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Resumen Ejecutivo

En la Universidad Nacional existe un Sistema de Planificacion
formalmente constituido y normado desde el Estatuto Universitario. Al
igual, existe otra normativa interna y externa que da sustento a su

existencia.

Sin embargo, el proceso de planificacion no surte los efectos esperados,
ya que esta disefado para responder a requisitos normativos, en lugar
de enfocarse a potenciar el desarrollo del quehacer universitario
mediante la articulacion de los diferentes esfuerzos que se llevan a cabo

desde las diversas unidades ejecutoras.

En la presente investigacién se analiza la situacién actual del proceso y
se determinan cuales son las condiciones ideales que deberia cumplir un
nuevo proceso de planificacién; pero no se queda ahi, sino que
establece una propuesta de Modelo de Gestién de la Innovaciéon del

Sistema de Planificacion de la Universidad Nacional.

Es decir, no se propone la implementacién de una innovacidon que podria
ser de ruptura, sino que se enfoca en incentivar el establecimiento de un
proceso de innovaciones incrementales que asegure la introduccidn
continua de adaptaciones necesarias y asi evitar que se vuelva a
presentar a futuro una situacién similar a la que se presenta en la

actualidad.

Tanto el disefo del nuevo proceso como del disefio del modelo de
gestion de la innovacion se realizan tomando en consideracion las
caracteristicas particulares que presenta la institucion para garantizar la

viabilidad de su implementacién.



CAPITULO I

Planteamiento del
Problema



1. Antecedentes

El Area de Planificacién Econdmica de la Universidad Nacional (Apeona),
es la encargada de asesorar y coordinar el Sistema de Planificacidon
Universitaria, segun lo establece el articulo 62 del Estatuto Organico de
la Universidad Nacional. El sistema de Planificacion de la universidad
nacional “/o constituye el conjunto de érganos encargados de realizar los
procesos permanentes de planeamiento. Su objetivo general es
sustentar técnicamente el desarrollo armonioso y coherente de la
Institucion, con sus fines y principios fundamentales” (articulo 58,

Estatuto Organico de la Universidad Nacional).

El APEUNA ha estado adscrita desde 1993 a la Vicerrectoria de
Desarrollo, sin embargo su quehacer se relaciona directamente con la
Rectoria y el Consejo Universitario ya que cualquiera de estas instancias
puede asignar trabajos al Area. Las propuestas que surgen del APEUNA
por iniciativa propia deben seguir una linea de aprobacidén jerarquica
pasando primero por la Vicerrectoria de Desarrollo, luego al Gabinete de
Rectoria (Rectoria y Vicerrectorias) y, de ser necesario, al Consejo

Universitario.

Recientemente y como producto del IV Congreso Universitario se
elabord un nuevo Estatuto Organico para la Universidad Nacional, en el
que se establece que APEUNA pasa a estar adscrita directamente a
Rectoria. Este nuevo estatuto se aprobd el 31 de octubre de 2014
mediante votacion de la Asamblea de la Asamblea Universitaria, drgano

maximo de autoridad dentro de la institucion.

A nivel institucional existe un Plan de Mediano Plazo que constituye el
marco estratégico general que enmarca el desarrollo del quehacer

institucional, a su vez existen 14 Planes Estratégicos (5 Facultades, 3



Centros, 2 Sedes, 3 vicerrectorias y Rectoria) que plasman los objetivos,
acciones y metas estratégicas de cada uno de los niveles jerarquicos
que tienen a su cargo el desglose de las diferentes actividades que

conforman el quehacer de la institucion.

En el Plan Operativo Anual Institucional (POAI) se operacionalizan las
estrategias de mediano plazo en metas anuales que permiten concretar
las intenciones plasmadas en el marco estratégico institucional y es
donde se vincula el presupuesto institucional de las 94 unidades
ejecutoras formalmente establecidas, es decir, plasma lo que se propone
realizar la Universidad Nacional en el afio presupuestario conforme a los
recursos asignados y es por lo tanto un requisito solicitado por la
Contraloria General de la Republica para la aprobacién del presupuesto

de cada ano.

El POAI debe ser evaluado (un avance a medio periodo y un informe
final), por lo que una vez terminadas las fases de formulacion y
aprobacién, continia la fase de ejecucidbn y su correspondiente
seguimiento y evaluacién; este proceso anual debe permitir dar
seguimiento al proceso de planificacion de mediano plazo y establecer

los ajustes necesarios a los Planes Estratégicos.

Visto como un todo, el Sistema de Planificacion de la Universidad
Nacional es el mecanismo mediante el cual la institucién puede
asegurarse que las actividades desarrolladas en su quehacer cotidiano
ayudan a lograr los fines establecidos para la institucion. Debe
adicionalmente potenciar los esfuerzos y el impacto que la Universidad

Nacional produce en la sociedad costarricense.

El del Sistema de Planificacion vigente fue planteado en 1992 con la
aprobacién del actual Estatuto Organico y su ejecucion ha respondido al

cumplimento de normativa mas que al apoyo del quehacer académico.
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El proceso de planificacion de mediano plazo y de planificacion
estratégica son regulados a lo interno de la institucién. Por su parte, la
regulaciéon del proceso de POAI consta de normativa institucional
(procedimientos, directrices, politicas) asi como normativa externa
(leyes, normas técnicas y resoluciones de la CGR), en estas se
establecen las condiciones necesarias y son de acatamiento obligatorio,
por lo que el proceso debe ser desarrollado dentro de estos parametros

definidos de manera externa a la Universidad.

En particular, la Circular 8270, que contiene “Algunas Disposiciones
Legales y Técnicas Sobre El Sistema Planificacién-Presupuesto de los
Entes y Organos PUblicos, Sujetos a la Aprobacidn Presupuestaria de la
Contraloria General de la Republica” emitida en el Afio 2000 por la
Divisidén de Fiscalizacidon Operativa y Evaluativa de la Contraloria General
de la Republica, constituia el documento base sobre las condiciones
minimas necesarias en la presentacion de la informacion del POAI, que
incluia disposiciones de forma como de fondo. Debido a una
interpretacion de la normativa nacional de parte de la Procuraduria
General de la Republica sobre el papel de la Contraloria General ésta
emite en el 2012 las “Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico” que
deroga, entre otras disposiciones, la citada circular 8270; y se enfoca al

control presupuestario que ejerce dicha Contraloria.

El elemento central de esta reinterpretacién del papel de la Contraloria
General de la Republica radica en el hecho de que dicho ente contralor
tiene potestad sobre la verificacion del uso y destino de los recursos
publicos, pero no asi de los procesos de planificacién que se desarrollan
en las instituciones que supervisa, sobre todo en las que tienen un
mayor grado de autonomia, como es el caso de las Universidades.
Dichos procesos de planificacion son responsabilidad del superior

jerarquico (Rectoria, Consejo Universitario) y coordinados por las
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instancias correspondientes, que en el caso de las Universidades es el
Consejo Nacional de Rectores (CONARE).

2. Descripcion y delimitacion del problema

El Problema radica en que en la Universidad Nacional el Sistema de
Planificacion se encuentra actualmente desfasado de la realidad del
quehacer universitario y del entorno; por lo que es necesario adecuarlo
para que responda a las necesidades actuales, pero, adicionalmente y
como parte central de la presente investigacion, debe desarrollarse una
Metodologia de Innovacidén de la Gestidn del Sistema de Planificacion de
la Universidad Nacional que garantice la capacidad de mantener su

atinencia a lo largo del tiempo.

La estructura actual, tanto del proceso como del documento final del
POAI, responde a los requisitos solicitados en la derogada Circular 8270
y es responsabilidad de la institucion realizar la revision y adecuacién de
los mismos para que respondan a las necesidades propias del quehacer
de la Universidad Nacional. Sin embargo, al no existir un sistema que
gestione la innovacién de la planificacion institucional tras dos afios de la
derogatoria de dicha circular, no se han implementado cambios

significativos en el proceso.

Aunado a este desfase en la planificacion anual, la Planificacidon
Estratégica comprende la totalidad del quehacer institucional sin
importar el origen de los recursos, es decir, sean estos incorporados en
el POAI (fondos publicos) o de fuentes alternativas (venta de servicios,
vinculacidn externa, convenios, entre otros), por lo que las unidades
deben reportar en forma separada una matriz de cumplimiento de las

actividades de su quehacer no reportados mediante los POAs.



Paralelamente, se desarrollan los procesos de Autoevaluaciéon del
Sistema de Control Interno (ASCI) y el Sistema de Valoracidon de Riesgo
Institucional (SEVRI), que aunque forman parte integral del proceso de
planificacion se ejecutan con procesos adicionales, provocando que al
final las unidades ejecutoras tengan que realizar reportes

independientes para atender dichos procesos.

Debido a que estos dos procesos se implementaron posteriormente -el
primer ejercicio formal de Planificacion Estratégica en la UNA se
desarrolld a partir del 2005 y en el caso de los procesos de control
interno, surgieron a partir de la publicacidon de la Ley 8292 en el afio
2002- y no de manera conjunta con el proceso de Planificacidon
Operativa, se producen dificultades a la hora engarzar el Proceso de
Planificacion Institucional como uno solo y que este responda y permita
potenciar el desarrollo del quehacer universitario; sin que a la fecha
exista un método agil para poder estructurar adecuadamente estas

interrelaciones.

En definitiva es necesario contar en la Universidad Nacional con un
Sistema de Planificacidon articulado y que potencie el desarrollo de la
actividad sustantiva de la institucién, asegurando un mayor impacto en

la sociedad.

3. Justificacion

La oportunidad que se presenta y que se trata de aprovechar con el
desarrollo de esta investigacion radica en la posibilidad de establecer un
sistema que garantice que el proceso planificacion se mantenga

actualizado, que no solo responda a los requerimientos normativos, sino



gue se centre en las caracteristicas particulares del quehacer académico

de la Universidad Nacional.

Por lo tanto, no se refiere a un simple cambio en la metodologia aplicada
a los procesos de Planificacidén, sino al desarrollo de un modelo integral
de abordaje del tema de la innovacion en la gestion del sistema
planificacion institucional que incorpore intrinsecamente las
caracteristicas de flexibilidad y adaptabilidad y que, por lo tanto, pueda
mantenerse en constante proceso de ajuste para asegurar su

pertinencia y utilidad en la gestion universitaria.

En este sentido y como justificacion formal para esta propuesta, el Plan
Estratégico de la Vicerrectoria de Desarrollo 2013-2017 plantea como

segundo objetivo

Promover la mejora del sistema de planificacion institucional que
potencie su impacto en la gestion universitaria mediante la
innovacion, articulacion, simplificacion e integracion de sus
componentes

Y especificamente en la meta 2.1 se solicita:

“Presentar una propuesta que contenga elementos
innovadores que favorezca el proceso de Planificacion
Institucional”

Se establecid como responsable de esta meta al Apeuna, por lo que se
han establecido procesos de analisis de los diferentes componentes de la
planificacion universitaria y la relevancia del mismo; el desarrollo de
esta investigacion busca contribuir significativamente a la articulacién
del nuevo proceso de planificacion universitaria y a la gestion del

Sistema de Planificacion de la Universidad Nacional.



Como un elemento adicional y que da relevancia a la propuesta, en la
actualidad se desarrolla en la institucion el Sistema de Gestidn
Institucional (SIGESA) que pretende una mejora significativa en los
procesos administrativos; en primera instancia abarcaba esencialmente

los procesos de financiero, proveeduria y recursos humanos.

Con el desarrollo del proyecto se determind la necesidad de desarrollar
la sistematizaciéon del Proceso de Planificacion dado que es el que
permitiria articular todo el quehacer institucional, por lo que
recientemente ha sido incluido dentro del desarrollo de este proyecto, lo
gue implica entre otras cosas el desarrollo de un sistema informatico
unico que vincule los diferentes sistemas de informacién que

actualmente se tienen en la Universidad.

Aunque el desarrollo de este sistema esta fuera del alcance del presente
trabajo, es necesario establecer de previo a este desarrollo las
condiciones necesarias para garantizar que no solo sea una
automatizacion del proceso actual sino que el desarrollo se realice
orientado a las condiciones necesarias para implementar un adecuado
proceso de planificacion basado en el Sistema de Gestién de la

Innovacion.

4. Objetivos

4.1 Objetivo General

Desarrollar una propuesta de Sistema de Planificacion para la
Universidad nacional que incorpore la gestion de la innovacién como
elemento que garantice la mejora continua y permita potenciar el

impacto y pertinencia del quehacer universitario.



4.2 Objetivos Especificos

1. Determinar las principales carencias del Sistema de Planificacion de
la Universidad Nacional mediante el establecimiento de Ilas
necesidades no atendidas en materia de planificacidon de las Unidades
Ejecutoras que no son atendidas oportunamente.

2. Determinar las condiciones necesarias para implementar un adecuado
Sistema de Planificacién de la Universidad Nacional que permita
potenciar el quehacer académico.

3. Concretar un nuevo Proceso de Planificacion en la Universidad
Nacional que supere las carencias actuales e incorpore las mejoras
necesarias para que se convierta en un verdadero instrumento de
gestion universitaria.

4. Elaborar una propuesta metodoldgica para implementar la Innovacién
en la Gestion del Sistema de Planificacion de la Universidad Nacional
como un elemento permanente de evaluacion y mejora del proceso
de Planificacidon de la Universidad Nacional que posibilite su adecuado

desarrollo.

5. Beneficios

5.1 Universidad Nacional

La institucién obtendria un mecanismo que le garantice el cumplimiento
de los propodsitos planteados en el marco estratégico mediante el
adecuado funcionamiento del Sistema de Planificacion que permitiria
vincular el quehacer diario con la perspectiva de futuro y potenciar el
impacto de la universidad sobre la sociedad logrando la articulacién de
las actividades académicas ejecutadas; convirtiéndose en pionera entre

las universidades costarricenses en este campo.



Los directores de unidades académicas (que por lo general no tienen
formacién en administraciéon o gestién) tendran a su disposicion un
proceso claramente definido en todas la etapas y niveles, que responde
a sus necesidades de manera simple y flexible, permitiéndoles plasmar

de manera explicita sus objetivos estratégicos y el como alcanzarlos.

5.2 MAGIT

La propuesta de este proyecto cumple con el propdsito general de la
MAGIT de contribuir con el fortalecimiento de la gestion de la
innovacién, mediante el desarrollo de una metodologia que no solo
busca la innovacion inicial del proceso de planificacién institucional, sino
que busca garantizar que esta innovacién se enfoque de manera

sistémica, sostenible y continua.

5.3 Personal

Durante los 12 afos laborados en Apeuna he conocido de primera mano
los cambios y mejoras desarrollados en el proceso de planificacion
institucional y de cOomo estos han sido producto de procesos
desarticulados respondiendo casi de manera exclusiva a los requisitos
normativos dejando de lado apoyo a la gestidn universitaria, lo que ha
producido desfases y desvinculacion con el objetivo final de dicho
proceso. El presente proyecto me permitiria plantear una metodologia
que cambie significativamente la dindmica de trabajo y lograr el
cumplimiento de los objetivos de la oficina donde laboro; y el

potenciamiento del quehacer sustantivito de la Universidad en general.
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Capitulo II

Marco Teorico



Para la realizacion del presente trabajo es importante delimitar los
aspectos tedricos que seran los fundamentos para el desarrollo del
mismo, en este sentido, es necesario empezar por definir qué se
entendera por planificacidén, ya que constituye el elemento central de la
investigacidon. Del mismo modo, se definird lo referente a la innovacion
de procesos de gestién como fundamento para la propuesta de mejora

del Sistema de Planificacion de la Universidad Nacional.

También resulta necesario definir cdmo se mediran los resultados y
como se tomaran las decisiones referentes a la valoracion del
desempefio del sistema definido, para lo cual se propone la utilizacion de
la herramienta del balanced scorecard, la que debera ser adaptada a las
condiciones propias del proceso. Por ultimo, se presenta un modelo de
gestion de la calidad denominado EFQM como alternativa para
establecer un proceso mediante el cual se pueda desarrollar la gestidon
integral del Sistema de Planificacion de la Universidad Nacional basada

en la innovacion.

1. Planificacion

El tema de estudio de esta investigacion es esencialmente la
planificacion, por lo que resulta necesario iniciar con la definicién de lo
que entenderemos por este concepto. De entrada debemos aclarar que
nos centraremos en el concepto de planificacion estratégica, no solo
porque es el concepto mas desarrollado sobre planificacion, sino que
fundamentalmente porque es la metodologia utilizada para el desarrollo

de la planificacién de mediano plazo en la Universidad Nacional.
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La planificacion estratégica constituye una herramienta de gestién que
orienta la toma de decisiones a partir de la situacién actual y la ruta a
seguir para lograr una situacién deseada; de manera que se puedan
atender los cambios y las demandas del entorno. Es de esta manera que
la planificacidn estratégica se fundamenta en el compromiso que tiene la
institucién con la sociedad, con sus usuarios finales y el como potenciar
el impacto que la institucién tiene para mejorar su calidad de vida.
(Armijo, 2011).

La planificacidn estratégica tiene su componente formal que
generalmente lo constituye la elaboracién y puesta en ejecucion de un
Plan de Mediano Plazo en donde los diferentes actores que participan en
el quehacer institucional ponen de acuerdo la visidn de futuro de la
instituciéon y establecen las estrategias mediante las cuales la van a
llevar a cabo. Aunque la planificacién en general se caracteriza por ser
flexible, la esencia de lo establecido en dicho plan debe ser lo
suficientemente consensuado e importante como para que a lo largo de
la ejecucion del plan no pierda el apoyo de los ejecutores institucionales
y sobre todo mantenga relevancia dentro del contexto en que se

desenvuelve la institucion.

En el caso de la Universidad Nacional (UNA) se cuenta con el Plan de
Mediano Plazo 2013-2017 Fortaleciendo el Modelo de Gestion que
propone como eje central “potenciar el quehacer académico
institucional, de manera que, coadyuve a la transformacién social,
equitativa, inclusiva y solidaria de los seres humanos”. Para poder
establecer compromisos y acciones mas concretas desde las diferentes
instancias de jerarquia se establecid en la metodologia la elaboracién de

Planes Estratégicos para las Facultades, Centros, Sedes, Vicerrectorias y

13



Rectoria (14 en total) que constituyen las instancias de integracion

jerarquica de las diferentes areas del quehacer institucional.

Los planes estratégicos se operacionalizan mediante Planes Operativos
Anuales (POA), concepto que fue desarrollado hacia finales de la década
de 1960 por el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econdmica y Social (ILPES). El POA debe "“recoger en su programacion
justamente las prioridades establecidas en términos de la
calendarizacion de las actividades, identificar los insumos necesarios
para la generacidon de los productos finales, y los procesos que conlleven

inversiones, contrataciones, etc.” (Armijo, 2011).

Aunque los planes operativos no siempre tienen una duracidén estandar
de un afio, dado que su duraciéon depende de las condiciones de la
ejecucion presupuestaria de las actividades propias de su ambito de
accién, para el caso del Sector Publico de Costa Rica la Ley de
Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos
establece en su articulo 5 el principio de anualidad que establece que el
“presupuesto regira durante cada ejercicio econdmico que ira del 1° de

enero al 31 de diciembre”.

En la Universidad Nacional la metodologia del POA se basa en el
presupuesto por programas, dentro de esta logica el presupuesto con
que cuentan las instituciones para financiar las diferentes actividades se
convierte en la expresion financiera del plan operativo. El presupuesto
se conceptualiza como un instrumento para obtener los objetivos
planteados en el plan estratégico, por lo que debe existir concordancia
entre el rumbo que plantea seguir la institucién y el distribucién

presupuestaria.
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El presupuesto por programas “es un sistema que presta particular
atencién a las cosas que un gobierno realiza mas bien que a las cosas
gue adquiere” (Martner, 2004); este método surgid en los Estados
Unidos a finales de la década de 1940 y establece que las cosas que se
adquieren (servicios personales, equipos, infraestructura, entre otros)
constituyen los medios para alcanzar los fines los cuales estan
directamente relacionados con los productos que la institucidon brinda a

la sociedad.

