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9

Presentación 

En la educación superior, una tarea contemporánea es 
la de la evaluación de los procesos y de las acciones formativas 
que la universidad adelanta. Esta tarea, desde luego, obliga a 
preguntarse acerca del sentido de la evaluación para poder di-
señar las acciones que esta supone. En la serie Fortalecimiento 
de la Calidad, que presentamos a la comunidad académica de 
la Universidad Central, consideramos la evaluación como un 
momento de reflexión que se hace sobre una situación dada, 
según lo considerado como deseable. Desde este punto de vis-
ta, la evaluación supone establecer un conjunto de relaciones 
que configura un estado de cosas actual que se confronta con 
un estado de cosas deseable, para examinar qué tan distante, o 
qué tan cerca, está el actual del deseable.

Sea cual fuere el estado de cosas establecido, es impor-
tante considerar que este se produce en un tiempo, es decir, en 
un antes, en un ahora y un después, movimientos que nos per-
miten comprender e introducir las posibilidades de cambio. 
Por ejemplo, dar cuenta de aquello que es importante que per-
manezca, de aquello que es conveniente que no se siga dando 
o presentando y de aquello que es necesario introducir para 
configurar otras condiciones u otros acontecimientos. Así, la 
evaluación se constituye en un momento que nos sirve para 
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reflexionar acerca de lo que hemos realizado y decidir cómo es 
deseable continuar.

Un aspecto esencial cuando se hace la evaluación co-
rresponde a llevarla a cabo a partir de la credibilidad de lo 
que hacemos y mediante el consenso de todos los actores im-
plicados en ella. Una evaluación no puede confundirse con el 
levantamiento de información primaria y secundaria, aunque 
esta sea imprescindible. Lo importante de ella es el sentido 
que se le atribuye, según el valor otorgado al proyecto y al 
proceso formativo que este contiene, y que permite apreciar, 
comprender y atribuir un significado a las acciones, procesos y 
resultados obtenidos. Se trata de un proceso colectivo que nos 
forma en la conversación, la confrontación y la reflexión sobre 
lo deseable del proyecto.

En el marco de la Universidad Central, la evaluación 
está articulada con el proyecto educativo institucional (PEI) 
y con el proyecto académico del programa (PAP), pues ella 
los interpela, los cuestiona y facilita la reflexión sobre la per-
tinencia y consistencia de sus realizaciones. Ahondar en la 
pertinencia implica reconocer sus distintas funciones sociales 
y reconocer que la equidad no se logra sin una educación de 
calidad, que, para el caso de la Universidad Central, solo ad-
quiere significado en las acciones del proyecto. Así, la idea de 
evaluación está relacionada con la idea de calidad, con un sen-
tido de universidad y con los procedimientos y herramientas 
que usamos para realizarla.

El proceso de evaluación, además de orientarse por el 
sentido del PEI y del PAP, se guía por un sentido de calidad, 
asunto del que se ocupa el documento titulado El sentido de la 
calidad.

Otro aspecto fundamental tiene que ver con la disposi-
ción del proceso de evaluación, que, en el caso de la Universi-
dad Central, ha adoptado diferentes formas. Por ejemplo, para 
desarrollar el proceso, los programas conforman un comité de 
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autoevaluación, que se orienta por los lineamientos estableci-
dos para tal fin y usa las técnicas y herramientas definidas allí. 
Sin embargo, es importante aclarar que el proceso no es un 
asunto meramente técnico, sino que es también un proceso 
ético y político. En esta dirección, se constituye en una herra-
mienta conceptual y metodológica que sirve para sostener un 
PEI y un PAP que garanticen calidad.

Ahora bien, el proceso establecido no se comporta de 
la misma manera en todos los programas académicos. Por el 
contrario, dependiendo de la naturaleza del campo de estudio 
y de sus agentes, se configuran una serie de acciones particu-
lares. No obstante, a lo largo de la experiencia evaluativa de 
estos años, podemos destacar las siguientes acciones:

• El comité de autoevaluación es el que dirige e implementa el 
proceso.

• Los referentes, los objetos de evaluación, los componentes 
y los indicadores son establecidos por la Universidad y, para 
ser utilizados, se discuten previamente con los comités de 
autoevaluación.

• El producto que se obtiene del proceso es un informe de au-
toevaluación y un plan de mejoramiento respectivo.

Estas acciones y las fases de la evaluación son las que se 
describen en el documento Lineamientos para la autoevalua-
ción de programas.

Cuando se toma la decisión de recolectar la informa-
ción primaria y secundaria, es cuando se acude a las herra-
mientas y a las técnicas necesarias para hacer una evaluación 
sistemática y rigurosa. Esta es la razón del documento titu-
lado Cartilla metodológica: herramientas e instrumentos para 
la autoevaluación de programas académicos. Allí se presentan 
las herramientas y técnicas que sirven no solo para configu-
rar el estado de cosas, sino, además, para fundamentar las 
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decisiones que se tomen con respecto al curso que deben 
seguir las acciones del proyecto.

Cuando se ha recogido la información, se ha analizado 
y se ha escrito el informe, se formula el plan de mejoramiento 
de la calidad, a fin de precisar los cambios relevantes. En esta 
herramienta, se evidencian los obstáculos encontrados, estos 
son enunciados en términos de problemas y se lleva a cabo 
el análisis de la situación dada para configurar las acciones 
que conducen a la situación deseada. Este proceso es el que se 
describe en el documento Lineamientos para elaborar planes de 
mejoramiento en procesos de autoevaluación.

