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Resumen

Este es un esfuerzo por contribuir en el conocimiento del nivel educativo medio superior
en México, donde son escasas las iniciativas similares. Forma parte de un macroproyecto
sobre control de gestion y rendicion de cuentas, coordinado por la Dra. Gabriela Maria
Farias Martinez, docente-investigadora del Instituto Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Monterrey. Es producto de una investigacion de corte cualitativo, en torno
al Programa de Estimulos al Personal Docente del Colegio de Bachilleres del Estado de
Veracruz (PROESPED), en su ejercicio 2009B-2010A. Para ello, se consideré el analisis
de documentos institucionales y de la informacidon proporcionada en las entrevistas por
actores involucrados en la gestién de dicho programa. Como principales hallazgos, se
observa que el sistema de planeacion estratégica se deriva del sistema de planeacién
financiera, el cual responde a un esquema bipartita: gobierno federal y gobierno estatal.
Asi mismo, se visualiza el cumplimiento a la normatividad presupuestal del PROESPED.
Para ello, son importantes las funciones de dos organismos acreditadores: al interior, el
Departamento de Contraloria Interna, y al exterior, el 6rgano de Fiscalizacién del
Gobierno del Estado de Veracruz. Es posible concluir que existe una interrelacion
coherente entre el sistema de control de gestidn, los procesos de rendicién de cuentas y el
sistema de planeacion financiera, con respecto a la planeacion estratégica del Colegio de
Bachilleres del Estado de Veracruz (COBAEV). Sin embargo, para hacer un COBAEV
mas competitivo, se sugiere innovarle con el enfoque basado en competencias establecido
por la politica nacional vigente en el nivel medio superior: la Reforma Integral de la

Educacién Media Superior (RIEMS).
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Introduccion

Derivado del interés por aportar estudios en el nivel educativo medio superior,
especificamente al campo de la administracion educativa y la evaluacion del desempefio
docente, areas en las que se evidencia una escasez de investigaciones, con el presente
estudio se pretende ahondar en las relaciones, confirmaciones y/o contradicciones entre
los sistemas de planeacidn financiera, control de gestion y rendicidn de cuentas, con
respecto a los objetivos definidos en la planeacion estratégica del COBAEV, en el marco
de su Programa de Estimulos al Personal Docente (PROESPED), en el primer ciclo
escolar de haberse implementado la Reforma Integral de la Educacion Media Superior
(RIEMS).

De esta manera, la relevancia del estudio realizado reside principalmente en la
sistematizacion de informacion relevante al tema, y de la pertinencia y utilidad de los
resultados para la institucion educativa donde se llevo a cabo: el COBAEV.

Asi, con el fin de presentar un reporte de investigacion que facilite la exposicion y

comprension del estudio realizado, éste se ha estructurado de la manera siguiente:

De inicio, se plantean las dedicatorias y agradecimientos. Posteriormente, con el fin
de brindar un panorama general de los hallazgos de la investigacion realizada, se
contempla un breve resumen o abstracto. Seguido, se encuentra localizado el indice
detallado con los temas y subtemas referentes a cada capitulo, asi como el listado de

apéndices que dan sustento a planteamientos importantes en el desarrollo del reporte.

De esta manera, posterior a esta introduccion, se ubica el capitulo 1, Naturalezay
dimension del tema de investigacion, se contemplan datos de contexto e informacion

relacionada con el planteamiento del problema de investigacion.

En el capitulo 2 Revision de Literatura, se contemplan tematicas elementales para la
comprension del problema de investigacion, tales como: Reforma Integral a la Educacion
Media Superior (RIEMS), gestion e innovacion educativa, control de gestion, planeacion

estratégica, rendicion de cuentas, etc.



Como capitulo 3, se describe la Metodologia concerniente a la investigacion
emprendida: informacion sobre lugar, disefio, fases, poblacion y muestra, piloteo,
categorias e indicadores del estudio, fuentes de informacion, y recoleccion-analisis de

datos.

En el capitulo 4, atendiendo a las relaciones entre categorias de anlisis de esta
investigacion, se presenta la informacidn relevante con base en las entrevistas y analisis

de documentos institucionales.

De manera consecuente, en el capitulo 5 se hace la discusion correspondiente y la

formulacion de sugerencias y conclusiones.

Finalmente, se localizan el listado de referencias y los anexos o0 apéndices al cuerpo
del trabajo.



Capitulo 1: Naturaleza y dimension del tema de investigacion

Con el fin de explicitar la naturaleza y dimension del tema de investigacion, en este
primer capitulo se contemplaron datos contextuales en torno al objeto de estudio, asi
como los derivados del planteamiento del problema de investigacion.

Para lo anterior, se inicia con una explicacion general del nivel de educacién medio
superior en México. Seguido, se presenta una descripcion general de la institucion
educativa en la que se llevd a cabo la investigacion: El Colegio de Bachilleres del Estado
de Veracruz (COBAEV), complementandole con un breve recuento de su practica
pedagdgica, desde la implementacion de la Reforma Curricular Constructivista del 2003,
hasta la Reforma Integral de la Educacion Media Superior (RIEMS) de naciente
actuacion. Posterior a los datos contextuales, se presentan los antecedentes y el
planteamiento del problema de investigacion, asi como los objetivos, la hipotesis, la
justificacion y finalmente, las limitaciones del presente estudio.

1.1  Contexto Nacional del Nivel de Educacién Medio Superior

Realizar estudios relacionados con la Educacién Media Superior (EMS) en México,
beneficia a millones de jovenes entre los 15 y 18 afios que en el corto plazo deberan
ingresar al nivel educativo superior y/o participar en la transformacion social, econémica,

politica y cultural del pais.

La EMS es un nivel educativo con objetivos y personalidad propios. Se ubica entre

la educacion secundaria y la educacion superior, con una duracion de tres afios.

La Subsecretaria de Educacion Media Superior (SEMS) nace en el marco de la
reestructuracion de la Secretaria de Educacién Publica (SEP), en el afio 2005. Acorde a lo
planteado por Canales (2010), la recomendacion de crear una sola Subsecretaria de

Educacién Superior y otra para Educacion Media Superior, fue formulada en el estudio



que realizé la OCDE en México, denominado Examenes de las Politicas Nacionales de

Educacién.

Asi, de acuerdo con lo establecido por la Subsecretaria de Educacién Media
Superior, ésta es la unidad administrativa de la Secretaria de Educacion Publica (SEP),
encargada de programar, organizar, dirigir y evaluar los servicios que en este nivel
educativo ofrecen a la poblacion los gobiernos federal y estatales, asi como los sectores
privado y publico (SEMSa, s/f). Asimismo, la SEMS tiene la funcion de formular y
actualizar los planes y programas para brindar educacion media superior de calidad,
eficiente y pertinente de acuerdo a las modalidades que demanden el desarrollo nacional

y particularmente, los sectores productivos, de bienes y servicios.

Para lo anterior, acorde a la misma fuente, la SEMS cuenta con las siguientes
unidades administrativas: la Direccion General de Bachillerato (DGB), la Direccion
General de Educacion Tecnoldgica Agropecuaria (DGETA), la Direccidén General de
Educacién Tecnoldgica Industrial (DGETI), la Direccion General de Educacion en
Ciencia y Tecnologia del Mar (DGECyYTM), y la Direccion General de Centros de
Formacion para el Trabajo (DGCFT).

En un estudio sobre la igualdad de oportunidades en la educacion media superior en
México (Villa, 2007), se describe a la EMS por ser en su mayoria de caracter publico y
por tanto, gratuito. De acuerdo a la misma autora, la EMS se divide en dos modalidades:
el Bachillerato y La Educacién Profesional Técnica. A su vez, el bachillerato se divide
en General o Propedéutico y en Tecnoldgico o Bivalente (Véase Tabla 1). El
Bachillerato General o Propedéutico prepara a los estudiantes para continuar estudios
superiores y es impartido en 13 tipos distintos de instituciones.

El Bachillerato Tecnoldgico o Bivalente, prepara al estudiante para continuar
estudios superiores y para el desempefio de alguna actividad productiva impartiéndose en
12 tipos de instituciones diferentes.



Tabla 1

Modalidades de la Educacion Media Superior

La Educacién Media Superior (EMS)

Bachillerato

General o Propedéutico

Tecnoldgico o Bivalente

Educacion Profesional
Técnica

Bachilleratos de las
universidades autbnomas
por Ley

Centro de Estudios
Tecnoldgicos Industriales y de
Servicios

Colegio Nacional de
Educacion Profesional
Técnica

Colegios de Bachilleres
Estatales y Federales

Centros de Bachillerato
Tecnologico Agropecuario

Bachilleratos Estatales

Centros de Estudios
Tecnoldgicos del Mar

Preparatorias Federales por
Cooperacion

Colegios de Estudios
Cientificos y Tecnologicos de
los Estados

Centro de Estudios de
Bachillerato

Centros de Estudios Cientificos
y Tecnoldgicos del Instituto
Politécnico Nacional

Bachilleratos de Arte

Centros de Ensefianza Técnica
Industrial

Bachilleratos Militares

Escuelas de Bachillerato
Técnico

Preparatoria Abierta

Colegio Nacional de Educacion
Profesional Técnica

Preparatoria del Distrito
Federal

Centros de Bachillerato
Tecnoldgico y de Servicios

Bachilleratos Federalizados

Centro de Estudios
Tecnoldgicos de Aguas
Continentales

Bachilleratos Particulares

Centros de Bachillerato
Tecnoldgico Forestal

Tele Bachillerato

Bachillerato Tecnoldgico de
Arte

Video-Bachillerato

Fuente: Villa (2007).

En referencia especifica al COBAEV, cabe sefialar que se encuentra clasificado

como un subsistema perteneciente a la EMS, que ofrece servicios educativos de

bachillerato general o propedéutico.




Por su parte, la Educacion Profesional Técnica es terminal, calificando al joven en
diversas especialidades que lo orientan hacia el mercado de trabajo. Se ofrece en una

sola institucion.

De la anterior clasificacion, precisa nuevamente retomar a Villa (2007), quien al
hacer un analisis historico de la EMS, defiende que el Bachillerato General ha sido la
modalidad mas prestigiada y desde hace 30 afios la mas poblada, debido a que es la mas
académica y a su orientacioén a los estudios de educacion superior. Segun esta autora, en
el afio 2006, de 10 alumnos que se encontraban cursando la EMS, 6 de ellos lo hacian en
un bachillerato general. Finalmente, dentro la contextualizacion del objeto de este
estudio, precisa presentar las funciones del bachillerato general, establecidos por la
Direccion General de Bachillerato (DGB, s/f).

- Funcién formativa.- Porque proporciona al alumno una formacion integral que

comprende aspectos primordiales de la cultura de su tiempo.

- Funcidn propedéutica.- Porque prepara al estudiante para la continuacién en
estudios superiores, a través del conocimiento de las diferentes disciplinas. Sin pretender
una especializacion anticipada, el bachillerato prepara a los alumnos que han orientado su

interés vocacional hacia un campo especifico de conocimientos.

- Funcidn de preparacion para el trabajo- Puesto ofrece al educando una formacion
que le permita iniciarse en diversos aspectos del ambito laboral, fomentando una actitud

positiva hacia el trabajo y, en su caso, su integracion al sector productivo.

1.2 Descripcion general del COBAEV

EI COBAEV es un organismo publico descentralizado con personalidad juridica y
patrimonio propio, creado mediante Decreto del Ejecutivo Estatal el 30 de julio de 1988,
mismo que se publicé en la gaceta oficial No. 99 de fecha 1° de agosto del mismo afio.
(COBAEV, 2009).



EI COBAEYV inicia en 1988 sus labores con la fundacion de cuatro planteles: tres en
el norte y uno en el sur del Estado. Actualmente cuenta con un nimero aproximado de
1,500 docentes y 35,000 alumnos repartidos en los 57 planteles en las diferentes zonas
del territorio veracruzano, localizados la mayoria de veces en poblaciones medianas y

pequefias, con una matricula escolar que va de los 400 a los 1200 alumnos por plantel.

EI COBAEYV surge de un acuerdo de coordinacion entre los gobiernos federal y
estatal (50% de aportacion por cada una de las partes), a través de la Secretaria de
Educacion Publica (SEP) y la Secretaria de Educacion del Estado de Veracruz. En la
actualidad el COBAEYV aplica en su etapa actual el plan de estudios denominado
Curriculum Basico Nacional, aprobado por la Direccion General del Bachillerato el 27 de
octubre de 1994 (COBAEYV, 2009).

1.3  Cambio de paradigma en el COBAEV: El enfoque centrado en el alumno.

En Julio de 1994, a raiz de una propuesta de la Direccion General del Bachillerato de
la Secretaria de Educacion Publica, se hizo imperante establecer un Curriculo Nacional
que respondiera de manera adecuada, tanto a los requerimientos de los estudiantes, como
de las instituciones de educacion media superior y la sociedad en general.
Posteriormente, en el Programa Nacional de Educacion (PRONAE) 2001-2006 se plante6
la necesidad siguiente: Una educacién media superior de buena calidad que forme
ciudadanos responsables, solidarios y con los conocimientos idoneos para desempefarse

en el mundo laboral 0 en el contexto de la educacién superior (SEP, 2001, pag.173-174).

De esta manera, en agosto del 2002, en Matamoros, Tamaulipas, en la Reunion
Nacional de Colegio de Bachilleres se acord6 una curricula que apuntara hacia el
desarrollo individual y social, un desarrollo congruente con los avances de los tiempos

actuales, que le permitiera a los estudiantes adaptarse a la vida moderna.

En agosto de 2003 dio inicio la fase de aplicacién y desarrollo de la propuesta de
Reforma Curricular del COBAEV. Es en el plantel 25 localizado en Huatusco, Ver., un



plantel “piloto” donde se dieron las pautas para hacer las adecuaciones pertinentes y asi
lograr implementar con éxito en todos los demés planteles, las acciones de la Reforma
Curricular del COBAEV.

Con relacién a los perfiles educativos del bachiller y del docente, en el Documento
que justifica el Plan de Estudios de COBAEV en el Marco de la Reforma Curricular

(COBAEV, 2006), se hace notoria una nueva conceptualizacion al respecto:

...la estructura curricular considera un enfoque educativo centrado en el aprendizaje,
la cual tiene su base en el Constructivismo, ya que sus acciones tienden a lograr que
los alumnos construyan su propio aprendizaje de manera tal que sea significativo;
contenidos tematicos declarativos, procedimentales y actitudinales con una vision
integral... (COBAEYV, 2006, pag. 8).

Por lo anteriormente enunciado, el revalorizar la accion de quienes participan en el
proceso de ensefianza-aprendizaje conlleva necesariamente a la implementacién de
estrategias, técnicas y/o métodos de ensefiaza diferentes a las empleadas por tradicion;
medios o formas que propicien en el estudiante la adquisicion de: Destrezas, habilidades
y actitudes que perfeccionen su capacidad para la solucion de problemas, tal como se

enuncia en los beneficios de la Reforma Curricular al Bachillerato (COBAEV, 2007).

1.4 La Reforma Integral de la Educacion Media Superior (RIEMS)

Segun analisis realizado por Pavén (2010), fue en la inauguracién del Primer Foro de
la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO), “Politicas Educativas, Culturales, de Ciudadania y de Juventud”, realizado el
15 de Febrero del 2007, donde Miguel Székely Pardo, entonces titular de la Subsecretaria
de Educacion Media Superior, anuncié que a mediados de ese afio la SEP someteria a
discusion general la primera propuesta de Reforma Integral de la Educacion Media
Superior, la cual tendria como eje la transformacion no solo de contenidos curriculares,

sino la articulacién y pertinencia del sistema.



La RIEMS se ha aplicado gradualmente en las instituciones educativas del pais. De
manera que, pueden observarse tres etapas: la denominada como el “ciclo de transicién”
(del 2008 al 2009), en el cual se adoptaron los componentes de la Reforma, la fase de
“puesta en marcha” (2009-2010), donde se dio inicio a una EMS nacional. Finalmente,
segun Canales (2010), la meta es que en el afio 2012 todos los egresados de EMS deberan
obtener un certificado del Sistema Nacional de Bachillerato (SNB).

Ante la diversidad y complejidad de programas que existian en EMS (mas de 200
planes de estudios distintos e inconexos), ademas de la creacion de un certificado Unico
de bachillerato a nivel nacional, se planteo el desarrollo de programas para la formacién

de docentes.

La Reforma se propuso integrar las diversas opciones de bachillerato a partir de

competencias genéricas, disciplinares y transversales. (\Véase Tabla 2).

Para lo anterior, se entiende por competencias: Las capacidades o desempefios que
integran conocimientos, habilidades, y actitudes que los estudiantes ponen en juego en
contextos especificos para un propdésito determinado (SEPDb, s/f).

Parafraseando a Cano (2005), una competencia es lo que hay que saber, lo que hay

que hacer y lo que hay que ser.

En tema del enfoque pedagdgico basado en competencias, cabe subrayar que éstas no
significan una ruptura con el enfoque constructivista implementado en afios anteriores.
Segun Rodriguez (2010), desde los afios sesenta Piaget y sus discipulos cercanos
encontraron que las capacidades (cognitivas) poseen la misma estructura que las
competencias (facticas). De manera que, puede afirmarse que las competencias ya
estaban presentes en el proceso de ensefianza-aprendizaje de tipo constructivista.

Asi, la RIEMS permite que los diferentes subsistemas del Bachillerato conserven sus
programas y planes de estudio, solo que deberan enriquecerlos con las competencias
comunes del Marco Curricular Comun (MCC) del SNB.



Tabla 2
Componentes del MCC del SNB

Competencias genericas

Son competencias clave, por su importancia y aplicaciones diversas a lo largo de la vida;
transversales, por ser relevantes a todas las disciplinas y espacios curriculares de la EMS;
y transferibles, por reforzar la capacidad de los estudiantes de aquirir otras competencias.

Competencias disciplinares

Integran conocimientos, habilidades y actitudes y se construyen desde la légica de las
disciplinas en las que tradicionalmente se ha organizado el saber. Dan sustento a la
formacidn de los estudiantes en el perfil del egresado. Pueden desarrollarse en distintos
contextos curriculares y a partir de distintas estrategias educativas y contenidos.

Competencias disciplinares basicas | Son las competencias disciplinares que deben
desarrollar todos los estudiantes del bachillerato.
Representan la base comun de la formacion
disciplinar en el marco del SNB.

Competencias disciplinares Dan especificidad al modelo educativo de los
extendidas distintos subsistemas de la EMS; no seran
compartidas por todos los egresados del nivel
educativo. Son de mayor profundidad o amplitud
que las comptencias disciplinares basicas.

Competencias profesionales

Se refieren a un campo del quehacer laboral. Definen la capacidad productiva de un
individuo en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes requeridas en un
determinado contexto de trabajo. Dan sustento a la formacion de los estudiantes en el
perfil del egresado.

Competencias profesionales basicas | Proporcionan a los jévenes formacion elemental
para incorporarse al mercado de trabajo.

Competencias profesionales Preparan a los jovenes con una calificacién de
extendidas nivel técnico para incorporarse al ejercicio
profesional.

Fuente: SEPa (s/f). Diptico Las competencias docentes del bachillerato.

Por lo anteriormente enunciado, se deriva la relevancia que tiene el desempefio del
docente para propiciar la realizacion de la RIEMS en su nivel mas concreto y final: el del

trabajo directo con los alumnos, espacio donde se consumen las reformas a la educacion.
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1.5  Antecedentes del problema de investigacion

En la actualidad, seguin Teran (2010), para muchos de los que se encuentran cursando
la EMS, ésta representa la dltima oportunidad de escolaridad. Por tanto, el bachillerato es
un nivel educativo en el que habria de consolidarse la educacion béasica e iniciar la
superior, ademas de propiciar que sus egresados se desempefien con éxito en lo social,

cultural y ciudadano.

Segun datos presentados por Pavon (2010), el profesorado de EMS esta integrado por
240 mil docentes, los cuales al ciclo escolar actual (2009B-2010A), deben atender
4,100,000 alumnos. Aunado a ello, se estima para el afio 2012, un aumento aproximado
de 151,000 educandos.

Ademaés de la importancia numérica, como se ha venido discutiendo, los docentes
tienen un papel clave en las reformas educativas, puesto que, tal como defiende
Rodriguez (2010, pag. 25), la cata de fuego de toda reforma es impactar en las précticas

pedagdgicas.

Similarmente, Aguerrondo (2002), califica a los profesores como uno de los centros
actuales de atencion. Como asevera Torres (2000), la necesidad del cambio educativo es
tan vieja como el reconocimiento del papel clave de los docentes en dicho cambio

(pag.1).

Segun Mizala y Romaguera (2000), la complejidad del proceso educativo es dificil
de evaluar, situacién que amplifica la relevancia de los sistemas de incentivos y
consecuentemente, propicia el debate sobre las ventajas e inconvenientes de éstos. Asi,
dichos autores subrayan el caso de los Estados Unidos, donde, acorde a su analisis,

califican que los incentivos al mérito carecieron de éxito.

En el Sistema Educativo de México, el antecedente a un sistema de estimulos es el
Esquema de Educacion Basica 1987-1993, reemplazado por el Programa Nacional de
Carrera Magisterial; aplicable para el profesorado de los niveles de educacion preescolar,

primaria y secundaria.
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En lo que refiere a la EMS en el contexto mexicano, el Sistema Nacional de
Evaluacion de la Educacién Media Superior contempla la evaluacion del desempefio
docente para asi, retroalimentar y favorecer la mejora continua del proceso de ensefianza

y aprendizaje.

Por lo mencionado en los parrafos anteriores, puede decirse que si se tiene la
intencion de lograr cambios significativos en la dindmica del sector educativo, de inicio,
es importante modificar los mecanismos de desempefio de los que estan en condiciones
de actuar y de llenar de significado a la RIEMS. De manera complementaria, se deriva
también la necesidad de implementar mecanismos de control de gestion sobre el
cumplimiento de los planes establecidos y procesos de rendicién de cuentas a los grupos

de interés.

1.6  Planteamiento del problema de investigacion

Para impulsar y sostener el proyecto de reforma nacional implementada por la
SEMS, en el ciclo escolar 2009-2010, denominada RIEMS, se vislumbra la necesidad de
implementar las estrategias que promuevan las competencias docentes segun los

objetivos compartidos de la EMS.

El Programa de Estimulos al Personal Docente del COBAEV (PROESPED), propicia
que los profesores dedicados habitualmente a realizar tareas de docencia, generacion o
aplicacién innovadora del conocimiento, tutoria y participacion en cuerpos colegiados,
etc., puedan concursar en el otorgamiento de un beneficio econémico. Incentivo que no
refiere a un ingreso fijo, regular ni permanente y que no esta sujeto a negociaciones;
fluctta dependiendo del tipo de nombramiento del docente y los resultados de la

evaluacion al desempefio en un determinado ciclo escolar.

De esta manera, el PROESPED permite valorar el desempefio de los profesores en
cuanto a los siguientes criterios: calidad en el desempefio de la docencia, apoyo a la

funcién docente y permanencia (Véase Apéndice F).
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Asi, en base a lo anteriormente expuesto, se desprende la pregunta de investigacion a
responder en este estudio:

En el primer ciclo escolar de la RIEMS, especificamente en lo que refiere al
Programa de Estimulos al Personal Docente, ¢Cuales son las relaciones, confirmaciones
y/o contradicciones entre los sistemas de planeacion financiera, control de gestion y

rendicion de cuentas, con respecto a los objetivos definidos en la planeacion estratégica?

1.7  Objetivos de la investigacion

El objetivo general de esta investigacion radico en ahondar en las relaciones,
confirmaciones y/o contradicciones entre los sistemas de planeacion financiera, control
de gestion y rendicion de cuentas, con respecto a los objetivos definidos en la planeacién
estratégica del COBAEYV, en el marco de su Programa de Estimulos al Personal Docente,
en el primer ciclo escolar de la RIEMS.

Para lo anterior, se persiguié alcanzar los siguientes objetivos:

- llustrar las acciones en torno al PROESPED, en el marco del primer ciclo escolar
de la RIEMS.

- Identificar las confirmaciones y contradicciones entre la planeacidn estratégica, el
sistema de planeacion financiera y el sistema de control de gestion relativos al
PROESPED 2009-2010.

- ldentificar las necesidades de informacion de los grupos de interés y los procesos
de rendicion de cuentas relativos al PROESPED 2009-2010.

- Determinar la importancia de los procesos de control de gestién y rendicién de
cuentas relativos al PROESPED.
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1.8 Hipotesis

En funcidn con la pregunta de investigacion que orienta el presente estudio, a

continuacion se enuncia la siguiente hipétesis:

En lo relativo al PROESPED, existe congruencia entre los sistemas de planeacion
financiera, de planeacion estratégica institucional, de control de gestién y de rendicion de

cuentas.

1.9  Justificacion de la investigacion

Es indudable la escasez de investigaciones en torno a la EMS. Investigadoras en
México como Cerecedo (2004), Zorrilla y Villa (2003), defienden dicha situacion. Asi, al
revisar el estado del conocimiento de la investigacion por niveles, puede observarse una
tendencia significativa al estudio de los niveles basico y/o superior, en detrimento de los

mas de 4 millones de alumnos matriculados en este nivel.

Entre los esfuerzos de abordaje sobre la EMS en México, destacan los capitulos
dedicados a ésta en la serie “La Investigacion Educativa en México 1992-2002”, el cual
es un analisis sobre el estado del conocimiento realizado por especialistas del Consejo
Mexicano de Investigacion Educativa (Zorrilla y Villa, 2003). Acorde a las conclusiones
alcanzadas en dicho documento, puede decirse que en México, la investigacion sobre
EMS se desarrolla en muy pocas instituciones y revistas especializadas, tales como: El
Departamento de Investigaciones Educativas del Centro de Investigaciones y Estudios
Avanzados del Instituto Politécnico Nacional, el Colegio de Ciencias y Humanidades de
la Universidad Nacional Auténoma de México, El Colegio de la Frontera Norte, la
Revista Mexicana de Investigacion Educativa, la Revista de la Educacién Superior y la

Revista Perfiles Educativos.

Respecto a lo anterior, puede observarse que en estos organismos y/o publicaciones
destacan como objetos de analisis: La globalizacién y desarrollo nacional, la mision e
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identidad de la EMS, la estructura curricular, contenidos y profesores de la EMS, el
mercado de trabajo y empleo de los egresados de la EMS, los jovenes y la EMS, y las
modalidades de la EMS y sus instituciones.

Dado lo anterior, una de las aportaciones principales de esta investigacion reside en
su contribucion al conocimiento del nivel medio superior, especificamente en relacion al
programa de estimulos del COBAEV, institucion donde no existen antecedentes de

iniciativas similares.

Aunado a lo anterior, en un estudio reciente sobre el tema, se invita a continuar con
la revision de las practicas de evaluacion del desempefio docente vigentes, ello en virtud
de que la RIEMS plantea nuevos roles del profesorado y con estos elementos poder
orientar la accion docente hacia el perfil proyectado (Conzuelo, 2010, pag.117).

Asi, el presente estudio contribuye al conocimiento en el campo de la administracion
educativa, especificamente en lo que refiere a la evaluacion y estimulos al desempefio
docente en el marco de una innovacion educativa que desde hace poco mas de un afo,
orienta las acciones de todas las instituciones educativas del nivel basico y medio

superior en México: La RIEMS.

Finalmente, precisa hacer hincapié en que el presente estudio fomenta una cultura de
uso de la informacion, al mismo tiempo que responde a una demanda de las autoridades
directivas del COBAEV, quienes, tras iniciar el pasado agosto del 2009 a los trabajos de
implementacion de la RIEMS, requieren identificar fortalezas y “cuellos de botella” en
ésta, para con ello, tomar las decisiones de mejora pertinentes.

1.10 Limitaciones de la investigacion

En torno a las limitaciones acerca del presente estudio, de inicio es preciso subrayar
que se traté de un estudio de caso que obedece a un periodo determinado y a un conexto
de caracteristicas particulares: COBAEV. Los resultados refieren a un nivel descriptivo
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que no deben generalizarse a programas similares de pago de estimulos en otros

subsistemas, ni en otros niveles educativos.

Aunado a lo anterior, es pertinente hacer mencién que el trabajo de campo se llevo a
cabo mayoritariamente con los directivos de las oficinas centrales del COBAEYV, en
virtud de que, ademas de tener toda la disponibilidad y experiencia para proveer la
informacion requerida, la toma de decisiones y acciones en torno al PROESPED son
generadas desde el nivel central para ser operacionalizadas en cada uno de los planteles

adscritos a la institucidon educativa en mencion.

Finalmente, es importante calificar como la mayor limitacion en esta investigacion,
que el presente forma parte de una iniciativa de investigacion mas amplia, que se lleva a
cabo en diferentes regiones sobre control de gestion y rendicion de cuentas en
instituciones de educacion superior, proyecto cuyo objetivo general es contribuir al
conocimiento en el campo de la administracion de instituciones de educacién superior en
lo referente a mecanismos de control de gestién sobre el cumplimiento de los planes
establecidos, asi como los procesos de rendicidon de cuentas a los diferentes grupos de
interés. Dicho macroproyecto esta coordinado por la Dra. Gabriela Maria Farias
Martinez, investigadora de la Escuela de Graduados en Educacion del Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), y quien, con esta
investigacion, autorizo tanto la inclusion del nivel medio superior como objeto de
estudio, asi como el uso de los instrumentos y metodologia definidos a priori para el

macroproyecto a su cargo (Véase Apéndice E).
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Capitulo 2: Revision de Literatura

Segun Carranza, (citado por Espeleta y Furlan, 2000), hay variadas investigaciones
que atribuyen los bajos resultados pedagdgicos fundamentalmente a los organismos de
gestion administrativa y a las condiciones sociales del alumnado. Por tanto, una tarea
fundamental en el redisefio de las organizaciones escolares es revisar la disociacion

existente entre lo especificamente pedagogico y lo genéricamente organizacional.

Impera reorientar el trabajo académico y administrativo de la EMS, donde las
cuestiones pedagdgicas todavia se siguen concibiendo al margen de las materias propias
de la gestion y éstas, condenadas al encierro administrativo se han resuelto, a su vez, sin

relacion con las primeras.

Para la revision de la literatura sobre gestion e innovacion en la EMS, en el presente
capitulo se contemplan conceptos elementales y datos referenciales que ubican al lector
en la tematica de estudio. Para ello, se inicia con el abordaje de la innovacién educativa
en la EMS, seguido de una discusion tedrica en torno a las implicaciones de la gestion en
la innovaciones educativas de la EMS. Como puntos subsecuentes, se incluyen las
tematicas sobre control de gestion y planeacion estratégica, los indicadores de evaluacion
del desempefio relacionados con précticas de eficiencia, eficacia y efectividad en EMS,
los sistemas de compensacion e incentivos en EMS y finalmente, los procesos de

rendicion de cuentas en EMS.

2.1  Lainnovacion educativa en Educacion Media Superior

Los primeros usos de la innovacion como referente educativo, segin Gémez (2002),
se ubica a fines de los 60°s, en un contexto de crisis mundial de los sistemas educativos
modernos incapaces de transformarse de manera simultanea con los rapidos cambios en
la produccion de los paises desarrollados de fines de los 50°s, desequilibrios que al no
haber sido resueltos, generaron desconfianza en la sociedad en torno a lo que era

ensefiado y aprendido.
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Del hecho anterior, se requirio atender la innovacion en los curriculos, las formas de

ensefianza y seguido, la organizacién y gestion educativas.

Asi, segun andlisis de Gomez (2002), el contexto disciplinario en que surge la

innovacion vinculada al cambio y la reforma educativa, es el administrativo.

De manera similar, Barraza (2007) defiende que, aunque se vislumbra desde los 60°s
el uso del término innovacion educativa, es en la década de los 70°s cuando dicho
concepto es adoptado propiamente dentro del discurso educativo contemporaneo, ello a
partir de una serie de trabajos publicados por la Organizacion de las Naciones Unidas

para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), entre los que destacan:

- Como se realizan los cambios en la educacion: Una contribucién al estudio de la

innovacion.
- El tiempo de la innovacién en materia de educacion.
- Innovacion y problemas de la educacion. Teoria y realidad en los paises en desarrollo.

Asi, el mismo autor asevera que, posterior a estos trabajos es cuando el término
innovacidn se constituye en un término recurrente en los trabajos sobre politica educativa,
practica profesional, formacién de docentes y mas recientemente en el campo de la

gestion institucional.

Sin embargo, pese a que el término innovacion educativa es empleada con suma
frecuencia, al revisar la literatura sobre dicho constructo, se evidencia la variedad de
definiciones al respecto. En general, la accion innovadora refiere a una nocion de

cambio, de mejora, de novedad.

Parafraseando a Barraza (2007), se entiende a la innovacién educativa como un
proceso que involucra la seleccién, organizacion y utilizacion creativa de elementos
vinculados a la gestion institucional, el curriculum y/o la ensefianza, siendo normal que
impacte en mas de un ambito porque suele responder a la necesidad o problema que por

lo regular, requiere respuesta integral.
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En la revision de literatura sobre el tema, destaca el analisis realizado por Ferrada

(2005), en el cual la innovacion educativa es conceptualizada de variadas formas:

- Aguella modificacién de la utilizacion de los recursos humanos y materiales que crea, al
interior del establecimiento, nuevas formas de relaciones entre actores y nuevas practicas

pedagdgicas, permitiendo las misiones de las instituciones.

- Significa la modificacion de las relaciones pedagogicas para producir un cambio en la

cultura escolar.

- Es un mejoramiento medible o evaluable que sea fruto de un proceso deliberado y logre

mantenerse durante un cierto tiempo.

Por otro lado, acorde al abordaje tedrico realizado por Gomez (2002), acerca del
tema en cuestion, el término innovacion educativa se ha empleado en afios recientes para
dar cuenta de la capacidad de cambio y adaptacion al medio por parte de los diferentes
agentes educativos y las propias escuelas, casi siempre aludiendo a una accion planificada
con propdsitos de transformacion y mejoramiento de la calidad educativa.

Una posicion bastante sugerente es la referente a la planteada por la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OECD, 2000):

Por innovacién o mejoramiento se entiende un plan deliberado para mejorar la
escuela que tenga un claro inicio y un conjunto identificable de cambios que muevan la
escuela hacia una organizacion de aprendizaje. Seguln este organismo, no es lo mismo un
cambio que una innovacion. Los cambios pueden ser innovaciones 0 no y pueden haber
sido aplicados gradualmente a través del tiempo o concentrados en un lapso corto,
mientras que las innovaciones deberan ser amplias para la escuela, pero referidas al
curriculo, a la ensefianza, al desarrollo del personal, involucramiento local y de la
comunidad, recursos, continuidad del aprendizaje o de los componentes espaciales o
temporales de la ensefianza y del aprendizaje. De manera que, las innovaciones deberan
conducir o tener el potencial para inducir mejorias significativas en la calidad de la

educacion, en sus costos o en la equidad de acceso.
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Asi, la anterior puede decirse que en sentido estricto, en el ambito educativo,
innovacion y cambio no son sindénimos. La innovacion educativa es un constructo mas

integrador.