El método de presupuesto por programas se contrapone al presupuesto
por objeto del gasto, que se basa en la determinacion y cuantificacion
de las cosas que se adquieren y consiste en “un conjunto de cuentas de
gastos, ordenadas y agrupadas de acuerdo con la naturaleza del bien o
servicio que se esté adquiriendo o la operacién financiera que se esté
efectuando” seglin lo define el Clasificador por Objeto del Gasto del
Sector Publico, la prevalencia del primer método se debid a que se
adapta mucho mejor a la ejecucién de los planes de las instituciones

dando prioridad al cumplimiento de los fines de la misma.

Sin embargo con el transcurso del tiempo se ha implementado el
presupuesto por objeto del gasto dentro de la metodologia de
presupuesto por programas, es decir, una vez que el presupuesto es
asignado a un programa presupuestario determinado, dentro de este se
realiza una clasificacion por objeto del gasto; tal y como lo establecen
Las Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico emitidas por la
Contraloria General de la Republica "“los gastos se presentaran
clasificados para cada programa y a nivel institucional, de acuerdo con

el clasificador por objeto del gasto del sector publico”.

Los programas presupuestarios que son la base de la técnica de

presupuesto por programas consisten en una “agrupacion de categorias
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programaticas de nivel inferior, que son afines entre si, encaminadas a
cumplir propositos genéricos expresados en objetivos y metas, a los
cuales se les asignan recursos materiales y financieros, administrados
por una unidad ejecutora y reflejan sus correspondientes asignaciones

presupuestarias”. (Normas Técnicas, CGR).

La UNA cuenta con tres programas presupuestarios, a saber: Programa
Académico, Programa de Vida Universitaria y Programa Administrativo®.
Por definicién el programa que se refiere a la administracién central de
la institucion no cuenta con productos finales que se ofrezcan a la
sociedad, sino que incluye todas las acciones de gestidn administrativa
que dan el soporto logistico que posibilita la concrecién de la actividad
sustantiva. El quehacer sustantivo se concentra en los otros dos

programas presupuestarios.

Dentro de esta conceptualizacién tedrica Estatuto Organico de la
Universidad Nacional define el Sistema de Planificacion de la Universidad

A\Y

Nacional, entendido como: “el conjunto de d&rganos encargados de
realizar los procesos permanentes de planeamiento. Su objetivo general
es sustentar técnicamente el desarrollo armonioso y coherente de la

Institucién, con sus fines y principios fundamentales”.

Es asi como en la UNA la planificacion institucional comprende Ila
totalidad de las unidades ejecutoras y por lo tanto es responsabilidad de
las diferentes autoridades universitarias (sean estas unipersonales,
organos colegiados o asambleas); y utiliza para su integracion las
diferentes instancias jerarquicas de integracion, digase facultades,

centros, sedes, vicerrectorias y rectoria.

! Asi definido segun acuerdo del Consejo Universitario SCU-712-2007.
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2. Innovacion de Procesos de Gestion

La propuesta de gestion del Sistema de Planificacién consiste en
introducir el concepto de innovacion como el elemento que asegure la
adaptabilidad del proceso de planificacion y potencie el logro de los
objetivos de la Universidad. Para el caso de esta investigacidn se tratara
de aplicar innovacion en un proceso de gestién y por lo tanto es

necesario clarificar como entenderemos la innovacion para este caso.

Para profundizar en este concepto debemos primero entender el
concepto de Management Innovation (Innovacion de la Gestion), que se
define como la invencion y la aplicaciéon de una practica de gestion,
procesos, estructura o técnica que es novedosa para la organizacion,
con el fin de promover el cumplimiento de los objetivos. Para lo cual es
determinante examinar el papel de los agentes de cambio claves, tanto
a lo interno como a lo externo de la organizacion para impulsar y definir
colectivamente el modelo de cdmo se produce la innovacion de en la
gestion (Birkinshaw, 2008).

En esta misma ldgica se concibe la gestion de la innovacion como
proceso, por lo tanto es necesario incluir en el analisis la dimension
organizacional en el analisis de la innovacion, ya que la modernizacién
organizacional constituye el mecanismo esencial de dicha reconversion;
captando los rasgos idiosincraticos que adoptan los procesos
innovadores implementados a lo interno de las organizaciones, tales
como el conjunto de las estrategias organizacionales que determinan los

esfuerzos de lo que no es innovacion (Bermudez, 2008).

Es importante resaltar la diferencia que existe en la innovacion en el
sector publico con respecto a la empresa privada: en el ambito privado

el objetivo fundamental es obtener utilidades y dividendos para sus
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accionistas y, por lo tanto, sus innovaciones van orientadas a mantener
o incrementar su posicion en el mercado; el sector publico cuenta con
autonomia financiera y tienen previamente definido su ambito de accién
por normativa. En estos casos la innovacidon debe orientarse a satisfacer
las necesidades de los ciudadanos que atienden y al uso eficiente de los

recursos publicos que administra (Bermudez, 2008).

En esta investigacidén se entendera la innovacidon en la gestion como un
proceso que involucra la dimensién organizacional de la institucién y que
se fundamenta en aumentar los niveles de efectividad de las acciones
emprendidas; que se mide en el grado de satisfaccidon de los usuarios, la
utilidad del proceso implementado y su efecto en el impacto que la

institucion tiene sobre la sociedad.

3. Balanced Scorecard

En todo proceso de gestidon se necesitan tener parametros de medicion
del desempefio de las variables clave para la toma de decisiones, para
este fin, una de las herramientas mas difundidas es el balanced
scorecard, o cuadro de mando integral, que consiste en un sistema de
planificacion y gestidon estratégica que se utiliza ampliamente en los
negocios y la industria, el gobierno y las organizaciones sin fines de
lucro en todo el mundo para alinear las actividades empresariales a la
vision y estrategia de la organizacion, es una herramienta Util para
mejorar las comunicaciones internas y externas, y monitorear el
desempefio de la organizacién con respecto a los objetivos estratégicos

propuestos.
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Fue creada por Robert Kaplan y David Norton como un marco de
medicién del desempefio que afadid las medidas estratégicas de
desempefio no financiero de las métricas financieras tradicionales para
dar a los gerentes y ejecutivos una vision mas "equilibrada" del
desempeiio de la organizacion. Si bien la frase Balanced Scorecard fue
acunada en la década de 1990, las raices de este tipo de enfoque son
anteriores, e incluyen el trabajo pionero de General Electric en la
informacion de medicion del desempefio en la década de 1950 y el
trabajo de los ingenieros de proceso francés (que cred el Tableau de
Bord - literalmente, un "tablero" de las medidas de rendimiento) en la

primera parte del siglo pasado.?

El cuadro de mando integral es una herramienta de gerencia que
permite traducir la estrategia de una organizacién en un conjunto
completo de medidas de desempefio, tal que informa a la alta gerencia
sobre como la organizacién avanza hacia el logro de sus objetivos. En
este contexto, el cuadro de mando integral colabora con un sistema de
control de gestion dado que entrega a la direccién de una institucion un
instrumento para evaluar el cumplimiento de la estrategia, y para
alinear las conductas hacia el logro de los objetivos estratégicos

organizacionales (Bonnefoy y Armijo, 2005).

En el caso particular de esta investigacion esta herramienta permitira
dar seguimiento a la evoluciéon del proceso y realizar los ajustes
necesarios cuando los valores obtenidos en las variables no se ubiquen
dentro de los parametros aceptables que hayan sido establecidos,
teniendo presente que esta metodologia esta principalmente disefada
para modelos de gestion directivos, en donde la autoridad superior

emana las directrices y las instancias adscritas tienen el deber de

% https://balancedscorecard.org/
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cumplirlas. En el caso de la Universidad Nacional, el modelo de gestién
es altamente participativo y las unidades ejecutoras tienen un alto grado
de poder de decisidn, por lo que esta metodologia debe ajustarse para

gue pueda ser aplicada de manera que se adapte a estas caracteristicas.

Es importante sefialar que el fin Ultimo de esta investigacién no es
establecer un Balanced Scoredcard completo para medir la gestidon de la
Universidad Nacional, sino que esta serd una herramienta utilizada para
medir el desarrollo del proceso de mejora establecido para el Sistema de

Planificacion de la institucion.

4. Modelo EFQM

Finalmente es necesario establecer un modelo que articule los
elementos anteriormente detallados, de manera que se logre una
adecuada gestion del Sistema de Planificacion de la Universidad
Nacional; teniendo presente que sus caracteristicas lo convierten en un
modelo auto gestionado, en el cual los actores tienen un papel
relevante, tanto en el desarrollo como en la definicion del proceso

mismo.

Dentro del analisis realizado se determind que el modelo de calidad
conocido como EFQM, desarrollado por la Fundacion Europea para la
Gestion de la Calidad® desde los afios 80 y que en conjunto con el
Premio Europeo de Calidad se ha establecido como un referente en
buena parte de las empresas publicas de los paises miembros de la
Union Europea, resulta el mas préximo para utilizar como base en el

desarrollo del Modelo necesario para la Universidad Nacional.

El concepto fundamental de este modelo “es la autoevaluacion basada

en un analisis detallado del funcionamiento del sistema de gestion de la

*EFQM por sus siglas en inglés.
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organizacién usando como guia los criterios del modelo”®. Este modelo

toma en cuenta tanto elementos propios de la organizacién como los
resultados obtenidos mediante los procesos que se desarrollan, e
incorpora la innovacion y el aprendizaje como el elemento central en el
proceso de mejora. Tal y como lo podemos observar en la siguiente

figura:

m

RESULTADOS EN
LAS PERSONAS
90 Pros. (¥%)

PERSOMAS
100 Ptos. (9%)

RESULTADOS
CLAVE
150 Ptos,
13%

RESULTADOS EN
LOS CLIENTES
100 Ptos. (20%)

LIDERAZGOD
100 Ptos.
10%

PROCESOS
140 Ptos.
14%

RESULTADOS EM
LA SDCIEDAD
60 Ptes. (6%)

INNOVACION ¥ APRENDIZAJE

Figura 1. Criterios del Modelo de Excelencia Empresarial.
Fuente: http://www.efqm.es/

ALIANIAS Y
RECURSOS
100 Ptos, (7%)

Particularmente, el proceso de mejora continua de este modelo se basa
en un ciclo de cuatro fases conocido como PDCA: Planificar (plan), Hacer
(do), Comprobar (check) y Ajustar (adjust); asegurando la flexibilidad
para realizar los ajustes necesarios segun la evaluacion de los

resultados.

Este modelo presenta caracteristicas esenciales que se adaptan a las
condiciones y necesidades del modelo de gestién del Sistema de
Planificacion de la Universidad Nacional, entre ellas la Guia de Aplicacion

del Modelo sefiala EFQM de Excelencia senala:

* http://www.guiadelacalidad.com/modelo-efgm/modelo-efgm
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1. Es un proceso interno de la organizacién, lo que lo convierte en un
ejercicio de auto-responsabilidad.

2. Sirve para la auto-critica y brinda una vision realista de la entidad,
siendo éste el punto de partida para introducir la mejora continua.

3. Sistematiza la recoleccion de la informacién facilitando su analisis.

4. Facilita la elaboracion de Planes de Accién para atender las
deficiencias encontradas y la identificacidon de los puntos fuertes.

5. Muestra cual es la evolucion del comportamiento de una
organizacion en su proceso de mejora a lo largo del tiempo y hace
posible el logro de los resultados propuestos.

6. Permite que las acciones de mejora puedan ordenarse vy

planificarse, dando coherencia y mayor impacto a dicho proceso.

Estas caracteristicas convierten al modelo EFQM en una base importante
de analisis para desarrollar un modelo particular para ser aplicado en la
UNA, ya que se adapta a la cultura e idiosincrasia institucional. Este
modelo debe poder conciliar el modelo organizacional implementado
desde el poder que tienen las unidades académicas para tomar las
decisiones y la necesidad evidente de unificar los esfuerzos
institucionales para lograr los objetivos fundamentales de Ia
Universidad, que parten del compromiso social que la institucidén tiene

con la sociedad.
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Capitulo III

Marco Metodologico



Aunque existe un gran desarrollo sobre metodologias y técnicas de
investigacion, en cuanto al propdsito que busca la investigacion existen

dos grandes tipos:

a) La investigacion basica, que busca generar nuevos
conocimientos o teorias.

b) La investigacidon aplicada, que busca resolver problemas
practicos mediante la aplicacién y adaptacidon de conocimiento
ya existe. (Baptista, 1997).

En este sentido, el presente trabajo se enmarca dentro de la
caracterizacién de una investigacion aplicada, dado que lo que se
pretende es utilizar los conocimientos adquiridos sobre la Innovacién en
la Gestién al Sistema de Planificacion de la Universidad Nacional;
partiendo de la experiencia acumulada sobre el tema a lo largo de los
afios de trabajo en el Apeuna y ampliarlo mediante la consulta a

funcionarios que participan en el proceso de Planificacion Institucional.

Debido al tema escogido, la investigacién incorporara elementos
cuantitativos que permitirdan determinar parametros de aceptabilidad de
las variables analizadas (cumplimiento, presupuesto, vinculacién); asi
como cualitativos sobre la percepcion del modelo y la oportunidad del

modelo propuesto.

Para llevar a «cabo esta investigacion se plantean diferentes
metodologias de obtencion de la informacion, las cuales se detallan a

continuacion.

24



1. Revision de la normativa.

Como punto de partida de la investigacion es necesario realizar la
revision de la normativa atinente para lograr establecer el panorama
general que enmarca el desarrollo del proceso de planificaciéon. Una
parte esencial de la funcién de esta revision es poder identificar
duplicidades y posibles contradicciones entre las diferentes normativas,

tanto en el ambito interno como en el externo.

Un punto importante a analizar es el tema de la Autonomia
Universitaria, dado que es un concepto ampliamente difundido a lo
interno de la institucién pero sobre el cual no existe consenso; es decir,
se sabe que existe la Autonomia Universitaria pero no se tiene claro cual
es su verdadero alcance en cuanto a los procesos de aprobacion y

rendicion a lo externo de la institucion.

El fin Ultimo de esta revision es poder establecer una propuesta de
adecuacién de la normativa institucional que supere las posibles
contradicciones actuales y se adecue a los requerimientos legales del

proceso, en concordancia con los requisitos externos establecidos.

2. Encuesta a usuarios del proceso.

Para poder establecer el impacto real, limitaciones y percepcién general
del proceso actual desde el punto de vista de los usuarios, se aplicd un
cuestionario (ver anexo 1) a funcionarios de los diferentes estratos de
las unidades ejecutoras, a saber: unidades académicas, unidades

administrativas, decanatos, sedes y vicerrectorias.
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Esta encuesta tiene como objetivo recolectar informacién relevante de
personas que conozcan del proceso y puedan aportar posteriormente
ampliaciones sobre las respuestas brindadas; por lo que resulta
conveniente las personas seleccionadas cumplan con caracteristicas

como experiencia, conocimiento, disposicidon, entre otras.

Por esta razén se utiliza la técnica muestreo discrecional, en donde los
sujetos encuestados son seleccionados utilizando criterios de idoneidad.
Aunque se pierde validez estadistica para medir elementos como la
percepcidn se gana criterio en las sugerencias sobre las mejoras

necesarias del proceso.

Adicionalmente en experiencias anteriores de aplicacion de encuestas a
funcionarios utilizando técnicas de muestreo probabilistico aleatorio se
ha experimentado problemas de recoleccién de la informacion por la
falta de respuesta de los sujetos encuetados, lo que ha llevado a
procesos de sustitucion de muestra que aumentan la complejidad del
proceso y al final no garantizan el cumplimiento de los criterios
estadisticos como por ejemplo la temporalidad de la recoleccion de la

informacion.

La muestra contiene tanto a funcionarios encargados de dar el apoyo
técnico del proceso (asistentes  administrativos, directores
administrativos) y funcionarios responsables del proceso (directores de
unidad, decanos) La informacién fue recolectada utilizando una
plataforma virtual® para poder recopilar y analizar los datos de manera

facil y oportuna.

La Universidad cuenta con 95 unidades ejecutoras y se definid que la

muestra alcanzara al menos la mitad de ellas; se seleccionaron 70

> Especificamente se utiliza https://es.surveymonkey.com/
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funcionarios que cumplian con los criterios establecidos delos cuales se

obtuvo respuesta de 44 de ellos.

Esta encuesta brinda la informacidn base que permitird orientar el
desarrollo de la propuesta, ya que permite confrontar la percepcidn
inicial del investigador con el sentir de usuarios que tienen amplio

conocimiento sobre los elementos del proceso.

3. Focus group.

A partir de los resultados obtenidos de la aplicacion de estos
cuestionarios se realizan sesiones con actores claves seleccionados
(focus group); para profundizar sobre ciertos temas que se consideren
fundamentales para el analisis del proceso, asi como para esclarecer
algunos aspectos sobre los cuales los resultados obtenidos puedan ser
confusos, inesperados o se consideren de gran importancia para los

resultados de la investigacién.

Estas sesiones permitiran depurar los criterios obtenidos mediante Ia
aplicacion de la encuesta y da como resultado la base definitiva sobre la
cual se podra profundizar el andlisis y, finalmente, establecer la
propuesta de modificacion del proceso de planificacion institucional de la

Universidad Nacional.

Se realizaron 5 sesiones de grupos focales con una participacion de 19
funcionarios, debido a que con algunos funcionarios no fue posible
coordinar su participacion en dichas sesiones se realizaron consultas
personales sobre temas que se consideraban relevantes basandose en el

analisis de las respuestas.
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4. Entrevista con gestores del proceso.

A partir de la informacidn obtenida de los usuarios del sistema se
realizan entrevistas con funcionarios de la Universidad que participan en
la ejecucidén del Proceso de Planificacion desde las diferentes instancias
involucradas (Programa de Gestion Financiera, Apeuna, Vicerrectorias);
para obtener informacion, desde la perspectiva de los encargados del

proceso, sobre lo propuesto por los usuarios.

En esta fase no solo se pretende obtener el criterio sobre la viabilidad de
elementos planteados, sino que, adicionalmente, se busca obtener la
percepcidn que tienen estos actores sobre dichas propuestas asi como
elementos que no hayan sido considerados por los usuarios y que

resulten importantes para el desarrollo de la propuesta.

5. Confrontacion de los resultados con el proceso actual

Para establecer el panorama actual del proceso de planificacién, la
informacion obtenida en las fases anteriores se contrasta con el
instructivo del proceso de planificacion que ha sido levantado en el
marco del Proyecto SIGESA, con el fin de clarificar los cambios
propuestos con respecto a la situacion actual y poder posteriormente

establecer el proceso de implementacion.

Adicionalmente, se analizaran los procesos utilizados por las demas
universidades publicas de Costa Rica, tratando de identificar elementos
que puedan ser aplicados en la elaboracién de la propuesta para la

Universidad Nacional.
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6. Validacion de la propuesta

Dado que uno de los puntos fundamentales de esta investigacién es
posibilitar su aplicacién, resulta necesario establecer mecanismos que
validen la propuesta y permitan implementar los elementos que surgen

como resultados del analisis realizado.

Para este caso se realizaron sesiones de validacién con actores que
participan en la gestién del proceso de planificacion institucional y
conocer su criterio acerca de la viabilidad de los elementos incorporados
en la propuesta. También se realizaron consultas con funcionarios que
participan como ejecutores en el proceso sobre su percepcion al

respecto.

Estos criterios fueron utilizados para realizar ajustes a la propuesta final
que se presenta como resultado de este trabajo, en la medida de lo
posible se incorporaron todas las sugerencias que tenian viabilidad
desde el punto de vista técnico y que aportaban en la mejora del

producto final.

Adicionalmente se aprovechdé la conformacién de un equipo de trabajo
en Apeuna destinado a establecer los criterios necesarios para el
desarrollo del nuevo sistema de informacion del proceso de planificacién
gue estard a cargo de informaticos de SIGESA para debatir los

elementos encontrados en el analisis de los datos posterior.