Una vez formulado este plan de mejoramiento, es ne-
cesario establecer las acciones de seguimiento y evaluar su 
pertinencia. Las directrices para desarrollar estas acciones se 
presentan en el documento Seguimiento y evaluación de los pla-
nes de mejoramiento.

Dado que la Universidad Central ha asumido la calidad 
como uno de sus propósitos fundamentales, se pone a dispo-
sición de los programas, los profesores, los funcionarios y los 
estudiantes estos documentos, que contribuyen al propósito 
institucional y nos permiten construir de manera cada vez más 
sólida un proyecto de educación superior para el país.





Este documento contiene las bases teóricas 
y procedimentales para elaborar planes de 
mejoramiento en el marco de los procesos 

autoevaluación, según las exigencias de calidad 
institucionales y en conexión con los estándares 
externos de calidad en la educación superior.
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Mejoramiento de la calidad

El Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Uni-
versidad Central contempla la evaluación de los proyectos 
académicos de programas (PAP) como un instrumento fun-
damental para analizar aquellos aspectos que les permite iden-
tificarse, tanto interna como externamente, como programas 
de calidad.

En este análisis se puede conocer el estado actual de cada 
aspecto y su incidencia, positiva o negativa, en el desarrollo del 
proyecto; es decir, se pueden detectar tanto las fortalezas que 
lo viabilizan como las dificultades que lo truncan. A partir de 
los hallazgos de la evaluación hecha por cada programa (au-
toevaluación), es posible plantear acciones que conduzcan a 
crear las condiciones que permitan tanto la transformación de 
aquellos aspectos de incidencia negativa como la proyección 
de todos los demás aspectos hacia un mejoramiento continuo.

Según esto, el mejoramiento puede ser visto como el 
resultado inherente a la evaluación, pues, al tratarse de un 
proceso formativo, esta última conduce a la reflexión desde lo 
meramente descriptivo hasta la acción constructiva y transfor-
mativa. Al igual que el modelo de autoevaluación (Escuela de 
Pedagogía, Lineamientos…), el mejoramiento está orientado 
por algunos lineamientos conceptuales y por el uso de algunas 
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técnicas y herramientas metodológicas que facilitan la formu-
lación de planes de mejoramiento acordes con las necesidades 
reales de cada programa y los requerimientos de calidad.

Así pues, estos lineamientos hacen hincapié en lo instru-
mental, ya que buena parte de su funcionamiento está orienta-
da por el plan, que, como se verá, se entiende en relación con el 
proyecto, pues, en últimas, es el despliegue de este en el tiempo 
y en situaciones específicas. Como consecuencia, el proceso 
de mejoramiento puede precisarse así: es la formulación de 
planes de mejoramiento, ejecución y seguimiento permanen-
te de las acciones de mejoramiento y la identificación de los 
cambios en las condiciones de calidad y de formación.

A través de los planes y acciones de mejoramiento se 
adecuan también los procesos del nivel micro de la Institución 
(dependiendo de los resultados de la evaluación) a los propó-
sitos del nivel macro, establecidos en el PEI. En esa medida, 
cuando se presenten los tipos de acción que conforman el plan 
de mejoramiento, se va a evidenciar la importancia de las ac-
ciones de gestión como puntos articuladores entre las dinámi-
cas organizativas y la dirección institucional. Por ahora, resulta 
necesario definir el plan y su relación con el proyecto.

El plan y el proyecto
La elaboración de un plan consiste en una técnica que 

media entre el saber y la acción1. Sin embargo, lograr la defi-
nición de acciones que respondan a un fin y concreten una in-
tención es un ejercicio que está sometido a diversas tensiones, 
por ejemplo, entre los medios disponibles y la satisfacción de 
necesidades; entre las alternativas de decisión y los costos de 
los errores; entre la previsión y el cambio permanente.

1 Algunas de las consideraciones que se exponen en este texto provienen 
del trabajo del profesor John Friedman, puntualmente de su libro 
Planificación en el ámbito público, en el cual reconstruye algunas de las 
variaciones y transformaciones que se han presentado en el campo de la 
administración y la planificación.
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Además, a este escenario deben sumarse algunos cues-
tionamientos que provienen del campo de la educación y de la 
idea de mejoramiento continuo: ¿Cómo valorar que, en efec-
to, el cambio que se presenta en un aspecto puede conside-
rarse mejoramiento? ¿Cómo mantener una coherencia entre 
la consideración de las posibilidades, la decisión y la acción 
cuando estas son realizadas por agentes externos a la comu-
nidad académica? ¿De qué manera se garantiza la efectividad 
de las acciones frente a las necesidades de los PAP y del PEI 
cuando estas apuntan, por ejemplo, a situaciones formativas? 
¿Puede presentarse la situación de que se ejecute un plan en 
su totalidad y no se dé la transformación de las dificultades 
identificadas inicialmente?

Frente a este escenario, la planeación hace hincapié 
en diferentes aspectos: la consistencia metodológica, para la 
cual el plan es efectivo y coherente según las herramientas e 
instrumentos que se utilizan para formularlo; su aporte a la 
toma de decisiones, según el cual el plan es efectivo en la me-
dida en que se concentra en ciertos puntos de mayor impacto 
a través de la definición de estrategias; y su carácter ejecutivo, 
pues se ocupa de la racionalización y administración de los 
recursos disponibles.