Al abordar la nocion de innovacion educativa, precisa retomar la aportacion de
Garcia (2001), quien propone los siguientes supuestos acerca de la experiencia de innovar

en el campo educativo.

- Supuestos institucionales.- La innovacion educativa es propuesta como una exigencia
generalizable a otros contextos y a otras experiencias pedagdgicas. Dicha innovacion

responde a lo que se debe hacer en el campo educativo, acorde a las creencias de otros.

Es decir, con una visién de proceso estructurada a partir de lo que se tiene, se
introduce la experiencia innovadora como un elemento ajeno, dentro de un sistema ya

constituido, en el cual ya existen formas de ensefar y aprender.

Asi, ese elemento ajeno tendra que encontrar alguna afinidad entre lo que ya se hace
y una paulatina identificacion con lo que se podria hacer. En esta adhesion en la cual
muchas veces las decisiones de las autoridades educativas no coinciden con la vision y
creencias de los docentes sobre lo que es el espacio pedagdgico, no siempre es posible
que dicho elemento o innovacion obtenga un cambio importante. No se logra la

apropiacion de la innovacion educativa.

En este panorama, la innovacion se percibe como algo no propio ni necesario en lo
que tradicionalmente se ha realizado y con la cual a lo mejor, se han obtenido los

resultados esperados. Por tanto, no hay razon por cambiar por la innovacion educativa.

- Supuestos epistomoldgicos.- Al introducir un elemento ajeno al sistema se genera una
resistencia no solo institucional, sino también en el de las visiones, las concepciones y las
creencias de los docentes. Dicha situacion responde a una relacién de poder que se
transfiere de una estructura jerarquica institucional a una estructura personal constituida

en practica pedagogica.
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A lo anterior, la principal dificultad es la existencia de un saber institucional
verdadero frente a las experiencias que realizan las personas como préacticas pedagogicas.
Dada esta situacion la innovacion es un proceso de cambio individual, en el que cada
persona replantea su propia practica pedagdgica y la ajusta a sus necesidades e intereses.
Lejos de valorar lo que los docentes saben acerca de su propia practica pedagdgica, el
cambio se deja en manos de los que saben como deberia de hacerse.

De una manera més detallada, acorde a los fines de la presente investigacion
conviene retomar un estudio en torno a las perspectivas de innovacion en la reforma
educativa Chilena. Mediante el empleo de un modelo cualitativo-interpretativo, Ferrada
(2005), revela como hallazgos la falta de consistencia entre la postura tedrica de los
organismos educativos objeto de estudio, con relacién a lo que realmente se realiza a

nivel de ejecucion.

Acorde a la descripcion de la autora en mencidn, la direccionalidad de una

innovacién educativa puede orientarse hacia la optimizacién o hacia la transformacion.

La innovacién educativa dirigida a la optimizacion alude a cambios especificos y

acotados en el tiempo.

La innovacién educativa dirigida a la transformacion apunta a cambios profundos y

permanentes en el tiempo.

Por lo anterior, se hace evidente lo importante de asumir de manera consciente la
direccionalidad de cualquier proyecto de innovacion educativa en contextos de reforma
educativa. Dicha seleccion permea los tipos de resultados esperados y los tiempos para

realizarlos.

Asi mismo, como resultado de dicho estudio se evidencia una fuerte predominancia
de la perspectiva tecnoldgica de la innovacion educativa a nivel de ejecucion de
proyectos. La perspectiva tecnoldgica refiere a un producto que se puede elaborar por
medio de procedimientos y principios técnicos, y como un proceso que puede ser

implementado en la realidad escolar mediante el control y la supervision. Para esta
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perspectiva, la innovacion se entiende como una accion deliberada que demanda mayores
cuotas de trabajo a los responsables directos de su puesta en practica, que requiere de

incentivos, apoyos y presiones externos.

Contrariamente a los postulados de la perspectiva asumida a nivel de ejecucién, en el
nivel de génesis de los proyectos se manifiesta una predominancia de la perspectiva
sociopolitica, en la cual intencionalmente se busca un cambio para elevar la calidad (en la
concepcion y en las précticas pedagdgicas), para lo cual, se requiere de practicas

colaborativas entre los miembros que conducen un proyecto.

De esta experiencia, en breve puede decirse que quienes toman las decisiones para
iniciar una innovacién educativa, lo hacen en un marco de colaboracion y visién de
cambio, situacién que no prevalece al momento de hacer operativa dicha innovacion,

donde ésta significa mas trabajo.

Por otro lado, segun Ferrada (2005), despuntan dos aspectos claves en la produccién
y en la continuidad de las innovaciones educativas. Uno de éstos refiere a la dimensidn
cualitativa del cambio, es decir, a los estados de &nimo, expectativas positivas respecto al
cambio y relaciones que se establecen entre los actores involucrados y con sus niveles de
compromiso. EIl segundo aspecto clave son las condiciones del contexto y que tiene que
ver con las caracteristicas y condiciones propias de cada establecimiento en donde se

implementa la innovacion.

De esta manera, como reflexion a lo anterior, puede observarse que para generar y
desarrollar una innovacion educativa, segun la autora en mencién, un buen disefio y
recursos materiales y humanos, deben ser acompafados de la participacion colaborativa

de los miembros de la comunidad en la que se emprende dicha innovacion.

A manera de cierre respecto a este apartado, cabe retomar la interesante vision de
Sacristan (citado por Espeleta y Furlan, 2000), en torno a las experiencias de innovacion
educativa. Para este autor, las innovaciones responden a una necesidad en los sistemas
educativos y al mismo tiempo una oportunidad para entenderlo. Asi, las innovaciones

educativas estan orientadas a un estado de mejora a lo existente, y de manera simultanea,
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son experiencias para comprender la propia esencia, dindmica y funcionamiento del
sistema escolar ya configurado, y adquirir conciencia de las variables y aspectos que se

entremezclan en él.

2.2 LaGestiony la innovacion educativa.

De acuerdo a Pozner (2000), el modelo de la administracién escolar ha estado
funcionando durante un siglo, de ahi la costumbre de concebir las practicas educativas
siguiendo al pie de la letra las cuestiones decididas por otros en otra parte, pero

fundamentalmente, cuestiones administrativas con baja presencia de lo educativo.

Asi, hace 25 afios los administradores no tenian urgencias de una transformacion
educativa porque apenas daban origen los impactos de la globalizacién, fendmeno con el
cual posteriormente se cuestionarian todos los supuestos sobre los que se levantan las

practicas cotidianas de los educadores y de los administradores.

Tanto la practica como las investigaciones y las nuevas teorias identifican que el
modelo (tedrico-practico) de la administracion escolar presenta diversas patologias y
desviaciones que se manifiestan en la burocratizacion, el anonimato, la superposicion de
tareas, la lentitud de los procesos, las pérdidas irracionales de tiempo, la pérdida de
calidad, la pérdida de sentido, la frustracion personal, etc. EI modelo administrativista
desconfia de las propuestas de innovacidn, resiste la discusion sobre estrategias y, en
ocasiones, logra bloguear el cambio.

Para Pozner (2000), existen 7 supuestos basicos que explican tanto las fortalezas
como las debilidades del modelo de administracion escolar:

1. Laadministracion escolar dirige la educacién como cualquier otra empresa.- Cuando
en 1924 Henry Fayol publicé sus 14 principios de la administracion cientifica del trabajo,
una vez adoptado dicho modelo ya no era necesario cambiarlo. Se trata de las acciones

denominadas de administracion general: planeamiento, confeccion de los programas
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operativos para cada unidad, distribucion de los recursos materiales y humanos segun las
posibilidades y necesidades, control del funcionamiento de los servicios, documentacion
y archivo de las decisiones en expedientes, carpetas y depositos, control de los horarios e

inasistencias del personal.

2. La administracion escolar regula rutinas.- Tiene como objetivo racionalizar el trabajo
bajo 2 principios: la subordinacién funcional y la previsibilidad de resultados, es decir,
cada persona tiene su jefe y trabaja individualmente en su rol recibiendo comunicaciones
oficiales de tipo vertical en un ambiente de certezas y rutinizacion, derivando en

respuestas lentas y tardias, falta de autonomia y de creatividad.

3. Laautoridad y el control ejercidos a través de indicadores formales.- La potestad de
controlar se concentra en la cumbre de la organizacién. Con frecuencia, la supervision es

restringida a observar la adecuacion de las conductas frente a un reglamento o normativa.

4. La cultura rigida engendra estructuras desacopladas.- Se encuentran sujetos,
objetivos, recursos, estrategias y fines con una escasa articulacion, aislados entre si,
desarrollando intereses corporativos y conflictivos con los fines de la organizacion. Se
refuerza una cultura burocratica en la que no existe una imagen global acertada sobre los
niveles de desempefio de la organizacién escolar, donde se carece de espacios de

coordinacion.

5. Tareas aisladas, escasez de equipos.- La autoridad se concentra en la cumbre y
controla a reglamento una ejecucion que se piensa individual y en la base del sistema. En
virtud de gue se asignan responsabilidades individuales, las relaciones de cooperacion,
asistencia, consulta y formacidn reciproca no forman parte de la cultura ni de las préacticas

reglamentadas por la organizacion.

6. Restricciones estructurales a la innovacion.- La administracion escolar
institucionaliza rutinas formalistas de desempefio y de control, inespecificas y por lo tanto
dificilmente adaptables a situaciones diferentes y cambiantes. Fue disefiada para
administrar lo dado, lo que ya existia. Los mecanismos de supervision penalizan las

conductas imprevistas, considerandolas desviadas o transgresoras.
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7. Vision simplista de lo educativo.- Un centro educativo ejecuta, implementa, cumple
politicas educativas pero no las disefia ni las decide. Administra la ensefianza,

cumpliendo las decisiones de otros, ejecutando politicas.

Derivado de los 7 supuestos descritos, puede resumirse que la cultura burocréatica
convirtid a las escuelas en lugares donde menos se discute de educacion. Asi mismo,
puede decirse que la renovacion de las ideas y las practicas de direccion son una de las
claves estratégicas en la adaptacion al nuevo marco de sociedad globalizada.

Asi, las caracteristicas del momento actual y el venidero, exigen transitar desde un
presente modelo de transformacion escolar muy enraizado en el pasado, hacia un modelo

presente lanzado hacia el futuro.

En otro orden de ideas, retomando la descripcion cronolégica realizada por Cerecedo
(2004), en torno al panorama de la gestion educativa en México, se encuentra que el
primer libro publicado en torno a la gestion educativa es en 1941, de Luis H. Monroy, al
que le siguen los textos del ilustre educador Rafael Ramirez, denominados Organizacion
escolar y Organizacion y administracion de escuelas rurales. De manera resumida, puede
decirse que en estos Ultimos documentos se transmitian las bases conceptuales del objeto
de estudio y la sabiduria administrativa y pedagdgica, ademas de las bases firmes de un

modelo de gestion educativa propio.

Durante las décadas de los 50 y 60, el tema fue objeto sistematico de estudio en los
cursos de perfeccionamiento profesional, pero no hay indicios de trabajos posteriores, de
manera que quedo interrumpida por casi medio siglo la tarea emprendida por el profesor
Ramirez (Ramirez, 2004).

Es en la administracion del presidente Carlos Salinas de Gortari, especificamente con
el Programa para la Modernizacion Educativa de inicios de los 90 y el Programa de
Desarrollo Educativo 1995-2000, que se da el renacimiento del interés por la gestion, el
cual se manifesto en las siguientes areas: El nacimiento de la investigacion y estudio de
la gestion educativa, la inclusion de la gestion dentro de la politica educativa de la SEP y

algunas secretarias en los estados.
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Ante la actual polisemia y uso indiscriminado de la nocién de gestion se puede
discurrir en maltiples direcciones, por esto conviene precisar y destacar algunos aspectos
cruciales en su definicién. A lo cual, cabe subrayar que no se pretende en este espacio
agotar la experiencia y conocimiento acumulado en este tema, sino mas bien develar su

entendimiento dentro del presente proyecto de investigacion.

Asi, para Jiménez (2004), gestionar significa trabajar con y a traves de las personas,
formando equipos y responsabilizandose por los resultados.

Para Renteria (2004), la gestion refiere al proceso de conducir a la organizacion al
logro eficaz y oportuno de sus objetivos y su misién. En la teoria clasica administrativa
comprende las fases de planeacion, organizacion, direccidn, control y relaciones de la

vida de una institucién.

De manera complementaria al abordaje anterior, conforme al estudio sobre los
modelos actuales de gestidn realizado por Tejada (2003), en breve puede decirse, que una
buena gestidn debera basarse en criterios de calidad, productividad eficiente, eficaz y
efectiva, satisfaccion, coherencia y congruencia, y compromiso y participacion individual

y colectiva.

De manera mas compleja, Furlan y Rodriguez (citados en Pastrana, 1997), defienden
la existencia de dos vertientes en torno al término gestion: Una proveniente de la teoria
gerencial (“management”) que la entiende como la mejor forma de dirigir las
instituciones educativas, conforme al modelo administrativo empleado por la empresa
privada capitalista y otra, derivada del movimiento socioanalitico de la pedagogia
institucional francesa que postula la autogestion o autogobierno de las instituciones.

Una clasificacion sugerente es la realizada por Furlan, Landesmann y Pasillas
(citados en Espeleta y Furlan, 2000). Para éstos, hay dos usos clasicos que imantan a la

nocion de gestion:

a) como sindnimo de administracion de una organizacién que sigue determinados

propositos y en este plano inmediatamente se perfila la imagen de empresa y se evoca la
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figura de los cuatro directivos y de los responsables de los diferentes tipos de

tramitaciones externas e internas que se requieren para que la empresa funcione.

b) La otra vertiente de significados proviene de las diferentes perspectivas politico-
econdmicas y sus expresiones en el campo educativo que incorporan el término en la
construccion de la nocién de autogestion. En este caso se evocan otras figuras, que mas
que ajustarse al sentido habitual de administracién, se aproximan al de direccion,
gobierno y méas puntualmente a la idea de participacion colectiva por parte de los
miembros de una organizacion en los procesos de disefio, decision y evaluacion del
funcionamiento de la misma. Aplicada al ambito pedagdgico y en coordinacién con la
idea de no-directividad, hace referencia también a la participacion de los estudiantes en la
elaboracién de sus proyectos formativos.

En lo que refiere a las implicaciones de la gestion dentro del plano educativo, segin
el abordaje tedrico realizado por Cerecedo, Topete y Alvarez (2005), la gestion educativa
representa la posibilidad estratégica para articular y dar sentido a la accion de y entre los
diversos planos educativos. Consiste en asumir que los procesos de gestion no sélo son
exclusivos del plano pedagdgico, sino que abarcan dimensiones de la realidad que
guardan una relacion de implicacion, se trata de los planos politico, institucional,
organizacional de las practicas educativas, de las relaciones interpersonales y el del
sujeto.

Acorde al andlisis de Vargas (2008), desde un punto de vista ligado a la teoria
organizacional, la gestion educativa es vista como un conjunto de procesos teorico-
practicos integrados horizontal y verticalmente dentro del sistema educativo, para cumplir
con los mandatos formales, en donde la gestion deber ser entendida como una nueva

forma de comprender y conducir la organizacién escolar.

Desde esta perspectiva, se retoman la mision y visién de la institucion, asi como los
valores, los cuales son construidos por el colectivo, adaptandose a los cambios mediante
el establecimiento y cumplimiento de objetivos estratégicos. Docentes, estudiantes,
padres de familia y sociedad civil son los actores principales.
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Otra conceptualizacion reside en perspectiva de la gestién educativa estratégica,
donde, segun Pozner (2000), la gestién educativa es concebida como un saber de sintesis
capaz de ligar conocimiento y accién ética y eficacia, politica y administracion en
procesos que tienden al mejoramiento continuo de las practicas educativas; a la
exploracion y explotacion de todas las posibilidades; y a la innovacion permanente como
proceso sistematico. Desde esta postura, se subraya que la gestién educativa no es un
nuevo nombre para la administracion ni para la planificacion, debe ser entendida como

una nueva forma de comprender y conducir la organizacion escolar (Véase Tabla 3).

Tabla 3
Comparativo de los modelos de Administracion Escolar y de Gestién Educativa
Estratégica

Administracion Escolar Gestion Educativa Estratégica
Baja presencia de lo pedagdgico Centralidad de lo pedagdgico
Enfasis en las rutinas Habilidades para tratar con lo complejo
Trabajos aislados y fragmentados Trabajo en equipo
Estructuras cerradas a la innovacion Apertura al aprendizaje y a la innovacion
Autoridad impersonal y fiscalizadora Asesoramiento y orientacion

profesionalizantes

Estructuras desacopladas Culturas organizacionales cohesionadas
por una vision de futuro

Observaciones simplificadas y Intervenciones sistémicas y estratégicas
esquematicas

Fuente: Pozner (2000, pag.15).

Antes de concluir con el analisis en torno a la gestion y su vinculo con la innovacion
educativa, precisa retomar el estudio descrito por Carranza (citado en Espeleta y Furlan,
2000), donde se aborda la crisis de la ensefianza media y los numerosos indicadores que
identifican esa crisis, entre los cuales destacan: Una tradicion centralista en la
organizacion y administracion del nivel, una fuerte dependencia administrativa de las
escuelas con respecto a organismos centrales de conduccion, sean éstos nacionales o
provinciales, y un estilo de gestion preponderantemente burocratico, desvinculado de la
responsabilidad por el resultado de aprendizaje.
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A lo anterior, la autora concluye que la escuela se desatiende de su funcién principal:
lo pedagdgico, proponiendo fortalecer los procesos micropoliticos que favorecen la
identificacion de los actores con la institucion y sus préacticas.

A manera de conclusion respecto a este apartado, puede decirse que la gestion
educativa tiene un importante papel articulador entre las metas y lineamientos propuestos

por los sistemas y las concreciones de la actividad escolar.

2.3 El control de gestion

El objetivo general del control es asegurar que la ejecucidn se ajuste al plan
establecido. Asi, el control en la gestion en EMS permite ir regulando las acciones de
acuerdo con lo planeado para alcanzar los objetivos propuestos, retroalimentandole. En
torno a este tema, cabe retomar la contribucién de Blanco (1986), quien afirma que la

auditoria interna y externa son mecanismos de control empleados con frecuencia.

Al analizar los procesos que fundamentan la actividad educativa y administrativa,
debe considerarse la relevancia del manejo de la informacion entre los implicados, ya que
la interpretacion a ello fundamenta la planificacién adecuada y organizada en torno a la

toma de decisiones.

Segun Martin (2001), antes de introducir un cambio institucional se requiere la
previa definicion de los procesos y el conocimiento a éstos. Las estrategias que pueda
considerar oportunas la direccion estan basadas en factores internos y externos que deben
ser evaluados en funcion de la satisfaccion de necesidades y el cumplimiento de
expectativas. De manera que, los procesos deben ser identificados, evaluados y
cuantificables, que traducidos en indicadores, definan el rumbo del modelo actual y la

posibilidad de realizar cambios.

Mecon (en Martin, 2001), en base al esquema de clasificacion de los procesos de
Arthur Andersen, establece la existencia de los procesos operativos y los procesos de
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gestion y apoyo, a lo cual puede resumirse que, para todo analisis sistémico de los
procesos, de los problemas y de la toma de decisiones, debe contarse con herramientas
analiticas y estadisticas que busquen soluciones o identifiquen desviaciones a lo

planeado, que permitan detectar areas de oportunidad.

Como complemento a lo anterior, cabe parafrasear a Munch (2005), quien asevera
que la planeacion y el control estan relacionados a tal grado que con frecuencia,
dificilmente puede delimitar si se est& planeando o controlando.

Asi, para dicha autora, son 4 los factores que deben ser considerados al aplicar el
proceso de control: Cantidad, tiempo, costo y calidad. Aunado a ello, dependiendo de su
tipo, dependiendo de sus caracteristicas, puede clasificarse en:

a) Recursos (infraestructura o capital humano)

b) Implantacion (explicitos e implicitos)

c) Periodicidad (preeliminar o preventivo y concurrente)
d) Enfoque de gestion (tradicional y de autocontrol).

De manera similar, Mlinch defiende 7 principios que deben fundamentar al control:

1. Equilibrio.- A cada grado de delegacion, debe establecerse el grado de control

correspondiente o el sistema de informacion para reportar los resultados.

2. De la mision.- Carece de validez cualquier control que no se fundamente en la misién

de la institucion.

3. De la oportunidad.- El control es util si proporciona informacion en el momento

adecuado.

4. De las desviaciones.- Es inutil detectar desviaciones o no conformidades si no se

analizan y establecen medidas preventivas y correctivas.

5. Costeabilidad.- Justificar el costo que su implantacion representa en tiempo y dinero,

en relacidn con las ventajas derivadas de dicho control.
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6. De excepcion.- Debe aplicarse a actividades excepcionales o representativas, es decir,

definir las funciones estratégicas que requieren de control.

7. De la funcién controlada.- La persona o quienes realizan la funcion de control no debe
estar involucrada con la actividad que hay que controlar.

Otra aportacion relevante en tema de control reside en los planteamientos formulados
por Ramirez (2004). Segun este autor, el control implica criterios de evaluacion,
comparacion de resultados y acciones correctivas que reduzcan al minimo la
inefectividad de la accion implementada. Para lo anterior, en toda funcion de control lo
primordial es el conocimiento de lo que ha de controlarse, controlando el aspecto
estratégico al que se supeditan otros.

En términos generales, los controles se constituyen en una actividad de supervision,
de orientacién y de medicion del desempefio dentro del contexto de la planeacién de las
actividades, caracterizandose por ser objetivos, centrados en los resultados y necesarios
para hechos susceptibles de ser medidos, asi como para los no mesurables.

Siguiendo la perspectiva fundamentada por Ramirez (2004), todo proceso de control
debe considerar las siguientes fases:

1. Fase previa o inicial, que comprende:

- La planeacion.- el qué, el como, donde y para qué se hara algo.

- La programacién.- el cuando, en qué tiempo y en qué orden secuencial se realizara el

trabajo.

- La preparacion.- seleccion y definicion de los medios, recursos y materiales necesarios

para la ejecucion del plan.

- La accion.- es la ejecucion en el tiempo de lo planeado, programado y preparado.

2. Fase de gestion, que comprende la actividad directiva y de supervision, con la finalidad
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de orientar, observar, instruir y evitar confusiones.

3. Fase de retroalimentacion, en la cual se determina el grado de desviacion entre lo

ejecutado y lo planeado.

2.4 La Planeacion estratégica

Segun Llarena de Thierry (1981), (citada por Arias s/f), las actividades de planeacién
pueden organizarse de diferente forma en las multiples instituciones educativas,
dependiendo de la estructura interna de la misma, de su régimen juridico, de los
individuos que las conforman y principalmente, del estilo de direccion que prevalece en
ellas. Sin embargo son tres las funciones basicas que deben realizar la persona o grupo

encargado de la planeacion independientemente de su organizacion. Estas son:

1) Funcion de informacion que consiste en reunir datos e informacion sobre la realidad
educativa en que se mueve la institucion, para que a partir de ellos se efectlie una toma de

decisiones.

2) Funcion de coordinacion que, con base en la informacion obtenida, elabora diferentes
propuestas de accion a fin de armonizar las tareas de planeacion con el estilo de

organizacion imperante en la institucion.

3) Funcion de exploracion que consiste en realizar estudios sobre los problemas que
enfrenta la institucion, su medio ambiente y el establecimiento de acciones concretas con
el propdsito de que la planeacion sea normativa, integrada y adaptable al ritmo de cambio
operante.

En palabras de Martin (2001), toda institucion ha de tener un fin tltimo: generar
valor afiadido para los alumnos y familiares, para los docentes, para los empleados, para
los accionistas, para el sector de la educacién y para la sociedad. De manera que, ha de
mantenerse en el tiempo desarrollando ventajas competitivas, siendo flexible, innovando

de manera continua y anticipandose al cambio, manteniéndose solvente y obteniendo
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beneficios. Segin el mismo autor, es con un ingeniero americano llamado Igor Ansoff

que se empez0 a hablar de planificacion estratégica.

De manera general, puede decirse que la planeacidn estratégica consiste en la
identificacion sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro. Se
basa en la creencia de que las instituciones o empresas deben continuar vigilando las
tendencias de los acontecimientos internos y externos, para poder implementar cambios
de manera oportuna, dada la necesidad. De forma que, para sobrevivir, las
organizaciones deben adaptarse al cambio en forma inteligente. La planeacién estratégica

sirve para determinar el impacto futuro de las decisiones presentes.

En palabras de David (2003), la planeacidn estratégica o también denominada
direccion estratégica, refiere al logro y mantenimiento de una ventaja competitiva. Para
este autor, el término planeacidn estratégica se origind en los afios 50°s, popularizandose
a mediados de los afios 60°s y en los 70°s, décadas en las cuales la planeacion estratégica
fue considerada la respuesta a todos los problemas, por lo que gran parte de las empresas
estadounidenses se encontraban obstinadas con este tipo de planeacion. Pese a ello,
después de ese auge, la planeacion estratégica fue eliminada durante los afios 80°s debido
a que varios modelos de planeacion no produjeron altos rendimientos. No obstante, los
afios 90°s trajeron el restablecimiento de la planeacidn estratégica con un impacto actual

en el mundo de los negocios.

Siguiendo lo planteado por David (2003), el proceso de direccion estratégica
presenta tres etapas: formulacion de la estrategia, implantacion de la estrategia y
evaluacion de la estrategia.

La formulacién de la estrategia incluye la creacion de una visién y mision, la
identificacion de las oportunidades y amenazas externas de una empresa, la
determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de objetivos a
largo plazo, la creacion de estrategias alternativas y la eleccidn de estrategias especificas

a seguir. En este punto, dado que ninguna organizacién cuenta con recursos ilimitados,
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los responsables de implantar las estrategias deben decidir cuales son las estrategias

alternativas que proporcionardn mayores beneficios.

Como segunda etapa, la implantacién de la estrategia requiere que una empresa
establezca objetivos anuales, disefie politicas, motive a los empleados y distribuya los
recursos para ejecutar las estrategias formuladas; crear una estructura de organizacién
eficaz. Es la etapa de accidon donde se moviliza a los empleados y gerentes para poner en
accion las estrategias formuladas. La implantacion exitosa de la estrategia afecta a todos
los empleados y gerentes de una empresa. Cada area o departamento debe responder a
preguntas como: ¢Qué debemos hacer para implantar la parte que nos corresponde de la
estrategia de la empresa? y ;Qué tan bien podemos realizar el trabajo? En pocas
palabras, implica que todos y cada uno de los trabajadores adscritos a la institucion
trabajen hacia el logro de los objetivos establecidos.

Finalmente, la etapa de evaluacion de la estrategia provee informacién a los directivos
en torno a las estrategias que no funcionan adecuadamente. Es la Gltima etapa de la
planeacidn estratégica, que conlleva tres actividades fundamentales:

- Revisidn de los factores externos e internos en que se basan las estrategias actuales,

- La medicién del rendimiento,

- La toma de medidas correctivas.

A lo anteriormente expuesto, cabe retomar nuevamente a David (2003), quien
defiende que las actividades de formulacion, implantacion y evaluacion de la estrategia
ocurren en tres niveles jerarquicos: directivos, de divisién o unidad de negocios
estratégica, y a nivel funcional. Al mismo tiempo, el autor argumenta que son los
gerentes de alto nivel quienes poseen la mejor perspectiva para comprender en su
totalidad los distintos aspectos de las decisiones de formulacion, ademas de poseer la

autoridad para comprometer los recursos necesarios para la implantacion.
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Asi, la planeacidn estratégica ayuda a una institucion u organismo a funcionar como
un equipo competitivo por medio del fomento de la comunicacion y la interaccion entre
directivos y empleados a través de niveles jerarquicos. De esta manera, al involucrar al

personal en el proceso de planeacién se crea un compromiso institucional con el plan.

Martin (2001), en su publicacion sobre Gestion de Instituciones Educativas
Inteligentes, retoma un estudio publicado en 1999 por la revista Fortune, revelando que
nueve de cada diez empresas que cuentan con una estrategia correctamente definida
fracasan en su implantacion porque la estrategia no llega a ser comprendida por quienes
tienen que aplicarla, o porque no se dedican los recursos y esfuerzos requeridos para su

implantacion.

Segun Cinco Dias y otros (citado por Martin, 2001), las principales barreras que hay

que superar para implantar una estrategia son cuatro:

- Barrera en la visién.- Puesto que aunque las empresas tienen formuladas su misién y

visién, con suma frecuencia la mayoria no los empleados no la entienden.

- Barrera en los objetivos/incentivos.- La mayor parte de las veces los objetivos de los
directivos se relacionan con el presupuesto y en menor medida con las estrategias a largo

plazo.

- Barrera de operatividad.- Puesto que en mas de la mitad de los casos, la estrategia a
largo plazo no esta reflejada en el presupuesto anual.

- Barrera en la gestion.- En casi la mitad de los casos no se dedica ni un minuto al largo

plazo en las entrevistas de evaluacion.

Para Martin (2001), la estrategia debe estar dirigida especialmente a los docentes,
pero también a los alumnos, accionistas, familiares, empleados, proveedores y sociedad
en general. De manera que, la estrategia debe ser revisada de manera periodica, y no

deberd aplicarse dado que:

- No existe una voluntad real por parte de la direccion.
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- Se quiere usar sélo como imagen.
- No se facilita la participacion.

Por lo anteriormente expuesto, se hace necesario definir claramente la razon de ser

de la organizacién, definir los valores y sefias de identidad que la diferencian de otras.

En palabras de Martin (2001), la cultura de una institucion es una declaracién escrita
que contiene la mision, la vision y los valores de una institucion, plasmando en ella todos
aquellos elementos que sefialan las razones por las que existe dicha institucion, asi como
el tipo de institucion que se desea y los valores que regulan su funcionamiento. En este
punto, cabe subrayar que la cultura es diferente de la estrategia porque ésta puede variar a

lo largo de los afios, mientras que la cultura persiste.
Algunos conceptos claves para entender a la planeacion estratégica son:

- Estrategas.- Los planificadores estratégicos se encuentran en los niveles mas altos de la
gerencia y poseen una gran autoridad en la toma de decisiones. Ayudan a recabar,
organizar y analizar informacion, vigilando las tendencias competitivas. Entre otras
cosas, identifican las amenazas para la empresa y elaboran planes de accidn creativos.

Segun David (2003), el director general es el gerente estratégico mas visible e importante.

- Declaraciones de la Mision y Vision.- La vision responde a la pregunta “¢Qué tipo o
modelo de institucion queremos llegar a ser?” Esta es considerada como el primer paso
de la planeacion estratégica; muchas veces denominada también como “modelo”. Por
otro lado, la declaracion de la Mision responde a la pregunta “;Cudl es nuestro negocio?”
Describe los valores y las prioridades de una empresa o institucion. Es la razon de ser de

la institucion, muchas veces denominada también como “finalidad”.

- Oportunidades y amenazas externas.- Estan mas alla del control de la institucién pero al
mismo tiempo, su vigilancia y evaluacion son esenciales para el éxito de una institucion.
Refieren a las condiciones y tendencias econdmicas, sociales, culturales, demogréficas,

ambientales, tecnoldgicas, etc. que pudieran afectar significativamente una empresa. En
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este rubro, precisa hacer hincapié en un principio basico de la planeacion estratégica que
defiende el plantear estrategias para aprovechar las oportunidades externas y evitar o

reducir el impacto de las amenazas externas.

- Fortalezas y debilidades internas.- Son controlables por la institucion y se determinan
en relacidn con sus competidores o con los propios objetivos de la empresa. Provienen
de un desempefio calificado como excelente o deficiente; situacion que se aprovecha para
continuar con el ejercicio de estrategias que aprovechen las fortalezas internas y eliminen

las debilidades internas.

- Objetivos a largo plazo.- Son los resultados especificos que una institucién o empresa
intenta lograr en un plazo mayor a un afio para cumplir con su mision bésica. Establecen

la direccidn a seguir.

- Estrategias.- Son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo plazo,
requieren recursos de la empresa y decisiones por parte de los mandos gerenciales. La
reduccion de costos, liquidacidn, y expansién geografica son ejemplos de estrategias en

una organizacion.

- Objetivos anuales.- Son metas a corto plazo que las organizaciones deben lograr para
cumplir los objetivos a largo plazo. Los objetivos anuales son la base para la distribucion

de recursos.

- Politicas.- Son los medios por los cuales se logran los objetivos anuales. Son guias
para la toma de decisiones que describen las expectativas del personal de la organizacion,

apoyando los esfuerzos para lograr los objetivos establecidos.

- Valores.- Son las convicciones que sostienen el estilo de dirigir la institucion, su ética y
su relacién con empleados, alumnos y familiares, accionistas y proveedores. (Martin,
2001, pag.7). En algunas publicaciones también pueden ser denominados como
“principios basicos” y/o “pautas de actuacion”.
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2.5 Indicadores de evaluacion del desempefio relacionados con practicas de eficiencia,
eficacia y efectividad en Educacion Media Superior

Para entender de manera muy general lo que refiere un indicador, cabe retomar la
acepcion segun Miinch (2005), quien lo define como un parametro para evaluar el logro
de los objetivos y cuyas caracteristicas son: confiabilidad, relevancia, verificabilidad,

vigencia y utilidad.

Asi, puede decirse que en los sistemas de evaluacion tales como el Balanced
Scorecard, el analisis factorial, el Modelo de Blake y Mouton y el Benchmarking se

utilizan indicadores.

De manera mas completa, segun el abordaje realizado por Atehortta (2005, pag. 98),
un indicador es una medida o expresién cualitativa que permite evaluar el desempefio de

una organizacion frente a sus politicas, objetivos y metas.

A lo anterior, puede decirse que los indicadores pueden referirse a datos cuantitativos

como cualitativos.

En el tema de las herramientas de evaluacién del desempefio, precisa sefialar que
tienen como propasito servir de apoyo al proceso de control. Segun Ramirez (2004),
existen las siguientes formas de evaluacion: la evaluacion general aplicada al personal
administrativo, la evaluacion de direccion aplicada a los directores y la evaluacién

académica, aplicada a directores y coordinadores desde el punto de vista académico.

Acorde a la propuesta del autor en mencidn, cualquiera de las herramientas de

evaluacion se constituyen por:

1. Factores de desempefio.- Caracteristicas profesionales requeridas para el ejercicio del

puesto, tales como: excepcional, bueno, aceptable y deficiente.

