAE UX Administracion  Coordinaciones | Coordinaciones |  Administrativas Titulacion UX
Escolar Académicas | Administrativas
8.- Formacion 9.- Egreso 10.- Titulacion 11.- Creacion
Extra de comunidad
curricular institucional
6 Direccion de Coordinacion de Titulacion UX Coordinacion
Coordinaciones | Administracién de networking
Académicas Escolar e identidad
6 6 6 6 Coordinacion
Coordinaciones | Coordinaciones | Coordinaciones | Coordinaciones de TAE UX
administrativas | Administrativas Académicas Administrativas

Fuente: Elaboracién propia.

Para ambos tipos de procesos, sustantivos y accesorios, se cuenta con la
siguiente informacién: eventos desencadenantes, entradas (insumos), salidas
(productos o servicios), clientes (internos o externos), unidades del proceso,
duefios de la unidad de proceso, objetivos del proceso, riesgos, controles

clave (para mitigar los riesgos) y medidas de éxito.
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5. Elaboracién del Manual de Organizacion.

La operativizacién delaestructura organizacional se desarrollaen un Manual
de Organizacién. De manera preliminar, la DENEyM ha estado operando con
las siguientes areas:

® Direccion general

® Coordinaciones académicas (se contemplan seis, a futuro)
® Coordinaciones administrativas

® Coordinaciéon de mercadotecnia

® Coordinacién de networking e identidad

® Coordinacion de TIC

® Coordinacion de disefio instruccional

® Coordinacién de seguimiento a exalumnos

® Coordinacion de titulacion (UX)

® Direccién de administracién escolar (UX)

En el Manual de Organizacion, que esta por culminarse, se consideran los
perfiles deseables y las funciones de quienes ocupen estas areas. También
incluye el organigrama de la DENEyM. Los avances de esta actividad se
muestran en el siguiente capitulo.

En este capitulo se presentd el avance de una experiencia real de planeacién
educativa, poniendo un énfasis en la faceta organizacional. Los resultados
percibidos son alentadores, pero no son definitivos. El ejercicio de planeacion
descrito a la fecha ha producido buenos impactos, pero, al igual que ocurre
con otras técnicas de la gestion del cambio organizacional, los efectos de la
planeacién estratégica pueden ser temporales, o en el mediano o el largo plazo
pueden “torcerse”y disiparse o incluso, en el peor de los casos, transformarse
en efectos indeseables.

En la Universidad de Xalapa mantenemos el optimismo y creemos que, con
los ajustes que correspondan, el ejercicio realizado impulsara a la institucion, y

que los programas a distancia que se han implementado seran innovadores y,