Así, el proceso de mejoramiento considera todos los 
aspectos anteriores: lo instrumental, lo estratégico y la dispo-
sición de recursos, pero también debe tenerse una mirada am-
plia de los recursos físicos, tecnológicos, financieros, de tiempo 
docente, textuales, etc., para poder responder igualmente a los 
aspectos académicos que requieren de transformaciones de 
todo tipo.

Sin importar los énfasis que se adopten al elaborar 
un plan, es necesario tener presente que su objeto es, funda-
mentalmente, la acción: acción orientada por fines específi-
cos, acción para la transformación social, acción política, ac-
ción colectiva, etc. Igualmente, debe asumirse que la acción 
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es ordenada por diferentes fines, de modo que el proceso de 
mejoramiento debe aportarles a los programas y grupos aca-
démicos instrumentos para que el ejercicio que desarrollan les 
permita hacer lo siguiente:

1. Desviar el comportamiento rutinario (a través de una nue-
va vía o práctica innovadora) y desencadenar situaciones de 
transformación sobre una dinámica preestablecida.

2. Valorar las opciones posibles que les permiten prepararse 
para los cambios.

3. Construir imágenes de futuro y situaciones deseadas.

4.  Transitar permanentemente entre distintos estados de co-
sas, lo que facilita la previsión de cambios.

Según la idea de proyecto que sustenta al PEI, el pro-
pósito del plan está en guiar el movimiento provocado por el pro-
yecto hacia la dirección deseada. Por eso, se plantea un análi-
sis colectivo de los posibles cursos de acción, la necesidad de 
construir una visión de futuro y de situaciones deseadas para 
los aspectos evaluados y, haciendo uso de los resultados de la 
evaluación, la identificación de los elementos que han sufrido 
mayores cambios para que se les preste atención.

Como consecuencia, es necesario precisar el tipo de ac-
ción que se enmarca en los planes. La flexibilidad del plan 
radica no solo en permitir hacer cosas efectivas, puntuales e 
inmediatas, sino también en su capacidad para facilitar el tra-
tamiento de aspectos relacionados con los ámbitos formativo 
(competencias, elaboración de conceptos y habilidad crítica), 
investigativo (innovación, creación, formación para la investi-
gación) y de interacción social (definición e identificación de 
problemáticas sociales, empresariales, organizacionales, polí-
ticas etc.).
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En este contexto, es significativa la siguiente idea:

Si la acción se comprende de otra manera, siguiendo por 
ejemplo a Arendt, se dice más bien que [esta] significa 
poner algo nuevo en el mundo y la consecución de fines 
no es algo esencial en ello. Pueden, por ejemplo, llevarse a 
cabo acciones para explorar el significado de una constela-
ción. (Friedman 62, énfasis añadido)

En síntesis, la elaboración del plan de mejoramiento 
requiere desde acciones para resignificar aspectos formativos 
hasta acciones relacionadas con la operación y el funciona-
miento cotidiano de un programa. En todo caso, su valor está 
en la posibilidad que abre, es decir, en la incorporación de algo 
nuevo en el proyecto.

Ahora bien, asociada a la acción está la idea de agencia, 
pues se parte del reconocimiento de que los aspectos sobre los 
que se trabaja en el plan no son estáticos: se abordan de di-
ferentes maneras y están inmersos en las dinámicas que otros 
actores imprimen a las circunstancias.

Por eso, una de las preguntas orientadoras de la formu-
lación del plan de mejoramiento es la siguiente: ¿qué puedo 
hacer? o ¿hasta dónde llega nuestra capacidad de cambiar co-
sas en el programa? Como se verá en el siguiente apartado, 
la capacidad de agencia del programa se delimita a partir del 
concepto de gobernabilidad. Por ahora, es necesario tener pre-
sente que el plan es también un instrumento de la agencia en 
medio de distintas fuerzas y cursos de acción (Matus).

La realización y el mejoramiento
Además de elaborar el plan, el proceso de mejoramien-

to se encarga de registrar cambios en la calidad académica y de 
definir y conceptualizar el nuevo punto de partida evaluativo. 
Esto presupone el establecimiento de un periodo de ejecución 
al final del cual las acciones definidas habrán suscitado trans-
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formaciones y, por lo tanto, un desplazamiento en las condi-
ciones del proyecto académico. Cada momento del proceso de 
mejoramiento desplaza la calidad a un nuevo estado de cosas, 
diferente al ya obtenido y analizado a partir de la evaluación.

Como puede verse, el seguimiento de la calidad y la 
definición y conceptualización de un nuevo punto de partida 
evaluativo son centrales para este proceso. Con respecto a la 
identificación del nuevo punto de partida, este puede respon-
der a criterios temporales y del ciclo de planeación de la Insti-
tución. Por ende, como es posible suponer un término de tres 
a cuatro años para la ejecución de un plan de mejoramiento, su 
nuevo punto de partida comenzará con la formación de equi-
pos de trabajo y la evaluación formativa del programa.

También es posible sincronizar el plan de mejoramiento 
con los procesos de elaboración de planes de desarrollo de facul-
tad, a fin de desarrollar un ejercicio coordinado de planeación 
y de mejoramiento continuo. Por último, está la posibilidad de 
que, con base en la experiencia del grupo de trabajo que ya ha 
elaborado otros planes y que reconoce los avances que se ha 
tenido en su implementación, se redefina un nuevo punto de 
partida utilizando algunos criterios, tales como los siguientes:

Acumulación de aspectos favorables para la gestión. En 
efecto, el éxito del mejoramiento radica en su carácter acumu-
lativo, ya que cada formulación del plan suscita experiencias 
entre los actores institucionales que les permiten refinar sus 
reflexiones, conferirle mayor pertinencia a las acciones plan-
teadas y lograr mayor precisión en la definición de tiempos y 
recursos.