2. Resultados esperados.- Definir las principales responsabilidades del evaluado, tomar
en cuenta los factores de desempefio y describir los resultados obtenidos durante el

periodo que se esta evaluando.
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3. Establecimiento de metas.- Establecidas por cada institucion, realistas, medibles y
alcanzables durante un periodo de tiempo establecido.

4. Comentarios sobre el proceso de evaluacion.- Aportaciones del evaluado y el
evaluador para contar con una visién holista de dicho proceso.

De lo anteriormente expuesto, se deriva que los indicadores utilizados para evaluar el
desempefio pueden variar sustancialmente. Un criterio puede ser la consecucién de los
objetivos definidos en la planificacion o disefio del proyecto de innovacion, mientras que
otro puede ser la forma en que el sistema funciona y es capaz de ir creando un entorno
favorable para la creacion de consensos entre sus miembros, resolviendo una

problemética dada.

Con relacién al contexto de la EMS en México, cabe hacer mencién que, en el marco
de la creacion de un Sistema Nacional de Evaluacién de la Educacién Media Superior, se
contempla a nivel sistema y subsistemas, evaluar la eficacia, eficiencia, pertinencia,
equidad e impacto, a fin de orientar la toma de decisiones en los diferentes niveles de
gestion.

En lo que refiere a los docentes, se tiene como propdsito evaluar su desempefio y con
ello retroalimentar y favorecer la mejora continua de los distintos momentos,

componentes y funciones del proceso de ensefianza-aprendizaje.

Asi, en tema de evaluacion del desempefio, cabe retomar un estudio publicado por el
Instituto Nacional de Evaluacion de la Educacién (INEE), denominado Acciones de
Evaluacion en las instituciones publicas de EMS (INEE, 2003), que tuvo como marco
normativo el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 y el Programa Nacional de
Educacién 2001-2006, y en el cual se analizan descriptivamente los esfuerzos

sistematicos de evaluacion que se realizan en las instituciones mexicanas de EMS.

Con el apoyo de la Coordinacién General para la Educacién Media Superior de la
SEP, se recopild la experiencia evaluativa de 14 instituciones de dicho nivel educativo
por medio de 30 entrevistas con personal directivo y de mando de las diversas instancias
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e instituciones de EMS, ademas del analisis del informe de cada institucion.

Asi, aunado a las entrevistas, con el fin de acopiar informacion sobre los elementos
necesarios para la identificacién, seleccién y estructuracion de las acciones, estudios y
sistemas de evaluacidn que realizan, se preparé y distribuyé a todos los informantes un
documento denominado Lineamientos para la Elaboracién de los Informes institucionales
de Evaluacién en la Educacion Media Superior. En esta accion, se solicito a las
instituciones incluir s6lo aquellas acciones evaluativas de caracter sistematico que

denotaran un esfuerzo ordenado y metodolégicamente claro.

Pese a lo anterior, se subraya que algunas instituciones elaboraron sus propios
informes con base en los lineamientos proporcionados, mientras que otras optaron por
entregar una serie de documentos, los cuales tuvieron que ser analizados por miembros
del equipo de investigacion y con base a ello, elaborar los correspondientes informes

institucionales, ocasionando falta de homogeneidad en dichos informes.

En este intento de sistematizacion realizada por el INEE, también se sefiala que
algunas fechas reportadas corresponden a fechas anteriores, lo que puede interpretarse en

una falta de veracidad o vigencia en relacion con lo reportado como realizado.

Derivado del volumen de aproximadamente 140 acciones especificas de evaluacion
que se identificaron, éstas se agruparon en 9 categorias, las cuales se establecieron en
funcion del objeto de estudio y del tipo de evaluacidn que las instituciones reconocen que

realizan:

1. Evaluacion de estudiantes (del aprendizaje, de la competencia laboral, seguimiento de

egresados).

2. Evaluacidn de profesores (del desempefio docente, de la formacion, actualizacion y

capacitacion, de la practica educativa).
3. Evaluacién curricular o de planes y de programas de estudio.
4. Evaluacién de modelos o sistemas educativos.
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5. Evaluacién institucional.

6. Evaluacion de la gestion.

7. Evaluacién de la vinculacion.

8. Evaluacién programatica presupuestal
9. Otras

Como dato sobresaliente para la presente investigacién, precisa hacer mencién que
en el informe de dicho estudio se destind un apartado para cada institucion participante,
acorde a los fines de la presente investigacion, cabe retomar el caso de los criterios que se
consideran en la evaluacion del desempefio académico del Colegio de Bachilleres

México. En éste, se enuncian los siguientes criterios que se consideran en la evaluacion:
- Calidad de la planeacién del curso

- Calidad de los instrumentos de evaluacion del curso

- Cumplimiento del programa de estudio

- Porcentaje de clases impartidas

- Opinidn de los estudiantes sobre el desarrollo del curso

- Indices de permanencia y aprobacion de los estudiantes que atiende el profesor

- Calificacion obtenida por los estudiantes en un examen de conocimientos aplicado por

la institucion
- Cursos de formacion y actualizacion acreditados por los docentes
- Participaciones y aportaciones académicas en proyectos institucionales

- Porcentaje de puntualidad y asistencia a clases y a las reuniones de trabajo académico
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- Entrega oportuna de documentos escolares y antiguedad

Al término del apartado destinado a la categoria de evaluacidn del desempefio,
abordado en el estudio del INEE (2003), se describe que posterior a la convocatoria, el
docente integra su expediente y hace entrega de él al director del plantel, quien elabora un
reporte sobre el desempefio académico del mismo y ambos son remitidos a la Direccion
de Servicios Académicos, donde se asigna el puntaje a cada uno de los indicadores
establecidos con base en el modelo para la valoracion del desempefio de la funcion
académica, concluyendo con la idea de que los sistemas de incentivos motivan a los

agentes a realizar un trabajo de 6ptima calidad.

2.6 Sistemas de compensacion o incentivos en Educacion Media Superior

Segun Mizala y Romaguera (2000), son las propias dificultades para evaluar el

proceso educativo las que acrecientan la importancia de los esquemas e incentivos.

Acorde a la revision cronoldgica sobre el tema, realizada por los autores
mencionados en el parrafo anterior, puede decirse que ha existido un creciente debate
sobre las ventajas e inconvenientes de los incentivos en educacién. Por mencionar un
ejemplo, esta el caso de los Estados Unidos, donde los incentivos al mérito no fueron
exitosos. Aunado a ello, cabe retomar la contribucion de Vidal (s/f), quien defiende que
con los sistemas de calificacion del personal, los trabajadores son limitados, pues tienden
a acomodar su desempefio para cumplir exclusivamente con las pautas del sistema de

calificacion.

Aunado a lo anterior, surge la necesidad de disefiar nuevas politicas educacionales
orientadas a mejorar la calidad de la educacion, ya que el aumento significativo en el
gasto publico para este sector, no se ha visto reflejado en mejoras a los sistemas

educativos.

Como experiencia internacional significativa es el caso del Sistema Nacional de
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Evaluacion del Desempefio de los establecimientos Educacionales Subvencionados, en el
Ministerio de Educacion Chileno, con el cual se entrega estimulos monetarios a los
docentes de los establecimientos seleccionados por su buen desempefio. Asi, se realiza
una evaluacion a nivel de establecimiento asumiendo como criterio fundamental los

resultados académicos de los estudiantes.

En el Sistema Educativo Mexicano, segun la informacion del portal virtual oficial de
la SEP, (SEPc, s/f), el antecedente a un sistema de estimulos reside en el denominado
Esquema de Educacion Basica, formalizado en 1987 y con vigencia hasta el afio 1993, el
cual es sustituido con el Programa Nacional de Carrera Magisterial.

El Esquema de Educacion Béasica era un sistema de estimulos que buscaba promover
el mejoramiento de la calidad de la educacion mediante el pago de un estimulo por las
horas dedicadas a actividades cocurriculares. Se ponderaban la preparacion profesional y
los afios de servicio como requisitos para ingreso. Dentro de este Esquema, no se
previeron mecanismos de movilidad dentro de sus diferentes categorias y nunca tuvo
mecanismos de control y seguimiento de las acciones de fortalecimiento curricular, por lo
que en retrospectiva, se dice que su impacto en la calidad de la educacion nunca fue

claro.

El Programa Nacional de Carrera Magisterial carece de alcances en la EMS. Sin
embargo, merece ser abordado en este espacio por ser una experiencia sin precedentes en

la historia nacional, especificamente en tema de incentivos al personal docente.

El Programa Nacional de Carrera Magisterial desarrolla un sistema de estimulos para
los profesores de educacion bésica (Preescolar, Primaria y Secundaria), el cual tiene
como proposito coadyuvar a elevar la calidad de la educacion, mediante el
reconocimiento y apoyo a los docentes, asi como al mejoramiento de sus condiciones de
vida, laborales y educativas. De manera que, es un sistema de promocidn horizontal en
donde los profesores participan de forma voluntaria e individual, y tienen la posibilidad
de incorporarse 0 promoverse, en caso de cubrir todos los requisitos, los cuales son

evaluados acorde a los Lineamientos Generales de Carrera Magisterial.
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El programa consta de cinco niveles: A, B, C, D, y E, en donde el docente puede
acceder a niveles superiores de estimulo, sin que exista la necesidad de cambiar de
actividad. Se sustenta en un sistema de evaluacién global por medio del cual es posible
determinar de forma objetiva y transparente, a quien se le debe otorgar el estimulo
economico, promoviendo a los docentes que obtienen los més altos puntajes. Con dicho
programa, se ha promovido la actualizacion, capacitacion y profesionalizacion de los
docentes de educacion basica en servicio, ademas de que se ha contribuido a eliminar

irregularidad administrativas y de organizacion en el servicio.

Finalmente, cabe mencionar que, segun datos del portal de la SEP, la inversion
destinada a dicho Programa se ha incrementado afio con afio a tal grado que el
irreductible en el afio 2000 fue de 16 mil millones de pesos.

En el conocimiento sobre el tema, cabe retomar lo planteado por Ramirez (2001),
quien describe a la administracion actual como la misma que hace 50 afios. A dicha
situacion, el autor defiende se han tratado de solucionar mediante dos estrategias poco
exitosas: la esperanza de transformar la docencia mediante procesos de planeacion,
fundamentalmente basados en planteamientos pedagdgicos, y la mas reciente, la
vinculacién de estimulos con los resultados y el esfuerzo de asociar la asignacion

presupuestal con el cumplimiento de compromisos, principalmente de calidad.

A lo anterior, el autor propone formular politicas eficaces y cambiar las estructuras

institucionales a partir de 2 lineas de accion:
1. Arraigar la nocion de que existe una cultura bésica.
2. Promover un cambio en las estructuras a partir de la reorganizacion de la docencia.

Con las dos propuestas anteriores, se supone la concentracion de los procesos
institucionales en el aprendizaje, el desarrollo de la estructura docente y la vinculacion de
éste con los ambitos académicos y administrativos, es decir, una transformacion de las

instituciones y del sistema educativo en general.
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2.7  Procesos de rendicion de cuentas en Educacion Media Superior

La transparencia y la rendicion de cuentas constituyen un complejo entramado de
principios, derechos, instituciones y practicas. Segun Olvera (s/f), existe un consenso
nacional sobre la urgencia de aplicar estos principios en la vida publica ha sido uno de los

avances historicos que ha traido la transicion a la democracia.

Segun el mismo autor, en México, la transparencia es indirectamente un derecho de
los ciudadanos por la via del derecho a la informacion. Reglamentado en la Ley Federal y
en las Leyes Estatales de Acceso a la Informacion Pablica. Asi, la rendicidn de cuentas

es una de las obligaciones fundamentales del Estado.

Seguln Schedler (2004), el término accountability, como otros conceptos politicos en
inglés, se trata de un término que no tiene un equivalente preciso en castellano, ni una
traduccion estable, ya que éste a veces se traduce como control, a veces como
fiscalizacion, otras como responsabilidad. Sin embargo, la traduccion més frecuente es
como rendicién de cuentas. La rendicion de cuentas implica dos responsabilidades: una
para los que rinden cuentas y otros para los que la exigen. Asimismo, también incluye,
por un lado, la obligacion de politicos y funcionarios de informar sobre sus decisiones y
de justificarlas en publico (answerability), y por otro, incluye la capacidad de sancionar a

politicos y funcionarios.

Involucra por tanto el derecho a recibir informacion y la obligacion correspondiente
de divulgar todos los datos necesarios, pero también implica el derecho a recibir una
explicacion y el deber correspondiente de justificar el ejercicio de poder.

A lo anterior, conviene considerar el abordaje realizado por Corvalan (2006). Para
este autor, el hecho de rendir o de exigir el rendimiento de cuentas implica en si un acto
de asumir o demandar responsabilidades. En el campo educativo, cada uno de los actores
implicados en el proceso educativo se confronta frente a sus responsabilidades y a su

consecuente acto de rendicion de cuentas.

El ejercicio de rendir cuentas tiene que revalorarse con el fin de constituirse en un
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espacio propicio para que la cultura de la evaluacion trascienda a su fase de diagnéstico y
reconocimiento y se convierta en el piso académico e institucional para afianzar la mejora
continua de la calidad y la equidad educativas. Implica un analisis de como se estan
haciendo las cosas. Aunque en Meéxico la rendicion de cuentas es un campo incipiente, la
rendicion de cuentas en EMS se traduce en una oportunidad para reforzar las
responsabilidades y el camino correctos, es decir, puede convertirse en un puente que

otorgue mayor legitimidad a las acciones de innovacién educativa.

El enfoque de rendicién de cuentas en el ambito educativo implica una concepcion
de evaluacion que vaya mas alla de los indicadores de rendimiento escolar cominmente
traducidos en indices de reprobacion, desercion y eficiencia terminal. Es una vision mas
completa de la accién educativa, que la vincula con el exterior y le da cuenta de su

desempefio.

En tema de rendicidn de cuentas en EMS en México, conviene retomar nuevamente
el estudio del INEE (2003), el cual en las propuestas de mejora a la EMS, recomienda
promover ain mas la cultura de la evaluacion y de la rendicion de cuentas a través de la
promocion de los resultados de las evaluaciones entre autoridades, la comunidad
educativa y la sociedad en general, asi como el intercambio interinstitucional de
experiencias y de informacion a través de la realizacion de encuentros, seminarios y

talleres.

De manera similar, precisa retomar el articulo de Fox (2006), quien al abordar el
tema de sociedad civil y politicas de rendicion de cuentas, defiende la necesidad de
expandir los marcos conceptuales de la rendicion de cuentas, de manera que, permitan

comprender la interaccién entre los ambitos locales, nacionales e internacionales.

Asi mismo, es pertinente retomar el articulo de Ochoa y Montes de Oca (2004),
quienes al realizar un analisis tedrico acerca de los sujetos, la rendicion de cuentas y los
modelos de gestidn publica, defienden que, a pesar de que en éstos existe diferencia
respecto al sujeto a quien se rinde cuentas, se coincide que no consideran al ciudadano

como tal.
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Capitulo 3: Metodologia de la investigacion

Como se indicé en el primer capitulo de este documento, el presente forma parte de
una iniciativa de investigacion mas amplia que se lleva a cabo en diferentes regiones y
cuya idea radica en identificar relaciones, confirmaciones y contradicciones entre los
sistemas de planeacion financiera, control de gestion y rendicion de cuentas, con respecto
a los objetivos definidos en la planeacion estratégica de las instituciones de educacion

superior.

De lo anterior, cabe subrayar que dicho macroestudio se encuentra coordinado por la
Dra. Gabriela Maria Farias Martinez, investigadora de la Escuela de Graduados en
Educacion del Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey y asesora
titular en esta investigacion, quien autorizo la inclusion del nivel medio superior como
objeto de estudio, especificamente para realizar una aproximacion monografica-
descriptiva, en torno a la gestion del PROESPED, en el primer afio de haberse
implementado la RIEMS.

Para ello, siendo consistentes con el macroproyecto enunciado, se selecciond el uso
de la metodologia cualitativa-naturalista, ya que, como indican Miles y Huberman (en
Alvarez-Gayou, 2003, pag. 28), este enfoque tiene como tarea el explicar las formas en
que las personas comprenden, narran, actian y manejan sus situaciones cotidianas y
particulares. En otras palabras, se busca establecer la comprensién empatica del objeto
de estudio, mediante la descripcion de éste, ilustrandolo.

Para lo anterior, en el presente capitulo se presentan los aspectos metodoldgicos
concernientes a la investigacion emprendida, tales como la contextualizacion de la
misma, es decir, el escenario en el que tuvo lugar ésta; el disefio que se realizd, sus fases,
la poblacién y muestra con las cuales se trabajo, los indicadores y categorias utilizadas,
asi como las fuentes de informacion, las técnicas de recoleccion de datos, el piloteo y la
aplicacion de instrumentos y finalmente, lo concerniente a la captura y anélisis de los

datos.
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3.1  Descripcion sociodemografica del contexto de la investigacion

El estudio se llevé a cabo con personal del COBAEYV, institucion que tiene sus

oficinas centrales en la ciudad de Xalapa de Enriquez.

La ciudad de Xalapa de Enriquez es la capital del estado de Veracruz. Su fundacion
data desde 1313. Se encuentra localizada en el centro del estado (VVéase Figura 1), en la
falda del cerro de Macuiltépetl y las estribaciones orientales del Cofre de Perote, en la
zona de transicion entre la Sierra Madre Oriental y la planicie costera del Golfo de
México. Conforme a datos oficiales, (H. Ayuntamiento de Xalapa, s/f), esta ciudad se
encuentra a 1,427 metros sobre el nivel del mar, colindando con los municipios de:
Banderilla, Coatepec, Emiliano Zapata, San Andrés Tlalnehuayocan, Naolinco y
Jilotepec.

GOLFO DE MEXICO

de E.

OCEANO PACIFICO

Ciydad de Xal

REPUBLICA MEXICANA

Figura 1. Ubicacion geogréfica de la Ciudad de Xalapa de Enriquez Ver.
(Elaboracion propia con uso de gréaficos de Pintodibujos.com)

Actualmente, Xalapa de Enriquez, cuenta con 58 localidades distribuidas en una

superficie de 118.45 km®. En el conteo de poblacién y Vivienda 2005, Xalapa contaba
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aproximadamente con 413, 136 habitantes, sin contar la poblacion flotante
correspondiente al alto nimero de estudiantes que radican temporalmente en dicha
ciudad. La mayor parte de la poblacion habla el castellano. Su poblacion indigena es del
0.68%.

La ciudad se ha considerado como una prestadora de servicios del rango estatal:
Educacién, administracion publica, plaza bancaria y de finanzas. También ha mostrado
un alto crecimiento en sus actividades locales y regionales: Servicios comunales,

personales y de comercio.

En la actualidad es considerada la “Atenas Veracruzana” debido a su fama como
centro cultural. Cuenta con una de las mejores orquestas sinfonicas a nivel nacional.
También es sede del Instituto Veracruzano de la Cultura, la Secretaria de Educacién de
Veracruz, la Universidad Veracruzana, la Escuela Normal Veracruzana, la Universidad

de Xalapa y la Universidad Anahuac, entre otras.

De manera similar a otras instituciones gubernamentales, el COBAEYV tiene sus
oficinas centrales en la Ciudad de Xalapa de Enriquez, Ver., espacio fisico en donde se
toman las decisiones a nivel directivo (Direccion General, Direccién Académica,
Direccion Administrativa y Direccion de Planeacion, Programacién y Presupuesto), para
ser operacionalizadas en cada plantel distribuidos en el estado (Véase Apéndice D).

3.2 Disefio de la investigacién

La metodologia del macroproyecto del cual éste forma parte, esta basada en estudios
de casos, donde se comparan casos desarrollados con los mismos instrumentos, para
identificar patrones comunes entre estructuras organizacionales similares, sin detrimento

de la particularidad de cada caso.

El estudio de casos, segin Merina (citado por Rodriguez, 1996), se caracteriza por

ser particularista, descriptivo, heuristico e inductivo.
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El estudio de casos como disefio, privilegia el estudio de la cultura o sociedad a partir
de la indagacion de eventos criticos o de un grupo social, entendiéndole como una parte
de la sociedad mas amplia (Kogan, 2004).

Segun Stake (2007), para los investigadores cualitativos la unicidad de los casos y de
los contextos individuales son importantes para su comprension. Se considera que el

caso, la actividad y el suceso son Unicos, a la vez que comunes.

Asi, continuando con la linea de investigacion del macroproyecto, se opt6 por el
estudio de casos como estrategia para responder a la pregunta de investigacion, en virtud
de su viabilidad para el abordaje tanto de la particularidad como de la complejidad del
objeto de estudio, comprendiéndolo en circunstancias y tiempos especificos.

3.3 Fases de la investigacion

En lo referente a la secuencia del trabajo de campo del presente estudio, se llevaron a

cabo las siguientes fases:

1. De inicio, se realizé la familiarizacion con el objeto de estudio, es decir, una visita
y plética de presentacion con la Lic. Leticia Perlasca NUfiez, directora general del
COBAEV, quien de manera general explicd los mecanismos relacionados con el
otorgamiento de los estimulos monetarios a los docentes, y quien turno la atencién y
seguimiento del presente estudio al Jefe del Departamento de Planeacién Educativa del

COBAEV, responsable a nivel estatal de las acciones relacionadas con el PROESPED.

2. Como segunda fase, con base a la guia para el trabajo de campo proporcionada
por la coordinadora del macroproyecto sobre control de gestion y rendicion de cuentas
(\VVéase Apéndice E), en consultoria al Jefe del Departamento de Planeacion Educativa del
COBAEV, fueron revisadas las guias de observacion y piloteadas las guias de entrevista,
considerando con ello, la valiosa aportacion de quien ademas de contar con una amplia

experiencia dentro del COBAEYV, tiene a su cargo el programa objeto de este estudio.
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3. Como una tercera etapa, considerando las sugerencias obtenidas en el piloteo de
la fase dos, fueron formuladas y aplicadas las guias de entrevistas y de observacion
definitivas. Aunado a ello, cabe hacer mencion que también se llevo a cabo la revision de
documentos institucionales que permitieran ahondar en el conocimiento del objeto de

estudio.

4. Posterior a la recoleccion de informacion realizada en la fase tres, en esta cuarta
fase se llevo a cabo el analisis y obtencidn de los resultados. Para ello, los datos fueron
capturados con un procesador de textos, para acto seguido, organizarlos en categorias
definidas a priori en el macroproyecto sobre control de gestion y rendicion de cuentas.

5. Finalmente, como producto de la experiencia o encuentro del investigador ante el
estudio de caso abordado, se llevo a cabo la discusidn de los resultados y la elaboracion

de conclusiones, asi como las recomendaciones para futuras investigaciones.

3.4 Poblacion y muestra

Con el fin de ser consistentes con el macroestudio del cual éste forma parte, se
seleccionaron los participantes en el presente estudio, tomando como criterio de seleccion
su equivalencia como fuente de informacion con relacién a la propuesta de la guia de
campo del macroproyecto. Es decir, se contempld un muestreo estructural y no
estadistico, de manera que, para la seleccion de los participantes se consideraron los
requerimientos de informacidn (categorias e indicadores) planteados en la guia de campo
en mencion, asi como la experiencia y participacion de los sujetos en torno al
PROESPED.

3.5  Tema, categorias e indicadores de estudio

En cumplimiento del objeto central de este estudio, que es el PROESPED, en el

primer ciclo escolar de la RIEMS, especificamente en lo que refiere a la planeacion
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estratégica y financiera, los sistemas de control de gestion y de rendicion de cuentas, se
retomaron las 4 categorias de analisis definidas en la guia para el trabajo de campo del
macroproyecto del que éste forma parte (Véase Apéndice E). Asi mismo, con el fin de
contar con referentes que orientaran la recopilacién y analisis de la informacion, se
consideraron como guias de orientacién los 15 indicadores propuestos en el

macroproyecto en mencion.

a) Categoria: Proceso de planeacion estratégica.- Incluye la definicién de metas, los
recursos a emplear para alcanzarlas y las politicas y estrategias que deben regir la
adquisicion, utilizacién y disposicion de dichos recursos.

Asi, para la comprension de ello, se establecieron 4 indicadores que guiaran u

orientaran el estudio:

1. Enunciado de mision y vision

2. Ventajas competitivas e iniciativas estratégicas

3. Objetivos y responsables de la planeacion estratégica

4. Metodologia de planeacion

b) Categoria: Sistema de planeacién financiera.- En el contexto del presente estudio,

en pocas palabras éste se refiere a los presupuestos asignados.

De esta manera, fueron 4 los indicadores-guia, relacionados con la presente

categoria:

1. Politicas presupuestales

2. Rubros y cuentas del presupuesto

3. Centros de responsabilidad/unidades organizacionales

4. Niveles de autorizacion
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c) Categoria: Sistema de control de gestion.- En este proyecto se entiende como las
actividades de supervision, de orientacion y de medicion del desempefio dentro del

contexto de la planeacion.
Para ahondar en lo anterior, fueron definidos 4 indicadores o guias de orientacion:
1. Politicas de control
2. Sistema de indicadores (Eficiencia/Eficacia/Efectividad)
3. Politicas de evaluacion del desempefio
4. Compensaciones e incentivos

d) Categoria: Sistema de rendicion de cuentas.- Implica el derecho de recibir
informacion y la obligacion correspondiente de divulgarlos. Asimismo, refiere al deber

correspondiente de justificar el ejercicio de poder.

De esta manera, para atender a esta cuarta categoria, se establecieron 3 indicadores

como guias de orientacion:
1. Elementos del informe
2. Grupos de interés

3. Organismos acreditadores

3.6 Fuentes de informacién

Como se ha mencionado con anterioridad, a fin de ser consistentes con el
macroestudio sobre control de gestién y rendicidn de cuentas, se tomo en consideracion
la guia para el trabajo de campo respectivo, ubicando dichas fuentes de informacién en el
contexto especifico del COBAEV (Véase Tabla 4).
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Tabla 4
Fuentes de informacién

EN LA GUIA PARA EL TRABAJO DE
CAMPO SE SUGIERE COMO FUENTE
DE INFORMACION A:

EN ESTE ESTUDIO, EL
EQUIVALENTE COMO FUENTE DE
INFORMACION ES:

Director Académico

Director Académico del COBAEYV a nivel
estatal. Miembro de las Comisiones de
analisis-evaluacion y de apelacion a nivel
central (estatal).

Director Administrativo

Director de Planeacién, Programacion y
Presupuesto del COBAEV, a nivel estatal.

Profesor consolidado

Profesor miembro de la Comisién de
analisis-evaluacion, a nivel plantel (Plantel
35-Xalapa).

Consejero

Auditor Interno del COBAEV.

Fuente: Elaboracion propia en base a la Guia para el trabajo de campo Proyecto: Control
de Gestion y Rendicion de Cuentas en IES. (Véase Apendice E).

De esta manera, las fuentes de informacion o participantes en este estudio refieren

a quienes toman las decisiones en torno al programa objeto de estudio y que pueden

catalogarse como equivalentes a los propuestos: el director académico, el director

administrativo, un profesor consolidado distinguido por su trayectoria y miembro de la

Comision de analisis-evaluacion del plantel Xalapa, asi como el responsable de auditar al

programa objeto de este estudio. En este punto, es pertinente subrayar el rol protagonico

del Director Académico del COBAEYV respecto a este estudio, puesto que preside la

Comision de Andlisis y Evaluacion del PROESPED, y participa en la Comision de
Apelacion del PROESPED. De manera que, desde las oficinas centrales del COBAEV

participa diretamente en el otorgamiento (0 no) del estimulo monetario en cuestion.

3.7

Recoleccién de datos

Acorde a lo planteado por Schmelkes (2001, pag. 84): La manera como cada

investigador recoge los datos para obtener la informacién que requiere su pregunta de

investigacion debe ser juzgada no en si, sino en funcidn de su pertinencia al tipo de

pregunta. De manera que, puede decirse que la eleccion de la técnica e instrumentos de
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recoleccién de datos debe hacerse en funcion de su coherencia con la pregunta de

investigacion.

Aunado a lo anterior, segun Stake (2007), el abordaje de un estudio de caso refiere

sobre todo a la revision de documentos, a la observacion y a la entrevista.

El analisis de documentos institucionales refiere a la necesidad de examinar
informes, actas de reuniones y demas registros escritos Utiles, que ayuden a responder la
pregunta de investigacion. Con frecuencia, los documentos sirven como sustitutos de
registros de actividades que el investigador no puede observar directamente. Aunado a
ello, ante dicha revision o analisis, se sugiere tener la mente organizada pero al mismo

tiempo, abierta a pistas inesperadas.

En lo que respecta al analisis o revision de documentos dentro de la presente
investigacion, cabe mencionar que ésta se realiz6 de manera simultanea al desarrollo del
proyecto, a fin de contar con referentes institucionales acerca del PROESPED en el
marco de la RIEMS. En dicho analisis se requiri6 el analisis de la Convocatoria 2009-
2010 para participar en la asignacién de estimulos al personal docente (VVéase Apéndice
F).

Como defiende Stake (1998, pag. 47), en la investigacion hay que observar lo
corriente y observarlo lo suficiente. Respecto a dicha aseveracidn, precisa subrayar que
en la investigacion cualitativa se busca curiosear en lo evidente, notando y anotando los
registros necesarios para alcanzar una interpretacién comprensiva del objeto estudiado.
De manera que, la investigacion cualitativa permite al investigador usarse a si mismo

como fuente de datos.

Continuando con la orientacion metodoldgica de Stake (2007), es conveniente
precisar que existen diferencias entre la observacion de corte cuantitativo y la de corte
cualitativo. Asi, lejos de pretender incluir muchas situaciones de observacion repetidas
para conseguir una representacion significativa de las relaciones de un caso particular, tal

como pretende la observacion bajo un enfoque cuantitativo, la observacion de tipo
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cualitativa trabaja con episodios de relacion Unica para formar una historia o una

descripcion Unica del caso.

En la observacion como técnica de recoleccion de datos, segun Stake (2007, pag.61),
se deja que la ocasion cuente su historia, la situacion, el problema, la resolucion o la

irresolucion del problema.

Por lo anterior, a fin de ahondar en el objeto de este estudio, se retomo la guia de
observacion sugerida en la guia para el trabajo de campo del macroproyecto sobre gestion
e innovacion educativa (Veéase Apéndices E y G).

Dos de las utilidades principales del estudio de caso son las descripciones y las
interpretaciones que se obtienen de otras personas. Los investigadores cualitativos se
enorgullecen de descubrir y reflejar las mualtiples visiones del caso, donde segun Stake, la

entrevista es la vertiente elemental para llegar a las realidades multiples (Stake, 2007).

La técnica de la entrevista se utiliza para con la intencion de recopilar informacion
sobre el punto de vista de una o varias personas. Segun la clasificacion de Ortiz (2004),
las entrevistas pueden ser abiertas, semiestructuradas o estructuradas, es decir,
dependiendo del grado de control sobre el guion, la entrevista puede corresponder a una
guia muy general que el investigador maneja acorde a su criterio, a una guia con la
flexibilidad de introducir preguntas adicionales a fin de ahondar en determinado tema, 0 a

una guia totalmente restringida y limitada a las preguntas contempladas de inicio.

Segun Flores (2009), la entrevista cualitativa semiestructurada, permite obtener
informacidn sobre categorias especificas, buscando respuestas que incluyan detalles y
ejemplos para caracterizar el objeto de estudio.

De esta manera, a fin de continuar con los lineamientos establecidos en la guia para
el trabajo de campo del macroproyecto del cual este estudio forma parte, se hizo uso de la
técnica de entrevista semiestructurada a fin de recolectar la informacion desde el punto de

vista de los participantes (Véase Apéndice G). En esta técnica, el énfasis se encuentra en
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el discurso de los entrevistados, desentrafiando significados en relacion al objetivo de la

investigacion, para posteriormente llevar a cabo el analisis correspondiente.

En breve, puede decirse que, con esta investigacion se pretende estudiar la realidad
en su contexto natural, intentando interpretarla de acuerdo a los significados de las
personas implicadas, revelados basicamente por dos instrumentos: la entrevista y la
observacion, que sumados al analisis de documentos institucionales y literatura sobre el
tema de estudio, tienen como fin recabar datos que nos acerquen a la comprension de la
realidad del PROESPED, en relacion con las categorias de analisis definidas a priori para
cada uno de los participantes (Véase Tabla 5).

En lo que refiere a los instrumentos y técnicas de recoleccidn de datos empleados
para esta investigacion, cabe retomar la idea de Stake (2007), que defiende tanto la
imposibilidad de alcanzar un consenso sobre lo que existe realmente, asi como la
obligacién moral de reducir al minimo las falsas representaciones e interpretaciones de

los datos recabados.

La confiabilidad de un instrumento refiere a la consistencia en los resultados que
produce, mientras que su validez refiere al grado en que un instrumento mide lo que debe

medir.

Asi, para asegurar la confiabilidad y la validez de los instrumentos empleados, se

recurrio a lo siguiente:

En torno a la guia de observacién, su confiabilidad reside en que en ésta fueron
contemplados elementos descriptivos acerca del contexto, los participantes, la actividad,
etc., focalizando la observacién en torno a la pregunta de investigacion, especificamente a
los objetivos del estudio. En cuanto a la validez, las notas fueron transcritas fielmente y
empleando la estrategia de triangulacion del investigador (Stake, 2007), en la cual se
consultd a otro investigador para analizar interpretaciones alternativas a las notas de

observacion.
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Tabla 5

Concentrado de categorias/indicadores e instrumentos de recoleccion de datos por

fuente de informacion

CATEGORIA E INDICADORES

INSTRUMENTO Y
TECNICA DE
RECOLECCION DE
DATOS

FUENTE DE
INFORMACION

- Planeacion Estratégica

1. Enunciado de mision y vision

2. Ventajas competitivas e iniciativas
estratégicas

3. Planes, programas, objetivos y
responsables relacionados con
innovacion educativa

4.Metodologia de planeacion

- Entrevista

- Observacion

- Analisis de
informacion
institucional y
literatura sobre el
tema

- Director Académico
del COBAEYV a nivel
estatal. Miembro de
las Comisiones de
analisis-evaluacion y
de apelacion a nivel
central (estatal).

- Auditor Interno del

COBAEV.
- Sistema de Planeacion Financiera - Entrevista - Director de
1. Politicas presupuestales - Observacion Planeacion,
2. Rubros y cuentas del presupuesto - Analisis de Programacion y
3. Centros de responsabilidad/unidades | informacion Presupuesto del

organizacionales
4. Niveles de autorizaciéon

institucional y
literatura sobre el
tema

COBAEV, a nivel
estatal.