Este ejercicio fue altamente enriquecedor ya que se probd la viabilidad
de elementos fundamentales de la propuesta, principalmente en la fase
de formulacién que es la que ha sido trabajada por parte de este grupo.
A la fecha existe un documento preliminar que establece Ilas

especificaciones del sistema de formulacion.
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Capitulo IV

Analisis y
Diagnostico



A continuacion se presenta el analisis y el diagndstico de la investigacion
planteada, segun los resultados obtenidos mediante la aplicacion de la
metodologia propuesta. De acuerdo con la cual se realizé la revision de
la normativa atinente, de igual forma se aplicd la encuesta a usuarios
del Sistema de Planificacion de la Universidad Nacional y se analizaron

los resultados.

También, como método para lograr confrontar los resultados de la
encuesta se realizaron un total de 5 sesiones de focus group con
personas que participaron como parte de la muestra y se complementé
con consultas individuales a otras personas a quienes se les dificultd
concretar su participacién en las sesiones y que por su experiencia en el

proceso se considerd relevante conocer sus apreciaciones al respecto.

Como paso siguiente, se realizaron entrevistas con funcionarios del
Programa de Gestion Financiera (PGF) y el Area de Planificacion
Econdmica para conocer su perspectiva del tema y, sobre todo, de los
resultados obtenidos en la encuesta a usuarios y poder ir modelando los
elementos relevantes de la mejora del proceso y la factibilidad de los
mismos, desde el punto de vista de la viabilidad técnica y los requisitos

de implementacion.

Consecuentemente, esta informacion se utiliza para realizar Ia
confrontacién del proceso de planificacién actual con los resultados
obtenidos sobre los cambios que deben ser implementados, lo que
corresponde con el primer gran elemento de la propuesta de esta

investigacion.
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1. Analisis de Normativa

Como punto inicial del analisis es necesario establecer cudles son los

principales parametros normativos que rigen el tema, para ello se revisé

la siguiente normativa:

e Normativa Nacional:

Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica
Ley de Administracion Financiera de la Republica vy
Presupuestos Publicos

Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico

e Normativa Institucional:

Estatuto Organico de la Universidad Nacional

Directrices institucionales para formulacion, aprobacion,
ejecucion, seguimiento y evaluacidon del POAI
Procedimientos para Formulacion, Aprobacion, Ejecucién,
Seguimiento y Evaluacién del POAI

Niveles de Aprobacion Interna del Presupuesto Institucional
y su Ejecucién

Lineamientos para la Gestién de Programas, Proyectos y

Actividades Académicas en la Universidad Nacional

El analisis de esta normativa no es exhaustivo, en el sentido de que no

se analiza a cabalidad todos sus contenidos, sino que el presente

analisis se centra en lo relacionado con el Proceso de Planificacion de la

Universidad Nacional.

1.1 Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica

En el articulo 84 la Constitucion Politica establece que la Universidades

Publicas gozan de “independencia para el desempefo de sus funciones y

32



de plena capacidad juridica para adquirir derechos y contraer

obligaciones, asi como para darse su organizacion y gobierno propios”.

El articulo 85° establece que el Estado dotara a la Universidades Plblicas
con patrimonio propio y mantendra un fondo especial para el
financiamiento de la Educacidn Superior Estatal; las rentas de este

A\Y

fondo no podran abolirse ni disminuirse, sino se crean,

simultaneamente, otras mejoras que las sustituyan”.

Adicionalmente este articulo establece la obligacidon de las Universidades
de preparar un Plan Nacional para la Educacion Superior con una
vigencia de 5 afios, “en el cual se incluiréan, todos lo egresos de
operacion como los egresos de inversion que se consideren necesarios

para el buen desempeno de las instituciones”.

Es asi como la Constitucidn Politica garantiza la autonomia de las
Universidades a la vez que establece su obligacion de que preparar
planes que incluyan la distribucién presupuestaria; lo que pone de
manifiesto que la Autonomia de la Universidades no las exime de la

rendicion de cuentas.

1.2 Ley de Administracion Financiera de la Republica y

Presupuestos Publicos

Esta ley regula el régimen econdmico-financiero de las instituciones que
administran o custodian los recursos publicos, con el fin de estos se

utilicen bajo los principios de economia, eficiencia y eficacia.

La misma establece en su articulo 1°© numeral d, que la misma es

aplicable a las Universidades Estatales “uUnicamente en cuanto al

® Reformado mediante Ley N2 6580 del 18 de mayo de 1981.
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cumplimiento de los principios establecidos en el titulo II de esta Ley, en
materia de responsabilidades y a proporcionar la informacion requerida

por el Ministerio de Hacienda para sus estudios”.

Eso significa que la Universidad Nacional queda exenta del cumplimiento
de las condiciones establecidas para la programacién macroeconémica y
fiscal; del Sistema de Administracion Financiera y sus subsistemas de
presupuesto, tesoreria, crédito publico, contabilidad y el Sistema de

Administracion de Bienes y Contratacion Administrativa.

Es decir que las universidades no siguen los lineamientos
presupuestarios establecidos por el Gobierno ni estdan sujetos al
cumplimiento directo de las prioridades establecidas por el mismo. Sin
embargo, esto no significa que no estén sujetas a regulaciones, ya que
se establece que queda sujeta al cumplimiento de las leyes nacionales y
las directrices que en materia presupuestaria emita la Contraloria

General de la Republica.

1.3 Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico

Estas normas son emitidas por la Contraloria General de la Republica
con el fin de regular el proceso presupuestario de las instituciones y
fortalecer la fiscalizacién de la Hacienda Publica brindando seguridad

juridica en el manejo de los recursos publicos.

En la norma 1.3 se establece su ambito de aplicacidon, y especificamente
en el inciso a) se consigna que esta normativa sera aplicable a: “Las
14

instituciones auténomas...”, lo que significa que son aplicables a las

Universidades Publicas.

Aunque su orientacion es claramente hacia el control presupuestario,

establece la vinculacion con la planificacién institucional en la norma
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2.1.2 inciso a): "Presupuestar los recursos... de modo que el
presupuesto refleje las prioridades y actividades estratégicas
consideradas en los planes institucionales”. En esencia se establece que
el presupuesto debe ser la expresion financiera del plan y que por lo

tanto el cumplimiento del plan expresa la eficacia en el de los recursos.

Adicionalmente en la norma 2.2.3 inciso b) se consigna el principio de
vinculacion del presupuesto con la planificacion institucional que
establece la necesidad de la vinculacion de presupuesto, la planificaciéon
operativa y la estratégica: “El presupuesto debe responder a la
planificacion institucional de corto plazo y ésta a su vez a la de mediano

y largo plazo que se deriven de la estrategia institucional”.

La regulacién del proceso de planificacion al no ser potestad de la
Contraloria General de la Republica queda en manos de las instancias
competentes, en el caso de las universidades este proceso es
autorregulado en el ambito de CONARE y a lo interno mediante la

promulgacion.

1.4 Estatuto Organico de la Universidad Nacional

El Estatuto organico define el Sistema de Planificacion de la Universidad
en su articulo 58 y establece que esta constituido por la “totalidad de
drganos que participan en los proceso de planeacion permanentes” y
que tiene como objetivo el “sustentar técnicamente el desarrollo
armonioso y coherente de la institucion, con sus fines y principios

fundamentales”.

En esta misma légica a lo largo de articulado de este Estatuto se

establece la obligatoriedad de preparar y aprobar planes de mediano
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plazo y anuales en los diferentes niveles de la estructura organizacional

de la institucion.

Todo esto en coherencia con una de las funciones establecidas en el
articulo 4 que sefala que la universidad debe “contribuir al desarrollo
nacional y regional mediante la utilizacion eficiente y eficaz de los

recursos, que garanticen la racionalidad sustantiva”.

Con lo que se establece el sustento y obligatoriedad del funcionamiento
a nivel institucional del Sistema de Planificacion como mecanismo para
potenciar el cumplimiento de los fines y principios y garantizar la

adecuada administracién de los recursos publicos.

En el nuevo estatuto que esta préximo a entrar en vigencia no se regula
explicitamente el tema del Sistema de Planificacidén, ya que se considerd
necesario dar mayor flexibilidad por lo que su regulacién se realizara via

reglamento aprobado por el Consejo Universitario.

1.5 Directrices institucionales para formulacion, aprobacion,

ejecucion, seguimiento y evaluacion del POAI

Estas directrices son aprobadas por el Consejo Universitario y regulan
todo lo concerniente al Plan Operativo Anual Institucional de la
Universidad Nacional, en aspectos tales como Ilas etapas, los
responsables, definicién de los recursos disponibles y su distribucion.

En cuanto a los responsables, define que son los encargados de las
unidades ejecutoras, segun lo establece el Estatuto Organico de la
Universidad Nacional, es decir que los responsables de la formulacion, la
aprobacidn, la ejecucion, el seguimiento y la evaluacién son las maximas

autoridades de cada unidad.
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En el caso de las unidades académicas, la responsabilidad recae sobre
organos colegiados como la Asamblea de Unidad (totalidad de
funcionarios en propiedad mas la representacion estudiantil) o el
Consejo de Facultad (Decano y Directores). Bajo esta ldgica cualquier
modificacién que amerite dicho plan debe ser aprobado por la misma

instancia que realizé la aprobacion inicial.

Asi se aplica para las modificaciones que se realicen a los Planes
Operativos Anuales de las distintas instancias y los Planes Estratégicos
de Facultad, Centro, Sede, Vicerrectoria y Rectoria. Y esta definido que
debe aplicarse en el caso que se deba modificar el Plan de Mediano
Plazo Institucional, que es aprobado por la Asamblea de Representantes

Universitaria.

Los diferentes actores que participan en el proceso pueden solicitar
cambios o ajustes a las directrices, los cuales son sistematizados y
evaluados por la Comisién Técnica POAI (establecida en el articulo 5 de
estas directrices) que es coordinada por APEUNA y elevadas al Gabinete
de Rectoria para su presentacién ante el Consejo Universitario. Las
modificaciones también pueden ser iniciativa del Consejo Universitario o
del Gabinete de Rectoria, para tratar algun particular que se considere

debe estar incluido en ellas.

1.6 Procedimientos para Formulacion, Aprobacion, Ejecucion,

Seguimiento y Evaluacion del POAI

Estos procedimientos son el complemento de las directrices y tienen
como propoésito especificar la aplicacion de las mismas. En esencia, los

procedimientos abarcan los mismos componentes que las directrices y
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establecen el cdmo se materializan lo que en ellas se plantea. Estos

procedimientos son emitidos por el Gabinete de Rectoria.

Generalmente las directrices y sus procedimientos son revisados y se
presentan las modificaciones necesarias en ambos casos, por lo que
dichas normas se encuentran estrechamente vinculadas y no existen

contradicciones entre si.

1.7 Niveles de Aprobacion Interna del Presupuesto Institucional

y su Ejecucion

Esta norma fue aprobada por el Consejo Universitario a instancia del
Programa de Gestidn Financiera de la Vicerrectoria de Desarrollo y como
un requisito establecido por la Contraloria General de la Republica, que
determina como necesario el establecimiento por parte del jerarca
institucional de los mecanismos y procedimientos internos para la

formulacién presupuestaria y la aprobacion de sus modificaciones.

En el punto 2.3 de este documento se establece que la delegacién de la
"aprobacion de las modificaciones internas y traslados presupuestarios a
los responsables de cada Unidad Ejecutora (segun detalle en tabla
adjunta)”; aclarando que dicha tabla es preliminar y que debe ser
revisada desde el punto de vista legal y por un error de omisién dicha
tabla no fue publicada como parte del documento oficialmente

aprobado.

A pesar de esto los responsables definidos en “dicha tabla” han sido
autorizados para realizar las modificaciones presupuestarias y estos

responsables no son los definidos en el Estatuto Organico, en esencia

38



esta responsabilidad se delega en los directores de las unidades y en los

profesionales encargados del apoyo administrativo’.

Esto genera una contradiccion entre la formulacion y ejecucién, dado
gue el presupuesto puede ser modificado por decisién de una sola
persona sin la necesidad de pasar por la aprobacién del drgano
colegiado. Esta situacién se fundamenta en la necesidad de darle
agilidad al proceso de ejecucidn presupuestaria, pero genera una

evidente contradiccion normativa.

Actualmente se esta elaborando por parte de la Comisidén Técnica POAI
una propuesta que elimina el documento de niveles de aprobacion,
incorporando dentro de las directrices y procedimiento anteriormente
mencionados lo concerniente a la aprobacién, tanto del plan como del

presupuesto.

1.8 Lineamientos para la Gestion de Programas, Proyectos y

Actividades Académicas en la Universidad Nacional

Estos lineamientos son aprobados por el Consejo Académico de la
Universidad Nacional (CONSACA) y constituye el marco regulatorio que
orienta de procedimientos, instrumentos y registros referentes a las

actividades sustantivas del quehacer universitario.

Establece las definiciones de los Programas, Proyectos y Actividades
Académicas (PPAA) de docencia, investigacion vy extension; los
responsables, la gestion, aprobacién, los recursos y las
responsabilidades de los involucrados. Tal y como lo define el estatuto

en el articulo 21 es el Consejo Académico de la Unidad el responsable de

7 . . .y , . . . ™ .
Este puesto varia de clasificacién segln sea la unidad pudiendo ser Profesionales Auxiliares, Profesionales
Ejecutivos u Directores Administrativos.

39



aprobar, impulsar evaluar lo referente a los PPAA, y deben ser avaladas
por la facultad y ratificadas por la Direccion correspondiente de la

Vicerrectoria Académica.

En el articulo 25 se definen los tipos de modificaciones que se pueden
dar durante la ejecucién de los PPAA y sus respectivos niveles de
aprobacién y se dividen en Modificaciones Menores y Modificaciones

Mayores.

Las primeras se refieren a "suspensiones, prorrogas, cambios en la
persona responsable o en el presupuesto de operacion”, las cuales
deben ser aprobadas por el Consejo Académico de Unidad y Avalados

por el Consejo Académico de Facultad o Centro.

Se consideran mayores las modificaciones en "“los objetivos especificos,
en el presupuesto laboral, en la incorporacion o supresion de actividades
o en la vigencia del Programa, Proyecto o Actividad Académica”, en
estos casos adicional a las aprobaciones de los Consejos Académicos de
Unidad y Facultad, las mismas deben ser sancionadas por Ila

Vicerrectoria Académica.

Como se observa, de la revision de la normativa externa se desprende
que existe un marco regulador que establece ciertos parametros dentro
de los cuales debe insertarse el Sistema de Planificacién de la
Universidad Nacional, pero que existe suficiente flexibilidad para
establecer los cambios necesarios para que este responda a las

necesidades actuales.

De la normativa interna se desprende que existe una discrepancia
fundamental entre la aprobacion de las modificaciones de los planes vy

los PPAA con respecto a las modificaciones presupuestarias, lo cual
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produce desvinculacién de la formulacidn y ejecucion de las actividades

académicas que son las sustantivas del quehacer institucional.

2. Analisis de la Entrevista

Se aplicod la encuesta disefiada para esta investigacion y se obtuvieron
38 respuestas, todas las encuestas se recibieron completamente llenas
(dado que asi se establecid en la configuracion de la misma) y solo en
pocas ocasiones se obtuvieron respuestas demasiado escuetas o

invalidas.

Las preguntas fueron estructuradas para conocer varios aspectos de la
percepcion de los usuarios. A continuacion analizaremos los resultados y
simultdneamente se presentaran las aclaraciones y precisiones
obtenidas en las sesiones de focus group y de las consultas individuales

a usuarios.

2.1 Concepcion del Proceso de Planificacion

Las dos primeras preguntas se plantearon con la intencién de conocer
como conciben los usuarios el proceso y cudl es su utilidad; esta
informacion es importante no solo para conocer la percepcidon general,
sino que también brinda informacién individual sobre cada uno de los
encuestados para poder analizar posteriormente las respuestas que

resulten de interés para la investigacion.
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OTROS 10,5%

Corto Plazo 18,4%

Objetivos y Metas 23,7%

Proceso Integral 55,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grafico 1. Definicion del Proceso de Planificacion

Con respecto a la primera pregunta la mayoria de los entrevistados
mencionaron aspectos relacionados con una concepcion de un proceso
integral que articula el quehacer de las diferentes instancias y que debe
potenciar los esfuerzos realizados desde las diferentes instancias para

lograr cumplir con lo propuesto a nivel institucional.

En menor medida, pero de manera significativa, se mencionaron
aspectos relacionados con una concepcion de que el proceso es el
establecimiento de objetivos y metas para las unidades o una vision de
corto plazo estrechamente relacionado con el ejercicio presupuestario

anual.

En este segundo caso se trata de funcionarios que tienen poco tiempo
de trabajar en el proceso o que no participan en la totalidad del mismo,
sino solo en la elaboracion del Plan Operativo Anual Institucional y que

por lo tanto no tienen una visidon completa de todo el proceso.

Con respecto a la utilidad del proceso, tal y como se puede observar en

el grafico siguiente la mayoria de la gente percibe que el proceso sirve
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de guia y orienta el quehacer de las unidades y permite lograr los
objetivos estratégicos establecidos por lo tanto avanzar en la

consecucion de lo propuesto en el horizonte de mediano plazo.

Otro 9%

Uso de Recursos 3,2%

Supervision 8,4%

Evaluacion 6,3%

Guia 0,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Grafico 2. Utilidad del Proceso de Planificacion

Adicionalmente, se mencionaron aspectos relacionados con la utilidad
del proceso para evaluar el accionar de la unidad y tomar las medidas
necesarias en el caso de que los resultados no sean los esperados;
también se menciond la supervisién y control que se puede realizar
sobre las diferentes actividades ejecutadas en las acciones. Y, en menor
medida, se establecié como utilidad del proceso el poder garantizar un

uso eficiente de los recursos y una adecuada distribucidon de los mismos.

Profundizando el tema se nota que se tiene conciencia de la importancia
y utilidad del proceso, sin embargo, existe cierto recelo con su
ejecucién, dado que no necesariamente se lleva a cabo de la manera
correcta y con el compromiso necesario, dando como resultado que se

vuelva mas un tramite que un verdadero proceso de gestién de toma de
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decisiones. Este elemento constituye uno de los grandes retos que se

presentan para la mejora del Sistema de Planificacion.

2.2 Valoracion General del Proceso

25 ~

20

Cantidad

10 -

1 2 3 4 5
Valoraciéon

Grafico 3. Valoracion del Proceso de Planificacion

Como se observa, la valoracion del proceso es mayoritariamente
positiva, destacando principalmente elementos como la mejora en la
automatizacion de los procesos y el apoyo técnico para el desarrollo del
proceso. Sin embargo se consignan varios aspectos que aun deben ser
mejorados como la desarticulaciéon de sistemas de informacién,® la falta
de coordinacién interinstancias y que el proceso de planificacion no sea

vinculante con el presupuesto.

Las personas que valoran el proceso positivamente, lo hacen porque

reconocen mejoras al compararlo con el que se desarrollaba hace 10

8 . . . . . ..
Actualmente existen varios sistemas desarticulados y entre los cuales la informacion no fluye

automaticamente. Un sistema para presupuesto laboral, un sistema para presupuesto de operacién e
inversién, un sistema para formulacién de planes, por ejemplo.
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anos o mas, cuando era un proceso manual y desfasado de los plazos de

los demas procesos institucionales.

2.3 Valoracion de los diferentes elementos del proceso.

Las preguntas 4 y 5 piden que se valoren los elementos del proceso de
planificacion que se consideran mas adecuados y menos adecuados
desde la perspectiva de cada uno de los entrevistados. Lo elementos
que fueron valorados como adecuados se presentan en el siguiente

grafico.

Ninguno 5,3%
Otros 18,4%
Asesoria Técnica 7,9%
Participativo 10,5%
Plazos 23,7%
Procedimientos 39,5%
Sistemas Automatizados 47,4%

Normativa 47,4%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Grafico 4. Elementos mas adecuados del Proceso de Planificacion

Resaltan aspectos como la normativa, la automatizacion del proceso, los
procedimientos establecido y los plazos; como los elementos mas
destacados por los participantes. También llama la atenciéon que dos
personas consideraron que ninguno de estos u otros elementos del

proceso pueden ser considerados como adecuados.

Destaca ademas que elementos que son calificados como adecuados en

el Grafico anterior, aparecen también entre los menos adecuados dado

45



gue son valorados asi por otros entrevistados, como se observa a

continuacion.