Como consecuencia, que un programa ya haya desa-
rrollado planes de mejoramiento, tenga conclusiones sobre 
su ejecución y se haya percatado de errores, vacíos y de los 
movimientos que efectivamente se presentaron en su proyec-
to académico le permite aportar a la definición de los nuevos 
momentos de autoevaluación y transformación.
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Sistematización y valoración de la experiencia. Como resul-
tado del plan de mejoramiento, el grupo presenta un conjunto 
de indicadores de seguimiento y gestión que le permita revisar 
periódicamente los avances de las acciones, la regularidad con la 
que se llevan a cabo y la distancia que hay entre lo que se habían 
planteado inicialmente, lo que ocurre en el momento actual y lo 
que se programaba en el horizonte temporal más largo. Cuanto 
más sistematizados estén estos indicadores, mejor información 
tendrá el grupo para determinar la pertinencia de emprender 
nuevos procesos asociados a la formación y la evaluación.

Actualización del proyecto en términos de calidad. El pro-
grama que ha desarrollado continuamente estos ejercicios con 
respecto a su PAP puede incorporar dos nuevos elementos en 
esta formulación para demostrar la experiencia y los resultados 
obtenidos al implementar el Sistema de Fortalecimiento de 
Calidad. El primer elemento es un análisis de la capacidad del 
programa para sostener e impulsar las acciones que, en proce-
sos anteriores, consideró necesarias para el mejoramiento. El 
segundo es un ejercicio de naturaleza conceptual en el cual se 
identifican cuáles de los cambios evidenciados —las transfor-
maciones— favorecen la calidad académica.

Lo que se acaba de exponer tiene que ver con las posibi-
lidades que se pueden tener en cuenta a la hora de determinar 
los momentos en los que se analizan los resultados del mejo-
ramiento. Así que ahora es necesario tratar de entender qué es 
el mejoramiento, a fin de ofrecer una mayor claridad sobre qué 
es lo que se espera en este proceso y lo que ofrece en términos 
de calidad académica.

Para comenzar, debe decirse que el mejoramiento, por 
un lado, sugiere una progresión, una suerte de perfecciona-
miento, en el ejercicio de una labor o práctica y que, por otro, 
sugiere un aumento de la capacidad y del rendimiento de una 
organización sobre la base de unos resultados actuales, tenien-
do como referencia unos futuros.
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Ahora bien, teniendo en cuenta lo que significa, en el 
marco del concepto de proyecto, el tránsito de una situación 
real existente a una real posible y de aquí a una real transfor-
mada, el mejoramiento se ubica en la exploración de lo po-
sible, es decir, en el diseño de cursos de acción que puedan 
conducir a la transformación. La idea de explorar lo posible se 
basa en el reconocimiento de que, en un estado determinado, 
se pueden definir múltiples cursos de acción que se adaptan a 
las expectativas del colectivo.

En efecto, en palabras del físico Ilya Prigogine, solo en 
un campo de posibilidad aparece el cambio y solo asumiendo 
la inestabilidad y la incertidumbre pueden generarse rupturas 
en el curso de los acontecimientos, algo que no podría ha-
cerse en los principios de la causalidad básica. La ruptura es, 
entonces, lo que permite la emergencia de lo novedoso y la 
creatividad (Prigogine).

Así, el mejoramiento se entiende como la generación de 
cambios a través de cursos de acción definidos y concertados 
dentro de una comunidad académica. Los cursos de acción 
apuntan a la escenificación de una realidad transformada. De 
ahí que se utilice como herramienta la construcción de situa-
ciones deseadas que sean coherentes entre sí, respondan a las 
evidencias obtenidas en la evaluación —es decir, que sean per-
tinentes y también verosímiles— y que sean integrales, en la 
medida en que respondan a varios aspectos de la evaluación 
(Ministerio del Desarrollo Social).

Dicho lo anterior, como una muestra concreta de su 
funcionamiento, a continuación, se describe la manera como 
se han formulado los planes de mejoramiento de la Institu-
ción, teniendo en cuenta lo ya explicado, y se precisan algunos 
de sus alcances.
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La formulación de planes  
              de mejoramiento 

Sintetizando lo que se ha dicho hasta el momento, el 
plan de mejoramiento es un despliegue en el tiempo que pre-
para la acción, es decir, la elaboración y valoración de las op-
ciones posibles que da lugar a la preparación y consecución de 
los cambios deseables (Godet y Durance). Ciertamente, los 
instrumentos que se utilizan en la planeación parecen perte-
necer a una especie de núcleo común: información, interpreta-
ción, definición de problemas, proyección, definición de cursos 
de acción, señalamiento de motivaciones e identificación de 
riesgos (Friedman 25). Por eso, el proceso de mejoramiento 
recurre a ellos, aunque con algunas variaciones que se reseña-
rán a continuación.