- Sistema de Control de Gestion
1. Politicas de control

2. Sistema de indicadores
(Eficiencia/Eficacia/Efectividad)
3. Politicas de evaluacion del
desempefio

4. Compensaciones e incentivos

- Entrevista

- Observacion

- Analisis de
informacion
institucional y
literatura sobre el
tema

- Director de
Planeacion,
Programacion y
Presupuesto del
COBAEV, a nivel
estatal.

- Profesor miembro
de la Comision de
analisis-evaluacion, a
nivel plantel (Plantel
35-Xalapa).

- Sistema de rendicion de cuentas
1. Elementos del informe anual
2. Grupos de interés

3. Organismos acreditadores

- Entrevista

- Observacion

- Analisis de
informacion
institucioan y
literatura sobre el
tema

- Director Académico
del COBAEYV a nivel
estatal. Miembro de
las Comisiones de
analisis-evaluacion y
de apelacion a nivel
central (estatal).

- Auditor Interno del
COBAEV.

Fuente: Elaboracion propia en base al cuadro para el disefio de instrumentos de la Guia
para el trabajo de campo Proyecto: Gestion e innovacion educativa en IES. (Véase

Apéndice E).
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Referente a la guia de entrevista, su confiabilidad reside en que para ésta se
contemplaron preguntas acorde a las categorias e indicadores de la investigacion, a fin de
que los resultados obtenidos con ella fueran relevantes al presente estudio. Por otro lado,
segun Ortiz (2004), la guia de entrevista refiere a una validez de contenido, puesto que
fue disefiada contemplando la pregunta y objetivos de esta investigacion, respetando la
propuesta del macroestudio al que ésta pertenece, contextualizandolo.

Finalmente, cabe sefialar que, a pesar de que autores como Gay y Airasian (2000)
defienden que es imposible obtener una validez perfecta de los datos, es pertinente hacer
mencion que, conforme a lo planteado por autores destacados en el area de investigacion
cualitativa, este estudio posee la calidad cientifica de los estudios cualitativos,
constituyéndose como un estudio con credibilidad (Castillo y Vazquez, 2003),
confirmabilidad (Guba, 1985, citado por Gutiérrez, 1996), y con ajuste entre los datos y
lo que la gente dijo realmente (Quecedo y Castafo, 2002); ello en virtud de que, en lo
referente a las entrevistas se tuvo especial cuidado al capturar e interpretar los datos con

el mayor respeto posible al testimonio oral de los participantes.

3.8  Prueba piloto

En este rubro cabe hacer mencién que, aunque los instrumentos de recoleccién de
datos fueron probados en investigaciones anteriores del macroproyecto al que este estudio
pertenece, para fines propios de esta investigacion se llevé a cabo un piloteo de consulta a
expertos.

Para lo anterior, se hizo una revision de la guia de entrevista y la guia de
observacion, consultando al Jefe del Departamento de Planeacién Académica del
COBAEV, quien no funge como fuente de informacion o participante directo en este
estudio, pero se consulto en este tema en virtud de que cuenta con una vasta experiencia
en lo relativo al PROESPED.
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El Jefe del Departamento de Planeacion Académica con quien se llevo a cabo el
piloteo de las guias de entrevista y la revision de la guia de observacién, es el responsable
de emitir anualmente la convocatoria del PROESPED, asi como de su difusion entre los
directores de cada uno de los 57 planteles del COBAEV. Aunado a ello, precisa subrayar
que éste también forma parte de la Comision de Anélisis y Evaluacion del PROESPED y
de la Comisién de Apelacion del PROESPED, por lo que se le pidio revisara las guias a

fin de contar con instrumentos que permitieran recabar datos de primera mano.

De inicio, sugirié que seria importante para la investigacion, se contemplara en la
entrevista un rubro de aspectos generales de los participantes, a fin de tener un
conocimiento basico en torno a los entrevistados. Asimismo, apoyo en el
replanteamiento de algunas preguntas, a manera de ubicarlas en el contexto del
PROESPED vy por ende, poder obtener informacidon relevante al objeto de estudio (\Véase
Apéndices E y G).

3.9  Aplicacion de instrumentos

Seguido al piloteo de los instrumentos, con el fin de contar con informacién
pertinente a la pregunta de investigacion de este estudio, por medio de la observacion se
recolectaron datos en torno a dos reuniones de trabajo relacionadas con la convocatoria
para participar en el PROESPED en ciclo escolar 2009B-2010A: una de la Comision de
Analisis y Evaluacion del PROESPED vy otra de la Comisién de Apelacion del
PROESPED, eventos en los cuales el investigador personalmente tomé notas en torno al
contexto, los participantes, interaccion, comunicacion no verbal, actividades no
planeadas, roles, etc., prestando especial cuidado en atender a los objetivos de la
investigacion (Vease Apéndices H y I).

Por otro lado, precisa sefialar que las entrevistas se llevaron a cabo una vez difundida
la convocatoria para participar en el PROESPED, ejercicio 2009-2010. Para lo cual, se

requirié concertar previamente la cita con cada uno de los informantes.
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Finalmente, las entrevistas se llevaron a cabo en la sala de juntas de las oficinas de
la Direccién Académica del COBAEV, con una duracion promedio de 20 minutos.

A lo anterior, cabe sefialar que, aunque se recurrio al uso de una guia de entrevista
semiestructurada, ésta no se limito a obtener respuestas exclusivas a las preguntas
formuladas por el entrevistador, al contrario, se le solicité al participante que
profundizara en sus explicaciones lo mayormente posible. Se comenzé el contacto con e
informante abordando informacidn de caracter general y mencionando el objetivo de la

investigacion. Posteriormente, se fue profundizando en cuestiones relacionadas con las

categorias propias del presente estudio y finalmente, se le agradecio por su disponibilidad

y aportaciones, plateandole la posibilidad de agregar comentarios adicionales. Aunado a
lo anterior, se acordd proporcionar a los entrevistados una copia de los resultados y

conclusiones alcanzadas al término de la investigacion.

Otro punto que es importante subrayar es que las grabaciones de las entrevistas se

encuentran resguardadas, a fin de poder consultarlas en caso necesario.

3.10 Capturay analisis de datos

Lejos de identificar un conjunto de respuestas estadisticamente representativas para
expresar los resultados en frecuencias, como tradicionalmente se ha pretendido con el
enfoque cuantitativo, en virtud del caracter cualitativo de la presente investigacion, se
buscé el uso de categorias analiticas para describir el objeto de estudio, organizando un

cuadro coherente y consistente del objeto de estudio.

Asi, en lo que respecta a la captura, una vez llevadas a cabo la observacion y las

entrevistas programadas, la informacion recolectada por éstas fue transcrita de manera

fiel, en archivos de procesador de textos, creando un archivo para cada una de ellas. Acto

seguido, conforme al procedimiento de analisis de datos sugerido por Mortera (2009), se

derivo el analisis cualitativo de la informacion:
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a) Se organizaron los datos.- Se escucharon las grabaciones y se dio lectura a las
transcripciones de las entrevistas y notas de observaciones, mientras, de manera
simultanea, se elaboraron memos de lo que se encontraba en los datos, a fin de desarrollar

ideas tentativas de organizacion y relaciones.

b) Se generaron categorias, temas y patrones.- En esta fase del analisis se
descubrieron patrones evidentes en lo expresado por los participantes, es decir,
observando las cosas que se parecen, que se repiten y que pueden ser incluidas en una

misma clasificacion, internamente consistentes pero diferentes de otras.

c) Se codificaron los datos.- Con el apoyo del software Atlas-Ti, se formulé un
esquema de codificacion basado en las categorias: planeacion financiera, planeacion
estratégica, control de gestion y rendicion de cuentas, con el cual fueron marcandose los
datos, facilitando la comparacion entre aspectos en la misma categoria y asi ayudar en el

desarrollo de conceptos tedricos (Véase Apéndices J, K, L, M, N, N).

d) Se probaron las comprensiones emergentes.- Con base en el anélisis de los
documentos en “texto enriquecido”, producto del empleo del software Atlas-Ti, se
buscaron instancias negativas de los patrones y se incorporaron dentro de grandes
constructos. Asimismo, se evaluaron los datos en funcion de su utilidad para el objetivo

de la investigacion.

e) Se formularon explicaciones alternativas.- Para ello, se llevé a cabo una critica de
los patrones que parecen obvios 0 aparentes, buscando otras posibles explicaciones a esos
datos y los vinculos entre ellos, valorando las explicaciones mas aceptables.

f) Se escribid el reporte.- Se formularon las conclusiones derivadas del trabajo
sistematico realizado en las fases anteriormente enunciadas, buscando reflejar de la

manera mas objetiva, la realidad del objeto estudiado.
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Capitulo 4: Resultados

A continuacion se presenta el analisis de la informacion recopilada después de haber
llevado a cabo la metodologia descrita en el capitulo anterior. Para ello, siguiendo la
orientacion del macroestudio del que la presente investigacion forma parte, se expone la
informacidn relevante en congruencia con las categorias de analisis definidas en el

macroproyecto en cuestion, asi como con los objetivos del presente estudio.

4.1 Relaciones entre la planeacion estratégica institucional
y el sistema de planeacion financiera

En este apartado, se revela que en el COBAEYV, la metodologia de planeacion
atiende a las politicas derivadas de los gobiernos estatal y federal. De manera que, al
manejar un presupuesto bipartita de origen tanto federal como estatal, estas dos lineas de
financiamiento estan presentes tanto en la formulacion de la planeacion estratégica como

en su sistema de planeacidn financiera.

...Nosotros tenemos un presupuesto bipartita, que en términos oficiales se
convierte en un presupuesto federalizado, porque recibimos recursos de la
federacion peso a peso con los recursos que nos proporciona el estado y
esto obedece a politicas establecidas tanto con la federacién como con el
estado. Significamos para la federacion un subsidio ¢si? (Entrevista a
Directora de Planeacion, Programacion y Presupuesto).

Hay un Plan Nacional de Desarrollo, de ese plan, digamos, cuando, no
coincide por asuntos de inicio de un periodo de gobierno y otro, a nivel
federal y estatal, el estado hace su planeacion y hace su propio plan estatal
de desarrollo. En ese plan estatal se establecen las necesidades y las
problematicas que deberian atenderse en el estado...ese plan estatal se
vincula con el plan nacional de desarrollo. Entonces, hay una vinculacion
entre las acciones de uno y otro. El plan estatal establece lineas de accion
para atender las problematicas prioritarias de la sociedad, y las sectoriza.
Entonces, en el plan estatal de desarrollo hay acciones para emprender
educacion, para atender seguridad, salud...en fin...entonces, en ese plan
estatal, la parte que tiene que ver con el sector educativo, esa parte es la
parte rectora para las lineas de accion o el Programa Interinstitucional del
Colegio de Bachilleres. Asi como el Plan Estatal de Desarrollo es para
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todo el sexenio, el Programa Interinstitucional del Colegio lo es para la
administracién en turno. Digamos que tiene vigencia durante el periodo en
que esté trabajando la administracion en turno ;no? Esa es la vigencia. El
Colegio de Bachilleres, asi como lo hay a nivel estatal, lo hay a nivel
federal, también elabora su propio programa interinstitucional de
desarrollo, que es como un plan de desarrollo chiquito. En este plan se
establecen todos los programas, los objetivos, las lineas de accion que son
necesarias para atender la parte educativa, especificamente, las del Colegio
de Bachilleres. En este Programa Interinstitucional de Desarrollo, esta
incluido un programa que se llama “Mejoramiento Académico”, que a su
vez incluye al Programa de Estimulos, el Programa de Promocion
Docente, la presea al mérito docente, en fin, digamos, programas que
tienen el objetivo de atender a los docentes por cuanto a la formacion que
ellos tienen y ayudarlos econdmicamente. Entonces, en cuanto al
PROESPED...bueno...basicamente es recibir el lineamiento federal, la
cantidad de recursos asignados a nuestro subsistema y a partir de ahi,
bueno...se derivan los acuerdos ya particulares para que en una junta
directiva se delimiten cuales son las estrategias que se van a seguir para
planear el Programa de Estimulos por afio. (Entrevista a Directora
Académica).

Hay una metodologia que se llama metodologia para la elaboracién del
POA, que es emitido oficialmente por la Contraloria General del Estado y
es validada por la Secretaria de Finanzas y Planeacioén. La metodologia
fundamentalmente esta orientada a elaborar anualmente lo que es el
presupuesto que cada institucion aplica, en este caso el Colegio de
Bachilleres fundamenta ese presupuesto conforme al techo presupuestal
que le autorice el gobierno cada afio. Y en términos de actividades, de
acuerdo a los propositos, objetivos generales de la institucion, y a un
documento que se llama Programa Institucional de Desarrollo, el famoso
PIDE, que es un programa que se hace cada sexenio y que va vinculado o
alineado con el Programa Sectorial de Educacion y con el Programa
Veracruzano de Desarrollo. En base a esto, hay una expresion general que
cada afio se vacia y que se va elaborando conforme a esas actividades. Se
buscan las actividades o metas a corto...a corto plazo para poder alcanzar
los objetivos generales, y estas metas se calculan y se expresan en
términos monetarios de acuerdo a una propuesta de capitulos y partidas
que se establece en el gobierno del estado y que nos da la orientacion para
poder...eh...canalizar el recurso a traves de afectaciones regulares.
(Entrevista a Directora de Planeacion, Programacion y Presupuesto).

Asi, en cuanto a las categorias de analisis: planeacidn estratégica y planeacion
financiera, se reveld que la definicién de metas, politicas, recursos correspondientes a la
planeacion estratégica del COBAEYV son derivadas de las politicas financieras bipartitas a

nivel federal y estatal, de manera que los verdaderos responsables en dicho proceso de
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planeacion son los mandos directivos de las oficinas centrales. A ello, cabe presentar lo
comentado por un entrevistado respecto a los niveles de compromiso y responsabilidad
sobre las iniciativas estratégicas:

(...) Iniciando con la Direccién General, las direcciones de area,
perdon..... Las subdirecciones, las jefaturas de departamento y
posteriormente el personal operativo. (Entrevista a Auditor).

Como un punto importante de este estudio, cabe presentar las siguientes respuestas
de la misma fuente, respecto al cuestionamiento del ejercicio del PROESPED en el marco
de la RIEMS:

...la RIEMS no tiene ningan pro...ningun programa presupuestal
adicional. La RIEMS es una reforma como otras reformas que han
sucedido en el pais (...) tiene que ser una reestructuracion, una
reingenieria del presupuesto para poder, desde luego en este caso,
desarrollar la RIEMS...(Entrevista a Directora de Planeacion,
Programacidn y Presupuesto).

Te puedo decir los cambios que hubo en la convocatoria de este afio con
respecto a la del afio anterior, que basicamente es la inclusion, reconocerle
a los docentes que apoyaron en actividades relacionadas, encaminadas a
elevar el desempefio escolar, esa es una; y basicamente que contribuyeran
0 apoyaran a los alumnos en mejorar su desempefio en la prueba
ENLACE. Esaes una. La otra que se incluy6 en la convocatoria es que,
producto de una supervision académica, que los docentes hayan acreditado
que aplica formalmente el enfoque de la RIEMS, este...que lo hacen ya
como una forma...de manera habitual. (Entrevista a Directora
Académica).

Por tanto, puede afirmarse que el sistema de planeacion financiera en torno al
PROESPED continua con su practica previa a la RIEMS, mientras que, en cuanto a su

vinculacién con el enfoque promulgado por dicha reforma, puede decirse que se esta en

sus inicios.

Por otro lado, cabe sefialar que los mandos directivos a nivel de planteles carecen de
participacion en las planeaciones del COBAEV como de lo relacionado con el

PROESPED. Comentarios realizados en entrevistas, sustentan esta idea:
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A nivel de la planeacion estratégica global del Colegio de Bachilleres del
Estado de Veracruz, bueno...en junta directiva se debe realizar una
planeacién justamente de este Programa de Estimulos tan importante a
nivel del estado; y la Direccion General, la Direccion de Planeacion,
Programacioén y Presupuesto, la Direccion Académica, el Departamento de
Planeacion Académica deben tener un acuerdo, una estrategia global de
cémo sera el siguiente Programa de Estimulos, para que paso a paso se
vayan planeando las acciones que se van a realizar y se pueda contar
anticipadamente con una...un Programa Operativo Anual que incluya la
planeacién del Programa de Estimulos a nivel federal. (Entrevista a
Directora Académica).

Asi, puede observarse que las decisiones estratégicas son tomadas en los niveles
jerarquicos més altos de la estructura orgéanica del COBAEV (Véase Apéndice D) , las
cuales se sustentan en los presupuestos federal y estatal destinados a la institucion, y cuyo
documento rector es el Programa Institucional de Desarrollo (PIDE), que contempla la

filosofia del COBAEV (COBAEYV, 2005).

En dicho documento(PIDE, 2005-2010), la Mision del COBAEYV consiste en
proporcionar servicios de bachillerato de calidad, propiciando el desarrollo integral del
educando, con recursos didacticos y tecnologias modernas, a través de métodos que
atiendan las caracteristicas diferenciadas de los alumnos, y con docentes altamente
capacitados que garanticen procesos de ensefianza-aprendizaje apropiados para
vincularlos con la comunidad y el trabajo productivo e integrarlos competitivamente a

estudios de nivel superior.

En este sentido, la vision del COBAEV consiste en Desarrollar y consolidar los
servicios de bachillerato en el contexto de una Cultura Institucional de calidad integral,
con modalidades educativas acordes a la region donde se encuentran ubicados para que
los alumnos obtengan una formacion propedéutica y para el trabajo, que les permita
ingresar con éxito a los niveles superiores y, en su caso, incorporarse al sector productivo.
(pag.15)

Aunado a lo anterior, el COBAEYV tiene como objetivo general impartir e impulsar la

educacion correspondiente al bachillerato en sus modalidades propedéutico y terminal
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dentro de la entidad federativa veracruzana, para lo cual, a su vez, tiene contemplados los
siguientes objetivos especificos (COBAEV 2005, pag. 16):

- Consolidar en el Estado de Veracruz, una educacion integral centrada en el aprendizaje,
capaz de lograr la obtencién de un alto nimero de educandos, egresados y docentes de
calidad, ante los retos que impone el proceso de globalizacion para convertirse en parte

productiva del mismo.

- Impulsar programas educativos eficientes y eficaces que permitan no sélo la formacion
académica sino también educativa, a través de la implementacién de nuevas técnicas,
tecnologias de informacidn y telecomunicaciones; y asi proporcionar a los sujetos que
intervienen en ese proceso, los instrumentos necesarios para el cumplimiento de cada una

de sus funciones.

-Promover de manera fehaciente y continua las actividades académicas, culturales,
recreativas, artisticas y deportivas para impulsar la participacion de los alumnos y
familias, asi como, generar una serie de valores tales como los culturales, sus costumbres,
respeto a su comunidad y al medio ambiente, etc., que son basicos para el desarrollo de la

vida del educando.

- Fortalecer la permanencia del estudiantado y su egreso, evitando con ello la influencia
de factores negativos como la delincuencia, drogadiccion, prostitucion, migracion, entre

otros; y consolidar su permanencia para evitar su desercion.

De manera complementaria a la mision, vision y objetivos del COBAEV, en el PIDE
se explicitan las tendencias que le dan fundamento: el Programa de Reforma Curricular,
el Programa de induccion a la Calidad, el Programa de Planeacion Estratégica

Institucional y, el Programa de Evaluacién Institucional.

Aunado a lo anterior, en el documento en mencion se contempla un apartado
completo para describir los 41 programas institucionales con que cuenta el COBAEV, asi
como el seguimiento y evaluacién de dichos programas: Desarrollo y actualizacion del
plan y programas de estudio, Alfabetizacion, Desarrollo Integral del Estudiante, Becas,
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Estadisticas basicas, Formacién y actualizacion del personal, Planeacion institucional,
Programacioén y Presupuesto, Identidad y pertenencia institucional, Ahorro de energia,
Mejoramiento de la infraestructura fisica, Promocion y vinculacion regional, Preparate
No emigres; Higiene, seguridad y emergencia escolar, Modalidades educativas no
presenciales, Atencidn integral a la demanda, Control y seguimiento administrativo,
Adquisiciones de bienes y servicios, Control, registro y manejo de inventarios de bienes
muebles, Contratacion, pago y control de personal, Control financiero y tesoreria,
Generacion de informacion financiera, Asuntos y tramites juridicos, Indicadores de
trayectoria escolar, Informacion y comunicacion institucional, Difusién y promocion de
las actividades académicas del COBAEYV, Evaluacion Institucional, Vinculacion del
alumno con el trabajo, Informatica educativa, Desarrollo cultural, recreacién y deporte,
Enlace y comunicacion, Servicios de apoyo académico, Supervision integral, Servicios de
tecnologia de la informacién y telecomunicaciones, Control escolar sistematizado,
Convenios, Modernizacién de estructuras organizacionales, Control y evaluacién,
Auditoria, Desarrollo administrativo y atencion ciudadana, y finalmente, el Programa de

Mejoramiento académico.

En lo referente de manera especifica al Programa de Mejoramiento Académico, en
éste se define como referente a la Reforma Curricular, al mismo tiempo que se establecen
como acciones para cumplir con los objetivos de dicha reforma: establecer un Programa
de Estimulos al Personal Docente y un Programa de Promocién Docente, ademas de
otorgar la Presea al Mérito, a los docentes destacados de las regiones norte, centro y sur.

A manera de cierre del analisis de las categorias planeacion estratégica y planeacion
financiera, puede decirse que en COBAEYV la planeacion estratégica se orienta a fines
propiamente educativos, pero al mismo tiempo, es posible visualizar también, una
prioridad enfocada a lo financiero. Asi, se implementan controles dirigidos a los
presupuestos asignados tanto por el gobierno estatal como el federal. Control
presupuestario religiosamente establecido y atendido por la institucién. De manera
similar, en los datos recabados por las entrevistas en torno a la opinién de la RIEMS, se

revela también un énfasis en lo estrictamente presupuestal, en detrimento de la propuesta
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educativa que le da sustento: el enfoque pedag6gico basado en competencias, la cual,

como se menciond anteriormente, en el PROESPED se esta en sus inicios.

4.2 Relaciones entre el sistema de control de gestion institucional

y el sistema de planeacion financiera

Como se menciond en el apartado anterior, el financiamiento del COBAEYV tiene
su origen basicamente en las aportaciones tanto del Gobierno Estatal como del Gobierno
Federal, presupuestos a los que pueden sumarse los presupuestos generados por la propia
institucion.

Bueno, en relacion al presupuesto que se utiliza para el programa de
estimulos, nosotros como docentes sabemos que es un presupuesto que el
estado...mhh...que viene en un 50% del gobierno del estado, es decir, a
través del COBAEYV, y un 50% a través de la federacion. Se sabe que el
monto erogado para el Programa de Estimulos, por cada peso que da el
gobierno del estado, la federacion da otro peso...Hay un convenio de
colaboracion para eso. Hay un convenio de colaboracion...
este...bueno... federacién y gobierno. (Entrevista a Profesor).

De manera general, para Hacienda Federal significamos un subsidio que es
el capitulo 4000, y para el estado también el mismo capitulo se tiene que
reflejar. Como medidas de control, la organizacion hacia adentro
establece una distribucion de este presupuesto en los capitulos que se
conforman el gasto corriente, que son el capitulo 2000 y el capitulo 3000.
Esos capitulos a su vez tienen partidas presupuestales que nos ayudan a
hacer posibles, en términos de dinero, la realizacion de las actividades.
¢COmo se asigna esto? Como nosotros somos un proyecto presupuestal
tanto para la federacion como para el estado, tenemos nosotros también
que generar una clave presupuestal para cada una de las &reas que estan
reconocidas en la estructura organica del Colegio. Es decir, puede haber
areas funcionales que tengan alguna actividad especifica o proyectos
especificos pero si no estd reconocida en la estructura organica, pues no se
le puede asignar presupuesto, de tal manera que esta denominacion
presupuestal le da un poco la denominacion practica de centro de
responsabilidad, de tal manera que todas las afectaciones de ese caracter
presupuestal siempre traen un nimero de centro de responsabilidad, y al
mismo tiempo, en el presupuesto en el que se va a aplicar. Esto es, de
manera regular las instituciones tienen un presupuesto regular que parte
del techo presupuestal autorizado en la Gaceta Oficial, que como ya les
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dije, viene de dos presupuestos, el presupuesto federal y el presupuesto
estatal. Sin embargo, la institucion tiene presupuestos alternos, como es la
generacion de recursos propios que basicamente se conforma por los
aranceles de inscripciones de los alumnos y también por otros
presupuestos que pueden ser identificados como presupuestos de ejercicios
anteriores cuando no se gasta todo el presupuesto de un afio fiscal, se
convierte en una bolsa de ejercicios anteriores o de ampliaciones. Cada
presupuesto tiene una identificacion especifica, de tal manera que,
nosotros sabemos muy bien cuél es la bolsa que tiene que ver con el
presupuesto regular autorizado para el afio, cuél es la bolsa que tiene que
Ver con presupuestos anteriores o ejercicios anteriores y cual es la bolsa de
recursos propios. Estos presupuestos se administran y se controlan de
manera independiente. No se utilizan mas que para el fin que son...que
estan etiquetados o que han sido autorizados por la junta directiva y no se
mezclan las administraciones de los recursos. Son absolutamente
individuales. También, como se va gastando se va reflejando en cada
centro de responsabilidad. Cada centro de responsabilidad tiene su
presupuesto asignado del presupuesto regular, su presupuesto asignado de
ejercicios anteriores y su presupuesto asignado de recursos propios.
Cuando ellos hacen sus afectaciones, en la afectacion presupuestal viene
sefialado de qué bolsa uno lo tiene que tomar, y uno revisa en los sistemas
si tiene disponibilidad o no. De tal forma que con esos controles, pues se
evita que pueda darse una mala administracién de los recursos. (Entrevista
a Directora de Planeacion, Programacién y Presupuesto).

De manera que, en lo que refiere al PROESPED, persiste la atencion a las
disposiciones federales y las correspondientes adaptaciones a nivel estatal y/o
institucional. EI PROESPED es un programa regular que se implementa cada afo
escolar. Contemplado en el proyecto anual y con presupuestos destinados para el
ejercicio del mismo, que solo posterior a la entrega del estimulo a los docentes
favorecidos por los dictamenes, es posible gastar excedentes de dicho recurso en otro
programa de estimulos al personal, previa autorizacion de la federacion y de la junta
directiva del COBAEV. Los datos revelados en las entrevistas dan sustento a esto.

Cada afio, nosotros a través del area de presupuesto hacemos un
proyecto...un proyecto anual en el que requerimos pues, este...que el
estado particularmente nos genere el presupuesto de acuerdo a lo que se
establecen los programas regulares. Programa de Estimulos es un
programa regular. Nosotros tenemos que hacer una proyeccion o una
estimacion de lo que significa el programa de estimulos; y mandamos un
proyecto con esa estimacion. Es un proyecto que mandamos tanto a
México como a oficinas de aqui del estado; y ya ellos nos remiten. En el
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caso de la federacion, o un programa federalizado como es este, no
tenemos problemas. Es un presupuesto muy regular y cada afio nos lo van
ampliando en funcion de las horas de docentes que ellos van aumentando.
Si es un programa que siempre tiene un presupuesto etiquetado
dificilmente nosotros podemos decidir. Decidimos una vez que éstos se
convierten en economias y que forman parte de ese tercer presupuesto que
yo les llamaba sobreeconomias o ejercicios anteriores ¢no? No los
podemos tocar, las reglas de operacién son muy claras, hasta que se
termina la evaluacién y obviamente, si no alcanzan tanto puntaje los
docentes, pues hay menos presupuesto que se aplica (...) Hay programas
muy especificos, como el Programa de Estimulos. Es un programa que se
tiene que aplicar conforme a unas reglas de operacion que emite la
Federacion. Es un programa que viene etiquetado en términos de
presupuesto y que no se puede utilizar para nada mas que sea el fin del
propio programa de estimulos. EIl programa de estimulos a su vez tiene
obviamente en estas reglas de operacion, una serie de mecanismos
metodoldgicos que le permiten al area académica poder asignar el
estimulo correspondiente a cada uno de los docentes que concursan en este
programa. Hay lineamientos y factores de ponderacion especificos que el
area académica les pondra ampliar, sobre los cuales se logra una
puntuacion por docente, y esta puntuacion se ve reflejada en términos de
presupuesto. Una vez que se termina toda la evaluacion de cada uno de
los docentes y que se estima el...cantidad de recursos, es que puede
entonces, el presupuesto destinado para el programa ehh... pedir su
autorizacion para el sobrante a utilizarse en otros elementos de estimulos
que puedan ser similares ¢no? En este caso para el Colegio, se
complementa con el estimulo administrativo, el bono de caracter
administrativo. Pero una vez que se resuelve toda la parte técnica y la
ponderacion presupuestal (...) Nosotros no podemos tomar un
presupuesto que esté etiquetado para un fijo, como es el programa de
estimulos si no tenemos una autorizacion previa de la federacion, y
obviamente el consenso de la junta directiva. (Entrevista a Directora de
Planeacion, Programacion y Presupuesto).

Por lo anterior, puede decirse que el COBAEV se manejan presupuestos etiquetados,
a manera de no mezclar los recursos, cada centro de responsabilidad tiene sus

asignaciones.

Cabe hacer hincapié en que el afio anterior a este estudio, conforme a la informacion
proporcionada por el Auditor, el PROESPED favorecié aproximadamente de 300 a 400

docentes. A continuacion se presenta un extracto que complementa esta informacion:
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...300 a 400 docentes. Con un beneficio econdmico que fluctia mucho
dependiendo del nivel. Puede ir desde el nivel 1 hasta el nivel 5, y puede
ir [por docente] desde un promedio de entre 25 y 30,000 hasta unos 105,
110,000 pesos. (Entrevista a Auditor).

Aunado al control presupuestal, en la informacidn recopilada con las entrevistas,
también se revelo la existencia de auditorias al PROESPED, las cuales, cabe subrayar,
estan orientadas prioritariamente al uso correcto del monto econémico contemplado

anualmente para dicho programa.

...Nuestra funcion es vigilar el cumplimiento estricto de la normatividad
establecida en todas las actividades y programas que lleva a efecto el
COBAEV, con el presupuesto establecido (...) Nuestro objetivo principal
es vigilar el cumplimiento de la normatividad que le aplica a este
programa, partiendo de la base que, ejercicio con ejercicio se establece un
presupuesto en ese rubro determinado, y nuestra funcion como 6rgano
interno de control es vigilar que ese presupuesto y esos estimulos que se le
otorgan al personal docente cumplan con los requisitos de ley que se
establece, principalmente en la convocatoria y en la normatividad que les
aplica. Son auditorias preventivas, mas que correctivas (...) Se parte de la
base del presupuesto asignado al Programa. En pocas palabras, nosotros
entramos a hacerle una auditoria a ese rubro en especifico y, participamos
posterior al pago del estimulo, revisando que los expedientes de cada uno
de los participantes se encuentren integrados de acuerdo a la ley, y que el
pago efectuado como estimulo al desempefio se haya realizado de acuerdo
a las tarifas establecidas y a los niveles establecidos (...) De manera
desglosada, puedo decirle que dentro de la planeacién que se realiza para
efectuar la auditoria existen puntos importantes, los cuales tienen que ser
verificados, confrontados. Uno de ellos es la parte fundamental de este
Programa que son los lineamientos emitidos para el PROESPED.
(Entrevista a Auditor).

La parte administrativa es la que en realidad es auditada, a nivel de
direccion. El area administrativa es auditada por organismos como el
ORFIS, que es el érgano de fiscalizacion en nuestro estado, y ademas la
Contraloria Interna que periddicamente realiza auditorias internas,
digamos, y verifican este...pues basicamente el ejercicio del Programa de
Estimulos, del recurso econémico en apego a la norma vigente. Entonces,
en realidad cuando a nosotros nos requieren informacion por auditoria, es
porque la auditoria se la estan haciendo al area administrativa y ésta nos
solicita informacion para soportar algiin pedimento que le hubiera hecho el
personal del ORFIS o en su defecto, la Contraloria Interna. Entonces en
realidad, cuando nosotros participamos de una auditoria es por algun
requerimiento que nos hace el area administrativa...por ejemplo, algin
expediente, documentacion de algun docente, las néminas, es decir,
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documentos con los que se compruebe el adecuado ejercicio del recurso
del Programa de Estimulos. La auditoria est& orientada al recurso.
Determinan si la evaluacion que se hizo por la Comision de Analisis y
Evaluacion fue la correcta, conforme a la Convocatoria. Determinar que a
nivel oficinas centrales se haya hecho la evaluacion adecuada y como
consecuencia de esa evaluacion se haya entregado el recurso que le
corresponda a cada docente por efecto de la puntuacién alcanzada en la
evaluacion. Si es asi, pues no tendremos ninguna observacion. Las
auditorias del ORFIS como de la Contraloria Interna son cada afio.
(Entrevista a Directora Académica).

A manera de cierre, en este apartado sobre las categorias de analisis: control de
gestion y planeacion financiera, puede decirse que el sistema de control de gestion
institucional esta estrechamente vinculado con el sistema de planeacion financiera,
implementando un estricto control a los presupuestos, a lo que se le suman las auditorias

realizadas a nivel interno por la Contraloria Interna del COBAEV, y a nivel externo, por
el Organo de Fiscalizacion del Gobierno del Estado (ORFIS).

4.3 Relaciones entre las practicas administrativas de compensaciones
e incentivos y la planeacion institucional

Con base en la informacidn recabada en la entrevista a la Directora de Planeacion,
Programacién y Presupuesto, es posible visualizar que en el COBAEYV, se pagan los
siguientes estimulos al personal: el Bono de productividad o de fin de afio, el bono
administrativo al personal administrativo que labora en los planteles, y el correspondiente
al pago del estimulo al personal docente.

La evaluacién del desempefio, mide propiamente el desempefio de la
institucion en cada uno de los individuos, segun el rol que les corresponde
en esta vision integral que deben de tener, y con la conciencia absoluta que
una evaluacion me tiene que dar una retroalimentacion, y esta
retroalimentacion me tiene que permitir generar mejores estrategias de
planeacidn, mejores capacitaciones, mejores estimulos y mejor ambiente
laboral. Entonces, va en ese sentido (...) Bien, hay...aparte del Programa
de estimulos al docente, que ya lo hemos platicado y que esta
reglamentado por México, los otros estimulos que se aplican en la
institucion es el bono de productividad o de fin de afio, y el bono
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administrativo, que se da en planteles. El bono administrativo que se da en
planteles tiene un presupuesto especial, autorizado que se dio a nivel
federal, y este...un reconocimiento federal. Y el otro bono, de oficinas
centrales, es un bono que se da y que se trata de orientar actualmente hacia
el desempefio que ha tenido el trabajador al interior de cada oficina
¢Quiénes los evaltan? Los evalUan pues sus jefes inmediatos bajo una
metodologia que trata de tomar en consideracion todas las habilidades,
atributos y competencias que deben de tener para cumplir su trabajo. Es
una metodologia generalizada, pero... se tiene...se debe de pensar en la
objetividad del jefe para hacer la evaluacion. Esto obviamente pues va en
funcion del desempefio que haya tenido el trabajador administrativo,
técnico o de apoyo durante un afio de trabajo, y es la Gnica forma digamos
de dar un estimulo al desempefio como tal ;no? y de bono administrativo
y el de los docentes. Son los tres estimulos que tenemos. (Entrevista a
Directora de Planeacion, Programacion y Presupuesto).