Ninguno 2,6%
Otro 28,9%
Desinteres 5,3%
Normativa 15,8%
procedimiento 18,4%

Sistemas Automatizados 31,6%

Plazos 44,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Grafico 5. Elementos menos adecuados
del Proceso de Planificacion

Esta contraposicion de criterios se explica por el hecho de que el proceso
no es idéntico en las diferentes instancias. Cada facultad, centro, sede,
vicerrectoria y la rectoria gestionan de manera diferenciada el proceso a
lo interno y, por lo tanto, afecta de manera diferente a sus instancias

adscritas.

Los plazos son considerado como menos adecuado, con un 44,7%, pero
aparece calificado como adecuado con un 23,7%. Para algunas
instancias adscritas a facultades donde, por diferentes razones Ila
aprobacién de proyectos académicos® se prolonga mas que otras, es lo
que atrasa el proceso de formulacidon del plan. De la misma forma las
instancias de integracidon (facultades, centros, vicerrectorias y rectoria)

establecen plazos diferentes para que las unidades presenten a revision

9 . . .
El cual es un insumo fundamental para la elaboracién del Plan Operativo Anual.

46



e integracion sus planes particulares y esto disminuye el tiempo efectivo

con que cuentan.

Caso diferente al de los sistemas automatizados que en ambos casos
aparece calificado como en segundo lugar (mdas adecuados y menos
adecuados), en donde las personas que lo califican como adecuado
reconocen los avances de los Ultimos afios en la automatizacion del
proceso y por otro lado los que lo consideran como no adecuado

resaltan la desarticulacion del mismo.

2.4 Necesidad de cambios en el proceso.

Una vez valorados el proceso y sus elementos, la siguiente pregunta
trata sobre la intensidad o el tipo de cambios que requiere el Proceso de

Planificacion de la Universidad Nacional.

Cambio completo;
10,5%

Grafico 6. Intensidad de los cambios necesarios
del Proceso de Planificacion

Tal y como se observa en el Grafico existe unanimidad en el hecho de

que el proceso requiere cambios, ninguna persona considerd la cuarta
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opcién que sugeria no hacer cambios al proceso. El porcentaje de
personas que considera que el cambio debe ser completo es de apenas
un 10%, siendo que la mayoria de la gente considera que deben
realizarse cambios y se distribuye en igual medida entre los que
consideran que los cambios deben ser relevantes y los que consideran

gue los cambios deben ser especificos.

La conceptualizacién de si los ajustes deben ser relevantes o especificos
se encuentra estrechamente ligada con la valoracién realizada sobre el
proceso en general y sobre sus elementos; al final lo que destaca es la
conciencia generalizada de que existe un proceso de planificacién
establecido que requiere ser ajustado para para que pueda cumplir a

cabalidad su propdsito.

Entre los elementos que se sefialan que deben ser mejorados resaltan la
comprensién y compromiso de los usuarios con el proceso, la integracién
de los sistemas automatizados, la vinculacidn con otros procesos
(matricula, Sistema de Informacion Académica, Recursos Humanos) y la
misma vinculaciéon de la Planificacion Estratégica con la Planificacion
operativa. Este ultimo punto resaltado principalmente en instancias en
donde la formulacion del Plan Estratégico se considera no fue tan

participativo como en otros casos.

2.5 Consideraciones necesarias para diseiar nuevo Proceso de

Planificacion

Las siguientes dos preguntas tienen la intencién de recopilar informacion
sobre la opinion de los entrevistados de cudles son los elementos

relevantes para establecer los cambios necesarios; tanto los que pueden
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ir en contra del proceso como los que deben ser pilares fundamentales

del mismo.

0,
Normativa sobre el tema 21,1%

0,
Falta de interés en el tema 50,0%

Poca credibilidad del proceso 57,9%

[+
Cultura institucional 76,3%

0% 20% 40% 60% 80%

Grafico 7. Elementos que podrian obstaculizar
la innovacion en la gestion del Proceso de Planificacion

Tal y como se observa en el grafico anterior se sefiala la cultura
institucional como el principal escollo para poder implementar la
innovacién de la gestion del proceso de planificacion, lo cual
evidentemente constituye un tema muy complejo y debera ser abordado
adecuadamente en la propuesta; profundizando, lo primero que se
establece es que las personas lo sefalan como un problema que se
presenta en los demas y no se identifican ellos mismos con este
problema; sefalan como partes negativas de esta cultura la poca
productividad, falta de compromiso, escaza identificacidon y la falta de

consecuencias cuando se incumplen las obligaciones.

En segundo lugar se ubica la poca credibilidad en el proceso seguido de
falta de interés en el tema, en ambos casos se mantiene la percepcion

de que los entrevistados mismos no se identifican dentro de estas
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clasificaciones sino que son calificativos utilizados para describir a “otras

personas”.

Contrario a lo que se esperaba, la normativa solo fue considerada por un
21% como un elemento que podria obstaculizar, ya que se considera
gue la misma es adecuada, puede ser cambiada para que se adapte o se
esboza el principio de autonomia para minimizar el posible impacto de la

misma en el proceso.

La principal funcién de estas percepciones de los entrevistados es poder
delinear la concepcidon sobre la implementacion de cambios en el
proceso; en este mismo sentido podemos observar en el siguiente

Grafico los elementos que segun la opinidén de los entrevistados resultan

relevantes.
Otros _ 18,4%
Simplificacién _ 10,5%
Centrado en la Academia _ 15,8%
Motivacién sobre el proceso _ 15,8%
Dar importancia al proceso _ 18,4%
Vinculacién de sistemas y procesos _ 26,3%
0% 5:% 1(;% 15I% 2(;% 25I% 3(;%

Grafico 8. Elementos relevantes para la Innovacion
en la Gestion del Proceso de Planificacion

En primer lugar se ubica la vinculacidon de sistemas y procesos, que se
refiere a la unificacién de la recoleccidon y seguimiento de la informacion
en un solo sistema automatizado y que los diferentes procesos

(planificacién estratégica, operativa, presupuesto, gestion académica) se
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realicen de manera integrada y coordinada. Este elemento se considera
central, dado que en el presente estos procesos se llevan en modulos

desarticulados y con una inadecuada coordinacion entre las instancias.

Dos elementos que se mencionan y estan relacionados entre si son los
referentes, para darle la suficiente importancia al proceso para que sea
la base de la gestion institucional y la motivacién de los diferentes
actores sobre los resultados que se pueden obtener con un proceso

funcionando adecuadamente.

Los otros dos puntos mencionados hacen referencia a la necesidad de
agilizar los procesos sustantivos de la universidad y que se llevan a cabo

en las unidades académicas.

2.6 Caracteristicas deseables del Proceso de Planificacion.

En las ultimas dos preguntas se pide a los entrevistados que definan los
fines y las caracteristicas ideales del Proceso de Planificacion; esto nos
brinda informacion de qué es lo que esperan los usuarios como mejoras
del proceso y terminar de modelar la base para contrastar con los

criterios técnicos de los gestores del mismo.

El cumplimiento de lo propuesto se ubica en el primer lugar de los fines
gue debe perseguir el proceso, seguido de potenciar la accién
sustantiva, lo que hace referencia a que el proceso debe orientarse
hacia el logro de los objetivos propuestos por la institucion y las
diferentes instancias; dando prioridad al desarrollo de la accién

sustantiva de la Universidad Nacional.
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Otros 21,1%

Agilidad del quehacer 10,5%

. . . )
Maximizacion de los Recursos 18,4%

Potenciar la Accidn Sustantiva 23,7%

Cumplimiento de lo propuesto 26,3%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Grafico 9. Fines que debe perseguir el Proceso de Planificacion

Se menciona la maximizacion de los recursos en el sentido del deber
gue tiene la institucion de rendir cuentas a la sociedad por los recursos
publicos que administra. Por ultimo, se menciona la agilidad en el
proceso asociado a la facilidad que debe permitir poder enfocarse en el
cumplimiento de las actividades propias de la instancia y no concentrar

esfuerzos en el cumplimiento de tramites de gestion.

Con relacion a las caracteristicas ideales que debe tener el proceso de
planificacion, los entrevistados ubican en primer lugar el hecho de que el
proceso sea un proceso integrado, es decir, que exista coherencia y
fluidez entre todos los componentes, asi como un solo sistema
automatizado que permita gestionar desde una sola plataforma todos

los requerimientos.
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Otro 23,7%

Ajustado a la Realidad 5,3%

Eficiencia en los Recursos 7,9%
Participativo | 10,5%
Simplificado | 18,4%
Integrado | 42,1%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Grafico 10. Caracteristicas ideales del Proceso de Planificacion

Las demas caracteristicas, tales como que el proceso sea simplificado y
participativo, se relacionan con el punto anterior, en el cual la percepcion
generalizada es que el proceso se establezca de manera que les permita
a todos los actores del proceso utilizarlo como una verdadera

herramienta de gestién de las actividades del quehacer universitario.

En términos generales se observa que existe una conciencia
generalizada sobre las fortalezas y debilidades del proceso; y que existe
cierto consenso sobre los ajustes a los que debe ser sometido. Sin
embargo a la hora de tratar de profundizar en los temas los

entrevistados no logran precisar medidas concretas necesarias.

3. Analisis con los gestores del Proceso de Planificacion

Se procede a contrastar los resultados obtenidos con la opinién de
funcionarios que trabajan en instancias encargadas de gestionar el
proceso de planificacion institucional. Se entrevistd a dos funcionarios,

involucrados directamente en el proceso con el fin de perfilar los
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posibles ajustes que se realizaran al proceso de planificacién y poder
retroalimentar los aspectos a tratar en las siguientes sesiones con

usuarios del proceso.

El primer elemento que resalta de la percepcidén de estos funcionarios es
que, aunque comparten el hecho de que el proceso debe enfocarse a
facilitar el desarrollo del quehacer sustantivo de la universidad, el tema
de la normativa tiene un peso mucho mas grande que el asignado por
los usuarios. Estos funcionarios trabajan directamente atendiendo los
requisitos institucionales y de la Contraloria General de la Republica y
por lo tanto tienen muy presente que el proceso debe enmarcar dentro

de los requisitos establecidos.

Por lo tanto los plazos de presentacion de la informacidn ocupan un
lugar preponderante y plantean que todo el proceso debe ser
estructurado temporalmente para asegurar el cumplimiento de dichos
plazos, por lo que la recoleccién de la informacién de las unidades debe
realizarse con suficiente margen de holgura para que permita afrontar

posibles contratiempos.

Otro tema en que existe diferencia con los resultados obtenidos de los
usuarios es que para uno de los funcionarios la aprobacion y la
participacion de todos los actores en la formulacién y aprobacion no
resulta relevante, al considerar que lo Unico necesario es establecer via
normativa las responsabilidades de los diferentes encargados de las

unidades.

Sin embargo, se coincide en la necesidad de contar con un proceso
integrado que permita la correcta fluidez de la informacion, tanto de los
insumos para las unidades como de la informacidn que estas
suministran para la integracién de los informes institucionales. La

desarticulacidén de los sistemas y procesos afecta en mayor medida a las
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instancias que gestionan el proceso, dado que son responsables de
articular la informacion a nivel institucional y eso significa
procesamiento manual, migracion de datos, contrastacion de

informacion; lo que produce un mayor volumen de trabajo.

Un elemento comun entre los dos funcionarios entrevistados es la
necesidad de establecer un proceso fuerte de capacitacion para las
personas que participan del proceso de planificacion, ya que es
frecuente que se cometan errores recurrentes o se realicen las mismas

consultas una y otra vez y por las mismas personas.

Muchos de los responsables de gran parte del proceso no tienen
formacién atinente al tema, ya que son académicos especialistas en
otras areas cientificas y no necesariamente con competencias
especificas en el area de gestion. Actualmente existe un curso de
capacitacion a autoridades pero el mismo apenas comienza a
implementarse y no es requisito para asumir los cargos de gestion
académica. Incluso se menciona que algunos de ellos no lo consideran
como algo importante, al considerarlo algo "“administrativo” no

relacionado con sus funciones principales.

Por otro lado, existe personal de apoyo administrativo en las unidades
gue a pesar de tener formacion especifica en el drea de gestion y varios
casos una buena cantidad de anos trabajando en el proceso, contindan
generando errores o consultas repetitivas; consideran que esto puede
darse en algunos casos por el temor a equivocase y en otros por

desinterés de la persona y la falta de consecuencias graves del error.

Como Uultimo punto se menciona la necesidad de que las autoridades
universitarias (Gabinete de Rectoria) direccionen mas el proceso de
planificacion, sobre todo el de planificacion operativa, dado que en la

actualidad las facultades y las unidades tienen una gran libertad para
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definir sus prioridades, lo que produce que la vinculacién sea difusa y la
integracién se vuelva compleja. En esencia, la intencion seria que los
responsables de los programas presupuestarios (Gabinete de Rectoria)
establezcan las prioridades anuales que enmarquen la formulacién de
los diferentes niveles de planes de las instancias de la universidad y

faciliten el proceso de integracidén institucional.

Ese punto resulta contradictorio a lo establecido en las discusiones del
IV Congreso Universitario, recientemente desarrollado, en donde la
intencion es aumentar la capacidad de decisién y gestidon que tienen las
facultades, centros y sedes; potenciando el empoderamiento de los
Decanos para ser las autoridades que tienen la capacidad de resolver y
definir los diferentes aspectos de la gestién a lo interno de sus

instancias.

Con los resultados obtenidos hasta el momento se tiene una idea
bastante clara de las condiciones actuales del Proceso de Planificacion y
se vislumbran los primeros elementos que se pueden identificar como
esenciales a la hora de disenar la propuesta final; producto del trabajo
de investigacion pendiente se espera lograr mayor claridad vy

especificidad sobre dichos elementos.
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Capitulo V

Solucion del
Problema



Una vez realizado el analisis de los diferentes elementos establecidos
como fuentes de informacidon y elaborado el diagndstico de la situacién
actual del Sistema de Planificacion de la Universidad Nacional, se cuenta
con un panorama amplio sobre las necesidades institucionales sobre el
tema y nos permite realizar una propuesta que recoge integralmente
todos los elementos necesarios y que se adapta a la dindmica y cultura
de la institucién. Como punto de partida se analizdé el proceso actual
definido tanto en la normativa existente como en los instructivos
levantados por SIGESA.

Esta propuesta se estructura en dos grandes componentes: en primer
lugar, se plantea el redisefio del proceso de planificacion de Ia
Universidad Nacional mediante la incorporacion de los elementos claves
encontrados en la etapa de analisis y diagndstico. Cabe sefialar que
durante el tiempo en que se ha desarrollado la presente investigacidon se
ha conformado un grupo de trabajo de funcionario de Apeuna y Sigesa
para concretar una propuesta de un nuevo proceso de planificacidon
institucional y el desarrollo del sistema automatizado que permita su

implementacion.

Este espacio ha sido fundamental para poder contrastar con otros
funcionarios de Apeuna sobre los conceptos fundamentales que se
consideran deben ser la base del desarrollo de un proceso de
planificacion adaptado a las necesidades actuales de la Universidad. A la
fecha se cuenta con el desarrollo de un primer documento sobre los
requerimientos necesarios para el desarrollo del proceso en su etapa de
formulacién, el cual ya fue remitido de manera formal para que se inicie
la etapa programacién por parte del equipo informatico y se tiene
previsto durante el siguiente afo concretar lo referente a las etapas

ejecucién y evaluacién.
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En la propuesta del proceso que se desarrolla mas adelante en este
capitulo se incorporan los conceptos y definiciones analizados por este

equipo de trabajo.

El segundo componente de la propuesta lo constituye el mecanismo
mediante el cual se va a gestionar la innovacion dentro del Sistema de
Planificacién de la Universidad Nacional. Con esto se busca garantizar a
futuro que el proceso de planificacion se mantenga actualizado mediante

la incorporacién sistematica de los ajustes necesarios.

En términos generales, con el desarrollo de esta propuesta no se
pretende la implementacién de una sola gran innovacién de ruptura en
el proceso, sino establecer el proceso mediante el cual se gestione la
incorporacién sostenida de innovaciones incrementales en el Proceso de

Planificacion de la Universidad Nacional.

1 Propuesta de Proceso de Planificacion de la Universidad
Nacional

Esta propuesta se fundamenta en la condicidn de que la Universidad
continle desarrollando un proceso de planificacién estratégica en el cual
participaran todos los niveles de la estructura organizacional, tanto el
nivel politico como funcional; ya que resulta clave que la institucion esté
comprometida para poder implementar mejoras en el proceso de

planificacion.
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El tema de la planificacion fue discutido en el IV Congreso Universitario
y fue ratificado como un elemento central, tal y como se observa en el

articulo 23 del nuevo estatuto organico'®:

"ARTICULO 23. ESTRUCTURA INSTITUCIONAL

La estructura institucional esta constituida por la totalidad de los
organos responsables de los procesos permanentes de planificacion
universitaria, y es el resultado del conjunto de los siguientes tres
modelos:

a. Modelo de gobierno: esta compuesto por las asambleas, como
instancias de definicion de metas, fines y orientaciones, mediante el
ejercicio participativo y democratico, y la rendicion de cuentas.

b. Modelo de gestion académica: se constituye mediante consejos,
cuyos integrantes son nombrados o destituidos por las asambleas,
conforme a los procedimientos establecidos para tal efecto.

c. Modelo administrativo: en su orden jerarquico, esta constituido por el
rector, los decanos de facultad, centro y sede regional y los directores
de unidad académica. Ademas lo integra un conjunto de Organos
desconcentrados que complementan esa estructura, asi como un
sistema de apoyo administrativo al servicio del desarrollo de la accion
sustantiva.

Las competencias de cada ambito se ejecutan mediante una
planificacion sistematica que armoniza y da coherencia al desarrollo de
la Universidad, a cargo del Area de Planificacion como instancia técnico
—-asesora adscrita a la Rectoria.”

Con esta definicion se ratifica el papel de la planificacién dentro del
quehacer institucional y se mantiene la viabilidad de la implementacién
de la propuesta, dada la necesidad de garantizar que el proceso de
planificacidon sea el mecanismo mediante el cual se articule la totalidad

del quehacer institucional.

De manera adicional, se realizd una comparacion de lo normado en el

nuevo estatuto con el anterior, en lo referente a los diferentes elementos

10 Aprobado por la Asamblea Universitaria el 31 de octubre de 2014 y que empieza a regir a partir de su
publicacién en el Diario Oficial la Gaceta.
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de la planificacion, y se determind que se mantienen todos los
elementos formales necesarios para asegurar su funcionamiento, tal y

como se detalla en el anexo 2.

Como punto de referencia se tomod la situacion actual del proceso de
planificacion de la Universidad nacional y como se articulan los
diferentes niveles institucionales, tal y como se observa en la figura
siguiente existe una articulacion establecida para el proceso de
planificacion estratégica que inicia a nivel institucional y concluye en los

planes estratégicas de Facultades, Centros, Sedes y Vicerrectorias.

L IV Congreso
| Universitario

Estado de
la situacion

Figura 1. Proceos de Planificacion Estratégica.
Fuente: Tomado del Plan de Mediano Plazo 2013-2017. Universidad Nacional.
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El ligamen con el proceso de planificaciéon operativa es débil dado que se
realiza mediante la vinculacion de las metas anuales de las unidades
ejecutoras con sus respectivos planes estratégicos, vinculacion que no
siempre es clara; lo que dificulta la evaluacién de los propdsitos

estratégicos mediante el desarrollo del quehacer institucional.

De manera concreta, la propuesta pretende detallar las diferentes fases
de la planificacién (formulacién, ejecucion y evaluacion), asi como los
diferentes niveles institucionales en donde se llevan a cabo; y establecer
una vinculacion adecuada que permita articular el proceso de

planificacion institucional de manera sistematica.

1.1 Formulacion de Planes

La primera etapa de la planificacion la constituye la formulacién, en
donde a partir del diagndstico de la situacidon actual se establece el
camino para llegar a una situacidn deseada; esta etapa eslabona
diferentes planes correspondientes a los diferentes niveles de |la

institucion.