En primer lugar, debe reconocerse que no hay ningún 
instrumento perfecto para la administración de la información 
ni para la definición de cursos de acción. Es decir, elegir un 
instrumento no reemplaza las propuestas que pueden surgir 
de un diálogo y un consenso colectivo sobre cuáles son las 
prioridades y las acciones más representativas en el mejora-
miento de un programa:

Ya Gaston Berger nos señalaba los errores causados por el 
sofisma de los medios: con el pretexto de que los medios 
responden a fines determinados, se deduce que esos me-
dios deben emplearse, cuando en realidad pueden emplear-
se, ya que son pocas las situaciones para las que existe una 
única respuesta. (Godet y Durance 45)

De ahí que hacer las preguntas correctas, formular hi-
pótesis y considerar la coherencia y verosimilitud de las com-
binaciones posibles son actitudes fundamentales para lograr el 
buen uso de la información y hacer análisis acertados.
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En segundo lugar, más que la proyección de condicio-
nes objetivas, se debe hacer hincapié en el planteamiento de 
situaciones. La situación es la explicación de una fuerza social 
en función de su acción. Más aún, una situación es el lugar en 
donde está ubicado algo, lo que significa que, de entrada, se hace 
una lectura de contexto.

La situación muestra su carácter autorreferencial, pues 
el individuo o colectividad que explica la realidad está den-
tro de la realidad que pretende explicar; también es dinámica, 
pues las situaciones y los contextos cambian en el tiempo y la 
explicación será más clara cuanto mayor sea la capacidad de 
leer tales cambios; y es adaptable, pues se ocupa de diferentes 
dimensiones de la realidad (local, regional, global).

Para los propósitos del Sistema de Fortalecimiento de 
la Calidad, se asume que el programa o la Institución han uti-
lizado la evaluación para hacer este análisis, es decir, que tie-
nen clara la “situación actual” y pueden, entonces, plantear una 
situación deseada (figura 1).

Figura 1. Etapa inicial del mejoramiento. 
Fuente: elaboración propia.

Por último, debe reconocerse que son las condiciones 
iniciales, anteriores al mejoramiento, las que forman parte de 
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la dinámica del proyecto mismo. Esto quiere decir que, en la 
mayoría de casos, no es posible lograr un cambio que no tenga 
una referencia a algún aspecto ya evidenciado en el proyecto. 
Los cambios no se generan de la nada, sino que tienen que 
aparecer en las condiciones iniciales e incorporarse paulatina-
mente. Según esto, será necesario reconocer que algunos cur-
sos de acción no son realizables si no encuentran una adecua-
ción previa, de modo que todo curso de acción no es viable en 
el plan de mejoramiento.

Así pues, el punto de partida del mejoramiento es aquel 
en el que los resultados del ejercicio de evaluación puedan or-
ganizarse en tres grupos: 1) fortalezas para ser sostenidas; 2) 
dificultades que ponen en riesgo el funcionamiento del pro-
grama o la Institución; y 3) dificultades que ponen en riesgo 
las condiciones de alta calidad evidenciadas.

No existe un número limitado de aspectos pertenecien-
tes a cada grupo. Puede tratarse, o no, de un número grande 
en cada uno de estos grupos; pero lo importante es efectuar 
una revisión exhaustiva de los resultados para que no quede 
ninguno que no sea incorporado en el plan de mejoramiento. 
En cuanto a las dificultades, una vez identificadas, pasan por 
dos momentos: problematización y priorización.

Problematizar para transformar
Como ya se señaló en este documento, se asume que 

el problema es la motivación de la intervención. En este caso, 
el problema es la vinculación del plan con la realidad que se 
pretende intervenir (Matus 19). Por ende, es necesario que 
el plan de mejoramiento no responda a dificultades, sino a 
problemas, de modo que sea más efectivo en los resultados. 
Como lo señala también Godet, lo más difícil en un proceso 
de planeación no es la acción ni la elección, sino estar seguro 
de que se ha acertado en la formulación de la pregunta: “El 
problema es el problema” (Godet y Durance 3).
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Esto resulta relevante porque las acciones fallan cuando 
se definen, exclusivamente, con base en los efectos, sin identi-
ficar las causas, implicaciones y formulaciones concretas de lo 
que está afectando al programa académico o a la Institución. 
Por eso, se ha reconocido que el ejercicio de problematización 
sirve a los siguientes propósitos:

· Superar las intervenciones remediales.

· Simplificar los aspectos por tratar y, por lo tanto, sus soluciones.

· Agrupar elementos, ya que, después de la discusión, se evi-
dencia que diferentes dificultades se relacionan con un pro-
blema más complejo y que, en el fondo, no son distintas.

· Conducir a una pregunta, que, cuanto más detalles contenga 
en su formulación, puede acoger distintas variables y condu-
cir a una respuesta mucho más precisa.

Una vez que el colectivo identifique los problemas y 
los sintetice en preguntas, estos se convierten en los vectores 
ordenadores del plan. Así, más allá de los intereses, las ambi-
ciones, los ideales o los recursos con los que se cuente, lo que 
ordena y prescribe el plan es la definición problemática que 
se ha llevado a cabo y que es producto de la deliberación y el 
consenso (situación problematizada).

En resumen, más que enlistar las fallas, la problemati-
zación permite identificar las razones de tales fallas y, más allá 
de la identificación de dificultades en los resultados de la au-
toevaluación, conduce a que la comunidad académica del pro-
grama tenga una visión crítica de su estado actual (figura 2).



Situación 
problematizada 

(aspectos por mejorar)

Autoevaluación

Situación 
actual

Resultados

Dificultades

Fortalezas

Problematización
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Figura 2. Problematización de la situación actual. 
Fuente: elaboración propia.

Importancia y gobernabilidad
A pesar de que trabajar sobre los problemas construidos 

de forma compleja favorece la reducción de aspectos a los que 
responde el plan de mejoramiento, es indispensable considerar 
dos variables para cada uno de aquellos: la importancia pun-
tual de cada aspecto resultante de la problematización y la go-
bernabilidad (capacidad de agencia) que se tiene frente a estos.