Como se expuso en el primer apartado de este capitulo, el PROESPED es un
programa contemplado en la planeacion estratégica institucional. Asi, en el PIDE 2005-
2010, especificamente en al apartado de Mejoramiento Académico (COBAEV, 2005,
pag. 48), se expresa la necesidad de que los docentes se actualicen, especialicen y
consoliden sus conocimientos cientificos, humanisticos asi como sus competencias
didacticas y pedagdgicas, por lo que, como una actividad de fortalecimiento académico se
contempla otorgar estimulos econémicos al personal docente destacado por su

desempefio en el trabajo y mérito profesional.

Por lo anterior, se desprende que el PROESPED es un programa de gran importancia
y presencia dentro de los programas prioritarios del COBAEV. Asi mismo, los siguientes

extractos de entrevistas son muestra de ello:

El Programa de Estimulos sirve para promover la participacion activa de
los docentes dentro del Organismo. También sirve para promover la
preparacion académica en ellos y la participacién en cuanto al apoyo
dentro del plantel donde se desempefa. (Entrevista a Auditor).

[El PROESPED], es un programa destinado, como su nombre lo dice, para
estimular, para motivar al docente a la mejora diaria de su desempefio,
dentro de...ya sea, dentro del aula y fuera del aula porque generalmente el
trabajo que se evalla dentro del programa, dentro de los criterios, tiene
que ver con el trabajo que el docente hace fuera del aula...ese plus que el
maestro da. Y bueno...eso incide, por supuesto, en el...bueno...en el
interés del docente por mejorar sus trabajo diario, y por otro lado, para
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elevar la calidad educativa del plantel y por supuesto, que se proyecta
hacia los alumnos, hacia la imagen que el plantel tiene en la comunidad, y
por supuesto, dentro de los 57 planteles del COBAEYV (...) Es un
programa que...que si incide en el interés del docente en mejorar su
trabajo diario, que nosotros como docentes vemos recompensados los
esfuerzos diarios a través de ese estimulo y que nos insta a trabajar mas
cada dia. (Entrevista a Profesor).

Como se ha venido comentando, para la evaluacion del desempefio de los docentes,
se hace una revision de cada expediente de los docentes participantes en el programa
anual. Para lo anterior, de inicio se constituye una Comisién de Analisis y Evaluacion, y
posteriormente, una Comision de Apelacidn que atienda los casos especiales en torno a
los dictamenes. A continuacién se presenta un extracto de los acuerdos tomados en la

reunion en la cual se integré la Comision de Andlisis y Evaluacion del PROESPED:

... se define que todos los miembros de la Comisidn tienen voz y voto, y
que la Presidenta de la Comision tendré el voto de calidad, dado el caso.
Se acuerda que los dictamenes emitidos por la Comision incluiréan el
puntaje obtenido por el docente respecto a los 3 factores en los que se
agrupan los criterios de evaluacion estipulados en la Convocatoria del
PROESPED: Calidad en el desempefio de la docencia (60%), Apoyo a la
funcion docente (30%) y Permanencia o afios de servicio (10%). En
cuanto a este ultimo, se considerara como fecha limite el 31 de Julio del
2010, de acuerdo a los criterios establecidos por la Direccion
Administrativa para estos efectos. También se establece que sera esta
direccién quien proporcionard informacion respecto de la fecha de ingreso
al COBAEV, por parte de los docentes participantes, asi como su carga
horaria definitiva y provisional que los docentes hayan laborado en el
periodo de evaluacién 2009B-2010A.

Los expedientes de los docentes seran revisados por la Comisién y se
emitiran los dictamenes correspondientes. Se aclara que dicha revision se
hara con apego a lo sefialado por la convocatoria respectiva. Ademas de la
puntuacion que obtengan los docentes productos del analisis y evaluacién
de sus expedientes, los dictdmenes sefialaran la causa para considerar
como improcedente algin documento presentado por el docente. Se
acuerda que los dictamenes emitidos por la Comision, seran firmados por
la Directora Académica, en su caracter de Presidente de la misma, en
representacion de sus miembros.

Aunado a lo anterior, se considera la posibilidad de requerir que los Jefes
de Materia apoyen con su opinién académica en torno a la documentacién
presentada por los docentes. En tema de los productos de investigacion
reportados por los docentes, se acord6 validar los productos presentados
por cada docente, verificando que fueron elaborados por ellos. Se acord6
que los miembros de la Comision podran auxiliarse del personal necesario
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para llevar a cabo sus funciones y concluirlas en el tiempo previsto.
(Observacion de la Comision de Analisis y Evaluacion).

Ahondando en los indicadores y las politicas de evaluacion del desempefio,
referentes al PROESPED, se revela que este programa contempla 3 factores en los que se
agrupan los criterios de evaluacion e indicadores: Calidad en el desempefio de la
docencia, Apoyo a la funcion docente y Permanencia o afios de servicio (Véase
Apéndice F). En este punto, cabe presentar la informacion revelada por dos de los

entrevistados:

...por ejemplo, en el factor...existe un factor inicial que se llama calidad
en el desempefio de la docencia, donde el maestro es evaluado en cuanto a
los resultados obtenidos en las evaluaciones de los jovenes, ya sea a nivel
estatal o regional en cuanto a concursos de conocimientos. También hay
un apartado que tiene que ver con encuestas que se le hacen a los alumnos
0 a las autoridades de cada uno de los planteles. Otro punto importante es
el reconocimiento académico que se le hace a cada docente, tanto al
interior como al exterior de cada uno de los planteles. Al interior por
ejemplo, en cuanto a los encuentros de conocimientos, arte, cultura y
deportes. Al exterior también en cuanto a concursos, pero puede ser
Olimpiadas, sobre todo. También el docente es reconocido en cuanto a su
preparacion profesional y eh... para darles un ejemplo, un docente que
tiene licenciatura tiene 15 puntos asignados en el Programa de Estimulos,
mientras que un docente que concluyd su maestria y tiene titulo, tendra 66
puntos; un doctor 100 puntos, de tal forma que es un programa que invita a
que el docente esté en un arduo trabajo de profesionalizacion y guste de
capacitarse dia a dia y de esa forma obtener mas recursos anualmente ¢no?
También otro de los factores, eh...también, de apoyo a la funcién docente
es el aspecto...es el indicador de formacion y actualizacion docente, donde
se le cuenta el puntaje que cada uno de ellos obtiene por cursos, en ese
caso, la sumatoria de las horas en ese afio de labores y por diplomados
cursados...eh... de la misma forma, bueno...Colegio de Bachilleres en su
propuesta federal del Programa de Estimulos tiene algo muy importante
que es el indicador 6, que es el de apoyo a los estudiantes. En ese sentido,
algo muy importante en el proceso de ensefianza-aprendizaje es el hecho
de que los maestros son evaluados de manera indirecta y mientras mas
apoyen a los jovenes, obviamente seran aquellos docentes que tengan mas
altos puntajes en cuanto a esas actividades realizadas en el proceso de
ensefianza-aprendizaje. Me gustaria citar como ejemplos los cursos de
ingreso a nuestro Colegio de Bachilleres, los cursos también para jovenes
con alto rendimiento o también para jovenes de bajo rendimiento.
También los cursos de preparacion para los concursos que ya les
mencionaban hace ratito, también para participar en Olimpiadas; el darles
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asesoria para alumnos que tienen bajo rendimiento; los que deben
examenes a recuperacion; también cursos para jovenes cuando van a
ingresar a las instituciones de educacion superior...y bueno, en general,
nosotros como también tenemos un programa que se llama Desarrollo
Integral del Estudiante, es importante que el docente se vea fortalecido
econdémicamente cuando trabaja diversos aspectos, justamente del
desarrollo integral de nuestros jovenes, y eh... también puede participar en
la preparacion de torneos deportivos, de actividades civicas, proyectos
institucionales que el Colegio organiza. Este... otra cuestion que me
encantaria comentar es que en el fortalecimiento de la funcion docente y...
y sabemos que federalmente todos los que nos dedicamos a la docencia
tenemos actividades que forman parte de ese proceso, y que no lo podemos
quitar. Sin embargo, es muy importante que se reconozca que el hecho de
coordinar, por ejemplo, una academia local o participar en las academias
locales, regionales o estatales, son importantes o0 es muy importante para
los maestros que a eso se le asigne un puntaje, ya que pues es motivador
para todo el personal docente que labora en el Colegio. De la misma
forma, en el proceso o en el factor de apoyo a la funcién docente, aquel
maestro que elabore material didactico y que esté motivado para hacer
antologias, apuntes, paquetes didacticos, manuales de practicas, y todo lo
que avale su academia local serd muy importante para el trabajo en las
aulas y también en los laboratorios, y eso también es reconocido. De la
misma forma, en el Colegio, existe el puntaje asignado a Comisiones
cuando autoridades del plantel, coordinaciones de zona, jefaturas de
departamento o las propias direcciones comisionan algun docente, bueno,
es importante que eso se le reconoce en el programa y, también esos
docentes se veran favorecidos en sus puntajes...eh...otro punto que va de
la mano con el fortalecimiento de las funciones docentes, son el trabajo de
investigacion. Algunos, por ejemplo en cuanto a la elaboracion o la
planeacidn de las investigaciones, asi como los reportes de dichos trabajos,
elaboracién de prototipos para la ensefianza o desarrollos de paquetes
computacionales, publicaciones o traducciones de libros de texto.
Entonces, como ustedes observan, nuestro Programa de Estimulos al
Desempefio Docente con injerencia federal es muy importante y ademas
abarca todo tipo de &mbitos que tienen que ver con el proceso de
ensefianza-aprendizaje. Por supuesto si un docente presenta trabajos en
congresos 0 en reuniones que tengan que ver por supuesto con la docencia,
también tiene un puntaje que...obtenido por cada uno de ellos. Por si
fuera poco, en el Colegio de Bachilleres se tienen diferentes programas
estratégicos y programas institucionales también que tienen que ver con el
apoyo a la comunidad y por supuesto, en los estudiantes. Y'...un docente
que sea coordinador o que sea participante de ese tipo de trabajos, por
supuesto que tendra un puntaje elevado y le permitira que se le asignen
mayor cantidad de recursos, porque es directamente proporcional al
puntaje obtenido, es el nimero de salarios minimos que se le asignan a ese
docente ¢no? Por ultimo, les comento que existe un indicador que habla o
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que incluye un mérito digamos al nimero de afios que un docente tiene de
trabajar en el subsistema Colegio de Bachilleres y eh...por ende, un
docente que tenga 15 afios 0 mas de 15 afios tendra un puntaje elevado,
mientras que un docente que tenga de 1 a 5 afios, tendra el menor puntaje
asignado en esa sumatoria. Eh...en el caso de los expedientes de los
docentes, por supuesto que para integrar el expediente es obvio, tal vez
estad de mas comentarlo, pero cada uno de los maestros debera sustentar su
expediente con los juicios documentados o los documentos
comprobatorios que dan fe de las acciones que aqui se han descrito.
(Entrevista a Directora Académica).

[El sistema de evaluacion del desempefio] Bueno, se define primero, antes
que nada, de acuerdo con la normatividad de la federacion. Esos
lineamientos genéricos que ya habiamos comentado, que la federacion
establece y el COBAEYV los aterriza y elabora sus propios criterios.
Dentro de esos criterios que el COBAEV toma en cuenta, pues el grado de
estudios del maestro, la antigiiedad y el apoyo académico. El apoyo
académico se refiere al...a la interaccion que el maestro tiene con el
alumno en aras de mejorar el proceso educativo, ya sea cursos remediales,
cursos para alumnos de bajo rendimiento, cursos para alumnos de alto
rendimiento, apoyo a grupos de estudio, apoyo al deporte, promocién de
eventos culturales, apoyo en concursos, etc. (...) [Los incentivos] Bueno,
se definen de acuerdo al puntaje obtenido, hay niveles que el maestro tiene
que ir alcanzando...eh...por ejemplo, el primer nivel es de 300 puntos. Si
el maestro obtiene mas, bueno, 301 puntos, tendra derecho a un primer
nivel. Si cruza el segundo tendra el segundo nivel y asi sucesivamente. Y
el pago correspondiente a esos niveles depende del nimero de horas, de la
carga horaria que tiene el maestro y de la categoria que tenga. Entonces,
ahi...este...se paga de acuerdo a la categoria y al nimero de horas.
(Entrevista a Profesor).

De manera complementaria, en este apartado precisa retomar los objetivos de la

convocatoria para participar en el PROESPED agosto 2009-julio 2010, que residen en:

- Reconocer a los docentes que se distinguen en la realizacion de las funciones
sustantivas que tienen encomendadas en el COBAEYV, asi como en su desarrollo

académico.

- Coadyuvar al mejoramiento del trabajo docente a través del reconocimiento de la

importancia de éste.

- Intensificar la participacion del profesor en actividades que permitan elevar la calidad
del trabajo que desempefia.
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Con respecto al documento en mencion, precisa resaltar que en el mismo documento,
seguido a los objetivos de la convocatoria, se apunta que los docentes interesados en
participar, se sujetan a un proceso de analisis y evaluacion (Vease Apéndice F, pag. 1).

Con el fin de explicitar claramente la gestion del PROESPED, a continuacion se
presenta la descripcion de las actividades, participantes y procesos relacionados con el

programa en cuestion:

...Se emite una convocatoria en la cual se menciona de manera detallada,
cada uno de los puntos que deben cumplirse y documentacién que debe
integrar cada uno de los expedientes de los participantes, posteriormente a
esto, se integra el expediente respectivo y existen plazos especificados
para poder participar. De no ser asi, pueden quedar fuera del Programa,
aun reuniendo los requisitos establecidos. Una vez que se cumple con la
integracion del expediente y con cada uno de esos requisitos que estipula
la convocatoria, éstos expedientes son enviados a oficinas centrales, a la
Direccion Académica, en la cual son revisados minuciosamente por
personal especializado en el ramo y son evaluados por una Comisién de
evaluacion, la cual la determinara las observaciones pertinentes en la
primera etapa del proceso, y posteriormente, determinaré de acuerdo a los
requisitos establecidos y a la planeacion estratégica que ellos hacen, en
que nivel caeria cada uno de los docentes participantes y el importe que les
corresponderia de este concepto de estimulo. Una vez concluido el plazo,
la funcion de nosotros como 6rgano interno de control es verificar que los
pagos efectuados a cada uno de los participantes se apeguen a la
normatividad establecida y a los niveles requeridos, y que los expedientes
retnan todos y cada uno de la documentacién y los requisitos
indispensables para que hayan podido participar en él. Si hubiese alguna
anomalia, observacion o aclaracidn qué hacer, se estipula dentro de la
revision y se informa mediante un documento llamado Informe Ejecutivo,
tanto a la Directora General como a la Direccion Académica, y a la misma
Comision. Y si hubiese alguna aclaracion al respecto, se les hace, y en
caso necesario se corrige la situacion. Y de aquellos puntos que no
contempla la convocatoria, es funcion de la Comision darles una respuesta
0 solucion congruente, desde luego con la participacion de la Direccidn
General. (Entrevista a Auditor).

A manera de cierre en el presente apartado, puede decirse que similarmente al
apartado anterior, entre las practicas administrativas de compensaciones y la planeacion

estratégica institucional, se observa una vinculacion estrecha, donde el PROESPED
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figura entre las prioridades en tema de mejoramiento académico y estimulos al personal

docente.

4.4 Relaciones entre el sistema de control de gestion
y el proceso de rendicion de cuentas

Como se menciono anteriormente, con relacién al PROESPED, existen dos
organismos acreditadores: EI ORFIS al exterior del COBAEYV vy el Departamento de
Contraloria Interna, al interior del COBAEV. Organismos cuya funcion es vigilar el
cumplimiento estricto de la normatividad establecida en todas las actividades y
programas que lleva a efecto el COBAEYV, particularmente en lo referente a la
administracion de los presupuestos asignados para implementar dichos programas, y
donde, rara ocasion se da el caso de un incidente. A manera de explicitar dicha situacion,

se considera pertinente mostrar los siguientes extractos de entrevistas:

Propiamente, hay una contraloria interna, que por ley tiene el Colegio, y
que revisa de manera minuciosa las partes técnicas que se aplican en el
area académica. (Entrevista a Directora de Planeacién, Programacion y
Presupuesto).

...De hecho, se manejan dos conceptos en ese caso: una es la medida
correctiva, en la cual la Comision tendria que aclarar plena y
justificatoriamente (sic), el por qué del pago o beneficio a ese docente en
especifico. O en su caso, si fuese un pago en demasia, seria que el docente
tendria que devolver la cantidad que se le pag6 de mas, 0 en caso
contrario, si el docente recibié una cantidad menor de la que le
corresponderia, el organismo tendria que cubrirle la diferencia (...) [Estos
casos] son muy eventuales y muy esporadicos, y por lo general también,
no se da el que se pague en demasia 0 en menor cantidad. Generalmente
redundan en cuestiones no aclaradas o en malos entendidos o en su caso,
cuestiones administrativas meramente, de forma no de fondo. Uno de los
principales casos es que la documentacion fue presentada por el docente, o
enviada por el plantel a Oficinas Centrales, fuera del plazo establecido por
la convocatoria, motivo por el cual, como son cuestiones establecidas, el
docente ya no podria participar a menos que se justificara plenamente que
el error no fue de él sino del plantel ¢si?...0 retraso en el envio de la
informacion. Pero, si se comprueba que el expediente fue presentado
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extemporaneamente por el propio interesado, definitivamente no habria
marcha atrds. No participa. (Entrevista a Auditor).

Aunado a lo anteriormente expuesto, se revela la existencia de un Informe Ejecutivo
dirigido tanto a la Directora General del COBAEV como a la Directora Académica,
documento con el cual se informa alguna anomalia, observacion o aclaracién qué hacer,

dado el caso, a fin de descartar anomalias al realizarse la auditoria externa.

Si hubiese alguna anomalia, observacion o aclaracion qué hacer, se
estipula dentro de la revision y se informa mediante un documento
Ilamado Informe Ejecutivo, tanto a la Directora General como a la
Direccion Académica, y a la misma Comision. Y si hubiese alguna
aclaracion al respecto, se les hace, y en caso necesario se corrige la
situacion. (Entrevista a Auditor).

En el tema de transparencia y rendicion de cuentas, fue muy puntual el auditor en

sus comentarios:

En el tema de la transparencia y la rendicion de cuentas, que nuestra
funcion es parte primordial de este concepto. Nosotros vigilamos que todo
el proceso, tal y como lo estipula la convocatoria y la normatividad se
cumpla punto por punto. De no ser asi, se observan los procedimientos y
se les determina un plazo para que den las aclaraciones pertinentes o en su
caso, respondan por el probable dafio patrimonial, si existiera. (Entrevista
a Auditor).

Por lo anteriormente expuesto, a manera de cierre en torno a las categorias de
analisis: control de gestion y rendicion de cuentas, puede decirse que el proceso de
rendicion de cuentas se encuentra en estrecha relacion y supeditado al sistema de control
de gestién implementado en el COBAEV. Ambos procesos religiosamente definidos y

generadores de informacion transparente y confiable.

4.5 Relaciones entre las necesidades de informacion de grupos
de interés y la rendicion de cuentas

En este apartado, de inicio, impera destacar la existencia de una diversidad de grupos

de interés relacionados con el COBAEV y con el programa objeto de este estudio:
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[Con el COBAEV], los padres de familia, el grupo estudiantil que lo
integra, y pudiera ser en determinado momento las presidencias
municipales, que también se ven involucradas y que prestan apoyo en
determinado momento a los planteles (...) [Con el PROESPED], de
manera directa son personal académico de cada uno de los planteles y la
poblacién estudiantil (...) Bueno, de hecho, en el Programa solo
participan docentes, puesto que ese es el fin del Programa; y los alumnos
participan en una evaluacion con un cuestionario que elaboran
previamente, una encuesta de alumnos donde el propio alumno evalla la
participacion del docente. Y aparte, en otro aspecto, también se ven
beneficiados porque, parte de los aspectos que se califican o que entran
para integrar al expediente, son las asesorias que los docentes le otorgan a
los alumnos en determinado momento cuando estan bajos de promedio en
alguna asignatura o la tienen reprobada, para regularizarlos. (Entrevista a
Auditor).

Los grupos de interés primero que nada son nuestras autoridades, que se
pueden observar en el organigrama del Colegio, y ya a nivel de plantel, el
personal directivo y por supuesto, los docentes que integran esa Comision
de Evaluacién en Plantel, asi como los docentes que participan en cada
uno de los planteles. De forma indirecta, podria comentarles que un grupo
de interés indirecto son los alumnos, por supuesto porque, considero que
un docente que esta mas capacitado y que tiene mayor puntaje en el
Programa de Estimulos, en la mayoria de los casos seran docentes mejor
preparados y que gustan de realizar mayor nimero de actividades o
estrategias en las aulas para poder lograr esa participacién. Y bueno, digo,
otro grupo son los padres de familia. (Entrevista a Director Académico).

Dentro de la tematica de la informacién requerida por los grupos de interés,
resulta relevante informacion proporcionada por algunos participantes en el presente

estudio:

Una vez concluido el proceso y concluidos los puntos de la convocatoria,
la misma convocatoria prevé un plazo de inconformidades, donde el
docente, si no se encuentra de acuerdo con el estimulo obtenido, puede
apelar, dentro de los plazos establecidos en la misma convocatoria. Existe
una comision de apelacion que le da la respuesta correspondiente y hace la
revision respectiva de esa inconformidad, y si procediera, se hace una
revision de su expediente y pudiera llegar el caso que se hiciera un reajuste
del importe y se le pagaria el excedente, en su caso. (Entrevista a Auditor).

...Si hablamos de...del grupo de docentes o del grupo de directivos, la
informaci6n académica que se requiere, primero que nada es la emisién de
la convocatoria, la publicacion de la convocatoria de Estimulos al
Desempefio Docente, y una vez que se tienen los lineamientos en la mano,

82



el docente y los directivos del plantel se pueden organizar para empezar la
integracion de los expedientes, la formacion o la conformacion, mas bien
de las comisiones evaluadoras a nivel de planteles. A nivel administrativo,
bueno...en cada uno de los aspectos, a nivel administrativo, por ejemplo,
se me ocurre pensar, en el area de recursos humanos o del area de la
Direccion Administrativa, o de la Direccion General, que requiere de
organizar o de plasmar anticipadamente en ese documento llamado
convocatoria, cuales son los recursos que se van a asignar al global de
docentes que van a participar ¢no? Y de la mano con el proceso financiero.
A nivel académico-administrativo, bueno, también es necesario que el
docente esté enterado para este...la solicitud de las constancias
participantes, a nivel de recursos humanos la autorizacion de los afios, en
cuanto al factor de permanencia de un docente, de afios de antigtiedad, etc.
En el caso de grupos de interés como los alumnos o los padres de familia,
bueno...es importante que...cuando a un joven, por ejemplo, se le
encuesta para un docente que va a participar en el Programa de Estimulos,
es muy importante que...que ese alumno tenga claridad en cuanto a cuales
son los rasgos que requiere evaluar de su maestro, y que se le explique
bien para que el alumno conteste lo mas adecuado posible, y
bueno...también es importante que los padres de familia tengan
conocimiento de la participacion de los maestros en el Programa de
Estimulos, ya que de esa forma los padres estan enterados que
institucionalmente se da apoyo a ese tipo de programas federales que
incentivan al docente a ser mejor cada dia (...) cuando un maestro no esta
de acuerdo con el puntaje obtenido, con el puntaje que le asignaron,
ehh...el maestro debe hacer un oficio dirigido a la Comision de
Evaluacion y Apelacion de oficinas centrales, de tal forma que, se revisa
nuevamente su expediente y se verifica si los puntajes asignados en cada
uno de los indicadores son los adecuados o si es necesario reasignar el
puntaje y corregir el error en caso de que haya existido. (Entrevista a
Director Académico).

Con respecto a la categoria de rendicién de cuentas y de manera especifica, de las
necesidades de informacion de los grupos de interés, es imperativo hacer hincapié en la
existencia de un Informe Ejecutivo dirigido tanto a la Directora General como a la
Direccion Académica, en el cual posterior a la auditoria interna, el departamento de
contraloria interna sefiala e indica la correccion de alguna anomalia relacionada con el
PROESPED. Aunado a ello, también cabe hacer hincapié en el significativo trabajo que
realizan tanto las Comisiones de Andlisis y Evaluacion como la Comision de Apelacion
del PROESPED, espacios donde se atienden las referencias mas relevante en torno a la
convocatoria, monto econémico del PROESPED, factores e indicadores de evaluacion,

dictdmenes, expedientes y demas informacion relevante a la gestion del programa en
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mencion. Asi mismo, cabe subrayar que como producto de las reuniones de trabajo de

estas comisiones, siempre se elabora el acta correspondiente.

Con la convocatoria en mano, la Directora Académica del COBAEYV da
lectura a los puntos 15y 16 de la Convocatoria del PROESPED,
informando a los presentes sobre las funciones de la Comision y las
fechas importantes. Seguido, les entrega un ejemplar impreso a cada uno
de los presentes subrayando que también se les ha enviado ya via correo
electrénico (...) También se establece que serd esta direccion quien
proporcionard informacion respecto de la fecha de ingreso al COBAEYV,
por parte de los docentes participantes, asi como su carga horaria definitiva
y provisional que los docentes hayan laborado en el periodo de evaluacion
2009B-2010A. Otro de los acuerdos establece que los expedientes de los
docentes seran revisados por la Comision y se emitiran los dictamenes
correspondientes. Se aclara que dicha revision se hara con apego a lo
sefialado por la convocatoria respectiva. Ademas de la puntuacién que
obtengan los docentes productos del analisis y evaluacion de sus
expedientes, los dictdmenes sefialaran la causa para considerar como
improcedente algiin documento presentado por el docente (...)Finalmente,
se llevo a cabo la firma de acta constitutiva de la Comision de Analisis y
Evaluacion a nivel Central, firmando en ella todos los integrantes.
(Observacion de la Comision de Analisis y Evaluacion).

[La Directora Académica] les comenta que, conforme a la convocatoria
vigente, las funciones de la Comision de Apelacion son tres:

-Atender las solicitudes de desacuerdo de los docentes ante el dictamen
emitido por la Comision de Analisis y Evaluacion a nivel central.

-Revisar los documentos probatorios evaluados por la Comision de
Analisis y Evaluacidn a nivel central que hayan sido presentados en el
periodo que para este fin haya sefialado la convocatoria vigente. En este
rubro se acuerda que cualquier otro documento presentado
extemporaneamente no sera considerado.

-Ratificar, o en su caso, rectificar el resultado de la evaluacion.

Finalmente, se subraya categ6ricamente que seran inapelables los
dictamenes emitidos por la Comision de Apelacion. Acto seguido, la
Directora Académica le pide al Jefe del Departamento de Planeacion
Académica, que exponga los resultados del Analisis y Evaluacién del
PROESPED. Este reporta haber recibido un total de 412 expedientes de
igual nimero de docentes, de los que, informa, 210 alcanzaron el Nivel I,
57 el Nivel 11, 2 el Nivel 111y 1 el Nivel V.

Aunado a lo anterior, comenta que fueron 142 docentes participantes los
que no obtuvieron los puntos minimos para ingresar al PROESPED o
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incumplieron con la totalidad de requisitos. Asimismo, sefialé que después
de haber sido enviados los dictamenes de los docentes a cada uno de los
planteles del COBAEYV, a fin de dar a conocer los resultados de la primera
evaluacion, los docentes tuvieron derecho a manifestar por escrito su
desacuerdo, enviando oficio a la Direccion Académica. Aunado a ello,
subrayo que, acorde a la Convocatoria vigente del PROESPED, el periodo
de recepcion de solicitudes de inconformidad en las oficinas centrales fue
del 23 de agosto del 2010 al 3 de septiembre del 2010.

El Jefe del Departamento de Planeacion Educativa continda su exposicion
informando haber recibido 131 oficios de inconformidad al dictamen
emitido por la Comision de Analisis y Evaluacién a nivel central, mismos
que, comenta fueron revisados por el Departamento de Planeacion
Académica, con los siguientes resultados:

-En 75 casos se ratifica el dictamen emitido por la Comision de Analisis y
Evaluacion a nivel central, es decir, se establece que los expedientes de
estos docentes fueron correctamente evaluados en los rasgos sefialados en
los oficios de inconformidad.

-En 12 casos se rectifica la puntuacion, es decir, se hicieron correcciones
en algunos rasgos de los sefialados en los oficios de inconformidad de
estos docentes, sumando puntos adicionales a los considerados
inicialmente en el dictamen emitido por la Comision de Analisis y
Evaluacion a nivel central, pero no obtienen los puntos minimos para
ingresar al PROESPED.

-En 31 casos se rectifica la puntuacién y obtienen los puntos minimos para
ingresar al PROESPED.

-En 4 casos se rectifica la puntuacion, es decir, se hicieron correcciones en
algunos rasgos de los sefialados en los oficios de inconformidad de estos
docentes, no obstante lo anterior, sefialé el Jefe de Planeacion Educativa,
conservan el nivel alcanzado durante el proceso de analisis y evaluacién.-
En 9 casos se rectifica la puntuacion y estos docentes logran alcanzar el
siguiente nivel al considerado inicialmente durante el proceso de analisis y
evaluacion.

Seguido a la anterior presentacion, la Directora Académica del COBAEV,
muestra un reporte que contiene los dictdmenes definitivos presentados
anteriormente por el Jefe de Planeacion Académica, documento que
contiene los oficios recibidos de inconformidad de los docentes y sus
respectivos expedientes. Seguido, los miembros de la Comision de
Apelacion se dividen la cantidad de oficios/expedientes y revisan estos
dictdmenes definitivos.

Acto seguido, la Directora Académica pregunta a los participantes de la
reunion si existe alguna inconsistencia o error en los dictdmenes de las
apelaciones. Al respecto, de manera unanime los presentes afirman no
haber inconsistencias o errores, a lo que entonces la Directora Académica
comenta “Entonces lo que procede es enviar estos dictamenes definitivos a
los planteles para informar a los docentes que apelaron, asi como hacer
llegar formalmente los resultados finales a la Direccién Administrativa
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para que ésta contemple el pago del estimulo econémico a todos los
docentes beneficiados, en la segunda quincena de octubre de este afio, tal
como fue establecido por la Convocatoria del PROESPED”.

Finalmente, se levantd una acta de la reunién, firmando en ella todos los
miembros de la Comisién de Apelacion. (Observacion de la Comision de
Apelacion).

Por lo anteriormente enunciado, a manera de cierre del presente apartado sobre la
categoria de rendicidn de cuentas, especificamente en lo que refiere a las necesidades de
informacidon de grupos de interés, puede decirse que hay un cefiido vinculo entre las
necesidades de informacion de éstos (los docentes participantes en el PROESPED), y la
rendicion de cuentas correspondiente. En ello, figuran el ORFIS y el Departamento de
Contraloria Interna del COBAEV como organismos acreditadores, ademas del Informe
Ejecutivo producto de la auditoria interna en torno a los dictdmenes e incentivos
otorgados, asi como las actas de reuniones de las Comisiones de Analisis y Evaluacion y
de Apelacion del PROESPED.
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Capitulo 5: Discusion

Derivado del trabajo presentado en el capitulo anterior, finalmente se presenta la
discusidn de los resultados obtenidos, contrastandolos con la revision de literatura sobre
el tema realizada en el capitulo 2. Seguido a dicha discusidn, se indican la validez interna
y externa del presente estudio, sus alcances y limitaciones; las sugerencias para estudios

futuros y a manera de cierre, las conclusidn final.

5.1 Con respecto a las confirmaciones y contradicciones entre la planeacion
estratégica, el sistema de planeacion financiera y el sistema de control de gestion en la

institucién

La gestion permite la articulacién entre las metas y lineamientos propuestos por los
sistemas y las concreciones de la actividad escolar. Retomando la postura de Cerecedo,
Topete y Alvarez (2005), la gestion educativa representa la posibilidad estratégica para
articular y dar sentido a las acciones entre los diversos planos educativos, asumiendo que
los procesos de gestion no son exclusivos del plano pedagdgico, pues implican lo
politico, institucional, organizacional, etc. Asi, con la informacion obtenida en la
investigacion realizada, se ratifica este planteamiento al revelarse que, la RIEMS es una
innovacidén educativa implementada como politica educativa nacional, que se esta
implementando con adaptaciones acorde a las politicas financieras y educativas, tanto

federales como estatales.

Otra observacion importante surge al contrastar el planteamiento de Pozner (2000) y
la informacion obtenida, de manera que, mientras dicha autora defiende que existe la
costumbre de concebir cuestiones administrativas con baja presencia de lo educativo, en
el primer afio académico de implementar la RIEMS, se observo un esfuerzo por parte de
las autoridades educativas del COBAEYV para reducir esta posibilidad, efectuando trabajo
multidisciplinario entre los departamentos financiero y académico. Ejemplo claro de ello
es el trabajo que realizan en torno al PROESPED, la Comision de Analisis y Evaluacién,
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y la Comision de Apelacidn, en la que participan activamente personal del departamento

académico como del administrativo.

Por otro lado, para David (2003), es importante elaborar una planeacion estratégica o
identificacion sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro. Segun
Martin (2001), para sobrevivir, las organizaciones deben adaptarse al cambio de manera
inteligente, donde la planeacion estratégica se traduce en un medio para determinar el
impacto futuro de las decisiones presentes. Para ello, se hace necesario definir la razon
de ser de la organizacion, definir sus valores y las sefias de identidad que la diferencian
de otras.

Con la experiencia de esta investigacion, se ratifica la importancia de los anteriores
planteamientos de David (2003) y Martin (2001). Asi, se revel6 que el COBAEV ha
formulado su mision, vision y objetivos por lograr, los cuales se encuentran entretejidos
de manera coherente y con énfasis en la capacitacion de los docentes, el proceso de
ensefianza-aprendizaje, la calidad, la educacion integral, la permanencia del estudiantado

y el impulso a programas educativos.