1.1.1 Nivel Institucional

Constituye el nivel macro y es donde se define el rumbo por el que la
institucion quiere avanzar en los préximos afios; se concreta mediante la
elaboracion del Plan de Mediano Plazo Institucional, el cual tiene un
horizonte de 5 afios y es responsabilidad de los maximos o6rganos
ejecutivos de la Universidad; es decir, del Consejo Universitario, Consaca

y Gabinete de Rectoria.
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El marco estratégico actual consta de: mision, visidon, areas estratégicas
de conocimiento; asi como la programacion mas especifica: eje,

objetivo, accién, meta, indicador y responsable.

Debe incorporarse el elemento de gestion de riesgo en el cumplimiento
de las metas para garantizar que aquellas establecidas tengan un
analisis previo de viabilidad y oportunidad de cumplimiento; esto
implica, no un analisis detallado, ya que el mismo se dard en niveles

inferiores, sino el establecimiento de los eventos y categorias de riesgo.

Al lograr que las metas propuestas pasen por este filtro previo por parte
de las autoridades se garantiza que el Plan de Mediano Plazo establecido
se articule realmente con el quehacer y las posibilidades de la institucién
en el panorama de mediano plazo que abarca el plan; y permite articular

el SEVRI dentro del proceso de planificacidn institucional.

Este nivel resulta un tema de gran relevancia, ya que su formulacion
comprende el trabajo de los érganos de direccidén de la universidad y su
aprobacién es responsabilidad de la Asamblea de Representantes,
aunque exista el procedimiento de modificacion del plan de mediano

plazo durante periodo de ejecucidn este sea poco viable.

El reporte de la matriz del plan de mediano plazo quedaria estructurado

de la siguiente forma:
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UNA

UNIVERSIDAD NACIONAL

Vinculacion Realizada

1. Loram ipsum dolor sit amet, consactetur

Objetivo PMP:

1. Loram ipsum dolor sit amet, consactetur

Accion PMP:

1. Loram ipsum dolor sit amet, consactetur

Meta PMP:

1. Lorem ipsum dolor sit amet, conssctetur

Indicadar PMP:

1. Lorem ipsum dolor sit amet, consactetur

Actividad PMP:

1. Loram ipsum dolor sit amet, consactetur

Evento de Riesgo:

1. Lorem ipsum dolor it amet, consactatur

Categoria:

1. Loram ipsum dolor sit amet, consactetur

Autoridad:

adipisicing eft, sed do eiusmod tempar

adipisicing elt, sad do aiusmod tampor

adipisicing eht, sed do eiusmod tempar

adipisicing eit, sed do elusmod tempor

adipisicing eft, sad do alusmod tempor

adipisicing eft, sed do eiusmod tempar

adipisicing alit, sad do eiusmod tempor

adipisicing eht, sed do eiusmod tempar

Responsable

Universidad Nacional
Sistema de Planificacion Institucional

Plan de Mediano Plazo

Medificacién
Periodo 2014-2015

neadidunt ut labore et dolore magna abiquz

neididunt ut labore et dolore magna aliqua

nexdidunt ut labore et dolore magna aliquz

ncididunt ut labore st dolore magna abiqua

ncididunt ut labore et dolore magna abiqua

neadidunt ut labore et dolore magna abiquz

ncididunt ut labore et dolore magna aliqua

nexdidunt ut labore et dolore magna aliquz

Fecha:

Firma

. Ut enim ad minim veniam,

. Ut enim 2d minim vanizm,
. Ut enim ad minim veniam,
. Ut enim ad minim veniam,
. Ut enim 2d minim veniam,
. Ut enim ad minim veniam,
. Ut enim ad minim veniam,
. Ut enim ad minim

venizm,

Inicio

Pagina 1 de 1

20-7-2014 16:45

quis nostrud exarcitation ullameo labons nisi ut akquip ex ea commede consequat. Duis aute rure dolor

quis nostrud exarcitation ulames laboris nisi ut aliquip ex a3 commada consequat. Duis auta rure dolor
quis nostrud exarcitation ullameo labons nisi ut akquip ex ea commode consequat. Duis aute rure dolor
quis nostrud exarcitation ulames laboris nisi ut Sbquip ex e commode consequat. Duis aute rure dolor
quis nostrud exercitation ullameo labors nisi ut abiquip ex e commode consequat. Duis aute rure dolor
quis nostrud exarcitation ullameo labons nisi ut akquip ex ea commede consequat. Duis aute rure dolor
quis nostrud exercitation ullames laboris nisi ut aliguip ex ea commede eonsequat. Duis aute irure dolor

quis nostrud exarcitation ullameo labons nisi ut akquip ex ea commode consequat. Duis aute rure dolor

Final

C. Vicerrectoria, Facultad o instancia de |la que depende

Tomado de: Documento de Reglas de Consultas y Reportes de la Planificacion Institucional. Documento en

construccion.

Sello de Unidad

Elaborado por: Ménica Adey Valverde Cad. 1-1111-89358

1.1.2 Facultades, Centros, Sedes, Vicerrectorias y Rectoria.

En este nivel se formulan los planes estratégicos de cada una de las
instancias de integracion establecidas en la Universidad. Los érganos
responsables de la formulacion son las asambleas, en el caso de las

Y
gerenciales, en el caso de las instancias de gestidn institucional:

instancias académicas: facultades, centros y sedes; los comités

vicerrectoria y rectoria.
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En la elaboracion de estos planes se da una participacion amplia de la
comunidad universitaria y estos constituyen el instrumento que
posibilita adaptar los lineamientos institucionales establecidos en el nivel

anterior al quehacer particular de cada una de estas instancias.

Formalmente se deben establecer la misién y la visiéon particulares,
teniendo en cuenta como aportan al cumplimiento de la misién y vision
institucionales; y establecer las areas estratégicas de conocimiento

derivadas de las definidas institucionalmente.

En la actualidad, solo el sector académico incluye dentro de sus planes
estratégicos la definicidn de areas estratégicas de conocimiento, pero se
considera necesario que la instancias administrativas establezcan de
manera homologa areas estratégicas de desarrollo para poder organizar
los esfuerzos institucionales en el ambito de la gestidn administrativa.
Para este caso, el ejercicio debe ser mas sencillo y menos diverso, dado
que el quehacer administrativo no posee la diversidad de areas en que

se desarrolla el quehacer académico.

De manera especifica, debe establecerse los objetivos, las acciones y las
metas estratégicas; con sus correspondientes indicadores. Sin embargo,
para solventar las deficiencias encontradas en la definicién del
responsable y plazo de ejecucién se propone el establecimiento de un
plan de trabajo que se detallard en el siguiente apartado de este

capitulo.

En este nivel debe iniciarse la administracion de riesgo. Al vincular el
plan estratégico con el plan de mediano plazo deben tomarse en cuenta
las categorias y eventos definidos y plantear actividades de respuesta al
riesgo. Con esto se garantiza que la metas estratégicas definidas

aumenten la posibilidad de ser ejecutas, al tener claro el panorama y las
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condiciones que podrian impedir su cumplimiento y cuales son las

medidas a tomar para contrarrestarlas.

El reporte de la matriz del plan de mediano plazo quedaria estructurado

de la siguiente forma:

Universidad Nacional

Sistema de Planificacién Institucional
UNA Facultad de Ciencias Exactas y Naturales
UNIERSIAD NACIONA Plan Estratégico
Modificacion

Periodo 2014-2013 Pagina 1 de 1

Namero de Acuerdo: APEUNA-090-2014 72014 16:45

Vinculacion Realizada:

1. Lovem ipsum dokor sit amet, consactetur adipisicing =it, sad do eiusmed tempor incididunt ut labore et dokre magna abqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation ulamen kzboris nisi ut aliquip ex ea commado consequat. Duis aute irure dokor
Objetivo Estratégico:

1. Lotem ipsum dolor st amet, consectetur adipesicing eit, sad do elusmed tempor inadidunt ut labore et delore magna abqua. Ut enim ad minm veniam, quis nostrud exerctaton ullames labons nisi ut aiquip ex ea commedo eonsequat. Duks aute rure dolor
Accian Estratégica:

1. Lorem ipsum dokor sit amet, consactetur adipisicing =hit, sed do eiusmed tempor incididunt ut labore et dokore magna akiqua, Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation ulamea kzbors nisi ut aliquip ex ea commado consequat. Duis aute irure dokor
Meta Estratégica:

1. Lorem ipsum dolor sit amet, consactetur adipisicing =it, sad do eiusmed tempor incididunt ut labore et dokore magna akiqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation ulamen kboris nisi ut aliquip ex ea commado consequat. Duis aute irure dokor
Indicador Estratégico:

1. Lovem ipsum dokor sit amet, consactetur adipisicing =it, sad do eiusmed tempor incididunt ut labore et dokre magna abqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation ulamen kzboris nisi ut aliquip ex ea commado consequat. Duis aute irure dokor
Actividad Estratégica:

1. Lorem ipsum dokor st amet, consectetur adipsiang i, sed do elusmod tempar inadidunt ut labore et dolore magna abqua. Ut enim ad minm veniam, quis nostrud exerctaton ulameo lsbons nis ut Sbquip ex =3 commedo consequat. Duis aute rure dolor
Evento de Riesgo

1. Lorem ipsum dokor sit amet, consactetur adipisicing =hit, sed do eiusmed tempor incididunt ut labare et dokre magna akiqua, Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation ulamea kzbors nisi ut aliquip ex ea commado consequat. Duis aute irure dokor

Responsable Categoria Criteno Inicio Final Actividad de Respuesta al Riesgo
Autoridad: .
Firma: .
Sello de Unidad
Fecha:
C. Vicemectoria, Facultad o instancia de |a que depende Elabarado por: Ménica Adey Valverde Céd. 1-1111-3933

Tomado de: Documento de Reglas de Consultas y Reportes de la Planificacion Institucional. Documento en

construccion.
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1.1.3 Planes de Trabajo

Los actuales planes estratégicos presentan dificultades a la hora de
operacionalizar sus lineamientos, dado que no estan claras las
responsabilidades ni los pasos para obtener los resultados intermedios

gue permitiran su logro al finalizar su periodo de ejecucidn.

Por ello, se propone el establecimiento de Planes de Trabajo para la
implementacion de lo establecido en las metas estratégicas, mediante la
formulacion de las actividades necesarias para su cumplimiento. A
dichas actividades debe establecérseles la secuencia, el plazo, la unidad

ejecutora responsable y el peso relativo en el logro de la meta.

En la actualidad se cuenta con planes estratégicos muy extensos que
incluyen muchos elementos operativos o muy especificos, los cuales
deberdn ser abordados desde el plan de trabajo y lograr metas

estratégicas de mayor proyeccién dentro del quehacer.

Cada una de las unidades ejecutoras adscritas al plan estratégico
contara con una serie de metas y actividades de las cuales es
responsable, estos elementos constituiran el plan de trabajo de Ia
unidad; de ser necesario la unidad podra disefiar actividades mas

especificas que le ayuden a orientar su cumplimiento.

El establecimiento de estas actividades se constituird en la base de la
elaboracion de los planes operativos, ya que se fija lo que debe
ejecutarse cada afio para el logro final de lo establecido en el marco

estratégico.
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Se habilitara un periodo a inicios de afio para realizar modificaciones en
el plan estratégico -incluyendo el plan de trabajo-; cuando asi se
considere necesario, ya sea debido a cambios en la perspectiva

estratégica o a los resultados de la ejecuciéon de los POAs.

1.1.4 Plan Operativo Anual

La planificacidon estratégica debe concretarse en planes anuales!! que es
donde las unidades ejecutoras establecen los objetivos y metas que
realizaran durante el periodo presupuestario y cdémo se vinculan y

aportan a la concrecion del plan estratégico.

Es en este nivel donde se ejecuta el presupuesto, es decir, es donde la
institucién orienta sus recursos al cumplimiento de lo propuesto en su
horizonte de mediano plazo; por lo que resulta imprescindible lograr la

alineacién del POA con el plan estratégico.

Esto se logra mediante el cumplimiento del plan de trabajo previamente
establecido y validado, por lo que el POA debe atender todos los

elementos de este plan para el afio correspondiente.

Las actividades establecidas en el plan de trabajo deben ser vinculantes
para la elaboracion del POA de la unidad ejecutora; si alguna de estas
actividades pierde relevancia, vigencia o no puede ser ejecutada debera
variarse el plan de trabajo para dimensionar el impacto en el plan

estratégico.

11 ; . . . . . . . .z s
Asi definido en la normativa nacional e institucional como se analizé en el capitulo IV.
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El POA es aprobado por la asamblea de unidad en el ambito académico y
es responsabilidad del superior jerarquico en el ambito administrativo.
Se establecen dos periodos de modificaciéon al afio para realizar los
ajustes necesarios que deberan ser coordinados con la instancia de
aprobacién para garantizar que esto cambios no afectan el cumplimiento

del plan de trabajo y del plan estratégico.

Uno de los elementos que se determind en el analisis del proceso es que
la planificacién estratégica se enfoca a la totalidad del quehacer
institucional, mientras que en el POAI solo se deben incluir los recursos
publicos administrados por la Universidad y que debe rendirse cuentas a

la Contraloria General de la Republica sobre su ejecucion.

Estos recursos no deben mezclarse con los otros recursos con que
cuenta la universidad (venta de servicios, cooperacién, transferencia
tecnoldgica, entre otras) ya que el proceso de rendicién de cuentas es
diferente, por lo que en el POA debe posibilitarse la formulacion de

ambos tipos de recursos permitiendo su identificacion.

Para esto se establecera una matriz para poder incorporar los objetivos
y metas ejecutados con recursos publicos, la cual estara estructurada de

la siguiente forma:
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Universidad Nacional

Sistema de Planificacién Institucional
Facultad de Ciencias de la Tierra y el Mar
Escuela de Ciencias Agranas

[Y NACIONAL

Plan Operativo Anual

Formulacion

Namero de Acuerdo: APEUNA.090-2014 Periodo 2014 2072014 16:45

Pagina 1de 1

Objativa:
1. Loram ipsum dolor sit amet, consactetur adipisicing eit, sed do elusmed tempor incididunt ut labore et dolore magna akiqua. Ut enim ad minim venizm, quis nostrud exercitation ullameo laboris nisi ut abquip ex 82 commodo consequat. Duis aute irure dolor

Vinculacidn Realizada:

1. Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipisiing eit, sed do efusmod tempor incididunt ut labare et dolore magna aliqua. Ut enim ad minim venizm, quis nostrud exerctation ullameo laboris nisi ut abquip ex 22 commodo consequat. Duis aute irure dolor
Mata:

1. Loram ipsum dolor sit amet, consactatur adipisicing eft, sed do elusmed tampor incididunt ut labora et dolore magna aliqua. Ut enim ad minim veniam, quis nestrud exersitation ullameo laboris nisi ut abquip ex a2 commodo eonsequat. Duis aute irure dolor
Cadigos Presupuestanios:

1. Lovam ipsum dolor sit amat, consactatur adipisicing aft, sed do elusmed tampor incididunt ut labora at dolore magna aliqua. Ut enim ad minim veniam, quis nestrud exereitation ullames laboris nisi ut abquip ax a3 commoedo eonsequat. Duis aute irure dolor
Indicadores:

1. Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipisiing =i, sed do efusmed tempor incididunt ut labare et dolore magna aliqua. Ut enim 2d minim venizm, quis nostrud exercitation ullameo laboris nisi ut abquip ex 22 commaodo consequat. Duis aute irure dolor
Inicio: M-01-2014

Final: 12204

Actividadas:

1. Lorem ipsum dolor sit amet, consactetur adipisiing eft, sed do eiusmed tempor incididunt ut labore et dolore magna aliqua. Ut enim ad minim venizm, quis nostrud exercitation ullameo laboris nisi ut abquip ex 82 commodo consequat. Duis aute irure dolor
Actividades de Respuesta al Riesge:

1. Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipsiong e&t, sed do efusmod tempor incdidunt ut labare et dolore magna akiqua. Ut enim ad minim veniam, quis nestrud exerctation ullameo labons nisi ut abquip ex e2 commode consequat. Duis aute rure dolor

Autoridad

Firma

Sello de Unidad
Fecha

C. Vicerrectoria, Facultad o instancia de |a que depende Elzborado por: Ménica Adey Valverde Céd. 1-1111-8993

Tomado de: Documento de Reglas de Consultas y Reportes de la Planificacion Institucional. Documento en

construccion.

De manera similar se establecera una matriz para incorporar los
recursos adicionales de los que dispone la unidad ejecutora, cuya
diferencia radica en que esta no cuenta con cddigos presupuestarios,
dado que estos recursos no se incorporan en la estructura
presupuestaria institucional. La matriz quedaria estructurada de la

siguiente forma:
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Universidad Nacional

Sistema de Planificacion Institucional
Facultad de Ciencias de la Tierra y el Mar
Escuela de Ciencias Agrarias

UNIVERSIDAD NACIONAL

Planificacion Anual con Recursos Complementarios

Formulacion Pdgina 1de 1
: ) Periodo 2014
Niimero de Acuerdo: APEUNA-090-2014 2072014 16:45
Objetive:
1. Loram ipsum dolor sit amat, consectatur adipisicing eft, s2d do eiusmod temper incididunt ut labore et dolore magna abqua, Ut enim 2d minim veniam, quis nostrud exercitation ulamea labons nizi ut alquip ex ea commodo consequat, Duis aute rure dokor

Vinculacion Realizada:

1. Loram ipsum dolor st amat, consectstur adipsicng &
Meta

1. Loram ipsum dolor st amat, consectatur adipsicng &

Indicador:

z=d d

1. Loram ipsum dolor sit amat, consectatur adipisicing &

o

Actividad:

1. Lorem ipsum dolor 51t amat, consectetur adipisicing &

Actividades de Respuesta al Riesgo:

1. Loram ipsum dolor st amet, consectetur adipsicng &

sad do eiusmod tempor incididunt ut [abore et dolore magna abqua. Ut enm 2d minm veniam, quis nostrud exerctation ulamea lzbons niz ut abquip ex 23 commodo consequat. Duss aute rure

sad do eiusmod tempor incididunt ut [abore et dolore magna abqua. Ut enm 2d minm veniam, quis nostrud exerctation ulamea lzbaons nis ut abquip ex 23 commodo consequat. Duss aute rure

eiusmod tempor incididunt ut labaore et dokore magna zbquz. Ut enim 2d minim veniam, quis nestrud exerciation ulzmen lzboris nisi ut abquip ex 22 commado consequat. Duis zute rure

z2d do siusmad tempor incididunt ut [abare et dolore magna skqua. Ut 2nim 2d minim veniam, quis nastrud exerctation ulamea labanis nisi ut abquip ex 23 commoda consequat. Duis aute rure

sad do eiusmod tempor incididunt ut [abore et dolore magna abqua. Ut enm 2d minm veniam, quis nostrud exerctation ulamea lzbaons niz ut abquip ex 23 commodo consequat. Duss aute rure

Autoridad: ;
Firma: .
Sello de Unidad
Fecha
C. Vicerrectoria, Facultad o instancia de |a que depende Elaborado por: Ménka Adey Valverde Céd, 111118939

Tomado de: Documento de Reglas de Consultas y Reportes de la Planificacion Institucional. Documento en

construccion.

En la formulacién de la metas del POA se tiene en consideracion las
actividades de respuesta al riesgo establecidas en el plan de trabajo vy
seran la guia para establecer las medidas necesarias para lograr el

cumplimiento de las metas.

Tanto las actividades ejecutadas con recursos publicos como las
ejecutadas con recursos adicionales contribuyen al cumplimiento del
plan estratégico y se incorporan en el Plan Integrado de Facultad,
Centro, Vicerrectoria o Rectoria; para dar seguimiento al plan

estratégico.
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1.1.5 Plan Integrado

Tal y como se determind en el analisis del proceso vigente, actualmente
el plan integrado no tiene mayor utilidad dado que se vuelve una
repeticion de los objetivos y las metas establecidas en los diferentes
POAs adscritos.

Puesto que los recursos son ejecutados mediante los POAs de las
unidades ejecutoras, los planes integrados no presentan la situacién de
la separacién de los objetivos y metas por tipo de recurso. Esto permite
que el plan integrado se convierta en la herramienta para dar

seguimiento al cumplimiento del plan estratégico.