Ahora bien, los planes de mejoramiento formulados 
por los programas de la Institución evidencian, en promedio, 
entre veinte y treinta problemas susceptibles de mejoramiento 
—lo que, en comparación con la capacidad humana y los hori-
zontes temporales, desborda los alcances de un plan—. Por esa 
razón, es necesario que se puedan organizar de tal manera que 
se aborden los principales aspectos problemáticos satisfacto-
riamente, en lugar de abordar tangencialmente un conjunto 
amplio de estos.

Para eso, se utiliza una técnica que proviene de la pros-
pectiva estratégica denominada Matriz IGO (Mojica), en la 
cual se clasifican y grafican aspectos o problemas según una 
calificación de importancia y una de gobernabilidad (figura 3). 
Durante este ejercicio se trabaja en la resolución de dos pre-
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guntas frente al conjunto de problemas evidenciados: ¿existen 
algunos que se puedan considerar más importantes que otros? 
Y ¿se cuenta con la suficiente autonomía para resolverlos en 
su totalidad?

Teniendo en cuenta lo que se ha dicho en las secciones 
anteriores, si las acciones son las respuestas a los problemas 
planteados, la clasificación de los problemas en términos de 
importancia y gobernabilidad también va a producir una ti-
pología de acciones. A manera de ejemplo, un problema que 
afecta al programa o a la Institución y ante el cual, en términos 
de gobernabilidad, el margen de maniobra es bajo tendrá un 
horizonte temporal más largo para su solución, a diferencia de 
uno que se reconoce dentro de las posibilidades de agencia del 
colectivo.

En ese sentido, para el primer caso, es necesario em-
prender acciones de más largo aliento y poner en evidencia 
la participación que tendrían actores externos. En cambio, 
para el segundo, se pueden formular acciones más concretas, a 
corto plazo, en las cuales el grupo puede elaborar propuestas 
autónomas de ejecución (figura 4).

Matriz IGo

Aspectos Importancia Gobernabilidad Aspectos Importancia Gobernabilidad

Concimiento  
de normatividad

7 9 C16 1 6

Participación  
en formulación

3 2 CAS20 7 3

Participación  
de bienestar

7 9 C18 1 10

C4 7 10 Sector externo 6 9

C5 2 7 C20 1 10

C6 7 3 CAS4 1 3
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CAS3 3 6 C22 8 4

C8 7 7 C23 4 5

C9 10 7 C24 4 7

C10 3 4 C25 6 8

C11 10 3 C26 7 9

C12 7 4 CAS1 8 8

C13 8 5 C28 7 7

C14 9 6 C29 5 6

C15 10 7 C30 2 5

Figura 3. Calificación y distribución en matriz IGo. 
Fuente: elaboración propia.
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Figura 4. Tipología de acciones a partir de la clasificación. 
Fuente: elaboración propia.

Tipología de acciones y horizontes 
temporales

Según lo anterior, se considera que el plan está com-
puesto por tres tipos de acciones: 1) de acondicionamiento, 2) 
de proyecto y 3) de gestión.

Acciones de acondicionamiento. Son aquellas que el pro-
grama académico y la Institución pueden emprender a corto 
plazo y cuyo propósito es fortalecer algunos aspectos y prepa-
rar al programa para que pueda asumir en el futuro cambios 
decisivos. También pueden caracterizarse como acciones regu-
lares que se ejecutan de manera permanente y que no repre-
sentan esfuerzos adicionales a las acciones de funcionamiento 
básico del programa, sino que favorecen la organización, revi-
sión, ajuste o seguimiento de ciertos aspectos.

Acciones de proyecto. Son acciones de mediano plazo 
que dependen plenamente del programa académico y que 
se consideran importantes en términos misionales y de de-
sarrollo del proyecto que lo orienta. Por lo general, incluyen 
aspectos curriculares, de apoyo a la formación, orientacio-
nes particulares frente a la investigación y la interacción so-
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cial, afianzamiento de la interdisciplinariedad, entre otros. 
Las responsabilidades pueden repartirse dentro del cuerpo 
académico, aunque requiere una mínima participación de las 
unidades administrativas. Estas acciones requieren de unos 
claros criterios de asignación de tiempos entre los docen-
tes, pues son actividades de corte académico que requieren 
la consolidación de un grupo de responsables que cumplan 
con los propósitos del plan. De hecho, puede considerarse la 
continuidad del comité de autoevaluación con tiempos par-
ciales dedicados a la sostenibilidad, ejecución y seguimiento 
del plan de mejoramiento.

Acciones de gestión. Son aquellas que requieren de coor-
dinación con actores externos al programa —en la medida en 
que el margen de maniobra autónomo es muy bajo—, pero 
cuya ejecución en algún grado, a pesar de ello,  es necesaria 
(pues los problemas que trata tienen una fuerte incidencia en 
los resultados de la evaluación). Se ha hallado que estos proble-
mas corresponden a vacíos de política, a obstáculos adminis-
trativos, a escasez de recursos propios, etc., que requieren una 
mirada de la facultad y de la Institución para ser superados. En 
otros términos, las acciones de gestión son un punto de articu-
lación entre programas, facultades, unidades administrativas y 
sector externo, de modo que son elementos transversales de la 
gestión universitaria. De ahí la denominación propuesta para 
ellas en el plan de mejoramiento (figura 5).