De esta manera, es visible que, en congruencia con el fin educativo que persigue, el
COBAEYV también centra su planeacion estratégica en lo educativo. Sin embargo, es
pertinente hacer mencidn de que la formulacion y evaluacion de las estrategias en torno al
PROESPED, se realizan solo en el nivel directivo, permitiéndole al nivel funcional
(plantel) implementar solo lo indicado en las oficinas centrales, en la ciudad de Xalapa.
Hecho que por un lado, se antepone a la premisa defendida por David (2003), que
establece que el involucrar al personal en el proceso de planeacién se crea un
compromiso institucional con el plan, y por otro lado, confirmando la postura de
Carranza (citado por Espeleta y Furlan, 2000), que al abordar la crisis de la ensefianza
media, destaca una administracién centralista y una fuerte dependencia administrativa de

las escuelas.

Aunado a lo anterior, también se visualiza una tendencia a caer en lo que Cinco Dias

y otros califican como barrera en los objetivos/incentivos (en Martin, 2001, pag. 2). Asi,
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conforme a lo planteado por estos autores en torno a las barreras que hay que superar para
implantar una estrategia, se afirma que la mayor parte de las veces los objetivos de los
directivos se relacionan con el presupuesto y en menor medida con las estrategias a largo
plazo. Se hace esta observacion puesto que en los datos analizados se encontraron
afirmaciones que evidencian la prioridad presupuestal en torno a los mecanismos de
control relativos al PROESPED, ademas de una concepcion de la RIEMS que la califica
como una reforma mas de las que han sucedido en el pais, suceso que corrobora lo que
Ferrada (2005), describe como una innovacion educativa dirigida a la optimizacion y
cambios especificos, en vez de una innovacion educativa dirigida a la transformacion

profunda y permanente en el tiempo.

Siguiendo a Martin (2001), toda institucién ha de tener como fin Gltimo generar valor
afiadido, manteniéndose en el tiempo desarrollando ventajas competitivas, innovando
continuamente y anticipandose al cambio. Dado este planteamiento, la RIEMS es una
oportunidad que innova y promueve la vigencia de los servicios que ofrece el COBAEV.
En palabras de Sacristan (citado por Espeleta y Furlan, 2000), las innovaciones
educativas estan orientadas a un estado de mejora a lo existente. Por este motivo, se
demanda continuar promoviendo acciones de mayor apego a la Reforma Integral, que en
el COBAEV, seguramente se traduciran en valor afiadido para los alumnos y familiares,
docentes y sociedad en general. Como se comenté en el capitulo 2, es importante asumir
la direccionalidad de cualquier proyecto de innovacién educativa, en este caso, de la
RIEMS, clarificar sus lineas de accién desde el programa interinstitucional, para que,
desde este documento rector del COBAEYV, se delimite la operacion de todos los
programas del COBAEYV, y en especial, del PROESPED.

A lo anterior, retomando los procedimientos convencionales de control planteados
por Blanco (1986), puede observarse que, en torno al PROESPED, se ratifica la
existencia de dos mecanismos de control: la auditoria interna (realizada por un servicio
independiente ligado a la direccion general o presidencia de una institucion) y la auditoria
externa (referida a un examen de estados financieros realizada por un profesional

calificado e independiente de la institucion sujeta a examen).
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Asi, en lo que respecta a la auditoria interna realizada por el Departamento de
Contraloria Interna del COBAEV v la auditoria externa llevada a cabo por el Organo de
Fiscalizacion del Gobierno del Estado de Veracruz, se tiene como objetivo vigilar el
cumplimiento de la normatividad estipulada en la convocatoria anual del PROESPED,
vigilando que los recursos econdémicos de dicho programa sean empleados de manera

correcta en el pago de los estimulos que se le otorgan al personal docente.

Aunado a lo anterior, se observé como politica de control presupuestal el hecho de
que el presupuesto otorgado al PROESPED no puede utilizarse para otro fin, salvo una
autorizacion expresa del ejecutivo federal o de la junta directiva del COBAEV. Asi
mismo, la organizacidn hacia adentro establece una distribucion del presupuesto en los
capitulos que conforman el gasto corriente de la institucion. De manera que, se manejan
presupuestos etiquetados y no se mezclan las administraciones de los recursos, puesto que
cada centro de responsabilidad tiene sus asignaciones.

5.2  Con respecto a las relaciones entre las practicas administrativas de

compensaciones e incentivos y la planeacion institucional

Derivado de las politicas establecidas a nivel federal y estatal, el COBAEV cuenta
con un Programa Institucional de Desarrollo (PIDE) para el periodo 2005-2010, en el
cual, es posible distinguir un diagndstico y filosofia institucional, ademas de las
tendencias pedagdgicas y administrativas que le orientan. Aunado a ello, en el PIDE se
describen los 41 programas institucionales y sus acciones de seguimiento y evaluacion
(COBAEV, 2005). En este rubro, cabe sefialar que al analizar las teméticas de la gran
variedad de programas identificados en el PIDE, se entrevé una vision integral de la
planeacidn institucional, abarcando desde el ahorro de energia, la adquisicion de bienes y

servicios, hasta el mejoramiento académico, por mencionar algunos temas.

Como lo expreso la Directora Académica y al revisar el PIDE, especificamente en la
seccién contemplada al Programa de Mejoramiento Académico, para este rubro se
establecen como acciones el establecimiento de un Programa de Estimulos al Personal
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Docente, el establecimiento de un Programa de Promocién Docente que permita acceder
a mejores condiciones salariales y otorgar la “Presea al Mérito” a los docentes mas
destacados de las regiones norte, centro y sur (COBAEV 2005, pag. 48).

Por lo anterior, puede inferirse que el PROESPED es un programa de gran relevancia
en la planeacidn institucional del COBAEYV, con implicaciones entretejidas con los
objetivos institucionales, con miras a mejorar la calidad docente y del servicio educativo

que ofrece.

Sin embargo, una observacién pertinente, reside en que, dentro del PIDE, la
tendencia pedagdgica de manera obsoleta, continda refiriéndose a la Reforma Curricular
Constructivista, la cual, como se detall6 en el capitulo 1 de esta investigacion, fue
sustituida por la RIEMS a partir del ciclo escolar 2009-2010 por indicaciones derivadas
de la propia Direccion General de Bachillerato. Asi mismo, la situacion prevalece en la
descripcion que se hace dentro del mismo PIDE en cuanto al Programa de Mejoramiento
Académico. Por tanto, se sugiere la reformulacién del programa institucional, que
implique mas que un simple cambio, una innovacién educativa, que esté en congruencia
con las tendencias nacionales e internacionales, promoviendo el enfoque basado en
competencias establecido por la RIEMS, que es la actual politica pedagdgica a nivel

nacional.

De esta manera, se confirma que en lo educativo, innovar implica un cambio, pero un
cambio no siempre refiere a una innovacién. Como argumenta Gomez (2002), la
innovacidén educativa alude a una accién planificada. Asi, en la informacién recabada
Ilamo la atencion que el PROESPED contemple como indicador de evaluacion del
desempefio docente el resultado de las supervisiones a la practica docente, en la cual se
confirma o no la practica del enfoque por competencias, estipulado por la RIEMS;
mientras que ésta, a un ciclo escolar de haberse implementado a nivel nacional, figura por

su ausencia en el PIDE.
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En otro orden de ideas, en tema de compensaciones e incentivos al personal, precisa
reflexionar en torno a la posibilidad de que se cumpla lo planteado por Vidal (s/f), cuando
al instaurar un sistema de calificacion del personal, los trabajadores tienden a acomodar
su desempefio para cumplir exclusivamente con las pautas del sistema de calificacion,
limitando a la gente en su trabajo, en consecuencia. A esta condicion, cabe sefialar que
analizando el actual sistema de criterios e indicadores de evaluacién del PROESPED
puede decirse que en éste se prevé dicha posibilidad, contemplando para ello una extensa
variedad de actividades orientadas a una evaluacion integral del desempefio del docente.
Por ejemplo, se contemplan encuestas a estudiantes y autoridades del plantel, asi como la
preparacion profesional, la formacion y la actualizacién docente, el apoyo que los
docentes le brindan a los estudiantes en asesorias, cursos extras y actividades extraclase,
su participacion en actividades colegiadas y de vinculacién con los sectores productivos y
de apoyo a la comunidad. Por lo anterior, se refuta el planteamiento de este autor.

Por otro lado, comparando la experiencia del COBAEYV, especificamente del
PROESPED con relacion a los dos casos de practicas administrativas de compensaciones
e incentivos abordados en el capitulo 2 de esta investigacion, es posible formular las

siguientes aseveraciones:

Hay gran similitud en el proceso relacionado con la participacién de los docentes en
la evaluacion de su desempefio académico entre el Colegio de Bachilleres México y el
PROESPED. En ambos casos el docente integra su expediente, lo entrega al director del
plantel y éste remite la documentacién a una oficina directiva de asuntos académicos para
el dictamen correspondiente. En este punto, se refuta la idea defendida por Ferrada
(2005), quien desde una perspectiva que denomind como tecnoldgica, la innovacion
educativa es entendida como mayor cuota de trabajo a los responsables directos de su
puesta en practica. A esto, conforme a la informacion analizada, no hay datos que
confirmen este hecho, sino contrariamente, hay evidencias proporcionadas por los
informantes que revelan que el PROESPED es una oportunidad para motivar a los
docentes y premiarlos por el importante trabajo que realizan.
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En cuanto al Programa Nacional de Carrera Magisterial de educacion basica y el
PROESPED, se puede observar que persiguen propositos similares al coadyuvar a elevar
la calidad de la educacién mediante el reconocimiento y apoyo a los docentes, quienes
participan de manera individual y voluntaria. Otra similitud reside en que ambos se basan
en un sistema de evaluacion global por medio del cual se posibilita determinar de manera
transparente y objetiva, a qué docente se le debe otorgar el estimulo econémico y a cuél
no, considerando para ello los puntajes mas altos de una evaluacion. Por otro lado,
precisa subrayar una diferencia significativa entre estos dos programas, ya que con el
Programa Nacional de Carrera Magisterial, el docente accede a niveles inamovibles, y
con el PROESPED se convoca anualmente, y los participantes deberan de cubrir los
requisitos conforme al desempefio correspondiente a dicho periodo, de manera que, los
niveles pueden variar entre un afio y otro, o dado el caso, quedar fuera del programa por

falta de merecimiento.

En tema de compensaciones, incentivos y planeacion institucional, segin Ramirez
(2001), para abatir la tradicion del modelo administrativo, se estan vinculando los
estimulos con los resultados, asi como la asignacion de presupuestos con el cumplimiento
de compromisos de calidad, practicas recientes y de poco éxito conforme a la postura del
autor en mencién. Sin embargo, contrastando este planteamiento con los resultados de la
investigacion, lejos de refutar o contradecir tajantemente dicha aseveracion, puede
observarse la implementacion de dichas practicas con respecto al PROESPED, sin
embargo, con la informacién recabada no puede calificarse tajantemente como exitosa o
no. Es posible decir que el PROESPED es un importante programa para incentivar a los
docentes de todos los planteles del estado de Veracruz adscritos al subsistema COBAEYV,
que refiere a un sistema integral de evaluacion del desempefio, pues aunado al factor
permanencia o afios de antigiiedad, contempla dos factores mas de gran impacto con los
resultados: el de calidad en el desempefio docente y el de apoyo a la funcion docente. A
esto ultimo, cabe retomar la experiencia del estudio realizado en el Ministerio de
Educacion Chileno, en el cual el criterio fundamental para otorgar incentivos se abocaba
a los resultados académicos de los estudiantes, atendiendo con ello a una vision limitada

del desempefio docente. EI PROESPED ademas de constituirse como una herramienta de
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incentivos, es al mismo tiempo, un instrumento de evaluacion integral del desempefio
docente y de mejora de la calidad educativa, que atiende el trabajo del profesor al interior

de la escuela y en su vinculacion con la sociedad.

5.3 Con respecto a las necesidades de informacion de los grupos de interés y los
procesos de rendicion de cuentas

La rendicién de cuentas implica dos responsabilidades: una para los que rinden
cuentas y otros para los que la exigen. Implica por tanto, el derecho a recibir informacion
y la obligacién correspondiente de divulgar todos los datos necesarios, pero también
implica el derecho a recibir una explicacion y el deber correspondiente de justificar el

ejercicio de poder.

Con relacion al PROESPED pueden identificarse una variedad de involucrados en su
gestion y resultados, tales como los docentes, el personal directivo de los planteles, los
miembros de la Comisidn de Analisis y Evaluacion, los de la Comision de Apelacién, los
organismos acreditadores; y de manera mas indirecta, el alumnado, los padres de familia,

los responsables de los ayuntamientos y la sociedad en general.

De manera concreta, puede observarse que el principal grupo de interés vinculado
con el PROESPED son los docentes, quienes de inicio, son los responsables de integrar
su expediente una vez que la Direccién Académica del COBAEV hace publica la
convocatoria anual y la hace llegar a todos los planteles, con lo cual los docentes tienen

conocimiento de fechas, montos y lineamientos a seguir en el otorgamiento del estimulo.

Por lo anteriormente enunciado, puede decirse que las acciones relativas al
PROESPED se desarrollan en un marco de transparencia y legalidad, otorgandole al
docente-participante del PROESPED, un dictamen detallado y un periodo para apelar,
dado el caso. De manera que, se ratifica el planteamiento de Corvalan (2006), quien
asevera que el hecho de rendir o de exigir el rendimiento de cuentas implica en si un acto

de asumir o demandar responsabilidades.
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Por tanto, para la gestion de un programa de estimulo con alcances en todos los
planteles del estado de Veracruz, adscritos al subsistema COBAEV, se revela la gran
relevancia de implementar acciones que promuevan una cultura de transparencia en el
acceso a la informacion, asi como en los resultados o productos finales, esto en virtud de
que, como se describid en el primer capitulo de esta investigacion, en el COBAEYV las
decisiones estratégicas son centralizadas. De manera que, con este planteamiento, se
minimiza el riesgo de lo que Pozner (2000), plantea de la administracién escolar como
una vision simplista de lo educativo, esto es, cuando un centro educativo o plantel solo

ejecuta politicas y cumple decisiones de otros.

Finalmente, con relacion a las necesidades de informacién y la rendicion de cuentas,
precisa retomar una vez mas el importante rol que tienen los dos organismos
acreditadores: el Organo de Fiscalizacion del Gobierno del Estado de Veracruz ORFIS y
el Departamento de Contraloria Interna del COBAEV, quienes promueven una cultura de
transparencia y de rendicion de cuentas, basando sus acciones supervisivas conforme a

los marcos legales aplicables al COBAEV.

Aunado a lo anterior, cabe hacer hincapié en dos evidencias o registros palpables en
torno a la gestion realizada para el PROESPED: el Informe Ejecutivo que elabora el
Departamento de Contraloria Interna del COBAEYV Yy las actas de las reuniones tanto de

las Comision de Andlisis y Evaluacion como de la Comision de Apelacion.

Respecto a este rubro, se ratifica el hallazgo de Ochoa y Montes de Oca (2004),
quienes en un analisis tedrico acerca de los sujetos, la rendicion de cuentas y los modelos
de gestion publica, defienden que, a pesar de que en éstos existe diferencia respecto al

sujeto a quien se rinde cuentas, se coincide que no consideran al ciudadano como tal.

95



5.4 Con respecto a la importancia de los procesos de control de gestion y la

rendicion de cuentas para impulsar el desarrollo econémico en la comunidad

En el PROESPED, el control de gestion permite ir regulando las acciones conforme a
lo planeado en su convocatoria, retroalimentandole en el desarrollo de sus acciones,
desde el inicio al fin. En este punto, se ratifica la aseveracién de Miinch (2005), quien

afirma que dificilmente puede delimitarse si se estd planeando o controlando.

Al abordar los procesos de control de gestion y la rendicidn de cuentas, es
conveniente retomar tres principios que fundamentan el control, de acuerdo al enfoque de
Muiinch (2005), éstos son: el principio de la funcion controlada, el cual defiende que la
persona que realiza el control no debe estar involucrada en la actividad que hay que
controlar; el principio de las desviaciones, que califica como inutil detectar desviaciones
0 no conformidades si no se analizan y establecen medidas preventivas y correctivas; v el
principio de la oportunidad, que defiende que un control sera Util si proporciona

informacion en el momento adecuado.

De esta manera, en el PROSPED puede observarse un cumplimiento de esos tres
principios planteados por Munch, ello en virtud de que tanto el Departamento de
Contraloria Interna del COBAEV como el ORFIS son organismos acreditadores ajenos a
lo que estrictamente esta relacionado con el otorgamiento de los estimulos al personal
docente. Asi mismo, el Departamento de Contraloria Interna del COBAEV dentro de sus
funciones demanda el cumplimiento de medidas correctivas dado el caso, dentro de la
programacion estipulada en la convocatoria anual; evidentemente, de manera anticipada a

la verificacion del 6rgano auditor externo (ORFIS).

Como se ha venido sefialando, puede observarse una gestion transparente de los
procesos relacionados con la participacion de los docentes en el PROESPED, con los
lineamientos para emitir los dictamenes, las fechas importantes, las Comisiones de
Andlisis, Evaluacion y Apelacion, etc., y de manera enfatica, con la distribucion del

presupuesto correspondiente al programa en mencién.

96



Con lo enunciado en el parrafo anterior, el PROESPED ratifica el enfoque de
Ramirez (2004), al considerar tres fases en el proceso de control: la fase previa o inicial
(planeacion, programacion, preparacion, accion); la fase gestora (que a su vez comprende
la supervision y orientacion); y finalmente, la fase de retroalimentacién (para determinar

las desviaciones entre lo ejecutado y lo planeado).

La rendicién de cuentas beneficia no sélo al interior del COBAEV, convirtiéndola en
una institucion confiable; sino que la hace transcender al exterior, ante los padres de
familia del estudiantado o los funcionarios de las administraciones municipales, con
quienes los docentes se relacionan en actividades co-curriculares, por mencionar un
ejemplo. En pocas palabras, puede decirse que un programa de estimulos dirigido a los
docentes, tal como lo es el PROESPED, no s6lo impacta en el desempefio de los
participantes beneficiados por dicho programa, sino que al ser caracterizado por procesos
transparentes y con una cultura de rendicion de cuentas, repercute de manera bondadosa
en la comunidad, fortaleciendo la imagen no solo de la institucion educativa en mencién,

sino cubriendo esta necesidad social.

Como se menciond en el capitulo 2 de esta investigacion, el enfoque de rendicion de
cuentas en el ambito educativo implica una concepcion de evaluacion que vaya mas alla
de los indicadores de rendimiento escolar (cominmente traducidos en indices de
reprobacidn, desercion y eficiencia terminal); es una vision méas holista de la accion
educativa, que la vincula con el exterior y le da cuenta de su desempefio. Asi mismo, se
ratifica la contribucién de Fox (2006), en torno al papel de la sociedad civil en las
politicas de rendicidn de cuentas, corroborandose la necesidad de expandir los marcos
conceptuales de la rendicion de cuentas, de manera que, permitan comprender la

interaccion entre los &mbitos locales, nacionales e internacionales.
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5.5 Validez interna y externa

Como se abord6 de manera amplia en el capitulo 3 que aborda la metodologia
empleada para este estudio, la mayor fuente de validez de esta investigacion reside en que
la construccién de la guia de entrevista se disefid contemplando la pregunta y los
objetivos de la presente investigacion, siguiendo los lineamientos del macroestudio al que
ésta pertenece. De igual forma, es preciso subrayar que la captura e interpretacion de los
datos se llevd a cabo con el mayor respeto posible al testimonio oral de los participantes,
para posteriormente triangular dichos hallazgos con otro investigador.

En cuanto a la validez externa, cabe resaltar que este estudio responde a un momento
y contextos determinados: el COBAEYV en el ciclo escolar 2009B-2010A, por lo que no
es recomendable generalizar los resultados obtenidos en otras instituciones educativas.
Sin embargo, éste puede considerarse como un referente valioso en el estudio de los
programas de estimulo y la administracion educativa de subsistemas de educacion media

superior.

5.6 Alcancesy limitaciones

Como se explico de manera detallada en el Capitulo 1 de este documento, esta
investigacion partié del interés en ahondar en las relaciones, confirmaciones y/o
contradicciones entre los sistemas de planeacion financiera, control de gestion y
rendicién de cuentas, con respecto a los objetivos definidos en la planeacion estratégica
del COBAEV, en el marco de su Programa de Estimulos al Personal Docente
(PROESPED), con un alcance especifico al primer ciclo escolar de estar implementando
la RIEMS.

Como también se describio en el capitulo 1, es importante clarificar que el estudio
refiere a un nivel meramente descriptivo, fundamentado en esencia, en la informacion
proporcionada por los informantes. Aunado a ello, se califica como la mayor limitacién a

esta investigacion, que ésta forma parte de una iniciativa de investigacion mas amplia,
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que se lleva a cabo en diferentes regiones sobre el control de gestion y la rendicién de
cuentas en instituciones de educacion superior, por lo que se requirié adaptar la
metodologia definida a priori, a la estructura organizacional propia del COBAEV,

especialmente en las fuentes de informacion.

5.7 Sugerencias para estudios futuros

Es de suma importancia continuar con investigaciones que contribuyan al
conocimiento del nivel educativo medio superior en México, puesto que prevalecen

tematicas relacionadas con los niveles basico y/o superior.

Respecto a la temética especifica de esta investigacion, se sugiere implementar
proyectos similares en la educacién privada, que brinden informacion explicativa en

torno a sus sistemas de evaluacion del desempefio docente.

Al interior del COBAEV, se recomienda realizar una investigacion evaluativa en

torno al PROESPED, que se fundamente en los juicios valorativos del personal docente

participante en dicho programa, con el fin de contar con una vision méas holista de su

gestion.

Puesto que la RIEMS es una iniciativa gubernamental con impacto a nivel nacional y

con implicaciones en el futuro de muchas instituciones educativas a lo largo y ancho del

pais, es recomendable dar seguimiento a iniciativas como ésta que ahonden en las
acciones relacionadas con dicha reforma educativa y que al mismo tiempo, brinden

respuestas alternativas y/o explicaciones pertinentes al fendmeno educativo actual.

5.8 Conclusién final

Como reflexion, cabe apuntar que el control no implica solo la preparacion, ni solo la

verificacion; para ser completo convendra incluirse una fase de retroalimentacion, misma
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de la cual las instituciones deben valerse pues le permite a los directivos, asumir
decisiones con base en las experiencias pasadas, implementando consecuentemente,
mejoras a las estrategias que asi lo requieran y al mismo tiempo, prever experiencias

similares.

A manera de cierre, derivado de todo lo abordado en el presente estudio, puede
decirse que en el caso de la institucion educativa donde se realizé la investigacion, el
sistema de planeacidn estratégica se deriva del sistema de planeacion financiera. En
general, se observa que en COBAEYV las decisiones son centralizadas, sin embargo, en lo
referente al PROESPED, se visualiza un esfuerzo en la gestion en el marco de la
legalidad de dicho programa, la cual esta orientada al cumplimiento de la normatividad
vigente, en total acato de las politicas presupuestales. Asi, pudo observarse una
interrelacion coherente entre el sistema de control de gestion, la rendicion de cuentas y el

sistema de planeacidn financiera, respecto a la planeacion estratégica del COBAEV.

EI PROESPED es concebido como un programa de suma relevancia para los
docentes, que atiende de manera integral las actividades realizadas por quienes dia con
dia estan al frente de la educacion de las generaciones jovenes; contribuyendo en
consecuencia, con un beneficio econdémico al docente como una motivacion laboral de
gran trascendencia que estimula a un mejor desempefio de los profesores. Por tanto, es
necesario continuar generando politicas institucionales que promuevan la participacion
anual para que en cada ejercicio sean mas los docentes que ingresen exitosamente en el
PROESPED, favoreciendo una cultura de evaluacion del desempefio y de rendicién de

cuentas.

En el tema de rendicién de cuentas, en la gestion del PROESPED, existe un avance
significativo que lo coloca como uno de los programas institucionales de mayor
reconocimiento, tanto en los participantes como en la comunidad educativa del
COBAEV. Pese a ello, precisa continuar con la difusion transparente de las bondades y
resultados del programa hacia el exterior, mismo que consolidaria la apreciacion de la
ciudadania ante el sistema educativo y ante los programas de evaluacion y compensacion

del desempefio docente.
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Con el PROESPED, el COBAEYV implementa una evaluacion del desempefio que va
mas all& de la evaluacion tradicional que refiere solo a los indices de reprobacion,
desercion y eficiencia terminal. EI PROESPED retoma una vision holista que comprende
las actividades al interior y al exterior del aula, asi como las externas a la institucion,

vinculandole con la comunidad y rindiéndole cuentas de su desempefio.

Sin embargo, de manera complementaria al revelado apego a las politicas financieras
que permean actualmente al COBAEYV, precisa reforzar las tareas de innovacion
educativa, actualizando lo existente en torno a la labor pedagdgica, ubicandole dentro de
las tendencias nacionales e internacionales: el enfoque basado en competencias de la
RIEMS; mismo que se sugiere sea contemplado en el PIDE, documento rector de las

acciones, estrategias y demas programas adscritos al COBAEV.

Cabe concluir que deberén implementarse acciones de fortalecimiento para que el
COBAEYV continte contando con un nivel competitivo, pertinente y acorde a las ultimas
tendencias pedagdgicas, que se favorezca de todos los recursos financieros y pedagdgicos
que le permitan proporcionar un servicio de bachillerato de calidad, tal como se enuncia

en su misién institucional.
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Apéndice A

Relacion de siglas
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COBAEV
DGB
DGCFT
DGECyTM
DGETA
DGETI
EMS
ITESM
INEE
MCC
PIDE
PROESPED
RIEMS
SEMS

SEP

SNB

UNESCO

Relacion de siglas

Colegio de Bachilleres del Estado de Veracruz

Direccion General de Bachillerato

Direccion General de Centros de Formacion para el Trabajo
Direccion General de Educacion en Ciencia y Tecnologia del Mar
Direccion General de Educacion Tecnoldgica Agropecuaria
Direccion General de Educacion Tecnoldgica Industrial
Educacion Media Superior

Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey
Instituto Nacional de Evaluacién de la Educacion

Marco Curricular Comun del Sistema Nacional de Bachillerato
Programa Institucional de Desarrollo

Programa de Estimulos al Personal Docente del COBAEV
Reforma Integral de la Educacién Media Superior
Subsecretaria de Educacion Media Superior

Secretaria de Educacion Publica

Sistema Nacional de Bachillerato

Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la

Cultura
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Apéndice B

Carta de presentacion para realizar el estudio
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Monterrey, Nuevo Ledn a 19 de Marzo del 2010.

MTRA. LETICIA PERLASCA NUNEZ

DIRECTORA GENERAL DEL COLEGIO DE BACHILLERES DEL ESTADO DE
VERACRUZ.

XALAPAE., VER.

Por medio de la presente hago de su conocimiento que la Lic. Erika Ayala Rios,
A01301722 alumna de la Maestria en Administracion de Instituciones Educativas del
Tecnologico de Monterrey, pertenece al proyecto de investigacién bajo mi direccién
denominado “Control de Gestion y Rendicion de Cuentas en las Instituciones de
Educacién Superior”.

Erika estd muy interesada en realizar su trabajo de tesis dentro de este proyecto,
tomando como objeto de estudio el programa de evaluacién del desempefio docente
perteneciente a la institucion que usted preside. Su estudio de caso se titula, Estudio de
caso sobre la gestién del Programa de Estimulos al Personal Docente del Colegio de
Bachilleres del Estado de Veracruz (PROESPED), en el marco de la Reforma Integral de
la Educacion Media Superior. Es importante sefialar que la informacion recopilada es
solamente para usos de investigacion y su tratamiento sera confidencial. Eventualmente,
si al terminar su proceso de tesis, Erika decide difundir los resultados de su investigacion
mediante una ponencia o articulo, se dara el crédito a su afiliacion institucional.

Por lo anterior, le agradezco pudiera apoyarnos facilitando el acceso de Erika a la
institucion que preside con el propdsito de que pueda llevar a cabo este proyecto de
investigacion. Agradeciendo de antemano su atencion a la presente, quedo de usted.

Atentamente

Dra. Gabriela Maria Farias Martinez

Profesor Titular del Proyecto de Investigacion

Control de Gestidon y Rendicion de Cuentas en IES
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Apéndice C

Carta de aceptacion para realizar el estudio
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BT

Asunto:

Dra Gabriela Maria Farfas Martinez

Profasor Titular del Proyecto de Investigacion
Control de Geshon y Rendicion de Cuentas en [ES
ITESM

Fresenta

Drsiingurda doctora Faras

NMe refero a su atente oficio de faecha 18 de marzo del presente mediante el cual me informa gue la
ncenciada Erika Ayala Rios. trabajadora de este Colegio. quien cursa ta Maestria en Administracién de
Instituciones Educativas del Tecnoldgico de Monterrey. son numero de malricula A01301722. esig
rleresada en realizar en &l Colegio de Bachilleres del Estado de Veracruz, su trabajo de tesis tirulado
Esfuciiy <de casa sohre la gestian del Programa de Estimulos sl Personal Docente del Colegio o
Eachiieras det Estado de Veracruz (PROESPED). en ef marca de la Reforma Inteqral de ta Educacion
Medis Superfor (RIEMS)

Al respacte me es grato hacer de su canocimientc que se autoriza a ia licenciada Enka Ayala Rios
realzar la mvesligacion refenda en esta institucion educativa =n ¢l periodo comprendido de marzs a
diciembre del 2010, tiempo en el cual contara con todo & apeyo de la institucion para realizar
ocbhservacionas en reuniones de trabajo. entrevistas a personal implicado con el PROEEPED vy demas
accionss relacionadas con su proyecto de invesligacion.

Sin otro pardicular, hago propicia la ocasion para enviarle un cordiai saludo

Atent ni‘rente

Mira teticia Perlasca Nunez
Directora General

S Toos loderesnan Peoaosn soo oo 3 L
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Apéndice D

Estructura organica del COBAEV
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Apéndice E

Guia para el trabajo de campo

Macroproyecto Control de Gestion y Rendicion de Cuentas

(Dra. Gabriela Maria Farias Martinez)
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Guia para el Trabajo de Campo
Proyecto: Control de Gestion y Rendicidn de Cuentas en Instituciones de Educacion Superior
Responsable: Gabriela Maria Farias Martinez

Hipotesis Nula (Ho): El sistema de control de gestion y rendicion de cuentas en la institucion,
no esta alineado con las iniciativas estratégicas de la institucion relacionadas con innovacion
educativa.

. Objetivos
Los objetivos a cumplir son los siguientes:

1. Identificar las bases para la elaboracién del presupuesto anual en la institucion.

2. Encontrar las relaciones, confirmaciones y /6 contradicciones entre el presupuesto anual
de la institucion y los objetivos definidos en su planeacion estratégica.

3. Comprender el sistema de control de gestion utilizado por la institucion y su relacion con
el sistema de presupuestos y con los objetivos definidos en la planeacién estratégica.

4. Comprender las necesidades de informacion financiera y administrativa requerida por

parte de los grupos de interés en las instituciones de educacion superior.

1. Instrumentos de recoleccion de datos:

a. Entrevista semi estructurada

Se deberé entrevistar a los sujetos de investigacion siguientes: Director Académico, Director
Administrativo, Profesor consolidado y un Consejero. Todas las entrevistas deberan grabarse
completas en audio. Deben transcribirse textualmente para después analizarse. Una vez terminada
la transcripcion las cintas deben guardarse por si son requeridas por el coordinador del proyecto.

b. Observacion

Se deberén llevar a cabo observaciones al menos de uno de los eventos siguientes: Junta de
Informe Anual, Junta de Planeacion, Junta de Evaluacion del Desempefio o similar, donde
participen los directivos entrevistados. . Las notas tomadas durante la observacion deberan
transcribirse fielmente, describiendo cuidadosamente el contexto, los alumnos, las practicas
docentes observadas. Las notas deberan guardarse por si son requeridas por el coordinador del
proyecto. Para evitar conflictos en el acceso a las instituciones, no deberan grabarse en video las
observaciones. El tesista debe realizar personalmente la observacion desde una postura objetiva y
guardando absoluta discrecion y confidencialidad sobre la misma.

c. Anélisis de Documentos

Se deberén analizar documentos politicas presupuestales, informes financieros, politicas de
control, minutas de reuniones de juntas de resultados, documento de planeacion estratégica,
definicion de mision, estrategias y objetivos. Desde el inicio del proyecto, se debera comentar la
necesidad de revisar documentos, para asegurar con las autoridades administrativas de la escuela
los requerimientos de confidencialidad que deben cumplirse para poder tener acceso a estos
documentos.
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Il. Indicadores de estudio:

Guia de indicadores a analizar en los datos obtenidos mediante la aplicacion de los instrumentos

de investigacion.

Cuadro de triple entrada para la construccion de instrumentos

ASPECTOS A INVESTIGAR

FUENTE DE
INFORMACION

INSTRUMENTOS PARA RECOPILAR

LA INFORMACION

Sistema de Planeacion Financiera
(Presupuestos).-En esta categoria es
importante conocer las politicas para la
elaboracion del presupuesto, los rubros o
cuentas que lo integran, la organizacién
del mismo a través de unidades
estratégicas, segmentos, areas, centros de
responsabilidad, asi como los niveles de
autorizacion y responsabilidad que
establece.

La fuente de
informacién es el
director administrativo

a) Entrevista Semi Estructurada
b) Observacion
c) Andlisis de Documentos

Planeacion Estratégica Institucional.- La fuente de a) Entrevista Semi Estructurada
En esta categoria es importante conocer informacion es el b)  Analisis de Documentos

el enunciado de mision institucional, la director académico y el c) Observacion.

vision, las estrategias, las ventajas consejero

competitivas, los planes, programas y

objetivos, asi como los responsables,

poniendo especial atencidn a las

iniciativas de innovacion educativa. Es

importante ademas conocer la

metodologia utilizada para llevar a cabo

la planeacion.

Sistema de Control de Gestion.-En esta d) Entrevista Semi Estructurada
categoria es importante describir las e) Andlisis de Documentos
politicas de control, el sistema de Las fuentes de f)  Observacion.

indicadores relacionados con eficiencia, informacién son el

eficacia y efectividad, asi como las director administrativo

politicas de evaluacion del desempefio, y | y el profesor

el establecimiento de incentivos y consolidado.

compensaciones.

Sistema de Rendicion de Cuentas.- En | La fuente de g) Entrevista Semi Estructurada
esta categoria es importante conocer los | informacion es el h)  Analisis de Documentos
elementos que integran el informe anual | consejero i)  Observacion.

de lainstitucion, los grupos de interés
implicados en los informes asi como las
instancias acreditadoras y sus
requerimientos de informacion.
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V.