Todos los elementos contenidos en el plan de trabajo del plan
estratégico para el afio en particular deberan ser incorporados en el plan
integrado correspondiente. Si, producto de la ejecucion y evaluacién de
este plan, se da la necesidad de establecer modificaciones, deberan ser
atendidas mediante la modificacion del plan de trabajo valorando el

efecto que produzca en el cumplimiento del plan estratégico.

Al igual que el plan estratégico, el plan integrado es responsabilidad del
consejo de facultad en el ambito académico y de los comités gerenciales
en el ambito administrativo; y es en este nivel en donde se debe llevar

el control del desarrollo del quehacer integral de la instancia.

Uno de los mayores cambios de la propuesta con respecto a la situacion

actual es que con el nuevo papel del plan integrado no se contara con
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los 95 planes operativos para dar seguimiento al avance del quehacer

institucional, sino que se realizara mediante los 16 planes integrados.

La informacion en ellos contenida es responsabilidad de las autoridades
universitarias encargadas del desarrollo del quehacer institucional
(decanos, vicerrectores y rector) y, por lo tanto, es la fuente oficial y

adecuada de la totalidad del quehacer institucional.

La matriz del plan integrado de Facultad, Centro, Vicerrectoria y

Rectoria se estructuraria de la siguiente forma:

Universidad Nacional
Sistema de Planificacion Institucional
Facultad de Ciencias Exactas y Naturales
(NVERLYD NACONA Plan Operativo Integrado
Formulacion
Periedo 2014 Pagina 1 de 1
Nimero de Acuerdo: APEUNA-090-2014 2072014 16:45
Objetive:
1. Loram ipsum dolor sit amet, consectetur adipicing aft, sad do eiusmed tempor inedidunt ut labore et dolore magna albqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exaretation ullameo labonis nisi ut abquip ex ea commede consequat. Duis aute rure delo
Vinculacidn Realizada:
1. Loram ipsum dolor sit amet, consectetur adipsicing <t sed do eiusmed tempor inedidunt ut labore et dolore magna albqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exerctation ullameo abons nis ut 2bquip ex ea commedo consequat, Duis aute rure dolor
Meta:
1. Loram ipsum dolor sit amet, consectetur adipicing ait, sad do eiusmed tempor inedidunt ut labore et dolora magna albqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exaretation ullameo labons nisi ut abquip ex ea commede consequat. Duis aute rure dolo
Inicio: 01012014
Final: 31122014
Indicador
1. Lorem ipsum dolor st amet, consactetur adipsicing eit, sad do eiusmod tempar inadidunt ut labore st dolore magna abqua. Ut enim ad minim venam, quis nostrud exarctation ulameo labons nisi ut 2bquip ex =3 commede consequat. Duis aute rure dolo
Actividad:
1. Lorem ipsum dolor st amet, consactetur adipsicing eft, sed do eiusmod tempar inadidunt ut labore st dolore magna abqua. Ut enim ad minim venam, quis nostrud exarctation ulameo labons nisi ut 2bquip ex =3 commede consequat. Duis aute rure dolo
Actividades de Respuesta al Riesgo:
1, Loram ipsum dolor sit amet, consectetur adipisicing &ft, sad do aiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna aliqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation ullameo labonis nisi ut 2bquip ex ea commedo consequat, Duis aute rure dolor
Autoridad
Firma: .
Sello de Unidad
Fecha
. Vicerrectoria, Facultad o instancia de |a que depende Elaborado por: Ménica Aey Valverde Céd. 111119539

Tomado de: Documento de Reglas de Consultas y Reportes de la Planificacion Institucional. Documento en
construccion.

12 . . . s, ;.
En la actualidad son 14 pero con la aprobacion del nuevo estatuto la actual Vicerrectoria Académica se
desagrega en 3 vicerrectorias.
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En los objetivos y metas del Plan Integrado no necesariamente se debe
incluir todo lo incorporado en los POAs de las unidades ejecutoras, sino
solo aquello que aporte significativamente al cumplimiento de lo
establecido en el Plan Estratégico. De igual forma, en el tema de la
administracion del riesgo se deben incluir las actividades de respuesta al
riesgo que se llevaran a cabo a nivel de la instancia de integracidon y no

el detalle de las que se realizan en las unidades ejecutoras.

1.1.6 Plan Operativo Anual de Sedes

Las sedes de la universidad presentan una situaciéon particular debido a
gue son instancias que poseen su plan estratégico propio y tienen la

obligacion de realizar POA.

En estos casos, todo lo referente al cumplimiento del plan estratégico se
concentra en la ejecucion de un solo POA vy, por lo tanto, no se necesita
la figura de plan integrado. El POA de sedes se estructura igual que los

POAs de unidades ejecutoras.

De igual forma, el plan de trabajo de sedes establece las actividades a
desarrollar en el POA para cumplir con lo establecido en el plan
estratégico; por lo que la administracién del riesgo se establece en el

plan de trabajo y se ejecuta mediante la ejecucién del POA.

La aprobacién de estos planes se realiza de manera homdloga a la de las
facultades, siendo responsabilidad de la Asamblea de Sede aprobar el
Plan Estratégico y su correspondiente plan de trabajo, y del Consejo de
Sede aprobar el POA de Sede.
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1.1.7 Plan Operativo Anual Institucional

El POAI esta definido en la normativa nacional y su principal funcion es
dar sustento al presupuesto que el Estado le asigna a la universidad
para la ejecucion del periodo presupuestario; este documento debe ser
remitido a la Contraloria General de la Republica para cumplir con una

serie de requisitos establecidos en la normativa.

El POAI es elaborado por el Apeuna en coordinacién con el Gabinete de
rectoria a partir de los planes integrados que contienen la totalidad de
quehacer institucional, identificando los resultados que se logran con los
recursos publicos asi definidos en los POAs de las unidades ejecutoras.
Pero adicionalmente se utilizan los sistemas de informacién de la

institucién para obtener los datos sobre las variables claves.

Por ejemplo, para conocer el numero de estudiantes total de Ia
Universidad se obtiene el dato directamente del Departamento de
Registro y no de los Planes Integrados; dado que en existen conceptos
como cursos de servicio o carreras compartidas que producen que los
datos proporcionados por las facultades, centros y sedes; no represente

el valor real.

Una vez determinadas las variables claves que servirdn para establecer
los objetivos y las metas del POAI y sus correspondientes fuentes de
informacion, se realiza la formulacion de la matriz que cuenta con la

siguiente estructura:
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Universidad Nacional

Sistema de Planificacion Institucional
Facultad de Ciencias de la Tierra y el Mar
Escuela de Ciencias Agrarias

UNIVERSIDAD NACIONAL

Plan Operativo Anual

Formulacion Pagina 1 de 1

Periodo 2014

Niamero de Acuerdo: APEUNA-090-2014 20-7-2014 16:45

Objetivo:

)

1. Lorem ipsum dolor sit amet, consectelur adipsiang =kt, s=

Vinculacién Realizada:

1. Loram ipsum dobor st amet, consectatur adipisicing eit, se

Meta

1. Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipisiing =kt, s=d do efusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna aliqua. Ut enim 2d minim veniam, quis nostrud exercitation ulzmeo labons nisi ut abiquip ex &3 commodo consequat. Duis aute ure

Cadigos Presupuestarios:

&

1. Leram ipsum dolor sit amet, consectetur adipisiing ekt, se

Indicadores:

&

1. Loram ipsum dolor st amet, consectatur adipeicing alt, se
Inicio: 01-01-2014
Final- 31122014

Actividades:

)

1. Leram ipsum dolor sit amet, consectetur adipisiing akt, se

Actividades de Respuesta al Riesgo

&

1. Loram ipsum dolor st amet, consectatur adipeicing alt, se

Autoridad:

Firma:

Sello de Unidad
Fecha

eiusmod tempor incdidunt ut labore et dolore magna abqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation ullames [sbons nisi ut abquip ex ez commodo consequat. Duis ute fure

d do eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna aligua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation ullameo laboris nisi ut abiquip ex ea commodo consequat. Duis aute rure

eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna abqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation ullames labonis nisi ut abquip ex ea commede consequat. Duis aute rure

esusmod tempor incdidunt ut labore et dolore magna albqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation ulames labons nim ut abquip ex ea commaodo consequat. Duis aute rure

eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna abqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation ullames labonis nisi ut abquip ex ea commede consequat. Duis aute rure

esusmod tempor incdidunt ut labore et dolore magna albqua. Ut enim ad minim veniam, quis nostrud exercitation ullames labons nim ut abquip ex ea commaodo consequat. Duis aute rure

C. Vicerrectoria, Facultad o instancia de la que depende Elaborado por: Ménica Adey Valverde Céd. 1-1111-8989

Tomado de: Documento de Reglas de Consultas y Reportes de la Planificacion Institucional. Documento en
construccion.

Las actividades de respuesta al riesgo se establecen tomando como base
las presentes en los planes integrados, adaptadas a las metas
establecidas en el POAI. Estas actividades de respuesta al riesgo son
tarea del Gabinete de Rectoria, que tienen bajo su responsabilidad los

programas presupuestarios.

El POAI es aprobado por el Consejo Universitario e incluido en el
Sistema de Informacion de Presupuestos Publicos (SIPP) de la
Contraloria General de la Republica. Sus modificaciones serian producto
de las modificaciones que sufran los POAs de unidades ejecutoras y los

respectivos planes integrados.
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1.2 Ejecucion de Planes

Los planes son ejecutados mediante la realizacién de las actividades que
componen el dia a dia del quehacer institucional, las cuales deben
orientarse dentro de los lineamientos establecidos para el cumplimiento

de los propositos estratégicos.

La ejecucion se enmarca dentro de lo establecido en los planes, pero
dado que la planificacién debe ser flexible, se deben establecer los
mecanismos que permitan realizar las adaptaciones que durante la

ejecucion se vuelvan necesarias.

La ejecucién de los planes se lleva a cabo mediante la ejecucion
presupuestaria, la cual necesita la suficiente flexibilidad para poder
destinar los recursos de manera eficiente; por su parte, los planes
poseen menor flexibilidad, dado que deben ser avalados por las

instancias de aprobacidn.

Las modificaciones presupuestarias se realizaran de forma expedita en
el momento en que se requieran y deberan ser incorporadas mediante

modificacién en los planes cuando asi lo amerite.

En términos generales, tenemos que, a mayor cantidad de
modificaciones necesarias, menos preciso fue el proceso de formulacién,
por lo que se esperaria que conforme el proceso se vaya consolidando

cada vez sean menos las modificaciones necesarias.

1.3 Evaluacion de los Planes

La evaluacion es el mecanismo mediante el cual se mide el

cumplimiento de lo establecido en la formulacidén de los planes y sirve de
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base para realizar los ajustes necesarios mediante la reformulacién de

los mismos, en el caso que sea necesario.

La principal condicion para realizar la evaluacion de forma 4&agil y
eficiente es contar con una adecuada formulacidon de los planes, es por
esto que a la hora de formular se debe tener presente la forma en que
se va a evaluar y que este proceso se pueda realizar de manera objetiva

y verificable.

La evaluacion es responsabilidad de las mismas instancias que
realizaron la aprobacidén de los planes, con la garantia de que no se
constituyen en procesos desarticulados y que permitan que los
resultados de la evaluacidn sean incorporados al proceso de planificacion

futura.

A diferencia de la formulacidn, en donde el proceso tiene una
perspectiva mayoritariamente de cascada desde los niveles superiores
hacia los niveles inferiores de la estructura institucional'®, la evaluacion
inicia por el nivel de la de las unidades ejecutoras, que es donde se

operacionalizan los lineamientos establecidos los planes.

Dentro de esta propuesta se da la incorporacion del SEVRI como
elemento central en el proceso de evaluacion, puesto que el analisis de
valoracién del riesgo se aplicard a las metas que no logren un grado de
cumplimiento satisfactorio y se centrard en las condiciones que
imposibilitaron que las actividades de respuesta al riesgo no fueran

efectivas en garantizar el cumplimiento de dichas metas.

13 . .y . . .
Es necesario aclarar que pueden darse resultados en la formulacién de los niveles inferiores que

provoquen ajustes en los niveles inferiores.
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1.3.1 Evaluacion de Plan Operativo anual

La evaluacién del POA se realizarda a mediados de afio y a finales de afo,
y medird el grado de cumplimiento de los objetivos y metas, basandose
en los indicadores establecidos que permitiran constatar el nivel de logro

alcanzado.

Cada una de las metas establecidas debera ser valorada en su
cumplimiento fisico y porcentual, el nivel de cumplimiento minimo
satisfactorio sera definido por las instancias de aprobacién y seran el

indicador de las metas que deban ser analizadas en el SEVRI.

Los resultados de la evaluacion deben ser incorporados a los planes
estratégicos y garantizar que los mismos mantengan su consistencia con

el quehacer institucional.

La adecuada vinculacion con el plan estratégico es fundamental para
poder determinar el aporte que tienen los logros obtenidos en el nivel
operativo en la concrecién de lo propuesto en el nivel estratégico.
También resulta necesario establecer qué peso tienen estos logros
operativos en el cumplimiento estratégico, es decir qué tanto aporta la
concrecion de una meta operativa en el logro de la meta estratégica a la
cual esta vinculada. Esta determinacién debe establecerse en el los plan
de trabajo y sera la guia para evaluar en forma integral el desempeno

de las unidades ejecutoras.

Las evaluaciones de los planes operativos de los afos que comprenden
el periodo de vigencia del plan estratégico deben mostrar cémo se va
logrando los objetivos y las metas estratégicas en que es responsable la

Unidad Ejecutora.
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1.3.2 Evaluacion de Plan Integrado

El plan integrado es el mecanismo mediante el cual se le da seguimiento
al avance anual de lo establecido en el plan estratégico y se fundamenta
en su plan de trabajo desglosado para cada uno de los afios respectivos.
Los responsables de la instancia de integracion se basan en los
resultados de las evaluaciones de los planes operativos para elaborar la
evaluacion del plan integrado; siendo esta evaluacion fundamental para

seguimiento y control del cumplimiento de su plan estratégico.

En la evaluacion del plan integrado se pueden determinar qué unidades
ejecutoras presentan mayores dificultades en el cumplimiento vy
alineamiento estratégico o cuales son las areas de mayor dificultad de
cumplimiento; para establecer las medidas necesarias de acuerdo al
analisis de SEVRI que se aplicaria a estos elementos que presentan
cumplimientos no satisfactorios segin lo establecido en el plan de

trabajo.

Las evaluaciones de los planes integrados de los diferentes afios que
conforman el periodo de vigencia del plan estratégico muestran el
cumplimiento del mismo, para lo cual es necesario establecer en el plan
de trabajo los pesos relativos de las actividades desarrolladas en los

diferentes afios en el cumplimiento total de las metas estratégicas.

1.3.3 Evaluacion de Plan Estratégico

Si bien es cierto, los planes integrados muestran la evolucién anual del
cumplimiento del plan estratégico, es necesario, al finalizar el periodo de
vigencia y como fundamento para la elaboracién del préximo plan
estratégico, realizar un analisis integral de los logros obtenidos durante

el periodo de ejecucién del plan estratégico.
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En esta propuesta se da relevancia a la evaluacion en el nivel del plan
integrado para que anualmente se puedan establecer los ajustes
necesarios y no esperar al final de la ejecucién del plan estratégico para
realizar un evaluacidén expost que da pocas posibilidades de corregir el

rumbo.

1.3.4 Evaluacion de Plan de Mediano Plazo

La evaluacion del plan de mediano plazo se realiza préxima a su
finalizacidén utilizando como insumo las evaluaciones de los diferentes
planes estratégicos y es el proceso que da el punto de partida para la

formulacién del marco estratégico del préximo periodo.

Esta evaluacion debe ser un proceso reflexivo y analitico que permita
evaluar objetivamente los logros obtenidos y la viabilidad de las
propuestas a futuro y no continuar con formulaciones de planes poco
realistas y desvinculadas de las posibilidades y recursos de la

institucion.

1.3.5 Evaluacion de Plan Operativo Anual Institucional

La evaluacién del POAI la realiza Apeuna basandose en los resultados de
los planes operativos y el comportamiento de las variables
institucionales definidas dentro de su formulacién. Esta evaluacion es
presentada al Gabinete de Rectoria para que se tomen las medidas

necesarias y sea aprobada por el Consejo Universitario.

Esta evaluacién es fundamental para dar cuenta a la sociedad sobre el
uso de los recursos publicos administrados por la Universidad, situacién

gue se ha vuelto altamente sensible en los Ultimos anos al existir cada
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vez mayor presion de la opinidn publica sobre los resultados obtenidos

con las asignaciones del presupuesto nacional.

Todo el proceso de la formulacidn, ejecucion y evaluacion de los planes
debe contribuir a mejorar la efectividad de las acciones desarrolladas
mediante la articulacién de los esfuerzos que se desarrollan desde las
diferentes unidades ejecutoras.

Es necesario establecer ciertos indicadores que midan el desempefio del
nuevo proceso Yy permitan establecer objetivamente si su
implementacidon marca una mejora con respecto a la situacion actual y si
cumple con los parametros establecidos como deseables por los actores

que participan en el proceso.

1.4 Indicadores de desempeiio del proceso

Al establecer los indicadores que serviran para medir el desempefio del
proceso de planificacién planteado hay que tener presente que no se
puede cargar con una gran cantidad de indicadores entre los cuales
resulte dificil establecer relaciones y medidas para obtener el criterio de

si el proceso se comporta de manera adecuada o no.

La propuesta es establecer 5 indicadores sobre elementos
fundamentales y que resaltaron como de gran importancia durante el
analisis de las carencias del proceso actual; conforme se consolide este
nuevo proceso y se superen dichas situaciones podran establecerse
indicadores mas especificos que midan ciertas variables que cobren

relevancia durante la ejecucion.
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1.4.1 Dias dedicados a la formulacion de Plan Operativo

Un logro fundamental es poder medir el impacto econdmico que tiene la
implementacion del proceso para determinar su éxito, un proceso de
innovacién que no produzca incrementos en la rentabilidad o
disminucion en los recursos necesarios no puede considerarse como

innovacion.

Para este caso se establecié el nUmero de dias dedicados, dado que se
determiné que se dedica mas tiempo del establecido para llevar a cabo
la formulacion del POA, lo que produce el desgaste de las personas

involucradas y el traslape con otros procesos institucionales.

La ficha del indicador seria la siguiente:

Nombre: Tipo de Indicador
Cantidad de dias dedicados a formular el POA Cuantitativo

Descripcion:

Mide el numero de dias habiles que dedican las unidades ejecutoras para

formular el Plan Operativo Anual, incluyendo el proceso total desde el inicio de

la formulacion, concrecion de los diferentes elementos, inclusion de informacion

en el sistema de informacion institucional y aprobacién respectiva.

Férmula de calculo: Unidad de Medida:

Sumatoria de dias comprendidos entre el inicio del Dias habiles

proceso y la aprobacioén final.
Parametro de evaluacion:

| Deficiente Satisfactorio [ Sobresaliente |

> 6 semanas 6 semanas < 6 semanas
Frecuencia de medicion: Fuente de datos:
Anual Unidades ejecutoras y

Sistemas Institucionales

Observaciones:
Para obtener una calificacion satisfactoria o sobresaliente los dias utilizados no
debe sobrepasar los plazos institucionalmente establecidos.
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No se miden los dias dedicados a la formulacion de los planes
estratégicos puesto que el proceso completo se da cada 5 afos, por lo
gue no se obtendrian observaciones comparables para medir la

evolucion de la variable.

Tampoco se miden los dias dedicados a reformular los planes, dado que
no todas las instancias estarian sujetas a dicha actividad, y entre las
unidades que si lo realizan el alcance del proceso de reformulacién es
muy diverso; por lo que la variable no tendria la consistencia y

homogeneidad requeridas para ser sujeta a una medicion comparativa.

1.4.2 Metas estratégicas vinculadas en el POA

Es necesario saber si el proceso de formulacion estratégica fue lo
suficientemente concreto como para poder ser incorporado de manera
adecuada en la formulacién de los planes operativos; esto se logra
mediante la adecuada elaboracién de los planes de trabajo.
Adicionalmente, debe contarse con una medicion acerca de la

vinculacion estratégica de los POAs de unidad ejecutora.