Los resultados actuales de los planes de mejoramiento 
evidencian que las acciones que han surtido menor efecto tie-
nen que ver con las de gestión, en la medida en que no se han 
presentado avances sustantivos en la convergencia alrededor 
de propósitos comunes, más allá de la que se logra dentro y 
entre programas.

Sin embargo, algunos resultados han sido alentadores, 
puesto que, cada vez que se presenta articulación a nivel de 
programa y de facultad, así como el apoyo institucional, las 
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condiciones académicas mejoran en la Universidad. En esa 
medida, como se presenta a continuación, el proceso de mejo-
ramiento puede incorporar un modelo de gestión institucional 
promovido desde la comunidad universitaria y sustentado en 
la evaluación para la calidad académica.

Figura 5. Proyección de las acciones de gestión. 
Fuente: elaboración propia.

Seguimiento y despliegue  
 del plan de mejoramiento 

Los planes de mejoramiento tienen un grupo de indi-
cadores que se han denominado de seguimiento. Estos no se 
diseñan sobre la lógica de metas y objetivos, sino de situa-
ciones deseadas, escenarios posibles y trayectos de acción que 
llevan a estas, razón por la cual el seguimiento se considera un 
elemento fundamental en los planes.

Teniendo en cuenta que buena parte de las acciones que 
se necesitan para el mejoramiento continuo tiene que ver con 
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la gestión, se considera que el paso por seguir en este punto es 
consolidar un modelo de gestión académica que respalde las 
acciones de los programas, así como la formulación de planes 
de desarrollo de facultad y de la Institución. También se busca 
que aporte al seguimiento institucional de los proyectos de 
investigación y de interacción social y que permita así que se 
entable de una manera más fluida la relación entre el área ad-
ministrativa y la académica.

El mejoramiento continuo supone la adecuación de los 
medios a los fines institucionales. Por esta razón, es necesario 
ver a la Universidad como una organización, de manera que se 
haga evidente la forma como está dispuesta para hacer sosteni-
ble y eficiente su funcionamiento. De ahí que sea necesaria la 
articulación con elementos de lo administrativo y financiero.

Resulta indispensable destacar que esta adecuación 
puede darse a partir de comprensiones heterogéneas de lo que 
es la calidad, pero que, más allá de la generación y uso de la 
información, las unidades académicas y administrativas nece-
sitan confluir para garantizar la calidad académica de los pro-
gramas, no solo en el nivel procedimental. En efecto:

[…] sabemos que los procesos decisorios obedecen a cri-
terios o racionalidades que intentan maximizar o mini-
mizar determinadas consecuencias y que estas raciona-
lidades son diversas y aún cambiantes. Si esto es así en 
cualquier organización, no cabe duda que se potencia en 
la universidad, con sus múltiples finalidades, con su difu-
sión del poder y con los múltiples grupos que lo habitan. 
(Vega 94)

Sin embargo, según los resultados evidenciados en los 
planes de mejoramiento, es necesario que se establezca una 
coordinación institucional de tres aspectos: 1) la orientación 
académica, 2) el apoyo a las funciones misionales y 3) el apoyo 
administrativo y de recursos.



Es
cu

el
a 

de
 P

ed
ag

og
ía

    
34

 

La orientación académica hace referencia a cómo se 
definen las políticas de la Universidad, de qué manera mantie-
nen cierta coherencia entre sí y si responden a las directrices 
del PEI y viabilizan los proyectos académicos de los progra-
mas. En esta participan no solo los ya reconocidos actores ins-
titucionales (estudiantes, docentes, egresados), sino también 
los órganos colegiados y de decisión. De esta manera tiene en 
cuenta a todos los espacios de dirección, encabezados por el 
Consejo Superior Universitario.

Teniendo en cuenta que la dirección y la orientación 
académica responden al PEI, son fundamentales lineamientos 
estratégicos acerca de la manera como se esperan mantener la 
condición de equidad y la perspectiva pedagógica. De ahí que 
la gestión de programas y propuestas de acompañamiento a 
la formación del estudiante, del docente y de las prácticas pe-
dagógicas es fundamental para el mejoramiento institucional.

El apoyo a las funciones misionales depende de la 
orientación académica en la cual se establecen las políticas, 
pero también incorpora todos los elementos de gestión rela-
cionados con el acompañamiento a la conformación de líneas 
y grupos de investigación, la gestión de recursos propios y ex-
ternos para financiar proyectos de investigación y los criterios 
de evaluación y seguimiento que respondan tanto a los reque-
rimientos de los proyectos como al sistema de fortalecimiento 
de la calidad. En efecto, elementos tan importantes de la for-
mación como la investigación e interacción social son tenidos 
en cuenta en los procesos de evaluación y mejoramiento.

Así pues, la formación en investigación, los proyectos 
integrales, las prácticas de investigación y los resultados de es-
tas actividades son considerados como aspectos susceptibles 
de ser evaluados y mejorados. Por ende, para garantizar la ca-
lidad académica, se considera oportuno un eventual ajuste de 
los procesos académicos a los resultados de la autoevaluación y 
a las acciones expresadas en los planes de mejoramiento.
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Esto conduce, a su vez, a la integración de los indica-
dores de autoevaluación de programas y los de evaluación de 
los proyectos y a la elaboración de indicadores de gestión que 
respondan a las necesidades de los programas en los planes 
de mejoramiento. En conclusión, cuanto mayor uso se haga 
del Sistema de Aseguramiento de la Calidad, más eficiente 
será la gestión institucional en función de la calidad acadé-
mica (figura 6).