Diseio de Instrumentos

Disefio de Instrumentos

FUENTES DE INFORMACION Director Director Profesor Consejero Doctos.
Administrativo | Académico | Consolidado Instit. Teoria
Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista | Analisis | Rev. de
Observacion
Observacién Observacion enla
CATEGORIAS E INDICADORES de la practica | de la practica practica | de Does. Lit.
Proceso de Planeacion Estratégica
1 Enunciado de Misién y vision X X X X
2 Ventajas competitivas e iniciativas estratégicas X X X X
3 Planes, programas, objetivos y responsables X X X X
relacionados con innovacion educativa
4  Metodologia de Planeacion X X X X
Sistema de Planeacién Financiera X X X
(Presupuestos)
1 Politicas presupuestales X X X
2 Rubros y cuentas del presupuesto X X X
3 Centros de Responsabilidad/unidades X X X
organizacionales
4 Niveles de Autorizacion
Sistema de Control de Gestién
1 Politicas de Control X X X X
2 Sisterna de Indicadores (Eficiencia, Eficacia, X X X X
Efectividad)
3  Politicas de Evaluacién del Desempefio X X X X
4 Compensaciones e Incentivos X X X X
Sistema de Rendicién de Cuentas
1 Elementos del informe anual X X X X
2 Grupos de interés X X X X
3 Organismos acreditadores X X X X

Guia para la entrevista no estructurada a Director Académico.

1. ;Pudiera explicarme la metodologia y el proceso de planeacion estratégica de la institucion?

2. ¢De que forma se definen las ventajas competitivas de la institucion?

3. ¢Como se establecen los niveles de compromiso y responsabilidad sobre las iniciativas estratégicas?

4. ¢Cuéles son los grupos de interés vinculados con la Institucion?

5. Desde su punto de vista, ;Qué informacion académica, administrativa y financiera requieren estos grupos de
interés?

6. En el caso de las agencias acreditadoras, ;,como influyen en la planeacion estratégica y en las necesidades de
informacidn de los grupos de interés?

Guia para la entrevista no estructurada al Director Administrativo:

1. ;Pudiera explicarme la metodologia y el proceso para elaborar el presupuesto de la institucion.

2. ;De que manera se organiza la institucion para implementar el presupuesto, a través de areas, unidades estratégicas,
centros de responsabilidad?

. ¢(Cudles son las principales politicas presupuestales?

. ¢De que manera se establecen los niveles de responsabilidad y autorizacion en el presupuesto?

. ¢(Cudles son las principales politicas de control en la institucion?

. ¢Cémo se define el sistema de evaluacion de desempefio en la institucion?

. ¢Cémo se definen las compensaciones e incentivos en la institucion?

~No o~ w
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Guia para la entrevista no estructurada al Consejero:

. ¢(Pudiera explicarme la metodologia y el proceso de planeacion estratégica de la institucion?

. ¢De que forma se definen las ventajas competitivas de la institucion?

. ¢Como se establecen los niveles de compromiso y responsabilidad sobre las iniciativas estratégicas?

. ¢Cudles son los grupos de interés vinculados con la Institucion?

. Desde su punto de vista, ;Qué informacion académica, administrativa y financiera requieren estos grupos de interés?

g~ WN -

Guia para la entrevista no estructurada al profesor consolidado.

¢Pudiera explicarme la metodologia y el proceso para elaborar el presupuesto de la institucion?

¢De que manera se organiza la institucion para implementar el presupuesto, a través de areas, unidades estratégicas,
centros de responsabilidad?

¢Cuéles son las principales politicas presupuestales?

¢De que manera se establecen los niveles de responsabilidad y autorizacion en el presupuesto?

¢Cuales son las principales politicas de control en la institucion?

¢Como se define el sistema de evaluacion de desempefio en la institucion?

¢Como se definen las compensaciones e incentivos en la institucion?

Guia para la Observacion en Juntas y Reuniones:

Propésito de la observacion:

-Percibir los elementos de conducta y discurso relacionados con el sistema de control de gestion y rendicion de cuentas
en las practicas administrativas.

-Percibir el grado de importancia de los constructos relacionados con el sistema de control de gestion y rendicion de
cuentas en las practicas administrativas.

-Percibir conflictos y situaciones problematicas relacionadas con el sistema de control de gestion y rendicion de
cuentas en las practicas administrativas.

Caracteristicas que deben incluirse en la observacion:

1) El contexto, ;Coémo es el medio ambiente fisico?, ;Qué elementos definen el contexto?, ;Qué tipos de
comportamientos promueve o previene el contexto?

2) Los participantes, describir la escena, cuantas personas hay y que roles asumen, ;Qué los hace estar juntos?

3) Actividades e interaccion, ;Qué sucede?, ;es posible definir una secuencia de actividades?, ¢cudl es la interaccion
entre las personas y las actividades?

4) Frecuencia y duracion de la situacion observada, ¢Cuando inicio la situacion?, ;Cuanto tiempo duro?, ;es una
situacion recurrente o es Unica?

5) Factores sutiles como actividades informales y no planeadas, significado simbélico y connotativo de las palabras,
comunicacion no verbal, y situaciones que no pasan cuando deberian suceder.
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Apéndice F

Convocatoria Programa de Estimulos al Personal Docente.

Periodo de evaluacion agosto 2009-julio 2010
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EL COLEGIO DE BACHILLERES DEL ESTADO DE VERACRUZ

CONVOCA

A sus docentes que se hayan distinguido en el desempeno de su funcion académica para que participen en el PRO-
GRAMA DE ESTIMULOS AL PERSONAL DOCENTE, periodo de evaluacidn agosto 2009 - julio 2010.

El Programa de Estimulos tiene como objetivas:

1. Reconocer a los docentes que se distinguen en la realizacion de las funciones sustantivas que tienen encomen-
dadas en el COBAEV, asi como en su desarrollo académico.

2. Coadyuvar al mejoramiento del trabajo docente a través del reconocimiento de la importancia de éste,

3. Intensificar la participacidn del profesor en actividades que permitan elevar la calidad del trabajo que desempe-
fia.

Los docentes interesados en participar, se sujetan al proceso de andlisis v evaluacion que marca el Reglamento del
Programa en vigor, asi como a lo sefialado en esta Convocatoria.

REQUISITOS

I. Ser Docente (o Técnico Docente) de asignatura u ostentar Plaza de Jornada, en cualguiera de las asignaturas del
Flan de Estudios y estar frente a grupo;

Il Presentar copia del titule profesional, de| acta de examen profesional o de la cédula profesional en alguna licen-
ciatura de las incluidas en el Manual de Perfiles Profesionales vigente en el COBAEV, requerido para el desempenio
de su funcion académica. CUALQUIER OTRO DOCUMENTO DISTINTG NO SERA VALIDO.

El personal académico con estudios técnicos en el drea de lengua adicional al espafiol, actividades artisticas, de-
portivas o de adiestramiento en el drea de capacitacion podra participar si presenta:

a) Certificado de estudios de bachillerato y ademas,

b} Diploma o constancia (o documento afin) que lo acredite como técnico con el 100% de créditos en los estu-
dios requeridos para el desempeiio de su funcion académica;

IIl. Estar en servicio en el semestre en que se emita la Convocatoria v haber laborado durante los semestres del pe-
riodo de evaluacién, en la funcidén académica por la que sclicita participar;

V. Contar con un minimo de echo horas/semana/mes definitivas;

Los docentes que poseen horas de descarga pueden participar en el Programa, siempre vy cuando cumplan con lo
establecido en el parrafo anterior.

V. Tener una antigiiedad de al menos dos semestres en el COBAEY cumplidos al 31 de julio de 2010;

Los afios de servicio en el COBAEY seran calculados en afios cumplidos considerando como fecha limite el 31 de ju-
lio de 2010, de acuerdo con las criterios establecidos por la Direccidn Administrativa para estos fines;

El nimerao de afios cumplidos determinara el puntaje que se asignard en el Factor X. Permanencia, de acuerdo con

la Tabla 1;
INDICADOR PERMAMENCIA PunToS
%1 1-5 afios 40
%2 610 afios 53 Tabla 1
%3 11-15 afios 64
%4 16 0 MAS a0

VI. Presentar la Solicitud de Inscripcidn al Programa, ante la Direccidn del Plantel de adscripcidn, misma que le serd
proporcionada en dicho lugar;

VIl. Entregar en el tiempo y forma previstos, a la Direccion del Plantel de adscripcidn, la documentacion solicitada en
el Informe de Actividades. Los documentos probatorios deben cubrir todos los requisitos para ser valorados por la
Comisidn de Andlisis y Evaluacidn a nivel central [consulte el Capitulo X De los Criterios de Evaluacién, del Regla-
mento del Programa). Es responsabilidad del docente la adecuada integracidn de su expediente;
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VIl Centar durante el periode de evaluacion con asistencias a sus actividades por un minimo del 90% del total las cla-
ses efectivas frente a grupo. Las incapacidades meédicas, permanencias sindicales, los permisos econdmicos o para
realizar estudios de posgrado o de formacion continua, no impedirén a los docentes participar, siempre y cuando
el tiempo que permanezcan alejados de su actividad sustantiva les permita alcanzar el 90% como minimo de asis-
tencia a las clases efectivas frente a grupo. Este reguisito se dara por solventado presentando la constancia soli-
citada en el punto Xl, inciso c) de este apartado de REQUISITOS:

I1¥. Mo haber estado descargado de sus actividades como docente para desempenar funciones administrativas, sindi-
cales o de confianza durante el periodo de evaluacidn;

¥, Obtener en Iz evaluacidn cuando menos 3005 puntos. La puntuacidn obtenida por los docentes define el nivel
gue alcanzard, considerando el redondeo aplicado a la puntuacion, como se observa en los siguientas ejemplos:

300.9 = 301 (alcanza el Mivel 1) 400.9 = 401 (alcanza Mivel 11)
300.8 = 301 (alcanza el Mivel |) 400.8 = 401 (alcanza Nivel I1)
300.5 = 301 (alcanza el Mivel 1) 400.5 = 401 (alcanza Mivel 11)
300.4 = 300 (no ingresa al Programa) 400.4 = 400 (alcanza Mivel 1)

Xl. Los docentes deben anexar a su expediente de participacion los siguientes documentos, indispensables para parti-
cipar:

a)l Constancia oficial por no haber incurrido en una falta administrativa durante el periodo a evaluar, emitida y
firmada por el Director del Plantel.

b) Constancia oficial por haber cumplide al 100% con los programas de estudio durante el periodo a evaluar,
amitida y firmada por el Director del Flantel,

c} Constancia oficial por haber cumplido como minimo con el 90% de asistencia a sus clases efectivas durante el
periodo a evaluar, emitida y firmada por el Director del Plante.

INFORMACION

1. El Programa de Estimulos forma parte de las actividades que tiene instituidas el COBAEV para incentivar a su
personal docente.

2. Los lineamientos generales son dictados a nivel nacional por la Secretaria de Educacion Publica.

3. Los estimulos a otorgar a los docentes son proporcionados por el Gobierno Federal v el Gobierno del Estado de
Veracruz de lgnacio de la Llave en partes iguales.

4. El monto destinado para el periodo agosto 2009 - julio 2010 es de hasta $ 10,735,170.00 [Diez millones setecien-
tos treinta y cinco mil ciento setenta Pesos 00,/100 M. N.).

5. El estimulo econémico a otorgar al personal docente es sujeto de gravamen fiscal, segun lo dispuesto en el Capi-
tulo IX De la Forma de Pago y Periodicidad del Reglamento del Programa, asi como también a lo dispuesto por la
Ley del Impuesto sobre la Renta en vigor.

6. El nivel que obtiene el personal docente depende de los puntajes alcanzados en la evaluacidn de los siguientes
tres Factores:

a) Calidad en el desempefio de la docencia;
b} Apoyo ala funcién docente;
c) Permanencia.

7. La puntuacion de los factores sefalados en el punto anterior esta distribuida de acuerdo con lo siguiente:
*  B0% en los criterios de evaluacian del factor a) o hasta 480 puntos maximos por periodo de evaluacion,
*  30% en los criterios de evaluacion del factor b) o hasta 240 puntos maximos por periodo de evaluacion,

= 10% en los criterios de evaluacidn del factor ¢) o hasta 80 puntos maximos por periodo de evaluacian,
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8. El estimulo al desempefio académico se asigna conforme al dictamen emitido por la Comision de Andlisis y Eva-
luacidn a nivel central, o en su caso, al dictamen definitivo emitido por la Comision de Apelacion, y puede de-
terminarse en funcion de la Tabla 2:

PUMTUACKON NIVEL SALARIOS MINIMOS
200-400 [ 1{unc)
A01-500 L 2 {pas)
S01-600 1] 3{mes]
G04-700 w 4 (cuaTha)
701800 v 5 jemco)

Tabla 2

El salario minimo a considerar para el calculo del monto del estimulo es el vigente en el Distrito Federal a partir
del 12 de enerc del 2010, establecido por la Comisidn Macional de los Salarios Minimos mediante reselucién pu-
blicada en el Diario Oficial de la Federacion el 23 de diciembre de 2009 y que corresponde a & 57.46 (Cincuenta y
siete pesos 46/100 M.N.).

El céleulo del monto del estimulo se determina de acuerdo con la siguiente férmula:

(Hrs B = Nsmv x B) + (Hrs A x Nsmv x §)
Daonde:
Hrs_B = Horas semana/mes definitivas en el semestre B.

Hrs_A = Horas semana/mes definitivas en el semestre A.

Nsmv = 257,46 x (1, 2. 3, 4 0 5, de acuerda con el nivel alcanzade). Ver Tabla 2.
9. Para evaluar las actividades académicas de los docentes se integran las comisiones De Andlisis y Evaluacion (al

interior de cada Plantel y a nivel central) y De Apelacidn.

10. Integran la Comision de Analisis y Evaluacion del Plantel el Director, el Subdirector/Responsable Académico y
tres docentes que se hayan distinguido por su trayectoria, invitados por el Director,

11. Las funciones de la Comision de Andlisis y Evaluacidn del Plantel son:
s Aplicar y evaluar las encuestas a los alumnos;
s Recibir y revisar del docente participante, en expediente debidamente integrado, lo siguiente:

a) Solicitud de inscripcidn al Programa. La Comisidn debe sellar de recibido el expediente del docente con
la fecha en que le es entregado;

b} Informe de Actividades. La Comision debe verificar que se encuentran los documentos comprobatorios
para los rasgos que el docente sefiale en el Informe de Actividades;

c) Documentos probatorios. La Comisién debe cotejar los documentos presentados en fotocopia contra
los originales en forma inmediata y escribir la leyenda "Cotejodo contra original”, y seran rubricados
por el Director o Subdirector/responsable Académico del Plantel.

12. El Director del Plantel debe levantar el Acta de Integracién de la Comision referida en el punto 10, anexar los
cuestionarios de autoridades y las hojas de registro de la encuesta aplicada a estudiantes a los expedientes
de los docentes y enviar toda la informacion a la Direccidn Académica del COBAEV.

El cuestionario resuelto por el Director y Subdirector/Responsable Académico del plantel debe incluir nom-
bre y firma de ambos (un cuestionario resuelto de autoridades por semestre por docente).

Las encuestas aplicadas a los alumnos deben permanecer en resguardo de la Direccidn del Plantel, asi como
una copia de la hoja de registro de encuesta, cuya original se anexa al expediente del docente (una por cada
semestre por docente).
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23,

Para facilitar el desarrollo del proceso de revisign, es importante que el docente presente su documentacion
engargolada e integrada en el siguiente orden:

a)] Solicitud de Inscripcidn al Programa, con nombre y firma del docente.
b) Informe de actividades, sefialando con “X" los rasgos para los que presente documentos probatorios;
¢} Documentos probatorios debidamente sustentados (ordenados por Factor/Indicador/Rasgo).

En caso de enviar material didactico, debe entregarse por separado del expediente con los datos siguientes:
nombre del docente, nimero y nombre del plantel, titulo del material didactico, asignatura en la cual fue utili-
zado y el tipo de material.

El Director y Subdirector/Responsable Académico se abstendran de emitir constancias por actividades que no
estén debidamente sustentadas por la informacidén correspondiente.

Integran la Comisidn de Andlisis y Evaluacién a nivel central el Director Académico, el Subdirector Académico,
los Jefes de los Departamentos de Planeacion Académica, de Superacion de Personal, de Servicios Docentes
Servicios Escolares.

Las funciones de la Comisidn a que se refiere el punto anterior son las siguientes:
=  Apnalizar y evaluar el expediente de cada docente participante;

& Dictaminar acerca del puntaje, y en su caso, del nivel y monto que debe asignarse a los docentes gue ingre-
sen en el Programa.

= Esta Comision se reserva el derecho de proporcionar cualquier informacion referente al proceso que sigue
el Programa de Estimulos.

El docente puede manifestar por escrito su desacuerdo al Dictamen emitido por la Comisidgn de Andlisis y Eva-
luacian a nivel central ante la Comisidn de Apelacion.

Integran la Comisitn de Apelacidn el Director General del COBAEV, los Directores Académico y Administrativo,
el Subdirector Académico y el jefe del Departamento de Planeacion Académica.

Las funciones de la Comisidn de Apelacion que se refiere el punto anterior son las siguientes:

« Atender las solicitudes de desacuerdo de los docentes ante el dictamen emitido por la Comision de Andlisis
¥ Evaluacion a nivel central.

» Revisar los documentados probatorios evaluados por la Comisién de Analisis y Evaluacion a nivel central que
hayan sido presentados en el periodo que para este fin sefiale |a presente Convocatoria. Cualguier otro do-
cumento presentado extempordneamente no serd considerado.

» Ratificar, o en su caso rectificar, el resultado de la evaluacion.
+* Eldictamen emitido por esta Comisidn serd inapelable.

Todas las actividades a evaluar son las realizadas durante el ciclo escolar agosto 2009 - julio 2010, es decir, du-
rante los semestres 20098 — 20104, salvo en los casos de los indicadores 1.1 v 1.2, que por disponibilidad serdn
evaluados con informacién de los semestres 20094 — 2009B.

En relacidn con el Examen de Certificacion para Profesores de Ensefianza Media Superior (ECPEMS), los do-
centes podran enviar copia del Certificado de Resultados siempre que la puntuacién obtenida sea igual o su-
perior a 100. Los docentes que hayan presentado tanto el Examen General de Conocimientos como el Examen
Especifico de Area, podran enviar el Certificado de Resultados siempre que en alguno de los examenes hayan
obtenido 100 o mds puntos.

La valoracién del resultado obtenido en el Examen referido en el punto anterior, se hara conforme a lo dispues-
to en el rasgo N.2.1 Examen de Certificocion para Profesores de Ensefagnza Media Superior, del Informe de
Actividades, siempre que el docente haya obtenido 100 o mas puntos en al menos uno de los Exdmenes pre-
sentados.

Por cuanto a las Certificaciones como CISCO, JAVA, MET, MOUS o cualguiera otra obtenida por el Docente,
otorgada por un érgano evaluador acreditado, seran valoradas conforme a lo dispuesto en el rasgo IV.3.1 (con-
sulte el Informe de Actividades).

127



Colegio de Bachilleres PARA GANAR
del I-:gstar.lp de Veracruz EL FUTURO

30.

24,

Las Certificaciones referidas en el numeral 23 podran ser valoradas para el periodo de evaluacién actual, siem-
pre que el documento gue acredite la certificacion sea vigente.

. Los docentes podrdn anexar a su expediente Constancia firmada por el Director de su Flantel, con la que acre-
diten su destacada participacion en las actividades extraordinarias llevadas a cabo con el objetive mejorar el
desempefio escolar en la aplicacion de la Prueba ENLACE 2010.

26, Los docentes podran anexar a su expediente Oficie firmado por la Direccion Académica, con en el que acredi-

ten su destacado desempefio, producto de las Supervisiones Académicas que le fueran realizadas durante el
periodo de evaluacian.

. Para el caso de los documentos referidos en los numerales 25 y 26, la Comisidn de Andlisis y Evaluacidn a nivel
central definird el puntaje adicional que el docente podra acreditar en los indicadores V. Apoyo o los Estudion-
tes (Constancia en el casa del numeral 25) y VIl fortalecimienta de la funcidn docente [Oficio en el caso del
numeral 26).

. Si durante el proceso de evaluacidn o después de emitidos los dictdmenes por cualesquiera de las Comisiones
sefialadas en los puntos 10, 15 o 18 de este apartado de INFORMACION, se determina que el docente presentd
documentacidn apdcrifa o falsa, quedars suspendida su participacidn en el Programa inmediatamente y, en ca-
s0 de haber obtenido beneficios, la Entidad hara lo conducente para recuperar el recurso otorgado.

. Una vez realizado el pago del estimulo econdmico, los docentes disponen de un periodo no mayor a 10 dias
habiles para solicitar mediante oficio alguna aclaracion al respecto, Concluido el plazo, no se atenderdn mas so-
licitudes.

Lo no previsto por la presente Convocatoria serd resuelto por la Direccion General del COBAEV.

FECHAS

Inscripcidn en los planteles y entrega de documentacion: Desde la publicacion de la presente y hasta el 18 de
junio del 2010.

Recepcidn de los expedientes en la Direccidn Académica: Del 21 de junio al 2 de julio del 2010 {sin excepcion,
no habra prorroga).

Proceso de analisis y evaluacidn: Del 5 de julio al 13 de agosto del 2010.
Motificacion de los resultados de la Comisidn de Andlisis y Evaluacidn: Del 16 al 20 de agosto del 2010,

Recepcion de las solicitudes de inconformidad en las oficinas centrales: Del 23 de agosto al 3 de septiembre del
2010.

Proceso de apelacidn: Del 6 al 24 de septiembre del 2010.
MNotificacion de resultados de la Comision de Apelacian: Del 27 de septiembre al 1 de octubre del 2010,

Pago de estimulos, periodo de evaluacion 2009B-2010A: Segunda quincena de octubre del 2010.

ATENTAMENTE
Xalapa-Enriquez, Veracruz de lgnacio de la Llave, a 31 de mayo del 2010.

Mtra. Leticia Perlasca Nufiez
Directora General
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Apéndice G

Guia de Observacion y Guias de Entrevistas
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Guia de observacion para reunion de trabajo

Evento:

Propdsitos: *Percibir los elementos de conducta y discurso relacionados con el sistema de
control de gestion y rendicion de cuentas en las préacticas administrativas.

*Percibir el grado de importancia de los constructos relacionados con el sistema de
control de gestion y rendicion de cuentas en las préacticas administrativas.

*Percibir conflictos y situaciones problematicas relacionadas con el sistema de control de
gestion y rendicion de cuentas en las practicas administrativas.

Fecha: Lugar:

Hora de inicio: Hora de término:

Observador:

¢Cbémo es el ambiente fisico? ¢Qué tipos de comportamientos provienen del contexto?

Participantes/roles

¢Qué sucede? (actividades objetivo)

Connotacion de las palabras/Comunicacion no verbal

Situaciones no planeadas/actividades informales
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Guia de entrevista semiestructurada para el Director de Planeacion, Programacion
y Presupuesto del COBAEYV, a nivel estatal

Datos generales:

- ¢Podria decirme cuél es su puesto actual y cuanto tiempo tiene en él?

¢Cudles son sus funciones con relacion al cargo que desempefia?

1. ¢Pudiera explicarme cuél es la metodologia y el proceso para elaborar el presupuesto
del COBAEV?

2. ¢De qué manera se organiza la institucién para implementar el presupuesto, a través
de areas, unidades estratégicas, centros de responsabilidad?

3. ¢Cuales son las principales politicas presupuestales? (Detallar el caso del
PROESPED y la RIEMS)

4. :De qué manera se establecen los niveles de responsabilidad y autorizacion en el
presupuesto? (Detallar el caso del PROESPED vy la RIEMS)

5. ¢Cuales son las principales politicas de control de la institucion? (Detallar el caso del
PROESPED y la RIEMS)

6. ¢Como se define el sistema de evaluacion del desempefio en el COBAEV?

7. ¢Como se definen las compensaciones e incentivos en la institucion? (Detallar el
caso del PROESPED y la RIEMS)

131



Guia de entrevista semiestructurada para el Profesor
Miembro de la Comision de analisis y evaluacion del PROESPED, a nivel plantel
(Plantel 35-Xalapa)

Datos generales:

*:Podria decirme cual es su puesto actual y cuanto tiempo tiene en éI?
*¢Cuales son sus funciones como miembro de la Comision de anélisis y evaluacion del
PROESPED?

1. ¢Pudiera explicarme cuél es la metodologia y el proceso para elaborar el presupuesto
del COBAEV?

2. ¢De qué manera se organiza la institucién para implementar el presupuesto, a través
de areas, unidades estratégicas, centros de responsabilidad?

3. ¢Cuales son las principales politicas presupuestales? (Detallar el caso del
PROESPED y la RIEMS)

4. :De qué manera se establecen los niveles de responsabilidad y autorizacion en el
presupuesto? (Detallar el caso del PROESPED vy la RIEMS)

5. ¢Cuales son las principales politicas de control de la institucion? (Detallar el caso del
PROESPED y la RIEMS)

6. ¢Como se define el sistema de evaluacion del desempefio en el COBAEV?

7. ¢Como se definen las compensaciones e incentivos en la institucion? (Detallar el
caso del PROESPED y la RIEMS)
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Guia de entrevista semiestructurada para Auditor Interno del COBAEV

Datos generales:

*:Podria decirme cual es su puesto actual y cuanto tiempo tiene en élI?
*¢Cuales son sus funciones como miembro de la Comisidn de analisis y evaluacion del
PROESPED?

1.  ¢Pudiera explicarme la metodologia y el proceso de planeacidn estratégica de la
institucion?

2. ¢Cudl es el papel del PROESPED en la planeacion estratégica del COBAEV?
¢Qué papel tiene ud. en ello?

3. ¢De que forma se definen las ventajas competitivas de la institucion?

4.  ;Cbmo se establecen los niveles de compromiso y responsabilidad sobre las
iniciativas estratégicas?

5. ¢Cudles son los grupos de interés vinculados con el COBAEV? ;Y con el
PROESPED?

6.  Desde su punto de vista, ¢Qué informacion académica, administrativa 'y financiera

requieren estos grupos de interés?
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Guia de entrevista semiestructurada para el Director Académico
del COBAEV, a nivel central (estatal)

Datos generales:
*:Podria decirme cual es su puesto actual y cuanto tiempo tiene en élI?
*:Cudles son sus funciones con relacion al cargo que desempefia?
*¢Cuales son sus funciones como miembro de las Comisiones de analisis-evaluacion y
apelacion del PROESPED?

1. ¢Pudiera explicarme cuél es la metodologia y el proceso de planeacion estratégica
del COBAEV?

2. Enel marco de la RIEMS, cual es el papel del PROESPED en la planeacién
estratégica del COBAEV?

3. De qué forma se definen las ventajas competitivas de la institucién?

4. Como se establecen los niveles de compromiso y responsabilidad sobre las
iniciativas estratégicas?

5. ¢Cuales son los grupos de interés vinculados con el COBAEV? .Y con el
PROESPED?

6. Desde su punto de vista, ;Qué informacion académica, administrativa y financiera
requieren estos grupos de interés?

7. Enelcaso de las agencias acreditadoras, ;Como influyen en la planeacion estratégica
y en las necesidades de informacion de los grupos de interés?
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Apéndice H

Observacion de la Comision de Analisis y Evaluacion
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Evento: Reunion para conformar la Comision de Analisis y Evaluacion a nivel central,
del PROESPED.

Propositos:

*Percibir los elementos de conducta y discurso relacionados con el sistema de control de
gestion y rendicion de cuentas relativos al PROESPED.

*Percibir conflictos y situaciones problematicas relacionadas con el sistema de control de
gestion y rendicion de cuentas relativos al PROESPED.

*Percibir el grado de importancia de los constructos relacionados con el sistema de
control de gestion y rendicion de cuentas.

Fecha: Julio 08, 2010

Lugar: Sala de Juntas de la Direccién Académica del COBAEV.

Hora de inicio: 10:05 hrs. Hora de término: 11: 20 hrs.
Observador: Erika Ayala Rios

¢, Como es el ambiente fisico?

La sala de juntas en que se llevd a cabo la reunién se encuentra ubicada en una pieza de la
planta alta dentro de las instalaciones que actualmente ocupa la Direccion Académica
(Américas #60 de la ciudad de Xalapa de Enriquez Ver.).

La sala en que se lleva a cabo la reunion tiene una forma rectangular de aproximadamente
4mx6m, en la cual hay una mesa rectangular de madera para 14 sillas, también de

madera. Esta iluminada por luz eléctrica, asi como por la luz natural que se filtra por un
gran ventanal.

Junto a este espacio, cabe comentar se encuentra en un espacio abierto, la oficina de la
Directora Académica, donde es posible ver un cuadro grande con la imagen del
gobernador actual. Sobre el escritorio, hay una computadora, un teléfono y un par de
fotografias con familiares de la Directora Académica.

¢ Qué tipos de comportamientos provienen del contexto?

Alrededor de la mesa de trabajo, se encuentran sentados todos los participantes de la
reunién en espera de la Directora Académica tome la palabra y con ello se de inicio a las
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actividades motivo del evento.

Participantes/roles

Se encuentran reunidos la Directora Académica del COBAEV Yy personal directivo del
COBAEYV a nivel estatal: el Director Administrativo; el Subdirector Académico, la Jefa
del Departamento de Servicios Docentes, el Jefe del Departamento de Superacion de
Personal y el Jefe del Departamento de Planeacion Académica.

La Directora Académica del COBAEYV inicia la reunion explicando que el objetivo de
ésta es integrar la comision que habra de resolver sobre el analisis y evaluacion de los

expedientes de los docentes participantes en el Programa de Estimulos 2009-2010.

¢ Qué sucede? (actividades objetivo)

Con la convocatoria en mano, la Directora Académica del COBAEYV da lectura a los
puntos 15y 16 de la Convocatoria del PROESPED, informando a los presentes sobre las
funciones de la Comision y las fechas importantes. Seguido, les entrega un ejemplar
impreso a cada uno de los presentes subrayando que también se les ha enviado ya via
correo electrénico.

Seguido, todos los participantes se dan a una revision individual de la Convocatoria y en
una plenaria acuerdan que la Comision de Analisis y Evaluacion del PROESPED para el
periodo agosto 2009-julio 2010, quede estructurada de la manera siguiente:

Presidente: Directora Académica del COBAEV.

Secretario: Subdirector Académico.

Vocales: Jefe del Departamento de Planeacion Académica, Jefe del Departamento de
Superacién de Personal, Jefa del Departamento de Servicios Docentes, y Director
Administrativo (en ausencia de la Jefa del Departamento de Servicios Escolares).
Aunado a lo anterior, se define que todos los miembros de la Comisién tienen voz y voto,
y que la Presidenta de la Comision tendra el voto de calidad, dado el caso.

Se acuerda que los dictamenes emitidos por la Comision incluiran el puntaje obtenido por
el docente respecto a los 3 factores en los que se agrupan los criterios de evaluacion
estipulados en la Convocatoria del PROESPED: Calidad en el desempefio de la docencia
(60%), Apoyo a la funcion docente (30%) y Permanencia o afios de servicio (10%). En
cuanto a este ultimo, se considerara como fecha limite el 31 de Julio del 2010, de acuerdo
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a los criterios establecidos por la Direccion Administrativa para estos efectos. También
se establece que sera esta direccion quien proporcionara informacion respecto de la fecha
de ingreso al COBAEV, por parte de los docentes participantes, asi como su carga horaria
definitiva y provisional que los docentes hayan laborado en el periodo de evaluacion
2009B-2010A.

Otro de los acuerdos estable que los expedientes de los docentes seran revisados por la
Comision y se emitiran los dictdmenes correspondientes. Se aclara que dicha revisién se
hara con apego a lo sefialado por la convocatoria respectiva. Ademas de la puntuacion
que obtengan los docentes productos del analisis y evaluacion de sus expedientes, los
dictdmenes sefialaran la causa para considerar como improcedente algin documento
presentado por el docente. Se acuerda que los dictdmenes emitidos por la Comision,
seran firmados por la Directora Académica, en su caracter de Presidente de la misma, en
representacion de sus miembros.

Aunado a lo anterior, se considera la posibilidad de requerir que los Jefes de Materia
apoyen con su opinion académica en torno a la documentacion presentada por los
docentes. Entema de los productos de investigacion reportados por los docentes, se
acordo validar los productos presentados por cada docente, verificando que fueron
elaborados por ellos.

Se acordo que los miembros de la Comisidn podrén auxiliarse del personal necesario para
llevar a cabo sus funciones y concluirlas en el tiempo previsto.

Finalmente, se llevo a cabo la firma de acta constitutiva de la Comision de Analisis y

Evaluacion a nivel Central, firmando en ella todos los integrantes.

Connotacién de las palabras/Comunicacion no verbal

La comunicacién verbal y no verbal puede observarse en un ambiente de respeto y
cordialidad.

Los presentes en la reunién asumen sus roles con seriedad y disponibilidad. También es
posible observar entre los directivos un dominio y experiencia en torno a los

procedimientos y lineamientos del PROESPED.
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Situaciones no planeadas/actividades informales

Una situacion no planeada refiere a la no asistencia a la reunion por parte de la Jefa de
Servicios Escolares, por encontrarse bajo licencia médica. Asi, al seguir los lineamientos
de la Convocatoria para integrar la Comision de Andlisis y Evaluacion, se requirio

sustituir este actor por el Director Administrativo.
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Apéndice |

Observacion de la Comision de Apelacion
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Evento: Reunion de trabajo de la Comision de Apelacion a nivel central, del
PROESPED.

Propositos:

*Percibir los elementos de conducta y discurso relacionados con el sistema de control de
gestion y rendicion de cuentas relativos al PROESPED.

*Percibir conflictos y situaciones problematicas relacionadas con el sistema de control de
gestion y rendicion de cuentas relativos al PROESPED.

*Percibir el grado de importancia de los constructos relacionados con el sistema de
control de gestion y rendicion de cuentas.

Fecha: Septiembre 06, 2010

Lugar: Sala de Juntas de la Direccién Académica del COBAEV.

Hora de inicio: 12:00 hrs. Hora de término: 13: 10 hrs.
Observador: Erika Ayala Rios

¢, Como es el ambiente fisico?

La reunion para constituir la Comision de Apelacion del PROESPED se llevo a cabo en
la misma sala de juntas en que se llevé la reunion para constituir la Comision de Analisis
y Evaluacion del PROESPED, ubicada en la planta alta de las instalaciones de la
Direccion Académica.

La sala se encuentra aseada y ordenada en su totalidad.

¢ Qué tipos de comportamientos provienen del contexto?
Los participantes se encuentran situados en las sillas que rodean la mesa de trabajo, y

platican en voz baja entre ellos mientras da inicio la sesion de trabajo.