Este indicador sustituye uno que inicialmente fue planteado sobre el
nimero de metas estratégicas formuladas y que en el anadlisis del
proceso actual se determind que en algunos casos existe una cantidad
elevada de metas formuladas, lo que produce dispersiéon de los
lineamientos estratégicos y dificultad para ser vinculadas en los POAs de

las unidades ejecutoras.

Estos elementos pueden medirse a través de la vinculacion de las metas

estratégicas en el POA; la ficha de este indicador seria la siguiente:
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Nombre: Tipo de Indicador
Metas estratégicas vinculadas en el POA Cuantitativo

Descripcion:
Porcentaje de metas del plan estratégico que segun el detalle del plan de
trabajo corresponden a una unidad ejecutora en un afo determinado y que
efectivamente fueron vinculadas en la formulacién del POA de la unidad.
Férmula de calculo: Unidad de Medida:
Numero de metas estratégica en que es Metas Estratégicas
responsable a la unidad ejecutora
-------------------- --mmmmmmm---- X 100
Numero de metas estratégicas vinculadas
en el POA de la unidad ejecutora

Parametro de evaluacion:

<100 % 100 %
Frecuencia de medicion: Fuente de datos:
Anual Sistema de Formulacion
institucional

Observaciones:

Aunque la medicion se realiza en la formulacién debe darse observarse si en
las reformulaciones el porcentaje de metas estratégicas vinculadas en el POA
presenta variaciones.

Debido a que no existe un parametro de definicion de una cantidad
adecuada de metas estratégicas, sino que deben formularse las que
sean necesarias para cumplir con el marco estratégico; se decidio
medirlo mediante la vinculacidn que logran realizar las unidades

ejecutoras de metas estratégicas en las cuales son responsables.

1.4.3 Grado de cumplimiento de objetivos y metas de los Planes

De poco sirve un plan que no sea ejecutado, ya sea por deficiencias en
su formulacion o por la falta de control sobre los elementos que pueden
imposibilitar la ejecucion de las actividades propuestas. La no ejecucion
de un plan convierte el esfuerzo y los recursos destinados a su

determinacion en un ejercicio poco motivante.
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La ficha técnica del indicador seria el siguiente:

Nombre: Tipo de Indicador
Grado de cumplimiento de objetivos y metas de Cuantitativo
los planes

Descripcion:
Promedio de grado de cumplimiento de las metas establecidas segun los
informes de evaluacion de los diferentes planes formulados

Férmula de calculo: Unidad de Medida:
> de porcentajes de ejecucion de las metas Porcentaje de ejecucion

Numero total de metas

Parametro de evaluacion:

| Deficiente Satisfactorio  Sobresaliente |

85% < 85% - 90% > 90%
Frecuencia de medicion: Fuente de datos:
Anual Sistema institucional de

evaluacion de planes

Observaciones:
Las planes que son sujetos a este indicador son los POAs y los planes
integrados

Para que este indicador tenga la validez necesaria es fundamental que el
grado de cumplimiento de objetivos y metas se base mayoritariamente
en mediciones objetivas y verificables; dada las condiciones que en la
actualidad se presentan en este proceso este indicador debera ser

analizado y controlado de manera detallada.

1.4.4 Ejecucion de recursos asignados a la unidad ejecutora

La escasez de recursos y la necesaria optimizacion de su uso es una de
las mayores justificaciones para establecer procesos de planificacion
estratégica, por lo que resulta necesario medir la ejecucion de los

recursos. La ficha técnica de este indicador seria la siguiente:
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Nombre: Tipo de Indicador
Ejecucion de recursos asignados a la Unidad Cuantitativo
Ejecutora

Descripcion:
Porcentaje de recursos asignados por unidad ejecutora que son ejecutados
durante el periodo presupuestario en los diferentes codigos presupuestarios.

Férmula de calculo: Unidad de Medida:
Recursos ejecutados por la unidad ejecutora Colones

Total de recursos asignados a la
Unidad ejecutora

Parametro de evaluacion:

| Deficiente Satisfactorio  Sobresaliente |

90% < 90% - 95% > 95%
Frecuencia de medicion: Fuente de datos:
Trimestral Sistema Institucional de

ejecucion presupuestaria.

Observaciones:

El indicador puede reportarse por tipo de financiamiento, por objeto del gasto,
por presupuestario o por -cualquier otro elemento de las estructuras
presupuestarias que se considere necesario.

En la actualidad existe una diferencia significativa entre la ejecucién los
recursos de aplicacion general, cuyos excedentes al fin de afio se
recogen en cuentas institucionales concentradas, y los recursos de
aplicacién especifica, cuyos excedentes vuelven a ser presupuestados en

la unidad ejecutora en el periodo presupuestario siguiente.

Es valido que una unidad ejecutora pueda establecer remantes
presupuestarios para ser ejecutados en periodos presupuestarios
posteriores segun justificaciéon de ejecucién de actividades establecidas

en su correspondiente plan estratégico.
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1.4.5 Modificaciones presupuestarias

Aunque el proceso de planificacion exige flexibilidad para poder

modificar lo establecido en funcidon de las situaciones que se enfrentan

en la ejecucidon, la existencia de una diferencia significativa entre

la

formulacidén inicial y la ejecucion final es un indicador de que el proceso

de planificacidon no esta siendo ejecutado de manera adecuada.

Para determinar el grado de precisién del proceso de planificacion se

medirad el porcentaje de presupuesto que es modificado en la ejecucion

la

con respecto a la formulacién; la ficha técnica de este indicador seria
siguiente:

Nombre: Tipo de Indicador
Modificaciones presupuestarias Cuantitativo

Descripcion:

Porcentaje total del presupuesto que es sujeto a modificaciones durante la
ejecucion presupuestaria. Estas modificaciones pueden ser cambios en objeto
de gasto (operacion, inversion y laboral) segun el catalogo de cuentas o en la
actividad en la que se ejecutan (codigos presupuestarios)

Férmula de calculo: Unidad de Medida:
Presupuesto sujeto a modificaciones Colones
----------------------------------------------------- x 100
Presupuesto total

Parametro de evaluacion:

Satisfactorio
>15% 10% - 15% <5%
Frecuencia de medicion: Fuente de datos:
Anual Sistema de ejecucién

presupuestaria

Observaciones:
Este indicador puede reportarse de manera independiente por objeto del gasto
o por cédigo presupuestario
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Se miden las modificaciones presupuestarias porque no es posible medir
de manera objetivo el nivel de modificaciones realizadas en los objetivos
y metas; ademas el presupuesto, al ser ejecutado en cddigos
presupuestarios que se vinculan a las diferentes metas, brinda una
medida adecuada sobre la variacion de lo ejecutado con respecto a lo

planificado.

Como se puede observar, los 5 indicadores propuestos son cuantitativos,
ya que se considerd que inicialmente se necesitan indicadores que sean
mas precisos y faciles de medir para obtener parametros comparables
en el desempeio del proceso de los diferentes niveles de la estructura

organizacional.

Conforme el proceso se vaya consolidando y consolidenlo hagan también
los resultados de estos 5 indicadores esenciales con un nivel aceptable
para la mayoria de las unidades ejecutoras, se podran establecer otros

indicadores que apunten a mejoras en el proceso.

Estos indicadores brindan informacién sobre el desempefo de los
diferentes niveles de la estructura organizacional y pueden integrar los
resultados para obtener datos de desempeno agregado, tanto en los

niveles de integracion como en el nivel institucional.

Es decir, que las autoridades universitarias tendrian a su disposicién 5
indicadores que facilmente dan una perspectiva de la implementacion
del proceso de planificacién y cada uno de ellos puede ser desplegado
detalladamente para ver en qué nivel o en que instancia se estdn dando

situaciones particulares en el desempefio de estos indicadores.
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2 Modelo de Gestion de la Innovacion del Sistema de

Planificacion de la Universidad Nacional

Una vez desarrollado un proceso de planificacién institucional que
permita solventar las deficiencias presentes, producto de Ila
desactualizacion que ha sufrido el proceso, es necesario establecer un
mecanismo que garantice que el proceso se mantenga constantemente

evolucionando y adaptandose.

Uno de los factores que se determiné es que existen instancias que
presentan un mejor desempefio en el proceso de planificacion vy
obtienen mejores resultados de él. De igual forma, existen instancias en
las que se presenta una dindmica deficiente en la articulacién del
proceso de planificaciéon, complicando el desempeno del proceso a nivel
institucional debido a las multiples interrelaciones existentes en el
mismo.

Actualmente no existe un mecanismo que imponga o incentive s que
estas unidades con desempenos deficientes establezcan las mejoras
necesarias, por lo que al final la institucién tiene que asumir los costes
de este problema y sin una perspectiva clara de como superarlo.

Por lo tanto, se propone un Modelo de Gestion de Sistema de
Planificacion que permita calificar de la manera mas objetiva posible las
diferentes instancias que participan en el proceso de planificacion, para
establecer cudles son las unidades que presentan un mejor desempeno
y porqué.

Dado que el Sistema de Planificacién de la Universidad Nacional no es
un modelo directivo, es decir, las decisiones se toman en las instancias
intermedias y no son impuestas desde el nivel superior; el modelo
propuesto debe tener el enfoque autogestionado y con mecanismos que
incentiven la mejora continua.
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Este modelo debe basarse en la comparacidn o benchmarking de
unidades similares que obtienen mejores resultados y debe poder
emular estos resultados en aquellas unidades que presenten rezagos;
para lo cual es necesario establecer los diferentes elementos que deben
interactuar para que dicha situacion sea posible y deseable.

En términos generales el modelo propuesto se articula de la siguiente

forma:

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion se realizara la descripcién de los diferentes componentes
gue seran analizados en el modelo de gestién de proceso, asi como la
metodologia con la cual seran valorados y ponderados los elementos
gue componen el modelo, lo que dard como resultado una calificacién
final para cada instancia que puede ser comparable entre instancias

similares.

2.1 Conduccion del proceso

Es el elemento que da inicio al proceso de planificacién y debe
garantizar su adecuado funcionamiento. A nivel institucional, esta
conformado por las autoridades universitarias que son las responsables
institucionales de poner en marcha el sistema de planificacién, asi como

formular el plan de mediano plazo.

A nivel intermedio, en las instancias de integracién, esta conformado por
los drganos encargados de la formulacién de los planes estratégicos y de
realizar la evaluacién del mismo mediante el plan integrado; es decir
Asamblea y Consejo de Facultad, Centro o Sede en el ambito
académico; y comités gerenciales en el ambito administrativo. A nivel de
unidad ejecutora, esta conformado por los encargados de formular vy

evaluar el POA.

Esta caracteristica que convierte al proceso en un sistema
autogestionado responde a la cultura institucional, misma que se ve
reflejada en la normativa vigente; y permite garantizar el éxito del
proceso al ubicar a los actores claves en la definicion del proceso

involucrandolos como responsables de los resultados obtenidos.
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La propuesta no pretende ser una metodologia Unica y rigida impuesta
desde arriba, sino una herramienta que permita a los participantes
involucrarse de manera proactiva y propositiva en la implementacién del
Sistema de Planificacion y evitar asi el posible rechazo que pueda

generar el tema en los funcionarios universitarios.

Este componente se divide en dos elementos:

- Liderazgo del proceso: se refiere a la persona que ejerce la
autoridad maxima y que por lo tanto es la encargada de liderar el
proceso; a saber: Rector en el nivel macro, Decano o Vicerrector
en el nivel meso y Director en el nivel micro.

- Cobertura del proceso: se refiere a la proporcion de personas que
participan en el proceso y se fundamenta en el hecho que el
Sistema de Planificacion de la Universidad Nacional tiene como

uno de sus pilares principales la participacién democratica.

Valoracion.
El componente como tal representa un 15% de total de calificacién del
desempefio de la instancia. Por su parte, los elementos se valoran y

ponderan de la siguiente forma:

- Liderazgo del proceso: mide el porcentaje de sesiones de
definicidn del proceso que son dirigidas por la maxima autoridad
de la instancia. Representa un 40% del componente.

- Cobertura del proceso: mide el porcentaje de funcionarios que
participan en las diferentes sesiones. Representa un 60% del

componente.
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2.2 Elaboracion de planes.

Se refiere a la valoracién del proceso de elaboracién de los planes de los

diferentes niveles contenidos en la estructura institucional.

Este componente se divide en 5 elementos:

Andlisis del entorno: se refiere al analisis de las condiciones en
gue se desenvuelve el quehacer de la instancia, enfocandose en
las demandas de los clientes.

Punto de partida del plan: se refiere a la determinacion del estado
de situacién en que se encuentra la unidad en los diferentes temas
que se enfocan en el plan, esta debe ser realista y completa.
Incorporacién de resultados: se refiere a la capacidad vy
disposicidn que tiene la instancia de incorporar los resultados
obtenidos de las evaluaciones anteriores.

Cuantificaciéon del plan: se refiere a la cantidad de metas
formuladas que presentan una adecuada cuantificacion y que
permiten su evaluacion.

Priorizacion del plan: se refiere a la cantidad de metas que se

establecen para su ejecucion, calendarizacién y priorizacién.

Valoracion

El componente como tal representa un 30% de total de calificacién del

desempefno de la instancia. Por su parte, los elementos se valoran y

ponderan de la siguiente forma:

Anadlisis de entorno: sera valorado por Apeuna utilizando Ila
siguiente escala: Satisfactorio (100%), Bueno (75%), Regular
(50%), Deficiente (25%).

Representa un 15% del componente.
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- Punto de partida del plan: sera valorado por Apeuna utilizando la
siguiente escala: Satisfactorio (100%), Bueno (75%), Regular
(50%), Deficiente (25%).

Representa un 10% del componente.

- Incorporacién de resultados: sera valorado por Apeuna utilizando
la siguiente escala: Satisfactorio (100%), Bueno (75%), Regular
(50%), Deficiente (25%).

Representa un 15% del componente.

- Cuantificacion del plan: porcentaje de metas cuantificadas. El
criterio para establecer si estas estan adecuadamente
cuantificadas sera la revision que realiza Apeuna. Representa un
30% del componente.

- Priorizacion del plan: porcentaje de metas priorizadas. El criterio
para establecer si estas estan priorizadas sera la revision que

realiza Apeuna. Representa un 30% del componente.

Estas valoraciones seran revisadas conforme se consolide el proceso
para valorar darle mas peso a los componentes iniciales una vez que

estos se hayan consolidado dentro del proceso de formulacién.

2.3 Ejecucion

Se refiere a la etapa donde las unidades inician la ejecucion y ajustes de

los planes.

Este componente se divide 4 elementos:

- Vinculacién de planes: se refiere a la vinculaciéon con el plan del
nivel superior, similar al indicador propuesto en la primera parte
de este capitulo, denominado Metas estratégicas vinculadas al
POA.
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- Recursos planificados: se refiere a la proporcion de los recursos
gue son incorporados en la formulacion de objetivos y metas; se
incorpora como elemento de la ejecucidon y no de la formulacion
porque los recursos adicionales generalmente son obtenidos en el
proceso de la ejecucion.

- Ejecucién de recursos: se refiere a la proporciéon de recursos que
son ejecutados, similar al indicador propuesto en la primera parte
de este capitulo denominado Ejecucidén de recursos asignados a la
unidad ejecutora.

- Precision del plan: se refiere a la cantidad de metas que no

necesitan ajustes durante el periodo de ejecucion.

Valoracion

El componente como tal representa un 25% de total de calificacién del
desempeno de la instancia. Por su parte los elementos se valoran y

ponderan de la siguiente forma:

- Vinculacién de planes: porcentaje de metas vinculadas del nivel
superior segun el indicador definido anteriormente. Representa un
40% del componente.

- Recursos planificados: porcentaje de recursos vinculados a las
metas del plan. Representa un 20% del componente.

- Ejecucién de recursos: porcentaje de recursos ejecutados durante
el periodo presupuestario'®. Representa un 30% del componente.

- Precisién del plan: porcentaje de metas que no son modificadas

durante la ejecucion. Representa un 10% del componente.

14 . . . .
Se consideran como ejecutados los recursos que se incorporen en los compromisos legales.
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5.2.4 Resultados

Se refiere a los resultados obtenidos del proceso de planificacidon en
cuanto al logro de los resultados propuestos, los cuales deben basarse
en los indicadores establecidos para medir el cumplimiento de cada una
de las metas y ser ratificadas por cada uno de los drganos de

aprobacién definidos.

Valoracion

El componente como tal representa un 30% de total de calificacién del
desempefio de la instancia. Cuenta con un solo elemento que consiste
en el grado de cumplimiento que elabora la instancia; el cual debe ser
ajustado para no premiar a aquellas unidades que hacen formulaciones

conservadoras y facilmente obtendrian grados de cumplimiento altos.

El Apeuna realizard una valoracién sobre qué tan desafiante resulta el
plan propuesto y le asignara una calificacidon, cuyo valor minimo sera de
50% cuando se considera un plan no proponga desafio alguno y un
maximo de 100% cuando se considere que el plan establece desafios
suficientes para la instancia. Las unidades podran tener cualquier

calificacion comprendida en este rango.

La calificacion final de este componente se obtiene al ponderar el
porcentaje obtenido en el grado de cumplimiento del plan por la nota
maxima asignada segun el nivel de desafio que implica su nivel de

concrecion.
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2.5 Gestion del Sistema

En forma paralela al funcionamiento del proceso de planificacion se
desarrolla la gestiéon del sistema, que debe permitir, a partir de la
implementacion y los resultados obtenidos, implementar las mejoras

necesarias al proceso.

La gestion se da en forma de ciclo, se inicia por el desarrollo del
proceso, luego la implementacién, seguido del analisis de resultados,
propuesta de innovacidon del proceso y se vuelve al desarrollo del

proceso.

Estas mejoras se dividen en dos tipos: las primeras, que serdn mejoras
al proceso general y que seran implementadas institucionalmente; estas
se enfocan en cambios necesarios para dar fluidez y aumentar la

efectividad del proceso.

El segundo tipo se refiere a los informes especificos sobre el desempefio
de las unidades ejecutoras basandose en los resultados especificos de

cada una de ellas comparados con las demas instancias.

Para ello se realizaran resimenes especificos que pueden ser por unidad
ejecutora o por instancia de integraciéon, en donde se muestre el
desempefio por cada uno de los componentes y la posicidén relativa con

el resto de las instancias similares.

A continuacién se presenta un ejemplo.
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Conduccion del Proceso
(11%)

Cobertura del Proceso
(45%)

Elaboracion de Planes

(25%)

Analisis de Entorno Punto de Partida Inc:g;zr['ta::;l; LE
(10%) (8%) (12%)
Cuantificacion del Plan Priorizacion del plan
(25%) (30%)
Ejecucion
(23%)

Vinculacion de Planes Recursos Planificados
(40%) (20%)
Ejecucion de Recursos Precision del Plan

(25%) (9%)

81%

Las casillas verdes indican elementos donde la unidad presenta un

desempeno por encima del promedio, las amarillas indican elementos
con desempefios dentro del promedio y las rojas representan elementos
cuyos desempefos son menores al promedio. Al final se consigna la

calificacion total obtenida.
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Conjuntamente, se presentara un informe donde se especificaran los
resultados por cada uno de los elementos y las recomendaciones para
mejorar los que se consideren deficientes; estas recomendaciones se
basan en el analisis de las unidades que han presentado buenos

desempenos en esos elementos particulares.

Este informe sera entregado a las autoridades de la instancia, las que se
encargaran de autogestionar las mejoras propuestas utilizando los
mecanismos internos establecidos para tal efecto. Para lo cual se
evaluara este informe y elaborara un plan de implementacion de
mejoras al proceso que debera ser presentado a las instancias

superiores para su conocimiento.

Estos informes se presentaran a nivel de unidad ejecutora, instancias de
integracion e institucionalmente; en el caso de los niveles superiores
podran conocer los desempenos particulares de las instancias adscritas
para tener informacién sobre qué elementos y que unidades tienen
tanto desempefos satisfactorios como insatisfactorios; y apoyar la

mejora del proceso de dichas instancias.

Este planteamiento se fundamenta en un ejercicio realizado en los
ultimos anos, en donde Apeuna realiza una revision técnica de la
formulaciéon de los planes y entrega los resultados agrupados por
facultades, centros, sedes, vicerrectorias y rectoria; con el fin de que las

instancias puedan compararse entre si.