Finalmente, en relación con el apoyo administrativo y 
de recursos, se evidencia hasta ahora que el vínculo que ha 
establecido con el Sistema de Aseguramiento de la Calidad ha 
sido principalmente el de aportar la información y el de servir 
de referente a la autoevaluación en algunos aspectos.

Sobre lo primero, no es pequeño el rol que esto des-
empeña en un sistema de fortalecimiento de la calidad. La 
información es un flujo para todo el sistema que establece 
una relación circular en la que se logra “devolver al sistema 
elementos de juicio acerca de los resultados de su propia con-
ducta. […] En estos procesos, la información sobre las ac-
ciones en curso nutren a su vez el sistema, lo retroalimentan, 
permitiéndole perfeccionar un comportamiento orientado a 
un fin” (Reynoso 42).

Teniendo en cuenta los aportes que puede hacer a la 
dinámica de fortalecimiento de la calidad, la organización de 
la información, su agilidad y su oportunidad siguen siendo 
indispensables para este sistema, con mayor razón si se quie-
re avanzar en un modelo de gestión académica con miras al 
mejoramiento. Asimismo, puede hacerse un mejor uso de ella 
en la medida en que no se obtengan resultados parciales se-
gún necesidades concretas, sino que se integre, asumiendo lo 
expuesto para la evaluación y el mejoramiento, y dé lugar a la 
convergencia de la información que se requiere para la evalua-
ción de programas y para la valoración de resultados dentro de 
las unidades académicas y administrativas.
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Figura 6. Acciones de gestión y participación de las unidades académicas 
y administrativas de la Universidad. 
Fuente: elaboración propia.
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En cuanto a lo segundo, se requiere un poco más de 
detalle, pues ha sido poco explorado en la Universidad. Si se 
reconoce que un buen porcentaje del apoyo a las funciones 
misionales tiene que ver con su gestión y si se reconoce que el 
apoyo administrativo y financiero facilita la eficiencia interna 
que demanda la Universidad, es de esperarse que la burocracia 
que se origine allí empiece a ganar un espacio privilegiado en 
la Institución. De ese modo,

[…] se presenta una creciente dependencia de los secto-
res académicos en relación con los sectores burocráticos, 
que manejan los sistemas de información y conocen en 
profundidad los aspectos legales, económicos y contables 
indispensables en la marcha institucional […]. Ejemplos 
de esto se observan en la gestión y administración de 
fondos de investigación, donde el docente, además de ser 
responsable de resultados académicos, diligencia, reporta, 
tramita, etc., formularios, reportes, fichas y demás para 
justificar el uso actual o solicitar nuevos recursos. Curio-
samente, se desplaza el objeto de la calidad, a veces trámi-
tes burocráticos bien adelantados contienen mucho más 
mérito que el resultado de las investigaciones. (Vega 49)

Entonces, no deja de ser un riesgo, en términos organi-
zativos, mantener separadas la administración y la academia. 
Es bien conocido que, en las universidades, las unidades ad-
ministrativas tienden a ser más rígidas de lo que requiere el 
entorno académico y que con la articulación se ha logrado, en 
algunos casos, un efecto distinto al esperado; esto es, un fun-
cionamiento lento y complicado de los procesos académicos, 
en lugar de un ejercicio ágil y flexible del apoyo administrativo.

Como consecuencia —además del manejo de informa-
ción y la elaboración de indicadores de seguimiento de la ges-
tión que favorezcan los planes de mejoramiento—, el mejora-
miento continuo requiere el reconocimiento de dos aspectos 
que hasta ahora se han evidenciado como una falencia y que 
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pueden empezar a coordinarse, para no confundir la calidad 
académica con la calidad de los procesos, manteniendo sus 
particularidades.

El primero son los márgenes de maniobra que tienen 
las unidades académicas para administrar sus recursos y el per-
sonal del que disponen para hacerlo. Una manera de facilitar 
que los trámites y procedimientos respondan a una considera-
ción académica es mantener, bajo la línea de mando de facul-
tades y programas, un equipo de personal administrativo que 
se encargue de aspectos del orden financiero y académico-ad-
ministrativo y de reportar a los niveles centrales el manejo que 
se ha dado según criterios claros de transparencia y eficiencia.

El segundo, asociado a lo anterior, es el reconocimiento 
de las diferentes funciones que adelanta el docente, pues no se 
tiene claridad sobre la división entre administración y academia, 
a diferencia de como ocurre con los funcionarios. En efecto, en 
cuestiones del manejo del tiempo y de las funciones del docente, 
es necesario reconocer que pasa de labores asociadas a la forma-
ción a otras de investigación, consultoría, gestión, administra-
ción y asesoría, entre otros. Esta situación hace que, al compren-
der mejor las necesidades del cuerpo docente y al determinar 
las funciones que actualmente realiza, se piense que algunas de 
esas tareas puedan ser desempeñadas por funcionarios y otros 
perfiles profesionales de la Universidad.

Con todo, se debe concluir que la eficiencia del sistema 
está garantizada solo en la medida en que permita armonizar 
la lógica organizacional de la Institución con las demandas 
académicas. Su mérito está en ordenar, según una única orien-
tación, las aparentes dualidades entre una dimensión burocrá-
tica y administrativa y una dimensión académica, investigativa 
y formativa. Cuanta más rota esté la secuencia recurso-proce-
so-función académica, menores y más débiles serán los resul-
tados en términos de calidad.
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