Participantes/roles

Se encuentran presentes la Directora General del COBAEYV, la Directora Académica del
COBAEV, el Director Administrativo; el Subdirector Académico y el Jefe del
Departamento de Planeacion Académica.
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¢ Qué sucede? (actividades objetivo)

La Directora General del COBAEY inicia la reunién diciéndole a los presentes que son
bienvenidos y que les agradece de antemano por su disposicion en torno al trabajo a
realizar. Les comenta que, conforme a lo estipulado en el punto 18 de la Convocatoria
vigente del PROESPED, se encuentran presentes todos los miembros de la Comision de
Apelacion.

Les comenta que, conforme a la convocatoria vigente, las funciones de la Comisién de
Apelacion son tres:

-Atender las solicitudes de desacuerdo de los docentes ante el dictamen emitido por la
Comision de Analisis y Evaluacion a nivel central.

-Revisar los documentos probatorios evaluados por la Comision de Analisis y Evaluacién
a nivel central que hayan sido presentados en el periodo que para este fin haya sefialado
la convocatoria vigente. En este rubro se acuerda que cualquier otro documento
presentado extemporadneamente no sera considerado.

-Ratificar, o en su caso, rectificar el resultado de la evaluacion.

Finalmente, se subraya categdricamente que seran inapelables los dictamenes emitidos
por la Comision de Apelacion.

Acto seguido, la Directora Académica le pide al Jefe del Departamento de Planeacion
Académica, que exponga los resultados del Analisis y Evaluacion del PROESPED.

El Jefe del Departamento de Planeacion Académica reporta haber recibido un total de 412
expedientes de igual nimero de docentes, de los que, informa, 210 alcanzaron el Nivel I,
57 el Nivel 11, 2 el Nivel 111 y 1 el Nivel IV. Aunado a lo anterior, comenta que fueron
142 docentes participantes los que no obtuvieron los puntos minimos para ingresar al
PROESPED o incumplieron con la totalidad de requisitos. Asimismo, sefialé que
después de haber sido enviados los dictdmenes de los docentes a cada uno de los planteles
del COBAEV, a fin de dar a conocer los resultados de la primera evaluacién, los docentes
tuvieron derecho a manifestar por escrito su desacuerdo, enviando oficio a la Direccién
Académica. Aunado a ello, subray6 que, acorde a la Convocatoria vigente del
PROESPED, el periodo de recepcion de solicitudes de inconformidad en las oficinas
centrales fue del 23 de agosto del 2010 al 3 de septiembre del 2010.
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El Jefe del Departamento de Planeacion Académica continla su exposicion informando
haber recibido 131 oficios de inconformidad al dictamen emitido por la Comision de
Analisis y Evaluacion a nivel central, mismos que, comenta fueron revisados por el
Departamento de Planeacion Académica, con los siguientes resultados:

-En 75 casos se ratifica el dictamen emitido por la Comision de Analisis y Evaluacion a
nivel central, es decir, se establece que los expedientes de estos docentes fueron
correctamente evaluados en los rasgos sefialados en los oficios de inconformidad.

-En 12 casos se rectifica la puntuacién, es decir, se hicieron correcciones en algunos
rasgos de los sefialados en los oficios de inconformidad de estos docentes, sumando
puntos adicionales a los considerados inicialmente en el dictamen emitido por la
Comision de Andlisis y Evaluacion a nivel central, pero no obtienen los puntos minimos
para ingresar al PROESPED.

-En 31 casos se rectifica la puntuacién y obtienen los puntos minimos para ingresar al
PROESPED.

-En 4 casos se rectifica la puntuacion, es decir, se hicieron correcciones en algunos rasgos
de los sefialados en los oficios de inconformidad de estos docentes, no obstante lo
anterior, sefiald el Jefe del Departamento de Planeacion Académica, conservan el nivel
alcanzado durante el proceso de analisis y evaluacién.

-En 9 casos se rectifica la puntuacion y estos docentes lograr alcanzar el siguiente nivel al
considerado inicialmente durante el proceso de analisis y evaluacion.

Seguido a la anterior presentacion, la Directora Académica del COBAEV, muestra un
reporte que contiene los dictdmenes definitivos presentado anteriormente por el Jefe del
Departamento de Planeacion Académica, documento que contiene los oficios recibidos de
inconformidad de los docentes y sus respectivos expedientes. Seguido, los miembros de
la Comision de Apelacidn se dividen la cantidad de oficios/expedientes y revisan estos
dictdmenes definitivos.

Acto seguido, la Directora Académica pregunta a los participantes de la reunion si existe
alguna inconsistencia o error en los dictamenes de las apelaciones. Al respecto, de
manera unanime los presentes afirman no haber inconsistencias o errores,

a lo que entonces la Directora Académica comenta “Entonces lo que procede es enviar

estos dictdmenes definitivos a los planteles para informar a los docentes que apelaron, asi
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como hacer llegar formalmente los resultados finales a la Direccion Administrativa para

que ésta contemple el pago del estimulo econémico a todos los docentes beneficiados, en
la segunda quincena de octubre de este afio, tal como fue establecido por la Convocatoria
del PROESPED”.

Finalmente, se levant6 una acta de la reunién, firmando en ella todos los miembros de la

Comision de Apelacion.

Connotacién de las palabras/Comunicacion no verbal

La comunicacién verbal y no verbal puede observarse en un ambiente de respeto y
cordialidad.

Los presentes en la reunion atendieron con suma atencion a los exponentes. Destaca la
participacion y dominio del Lic. Daniel Arcos en torno a los procesos de revision de

expedientes y en torno a los puntos de la convocatoria.

Situaciones no planeadas/actividades informales

Ninguna.
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Apéndice J

Codificaciéon con Atlas-Ti

Observacion de la Comision de Analisis y Evaluacion

145



HU: OBSERVACION_COMANALYEVAL

File: [C:\Documents and Settings\chava\Escritorio\ ENTREV_OBS_PARA
A..\OBSERVACION_COMANALYEVAL.hpr5]

Edited by: Super

Date/Time: 25/09/10 08:05:49 p.m.

Codes-quotations list

Code-Filter: All

Code: 4.CONTROL DE GESTION {21-0}

P 9: observacionl.doc - 9:4 [se define que todos los miembr..] (33:33) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION]

se define que todos los miembros de la Comision tienen voz y voto, y que la Presidenta de la Comision tendra
el voto de calidad, dado el caso.

P 9: observacionl.doc - 9:1 [La Directora AcadEmica del COB..] (25:25) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION] [5.RENDICION DE CUENTAS]

La Directora Académica del COBAEYV inicia la reunion explicando que el objetivo de ésta es integrar la
comision que habré de resolver sobre el analisis y evaluacidn de los expedientes de los docentes participantes
en el Programa de Estimulos 2008-2009.

P 9: observacionl.doc - 9:7 [se considera la posibilidad de..] (36:36) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION]

se considera la posibilidad de requerir que los Jefes de Materia apoyen con su opinién académica en torno a la
documentacion presentada por los docentes. En tema de los productos de investigacion reportados por los
docentes, se acordo validar los productos presentados por cada docente, verificando que fueron elaborados por
ellos.

P 9: observacionl.doc - 9:5 [Se acuerda que los dict:-menes ..] (34:34) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION]

Se acuerda que los dictdmenes emitidos por la Comisidn incluirdn el puntaje obtenido por el docente respecto
a los 3 factores en los que se agrupan los criterios de evaluacidn estipulados en la Convocatoria del
PROESPED: Calidad en el desempefio de la docencia (60%), Apoyo a la funcion docente (30%) y
Permanencia o afios de servicio (10%).

P 9: observacionl.doc - 9:6 [los expedientes de los docente..] (35:35) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION] [5.RENDICION DE CUENTAS]

los expedientes de los docentes ser-n revisados por la Comisidn y se emitiran los dictamenes
correspondientes. Se aclara que dicha revision se hara- con apego a lo sefialado por la convocatoria
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respectiva. Ademas de la puntuacion que obtengan los docentes productos del andlisis y evaluacion de sus
expedientes, los dictimenes sefialar-n la causa para considerar como improcedente alg-n documento
presentado por el docente. Se acuerda que los dictamenes emitidos por la Comisién, seran firmados por la
Directora Académica, en su caracter de Presidente de la misma, en representacion de sus miembros.

Code: 5.RENDICION DE CUENTAS {19-0}

P 9: observacionl.doc - 9:1 [La Directora Académica del COB..] (25:25) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION] [5.RENDICION DE CUENTAS]

La Directora Académica del COBAEV inicia la reunién explicando que el objetivo de ésta es integrar la
comisién que habra de resolver sobre el andlisis y evaluacidon de los expedientes de los docentes participantes
en el Programa de Estimulos 2009-2010.

P 9: observacionl.doc - 9:2 [puntos 15 y 16 de la Convocato..] (28:28) (Super)
Codes: [5.RENDICION DE CUENTAS]

puntos 15 y 16 de la Convocatoria del PROESPED, informando a los presentes sobre las funciones de la
Comision y las fechas importantes.

P 9: observacionl.doc - 9:9 [se llevo a cabo la firma de ac..] (38:38) (Super)
Codes: [5.RENDICION DE CUENTAS]

se llevo a cabo la firma de acta constitutiva de la Comisién de Analisis y Evaluacion a nivel Central, firmando
en ella todos los integrantes.

P 9: observacionl.doc - 9:6 [los expedientes de los docente..] (35:35) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION] [5.RENDICION DE CUENTAS]

los expedientes de los docentes serén revisados por la Comision y se emitirdn los dictimenes
correspondientes. Se aclara que dicha revision se hara con apego a lo sefialado por la convocatoria respectiva.
Ademaés de la puntuacion que obtengan los docentes productos del andlisis y evaluacion de sus expedientes,
los dictdmenes sefialaran la causa para considerar como improcedente algin documento presentado por el
docente. Se acuerda que los dictdmenes emitidos por la Comision, serdn firmados por la Directora
Académica, en su caracter de Presidente de la misma, en representacion de sus miembros.

P 9: observacionl.doc - 9:8 [se considera la posibilidad de..] (36:37) (Super)
Codes: [5.RENDICION DE CUENTAS]

se considera la posibilidad de requerir que los Jefes de Materia apoyen con su opinién académica en torno a la
documentacion presentada por los docentes. En tema de los productos de investigacion reportados por los
docentes, se acordo validar los productos presentados por cada docente, verificando que fueron elaborados por
ellos.

Se acordo que los miembros de la Comisidn podran auxiliarse del personal necesario para llevar a cabo sus
funciones y concluirlas en el tiempo previsto

P 9: observacionl.doc - 9:3 [todos los participantes se dan..] (29:33) (Super)
Codes: [5.RENDICION DE CUENTAS]

todos los participantes se dan a una revision individual de la Convocatoria y en una plenaria acuerdan que la
Comision de Analisis y Evaluacién del PROESPED para el periodo agosto 2009-julio 2010, quede
estructurada de la manera siguiente:

Presidente: Directora AcadEmica del COBAEV.

Secretario: Subdirector Académico.
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Vocales: Jefe del Departamento de Planeacién Académica, Jefe del Departamento de Superacion de Personal,
Jefa del Departamento de Servicios Docentes, y el Director Administrativo (en ausencia de la Jefa del
Departamento de Servicios Escolares).

Aunado a lo anterior, se define que todos los miembros de la Comision tienen voz y voto, y que la Presidenta
de la Comision tendré el voto de calidad, dado el caso.
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Apéndice K

Codificaciéon con Atlas-Ti

Observacion de la Comision de Apelacion
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HU: OBSERVACION_APELACION

File: [C:\Documents and Settings\chava\Escritorio\ ENTREV_OBS_PARA ATLAS
..\OBSERVACION_APELACION.hpr5]

Edited by: Super

Date/Time: 26/09/10 12:59:12 a.m.

Codes-quotations list

Code-Filter: All

Code: 3.PLANEACION FINANCIERA {1-0}

P 1: observacion2.doc - 1:10 [la Directora Académica comenta..] (43:43) (Super)
Codes: [3.PLANEACION FINANCIERA] [5.RENDICION DE CUENTAS]

la Directora Académica comenta “Entonces lo que procede es enviar estos dictdmenes definitivos a los
planteles para informar a los docentes que apelaron, asi como hacer llegar formalmente los resultados
finales a la Direccién Administrativa para que ésta contemple el pago del estimulo econémico a todos los
docentes beneficiados, en la segunda quincena de octubre de este afio, tal como fue establecido por la
Convocatoria del PROESPED”.

Code: 4.CONTROL DE GESTION {6-0}

P 1: observacion2.doc - 1:2 [conforme a lo estipulado en el..] (28:28) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION] [5.RENDICION DE CUENTAS]

conforme a lo estipulado en el punto 18 de la Convocatoria vigente del PROESPED, se encuentran
presentes todos los miembros de la Comision de Apelacion.

P 1: observacion2.doc - 1:3 [conforme a la convocatoria vig..] (29:32) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION] [5.RENDICION DE CUENTAS]

conforme a la convocatoria vigente, las funciones de la Comisidn de Apelacién son tres:

-Atender las solicitudes de desacuerdo de los docentes ante el dictamen emitido por la Comision de
Andlisis y Evaluacion a nivel central.

-Revisar los documentos probatorios evaluados por la Comision de Andlisis y Evaluacion a nivel central
que hayan sido presentados en el periodo que para este fin haya sefialado la convocatoria vigente. En este
rubro se acuerda que cualquier otro documento presentado extemporaneamente no ser- considerado.
-Ratificar, o en su caso, rectificar el resultado de la evaluacidn.

P 1: observacion2.doc - 1:4 [se subraya categdricamente que..] (33:33) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION]

se subraya categdricamente que seran inapelables los dictamenes emitidos por la Comisién de Apelacion

P 1: observacion2.doc - 1:7 [En 75 casos se ratifica el dic..] (37:41) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION]

En 75 casos se ratifica el dictamen emitido por la Comision de Andlisis y Evaluacion a nivel central, es
decir, se establece que los expedientes de estos docentes fueron correctamente evaluados en los rasgos
sefialados en los oficios de inconformidad.

-En 12 casos se rectifica la puntuacion, es decir, se hicieron correcciones en algunos rasgos de los
sefialados en los oficios de inconformidad de estos docentes, sumando puntos adicionales a los
considerados inicialmente en el dictamen emitido por la Comisién de Analisis y Evaluacion a nivel central,
pero no obtienen los puntos minimos para ingresar al PROESPED.
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-En 31 casos se rectifica la puntuacion y obtienen los puntos minimos para ingresar al PROESPED.

-En 4 casos se rectifica la puntuacion, es decir, se hicieron correcciones en algunos rasgos de los sefialados
en los oficios de inconformidad de estos docentes, no obstante lo anterior, sefiald el Lic. Arcos, conservan
el nivel alcanzado durante el proceso de analisis y evaluacion.

-En 9 casos se rectifica la puntuacién y estos docentes lograr alcanzar el siguiente nivel al considerado
inicialmente durante el proceso de analisis y evaluacion.

P 1: observacion2.doc - 1:8 [la Directora Acad..] (42:42) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION] [5.RENDICION DE CUENTAS]

la Directora Académica del COBAEV, muestra un reporte que contiene los dictdmenes definitivos
presentado anteriormente por el Jefe de Planeacion Académica, documento que contiene los oficios
recibidos de inconformidad de los docentes y sus respectivos expedientes. Seguido, los miembros de la
Comision de Apelacion se dividen la cantidad de oficios/expedientes y revisan estos dictdmenes definitivos.

P 1: observacion2.doc - 1:11 [la Directora Académica pregunt..] (43:43) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION]

la Directora Académica pregunta a los participantes de la reunion si existe alguna inconsistencia o error en
los dictdmenes de las apelaciones. Al respecto, de manera unanime los presentes afirman no haber
inconsistencias o errores.

Code: 5.RENDICION DE CUENTAS {9-0}

P 1: observacion2.doc - 1:1 [Se encuentran presentes la Mtr..] (25:25) (Super)
Codes: [5.RENDICION DE CUENTAS]

Se encuentran presentes la Directora General del COBAEV, la Directora Académica del COBAEV, el
Director Administrativo; el Subdirector Académico y el Jefe del Departamento de Planeacion Académica.

P 1: observacion2.doc - 1:2 [conforme a lo estipulado en el..] (28:28) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION] [5.RENDICION DE CUENTAS]

conforme a lo estipulado en el punto 18 de la Convocatoria vigente del PROESPED, se encuentran
presentes todos los miembros de la Comisién de Apelacion.

P 1: observacion2.doc - 1:3 [conforme a la convocatoria vig..] (29:32) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION] [5.RENDICION DE CUENTAS]

conforme a la convocatoria vigente, las funciones de la Comisidn de Apelaci6n son tres:

-Atender las solicitudes de desacuerdo de los docentes ante el dictamen emitido por la Comision de
Andlisis y Evaluacion a nivel central.

-Revisar los documentos probatorios evaluados por la Comision de Andlisis y Evaluacion a nivel central
que hayan sido presentados en el periodo que para este fin haya sefialado la convocatoria vigente. En este
rubro se acuerda que cualquier otro documento presentado extemporaneamente no sera considerado.
-Ratificar, o en su caso, rectificar el resultado de la evaluacion.

P 1: observacion2.doc - 1:5 [fueron 142 docentes participan..] (35:35) (Super)
Codes: [5.RENDICION DE CUENTAS]

fueron 142 docentes participantes los que no obtuvieron los puntos minimos para ingresar al PROESPED o
incumplieron con la totalidad de requisitos. Asimismo, sefialé que después de haber sido enviados los
dictamenes de los docentes a cada uno de los planteles del COBAEYV, a fin de dar a conocer los resultados
de la primera evaluacidn, los docentes tuvieron derecho a manifestar por escrito su desacuerdo, enviando
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oficio a la Direccion Académica. Aunado a ello, subray6 que, acorde a la Convocatoria vigente del
PROESPED, el periodo de recepcion de solicitudes de inconformidad en las oficinas centrales fue del 23 de
agosto del 2010 al 3 de septiembre del 2010.

P 1: observacion2.doc - 1:6 [Arcos Fierro continda su expos..] (36:36) (Super)
Codes: [5.RENDICION DE CUENTAS]

El Jefe del Departamento de Planeacién Académica contintia su exposicion informando haber recibido 131
oficios de inconformidad al dictamen emitido por la Comisidn de Analisis y Evaluacion a nivel central,
mismos que, comenta fueron revisados por el Departamento de Planeacién Académica

P 1: observacion2.doc - 1:8 [la Mtra. Guadalupe Martinez Se..] (42:42) (Super)
Codes: [4.CONTROL DE GESTION] [5.RENDICION DE CUENTAS]

la Directora Académica del COBAEV, muestra un reporte que contiene los dictdmenes definitivos
presentado anteriormente por el Jefe del Departamento de Planeacion Académica, documento que contiene
los oficios recibidos de inconformidad de los docentes y sus respectivos expedientes. Seguido, los
miembros de la Comision de Apelacidn se dividen la cantidad de oficios/expedientes y revisan estos
dictdmenes definitivos.

P 1: observacion2.doc - 1:9 [la Directora Académica pregunt..] (43:43) (Super)
Codes: [5.RENDICION DE CUENTAS]

la Directora Académica pregunta a los participantes de la reunion si existe alguna inconsistencia o error en
los dictdmenes de las apelaciones.

P 1: observacion2.doc - 1:10 [la Directora AcadEmica comenta..] (43:43) (Super)
Codes: [3.PLANEACION FINANCIERA] [5.RENDICION DE CUENTAS]

la Directora Académica comenta “Entonces lo que procede es enviar estos dictémenes definitivos a los
planteles para informar a los docentes que apelaron, asi como hacer llegar formalmente los resultados
finales a la Direccion Administrativa para que ésta contemple el pago del estimulo econémico a todos los
docentes beneficiados, en la segunda quincena de octubre de este afio, tal como fue establecido por la
Convocatoria del PROESPED”.

P 1: observacion2.doc - 1:12 [Finalmente, se levant6 una act..] (44:44) (Super)
Codes: [5.RENDICION DE CUENTAS]

Finalmente, se levantd una acta de la reunién, firmando en ella todos los miembros de la Comision de
Apelacion.
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Apéndice L

Codificacion con Atlas-Ti

Entrevista al Director de Planeacién, Programacion y Presupuesto

del COBAEV, a nivel estatal
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HU: ENTREVISTA_DIRPPP

File: [C:\Documents and Settings\chava\Escritorio\ ENTREV_OBS_PARA ATLAS
TNUH..\ENTREVISTA_DIRPPP.hpr5]

Edited by: Super
Date/Time: 26/09/10 01:33:46 a.m.

Codes-quotations list

Code-Filter: All

Code: 1.INNOVACION EDUCATIVA {4-0}

P 1: ENTREVISTA A DIRECTORA PLANEACIONPROGRYPTTO.doc - 1:15 [habria que ver que las
persona..] (18:18) (Super)

Codes: [1.INNOVACION EDUCATIVA]

habria que ver que las personas que hagan esta metodologia de evaluacion, ya in situ, independientemente
que vienen lineamientos muy claros de la federacién, pues tienen que ser bastante objetivos y muy
preparados metodoldgicamente para medir si el desempefio de los docentes esta acorde, en este caso, a la
RIEMS, que es nuestra actual politica pedagdgica.

P 1: ENTREVISTA A DIRECTORA PLANEACIONPROGRYPTTO.doc - 1:17 [la RIEMS no tiene
ningun programa..] (21:21) (Super)

Codes: [1.INNOVACION EDUCATIVA]

la RIEMS no tiene ningln programa presupuestal adicional. La RIEMS es una reforma como otras
reformas que han sucedido en el pais. Especificamente en el caso del Colegio de Bachilleres, la anterior
fue la Reforma Curricular y, el servicio educativo se rige por reformas, se rige por orientaciones
eh...cuadros de formacién muy establecidos. Son tendencias que nos definen como van a ser los
programas de estudios y la...los niveles de evaluacidn de aprovechamiento. Nunca ha habido, digamos un
recurso adicional porque se plantea que tiene que ser una restructuracion, una reingenieria del presupuesto
para poder, desde luego en este caso, desarrollar la RIEMS.

P 1: ENTREVISTA A DIRECTORA PLANEACIONPROGRYPTTO.doc - 1:19 [Nosotros estamos
obligados a d..] (21:21) (Super)

Codes: [1.INNOVACION EDUCATIVA]

Nosotros estamos obligados a dar un servicio educativo ;Cémo lo tenemos que hacer? Esa es la parte
técnica. La RIEMS es una orientacion de como tenemos qué hacer el servicio educativo en este momento,
es decir, que ahora va orientado hacia el desarrollo de competencias. Antes, bueno...con el...la otra un
poco desarrollo de competencias pero quizas mas como el Constructivismo, y antes de eso pues
Conductismo y otros elementos que han regido la vida educativa de este pais. Entonces los presupuestos
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son los mismos, los presupuestos van creciendo conforme van creciendo el tamafio de la institucidn, esto
es, no tiene que ver con los programas técnicos, tiene que ver con el crecimiento en los planteles, con el
crecimiento de los chicos, con la actualizacion de los presupuestos para el pago de las néminas, de horas,
etc. Ese es el crecimiento real de la institucion. Los programas no obligan a un crecimiento, los programas
simplemente tienen que ser adecuados. Si ahora nos dicen que tenemos que trabajar con la RIEMS,
nosotros tendriamos que haber adecuado todo el programa académico a la RIEMS y por lo tanto, decidir si
las capacitaciones que estdbamos haciendo eran las adecuadas o no, y orientarlas de acuerdo a los nuevos
lineamientos de trabajo. No requieren programas, en ningn momento ni en ningdn sentido presupuesto
adicional.

P 1: ENTREVISTA A DIRECTORA PLANEACIONPROGRYPTTO.doc - 1:24 [la Reforma Integral, en
las es..] (25:25) (Super)

Codes: [1.INNOVACION EDUCATIVA]

la Reforma Integral, en las escuelas que se estan dando y en los niveles que se estan dando, es una politica
educativa; y las politicas educativas tienen un contexto mas institucional que el solo hecho de tener en el
aula un maestro y un alumno que esté aprendiendo ¢no? vy el otro que esté ensefiando. En esta politica
educativa nosotros tenemos la obligacion de preparar docentes adecuados para este caso, para el desarrollo
de competencias de los alumnos, y tenemos la obligacidn de generar administrativos conscientes y
enterados, informados, y que no solamente se restrinjan al papel que les toca hacer. Tener una sensibilidad
mas amplia de todo el contexto de lo que significa una politica y de los efectos que se tienen en la sociedad.
En ese sentido, la evaluacion del desempefio no.. tendria que ser una evaluacion del desempefio docente,
para eso este el programa ¢no? de estimulo docente. Es una evaluacion que tiene que ver para todos los
servidores publicos que hacen posible que esa politica educativa sea realidad, se concrete y alcance los
objetivos establecidos, que en este caso es que los chavos este...que egresen del Colegio de Bachilleres
tengan un verdadero desarrollo de competencias.

Code: 2.PLANEACION ESTRATEGICA {2-0}

P 1: ENTREVISTA A DIRECTORA PLANEACIONPROGRYPTTO.doc - 1:2 [Hay una metodologia que
sella..] (10:10) (Super)

Codes: [2.PLANEACION ESTRATEGICA] [3.PLANEACION FINANCIERA]

Hay una metodologia que se llama metodologia para la elaboracién del POA, que es emitido oficialmente
por la Contraloria General del Estado y es validada por la Secretaria de Finanzas y Planeacion. La
metodologia fundamentalmente esta orientada a elaborar anualmente lo que es el presupuesto que cada
institucion aplica, en este caso el Colegio de Bachilleres fundamenta ese presupuesto conforme al techo
presupuestal que le autorice el gobierno cada afio. Y en términos de actividades, de acuerdo a los
propositos, objetivos generales de la institucion, y a un documento que se llama Programa Institucional de
Desarrollo, el famoso PIDE, que es un programa que se hace cada sexenio y que va vinculado o alineado
con el Programa Sectorial de Educacidn y con el Programa Veracruzano de Desarrollo. En base a esto, hay
una expresion general que cada afio se vacia y que se va elaborando conforme a esas actividades. Se
buscan las actividades o metas a corto...a corto plazo para poder alcanzar los objetivos generales, y estas
metas se calculan y se expresan en términos monetarios de acuerdo a una propuesta de capitulos y partidas
que se establece en el gobierno del estado y que nos da la orientacion para poder-...eh...canalizar el recurso
a través de afectaciones regulares.
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P 1: ENTREVISTA A DIRECTORA PLANEACIONPROGRYPTTO.doc - 1:3 [Nosotros tenemos un
presupuest..] (12:12) (Super)

Codes: [2.PLANEACION ESTRATEGICA] [3.PLANEACION FINANCIERA] [4.CONTROL
DE GESTION]

Nosotros tenemos un presupuesto bipartita, que en términos oficiales se convierte en un presupuesto
federalizado, porque recibimos recursos de la federacién peso a peso con 10s recursos que nos proporciona
el estado y esto obedece a politicas establecidas tanto con la federacion como con el estado. Significamos
para la federacion un subsidio ¢si? De manera general para Hacienda Federal significamos un subsidio que
es el capitulo 4000, y para el estado también el mismo capitulo se tiene que reflejar. Como medidas de
control, la organizacidn hacia adentro establece una distribucidn de este presupuesto en los capitulos que se
conforman el gasto corriente, que son el capitulo 2000 y el capitulo 3000. Esos capitulos a su vez tienen
partidas presupuestales que nos ayudan a hacer posibles, en términos de dinero, la realizacion de las
actividades. ;Cdémo se asigna esto? Como nosotros somos un proyecto presupuestal tanto para la
federacion como para el estado, tenemos nosotros también que generar una clave presupuestal para cada
uno de las areas que estan reconocidas en la estructura organica del Colegio. Es decir, puede haber areas
funcionales que tengan alguna actividad especifica o proyectos especificos pero si no esta reconocida en la
estructura organica, pues no se le puede asignar presupuesto, de tal manera que esta denominacion
presupuestal le da un poco la denominacion practica de centro de responsabilidad, de tal manera que todas
las afectaciones de ese caracter presupuestal siempre traen un ndmero de centro de responsabilidad, y al
mismo tiempo, en el presupuesto en el que se va a aplicar. Esto es, de manera regular las instituciones
tienen un presupuesto regular que parte del techo presupuestal autorizado en la Gaceta Oficial, que como ya
les dije, viene de dos presupuestos, el presupuesto federal y el presupuesto estatal. Sin embargo, la
institucion tiene presupuestos alternos, como es la generacidon de recursos propios que basicamente se
conforma por los aranceles de inscripciones de los alumnos y también por otros presupuestos que pueden
ser identificados como presupuestos de ejercicios anteriores cuando no se gasta todo el presupuesto de un
afio fiscal, se convierte en una bolsa de ejercicios anteriores o de ampliaciones. Cada presupuesto tiene una
identificacion especifica, de tal manera que, nosotros sabemos muy bien cuél es la bolsa que tiene que ver
con el presupuesto regular autorizado para el afio, cual es la bolsa que tiene que ver con presupuestos
anteriores 0 ejercicios anteriores y cual es la bolsa de recursos propios. Estos presupuestos se administran y
se controlan de manera independiente. No se utilizan mas que para el fin que son...que estan etiquetados o
que han sido autorizados por la junta directiva y no se mezclan las administraciones de los recursos. Son
absolutamente individuales. También, como se va gastando se va reflejando en cada centro de
responsabilidad. Cada centro de responsabilidad tiene su presupuesto asignado del presupuesto regular, su
presupuesto asignado de ejercicios anteriores y su presupuesto asignado de recursos propios. Cuando ellos
hacen sus afectaciones, en la afectacion presupuestal viene sefialado de qué bolsa uno lo tiene que tomar, y
uno revisa en los sistemas si tiene disponibilidad o no. De tal forma que con esos controles, pues se evita
que pueda darse una mala administracion de los recursos.

Code: 3.PLANEACION FINANCIERA {11-0}

P 1: ENTREVISTA A DIRECTORA PLANEACIONPROGRYPTTO.doc - 1:1 [funcién con relacion al
cargo..] (7:8) (Super)

Codes: [3.PLANEACION FINANCIERA]
funcion con relacion al cargo que desempefia?
La funcion fundamental es participar en la planeacion y programacion de las actividades del Colegio, de

manera global; y con esto las definiciones del presupuesto conforme a las politicas y lineamientos
establecidos de manera oficial.
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P 1: ENTREVISTA A DIRECTORA PLANEACIONPROGRYPTTO.doc - 1:2 [Hay una metodologia que
sella..] (10:10) (Super)

Codes: [2.PLANEACION ESTRATEGICA] [3.PLANEACION FINANCIERA]

Hay una metodologia que se llama metodologia para la elaboracion del POA, que es emitido oficialmente
por la Contraloria General del Estado y es validada por la Secretaria de Finanzas y Planeacion. La
metodologia fundamentalmente esta orientada a elaborar anualmente lo que es el presupuesto que cada
institucion aplica, en este caso el Colegio de Bachilleres fundamenta ese presupuesto conforme al techo
presupuestal que le autorice el gobierno cada afio. Y en términos de actividades, de acuerdo a los
propositos, objetivos generales de la institucion, y a un documento que se llama Programa Institucional de
Desarrollo, el famoso PIDE, que es un programa que se hace cada sexenio y que va vinculado o alineado
con el Programa Sectorial de Educacioén y con el Programa Veracruzano de Desarrollo. En base a esto, hay
una expresion general que cada afio se vacia y que se va elaborando conforme a esas actividades. Se
buscan las actividades o metas a corto...a corto plazo para poder alcanzar los objetivos generales, y estas
metas se calculan y se expresan en términos monetarios de acuerdo a una propuesta de capitulos y partidas
que se establece en el gobierno del estado y que nos da la orientacion para poder...eh...canalizar el recurso
a través de afectaciones regulares.

P 1: ENTREVISTA A DIRECTORA PLANEACIONPROGRYPTTO.doc - 1:3 [Nosotros tenemos un
presupuest..] (12:12) (Super)

Codes: [2.PLANEACION ESTRATEGICA] [3.PLANEACION FINANCIERA] [4.CONTROL
DE GESTION]

Nosotros tenemos un presupuesto bipartita, que en términos oficiales se convierte en un presupuesto
federalizado, porque recibimos recursos de la federacién peso a peso con 10s recursos que nos proporciona
el estado y esto obedece a politicas establecidas tanto con la federacion como con el estado. Significamos
para la federacion un subsidio ;si? De manera general para Hacienda Federal significamos un subsidio que
es el capitulo 4000, y para el estado también el mismo capitulo se tiene que reflejar. Como medidas de
control, la organizacidn hacia adentro establece una distribucidn de este presupuesto en los capitulos que se
conforman el gasto corriente, que son el capitulo 2000 y el capitulo 3000. Esos capitulos a su vez tienen
partidas presupuestales que nos ayudan a hacer posibles, en términos de dinero, la realizacion de las
actividades. ;Cdémo se asigna esto? Como nosotros somos un proyecto presupuestal tanto para la
federacion como para el estado, tenemos nosotros también que generar una clave presupuestal para cada
una de las areas que estén reconocidas en la estructura orgéanica del Colegio. Es decir, puede haber areas
funcionales que tengan alguna actividad especifica o proyectos especificos pero si no esta reconocida en la
estructura organica, pues no se le puede asignar presupuesto, de tal manera que esta denominacion
presupuestal le da un poco la denominacién préctica de centro de responsabilidad, de tal manera que todas
las afectaciones de ese caracter presupuestal siempre traen un nimero de centro de responsabilidad, y al
mismo tiempo, en el presupuesto en el que se va a aplicar. Esto es, de manera regular las instituciones
tienen un presupuesto regular que parte del techo presupuestal autorizado en la Gaceta Oficial, que como ya
les dije, viene de dos presupuestos, el presupuesto federal y el presupuesto estatal. Sin embargo, la
institucion tiene presupuestos alternos, como es la generaci€n de recursos propios que basicamente se
conforma por los aranceles de inscripciones de los alumnos y también por otros presupuestos que pueden
ser identificados como presupuestos de ejercicios anteriores cuando no se gasta todo el presupuesto de un
afio fiscal, se convierte en una bolsa de ejercicios anteriores o de ampliaciones. Cada presupuesto tiene una
identificacion especifica, de tal manera que, nosotros sabemos muy bien cual es la bolsa que tiene que ver
con el presupuesto regular autorizado para el afio, cudl es la bolsa que tiene que ver con presupuestos
anteriores 0 ejercicios anteriores y cudl es la bolsa de recursos propios. Estos presupuestos se administran y
se controlan de manera independiente. No se utilizan mas que para el fin que son...que estan etiquetados o
que han sido autorizados por la junta directiva y no se mezclan las administraciones de los recursos. Son
absolutamente individuales. También, como se va gastando se va reflejando en cada centro de
responsabilidad. Cada centro de responsabilidad tiene su presupuesto asignado del presupuesto regular, su
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