Este ejercicio ha logrado resultados satisfactorios desde el punto de
vista de Apeuna, en cuanto a la mejora de los elementos evaluados; y
desde el punto de vista de las unidades ejecutoras ha sido bien recibido
y se percibe como un incentivo para las unidades que presentan mejores

desempenios.

100



Tanto la propuesta del proceso de planificaciéon y del modelo de gestion
se consideran elementos susceptibles a mejora conforme se vayan
consolidando en su aplicacion, ejercicios como el realizado en esta
investigacion para conocer de primera mano el criterio de los
involucrados en el proceso deberan replicarse a futuro, tanto para
valorar los resultados de la implementacién, como para sugerir cambios

gue puedan mejorar su aplicacion.
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VI Capitulo

Conclusiones y
Recomendaciones
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Conclusiones

1. El tema de planificacion estd consolidado dentro de la cultura
institucional como el elemento que debe articular y potenciar el
quehacer institucional; tal y como se dio a conocer en las discusiones
del IV Congreso Universitario y se plasméd en la propuesta del nuevo

estatuto.

2. La cultura institucional define el modelo de gestion que tienen las
unidades ejecutoras altamente participativo y con independencia en
la toma de decisiones. Modelo que fue ratificado en el nuevo Estatuto
Organico y que imposibilita la implementacion de un sistema de
planificacion directivo o la aplicacion de modelos elaborados sin

contar con las particularidades propias de la institucién.

3. Existe una percepcién generalizada de que se requieren cambios que
mejoren el accionar del Sistema y le permitan consolidarse como la

principal herramienta de gestion de la Universidad Nacional.

4. El establecimiento de un proceso de Benchmarking, es factible si las
comparaciones se relazan con unidades similares de la misma

universidad, al menos en un primer ejercicio.

5. El actual proceso de formulacion estratégica se enfoca en la etapa de
formulacién sin que exista un proceso de evaluacion, lo que da como
resultado planes complejos, poco realistas y dificiles de evaluar; lo
que convierte a este proceso en un elemento formal pero que no

desarrolla todo su potencial.
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6. La planificacion debe abarcar la totalidad del quehacer universitario y
por lo tanto debe vincular la totalidad de los recursos con que cuenta
la institucidn. Esto produce que el POAI solo contemple una parte de

lo formulado en el Plan de Mediano Plazo y en los Planes Estratégicos.

7. La normativa nacional que regula lo referente al Sistema de
Planificacion de la Universidad Nacional establece un marco
regulatorio que es aplicable y, por lo tanto, debe ser tomado en
cuenta a la hora de establecer el disefio.

A su vez, este marco regulatorio actual posee la suficiente flexibilidad
para poder establecer los cambios necesarios a lo interno de la
Universidad Nacional; dado que se focaliza mas a la regulacion del
manejo presupuestario y se limita a dar grandes lineamientos en
cuanto a la obligatoriedad de la formalizacion de los planes que

deben dar sustento a estos presupuestos.

8. La normativa interna que regula el Sistema de Planificaciéon de la
Universidad Nacional abarca los diferentes ambitos que se ven
involucrados; sin embargo, lo hace de manera separada,
estableciendo diferentes normas que en algunos casos evidencian
desarticulacién y lo que produce contradicciones entre las mismas.
Esto genera incertidumbre en la ejecucién del proceso y dificulta la
obtencidén de los resultados previstos con la formulacién y ejecucion

de los planes.

9. La necesidad de automatizar del proceso mediante el desarrollo de un
solo sistema informatico que integre y articule los diferentes
elementos involucrados en la formulacién y ejecucién de los planes y
su vinculacion con el presupuesto constituye una solicitud

generalizada por parte de los usuarios del sistema.
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En este punto es importante tener presente que la automatizacién del
proceso es un requisito basico que la universidad mantiene pendiente
y solo es una parte de la solucién integral que demanda el problema

planteado en esta investigacion.
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Recomendaciones

1. La propuesta realizada deberda implementarse en el ciclo de
Planificacién Estratégica Institucional que inicia su ejecucién en el

2017 y debe ser implementado en el primer semestre del 2016.

2. Para que esta propuesta pueda ser ejecutada de manera
satisfactoria es necesario garantizar que el nuevo sistema de
informacion universitario esté implementado y articule los

diferentes modulos en un solo ambiente.

3. Establecer dentro del proceso de planificacion institucional la
necesidad de revisar el modelo de gestién propuesto, a fin de
validar su implementacion y realizar los ajustes necesarios debido
a la deteccion de nuevos componentes o elementos, asi como la
eliminacion o profundizacidon de los que se vayan superando con la

consolidacién del proceso.

4. Revisar la estructura organizativa interna de Apeuna, ya que la
actual responde al enfoque actual con enfoques desarticulados de

los diferentes procesos institucionales que dirige.

5. Realizar un proceso de sensibilizacion sobre esta propuesta a las
autoridades universitarias que iniciaran su periodo de gestion a
mediados del 2015 (Gabinete de Rectoria) y que serian los

responsables de su implementacidn.

6. Garantizar la inclusion de los elementos necesarios para
implementar esta propuesta en la normativa que estarad sujeta a
modificacion producto de la aprobacién del nuevo Estatuto

Organico.
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VII Capitulo

Analisis retrospectivo



Desde que vislumbré la posibilidad de llevar una Maestria como parte
del programa de formacion que se brinda a los funcionarios en la
Universidad Nacional, me di a la tarea de buscar un posgrado que me
brindara conocimientos complementarios a mi formacién base y me
permitiera mejorar mi aporte profesional en la gestién del Sistema de

Planificacion de la Universidad Nacional.

La perspectiva de gestion de la innovaciéon desde un inicio me parecid
adecuada, dado el enfoque que tiene del mejoramiento de los procesos,
superando a otras metodologias aplicadas en la gestiéon de Universidad

Nacional, como por ejemplo, la reingenieria de procesos.

Al inicio de la formulacion del anteproyecto enfrenté problemas en la
determinacion del enfoque que debia aplicar a mi trabajo de
investigaciéon. Con el desarrollo del mismo vy, sobre todo, en el curso de

Proyecto I se logré redondear el planteamiento.

Y aunque queda un sinsabor respecto al alcance del proyecto
desarrollado, debido al poco tiempo destinado al analisis de la
informacion y al desarrollo de la propuesta, sobre todo en una
institucion compleja como lo es la Universidad Nacional; quedo
satisfecho porque ha sido un proceso en que he participado con varios

funcionarios de la universidad.

Esto me ha permitido refrescar la perspectiva de la planificacién, ya que
aunqgue durante afos he trabajado precisamente en la gestion de este
proceso, el acercamiento directo a actores que tienen puntos de vista
diversos; ya no en el papel de trasmitir instrucciones de cémo cumplir
con ciertos lineamientos, sino en el papel de preguntar, de analizar, de

compartir; ello me ha permitido ampliar mis conceptos en el tema.
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Esta propuesta incluye los elementos necesarios para implementar un
modelo de gestion de la innovacion del sistema de planificaciéon de la
Universidad Nacional, ya que ha sido valorada con los diversos sectores,
y aunque necesite ajustes que podran ser valorados de mejor manera
en su implementacién, permitird establecer un proceso de innovaciones
incrementales que en el tiempo producird cambios significativos vy

permanentes en la planificacion institucional.

Por ultimo, solo me queda decir que este trabajo me deja un
sentimiento esperanzador sobre el desarrollo en mi ambito de trabajo en
los proximos afios y aunque queda mucho camino por recorrer para la
implementacion de esta propuesta de manera integral- o de algunos de
sus elementos fundamentales-, considero esta propuesta como un
avance significativo en el propdsito de potenciar los efectos positivos
gue para la institucion tendria una adecuado funcionamiento de sus

Sistema Planificacion.
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Glosario

Sistema de Planificacion de la Universidad Nacional: estd
constituido por la totalidad de unidades ejecutoras de la Universidad
Nacional. La regulacion la ejerce el Consejo Universitario. Su finalidad es
garantizar el desarrollo armonioso y coherente de la institucion con sus
fines y principios fundamentales.

Se articula dentro de la estructura funcional de la Universidad
estableciendo los responsables de la formalizacion, aprobacion,
ejecucion, seguimiento y evaluacién de los diferentes planes de mediano

plazo y anuales.

Congreso Universitario: es la instancia de reflexion, orientacion y
definicion universitarias de mas alto nivel; estd conformada por
representantes voluntarios de los diferentes estamentos (académicos,
administrativos y estudiantes). En sus sesiones se presentan, discuten y
aprueban las propuestas especificas o generales sobre los diferentes
temas del quehacer universitarios, tales como estructura, gobernanza,
aspectos ideoldgicos o filosdficos, entre otros.

Sus acuerdos deben ser conocidos y resueltos por las instancias
superiores (Asamblea Universitaria) en los 6 meses siguientes a la
aprobacién, de lo contrario estos se vuelven vinculantes en cuanto no

contradigan el ordenamiento juridico institucional.

Estatuto Organico de la Universidad Nacional: es la norma de
mayor rango a nivel interno de la institucion. Establece los lineamientos
bajo los cuales se organiza y estructura la Universidad. A modo de
comparacion el Estatuto Organico de la Universidad, guardando sus

diferentes, es equivalente a la Constitucion Politica del pais.
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ANEXOS



ANEXO 1

Cuestionario



Planificacion Universidad Nacional

1. Para usted, éen qué consiste el proceso de planificacion de la
Universidad Nacional?

2. ¢Cual es la principal utilidad del proceso de planificacion de la
Universidad Nacional? (Operativa y Estratégica)

3. ¢Como valora el actual proceso de planificacion de la Universidad
Nacional? Siendo 5 completamente satisfactorio y 1 completamente
insatisfactorio. Comente su respuesta

( )5
()4
()3
()2
()1
Comente su respuesta:

4. Enumere los elementos que considera mas adecuados del proceso de
planificacion actual de la Universidad Nacional. (Tales como normativa,
sistemas, plazos, procedimientos, entre otros). éPor qué?

5. Enumere los elementos que considera menos adecuados del proceso
de planificacion actual de la Universidad Nacional. (Tales como
normativa, sistemas, plazos, procedimientos, entre otros). {¢Por qué?

6. ¢En qué medida considera usted que debe cambiarse el proceso
actual de planificacién de la Universidad Nacional?

() Un cambio completo del proceso

() Ajustes relevantes del proceso

() Ajustes especificos al proceso

() No es necesario ajustar el proceso

Comente su respuesta:
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7. ¢Qué elementos podrian obstaculizar el realizar una innovacién en la
gestién del proceso de planificacion? Puede seleccionar varios, pero
marque solo los que considere relevantes.

() Cultura institucional

() Normativa sobre el tema

( ) Falta de interés en el tema

() Poca credibilidad del proceso

Otros (especifique):

8. ¢Cuales son los elementos relevantes que deben tomarse en cuenta
para realizar una innovacion en la gestién del proceso de planificacion?

9. ¢Cudles deben ser los fines que persiga el proceso de planificacién de
la Universidad Nacional?

10. ¢éComo describiria el proceso ideal de planificacion para la
Universidad Nacional?

Cuestionario aplicado mediante la plataforma https://es.surveymonkey.com/
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ANEXO 2

Comparativo Estatuto



Comparacion de los elementos Planificacion contenidos en el estatuto
anterior y el nuevo.

Estatuto Organico 1993

Estatuto Organico 2014

ARTICULO 13. FUNCIONES DE
LA ASAMBLEA DE
REPRESENTANTES

a. Aprobar el plan institucional
global de mediano plazo presentado
por el Rector

ARTICULO 29. FUNCIONES DE
LA ASAMBLEA DE
REPRESENTANTES

Aprobar el plan de mediano plazo
institucional.

ARTICULO 24. FUNCIONES DEL
CONSEJO UNIVERSITARIO

b. orientar y dirigir, las politicas de
la institucion, de conformidad con
sus prioridades globales y el plan
institucional de mediano plazo;

c. aprobar las politicas de corto
plazo de la institucidon en
concordancia con las prioridades
globales establecidas en el Plan
Institucional a mediano plazo;

ch. aprobar el plan Institucional
anual, el presupuesto de la
universidad y sus modificaciones;

ARTICULO 37. FUNCIONES DEL
CONSEJO UNIVERSITARIO
Aprobar el plan operativo anual
institucional y el presupuesto
ordinario de la Universidad, asi
como sus modificaciones.

ARTICULO 36. FUNCIONES DEL
RECTOR

f. preparar y someter a la Asamblea
de Representantes el Plan de
Mediano Plazo;

g. preparar y someter anualmente
al Consejo Universitario el proyecto
de plan anual presupuesto y sus
modificaciones

ARTICULO 43. FUNCIONES DEL
RECTOR

Someter para aprobacién de la
Asamblea de Representantes el
proyecto de plan de mediano
plazo institucional.

Someter anualmente para
aprobacién del Consejo
Universitario el proyecto de plan
operativo anual y sus
modificaciones.

ARTICULO 45. ATRIBUCIONES
DEL VICERRECTOR ACADEMICO
POR

DELEGACION

El Vicerrector Académico podra

ARTICULO 45. FUNCIONES DEL
RECTOR ADJUNTO

Generar estrategias de
coordinaciéon entre las diferentes
vicerrectorias, con el fin de
garantizar que la labor
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Estatuto Organico 1993

Estatuto Organico 2014

desempeiiar, por delegacion del
Rector, y con todo el respaldo de su
autoridad, funciones que le
correspondan a éste.

desarrollada esté en consonancia
con las politicas institucionales y
el plan de mediano plazo
institucional de la Universidad.

ARTICULO 60. INTEGRACION
DEL SISTEMA DE
PLANIFICACION

El Sistema de Planificacion estara
integrado por: la Asamblea de
Representantes, el Consejo
Universitario, el Rector y su
Gabinete, el Consejo Académico, las
Facultades, los Centros, las Sedes y
las Secciones Regionales, las
Unidades Académicas, las
Paraacadémicas y las
Administrativas.

ARTICULO 23. ESTRUCTURA
INSTITUCIONAL

La estructura institucional esta
constituida por la totalidad de los
organos responsables de los
procesos permanentes de
planificacion universitaria, y es el
resultado del conjunto de los
siguientes tres modelos:

a. Modelo de gobierno: esta
compuesto por las asambleas,
como instancias de definicidon de
metas, fines y orientaciones,
mediante el ejercicio participativo
y democratico, y la rendicién de
cuentas.

b. Modelo de gestién académica:
se constituye mediante consejos,
cuyos integrantes son nhombrados
o destituidos por las asambleas,
conforme a los procedimientos
establecidos para tal efecto.

c. Modelo administrativo: en su
orden jerarquico, esta constituido
por el rector, los decanos de
facultad, centro y sede regional y
los directores de unidad
académica. Ademas lo integra un
conjunto de 6rganos
desconcentrados que
complementan esa estructura, asi
como un sistema de apoyo
administrativo al servicio del
desarrollo de la accidn sustantiva.

Las competencias de cada ambito
se ejecutan mediante una
planificacion sistematica que
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Estatuto Organico 1993

Estatuto Organico 2014

armoniza y da coherencia al
desarrollo de la Universidad, a
cargo del Area de Planificacidn
como instancia técnico —asesora
adscrita a la Rectoria.

Articulo 78. FUNCIONES DE LA
ASAMBLEA DE FACULTAD Y
CENTRO

b) aprobar el Plan de Mediano Plazo
presentado por el Decano, en lo que
concierne a politicas globales de la
Facultad o Centro

ARTICULO 52. FUNCIONES DE
LA ASAMBLEA DE FACULTAD,
CENTRO O SEDE

Aprobar los planes estratégicos,
reglamentos y formas
organizativas de facultad,
conciliando los diversos planes de
unidad.

Articulo 82. FUNCIONES DEL
CONSEJO ACADEMICO DE
FACULTAD O

CENTRO

d) dirigir el proceso de planificacion
de la Facultad o Centro;

g) aprobar el plan académico-
presupuesto de la Facultad o Centro

ARTICULO 54. FUNCIONES DEL
CONSEJO DE FACULTAD,
CENTRO O SEDE

b. Dirigir el proceso de
planificacion de la facultad, centro
0 sede.

Aprobar el plan operativo anual
(POA) presentado por el decanato
respectivo.

Articulo 95. FUNCIONES DEL
DECANO

g. preparar y someter a la
consideracion de las instancias
pertinentes, los planes académicos
y el plan presupuesto anual de su
Facultad o Centro, de conformidad
con las politicas institucionales

ARTICULO 56. FUNCIONES DEL
DECANO

Preparar y someter a
consideraciéon de las instancias
pertinentes el plan operativo anual
de su facultad, centro o sede, de
conformidad con las directrices y
politicas institucionales.

Articulo 98. DEL VICEDECANO

c. coordinar, bajo la autoridad del
Decano, el proceso de formulacion.
ejecucion y evaluacion de los planes
y programas académicos de la

ARTICULO 58. FUNCIONES DEL
VICEDECANO

Sustituir al decano en sus
ausencias temporales o
definitivas, con todas las
atribuciones del cargo.
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Estatuto Organico 1993

Estatuto Organico 2014

Facultad o Centro

ARTICULO 106. FUNCIONES DE
LA ASAMBLEA DE LA UNIDAD
ACADEMICA

e. aprobar en primera instancia el
Plan Académico de Mediano Plazo y
el Plan Académico-Presupuesto
anual de la Unidad

ARTICULO 64. FUNCIONES DE
LA ASAMBLEA DE UNIDAD
ACADEMICA

Aprobar, en primera instancia, el
plan operativo anual.

Aprobar y evaluar politicas y
planes de mediano y largo plazo.

ARTICULO 110. FUNCIONES DEL
CONSEJO ACADEMICO DE LA
UNIDAD

b. proponer a la Asamblea de
Unidad Académica los planes de
desarrollo de la Unidad

ARTICULO 70. FUNCIONES DEL
CONSEJO DE UNIDAD
ACADEMICA

Someter a la asamblea de unidad
académica el plan operativo anual
Yy Su presupuesto.

ARTICULO 113. FUNCIONES DE
LA ASAMBLEA DE ACADEMICOS
DE UNIDAD

c. planificar, sistematizar y evaluar
los planes de desarrollo de la
Unidad

ARTICULO 67. FUNCIONES DE
LA ASAMBLEA DE
ACADEMICOS

No contiene ninguna similar a la
descrita en el Estatuto Organico
de 1993.

ARTICULO 117. FUNCIONES DEL
DIRECTOR DE UNIDAD
ACADEMICA

s. presentar oportunamente al
Decano el Plan Académico-
presupuesto anual de su

Unidad, con la informacién que lo
fundamente

u. preparar con su Consejo
Académico, el Plan Académico-
presupuesto Anual y el Plan

a Mediano Plazo de la Unidad y
presentarlo a las instancias
competentes

ARTICULO 73. FUNCIONES DEL
DIRECTOR DE UNIDAD
ACADEMICA

Elaborar el plan operativo anual.
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Estimados senores:

Con respecto al trabajo de tesis del estudiante Willy Calderédn Guerrero
denominado “Innovaciéon en la Gestidon del Sistema de Planificacion de la
Universidad Nacional” realizado durante el 2014 dentro del marco de
accién del Area de Planificaciéon Econémica de la Universidad Nacional

(Apeuna), le manifiesto que el mismo cumple con los requisitos y cuenta
con el aval de esta oficina

C: Lic. Willy Calderéon Guerrero, Jefe, Seccion Gestion Operativa
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Heredia, 24 de noviembre del 2014

Sefiores
Posgrado en Gestion de Tecnologias de Informacién
Maestria en Gestién de la Innovacién Tecnolégica

Universidad Nacional
Estimados senores:

Lei y corregi el Trabajo “Innovacion en la Gestion del Sistema de Planificacion de
la Universidad Nacional’ elaborado por Willy Calderén Guerrero, como requisito
para optar por el grado académico de Master, y certifico que cumple con las

normas gramaticales de forma y redaccién.

Cordialmente

/
%

Esteban Gutiérrez Vargas
Cédula 1-1105-0148
Carné 161
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