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INTRODUCCION.

En esta época de grandiosos progresos tecnoldgicos, la administracion se ve confrontada
a lo que tal vez sea el desafio mas grande en cuanto a la toma decisiones sensatas y
l6gicas, a efecto de poder aprovechar las grandes oportunidades que brindan la
automatizacion, la electrdnica, y la informaética, ademas de otros inventos trascendentales.
A medida que surgen nuevos instrumentos y conceptos administrativos, la tarea se vuelve
mas complicada y exigente. La administracion ha advertido que, con el paso del tiempo,
los procedimientos anticuados desaparecen; sistemas que eran considerados validos,
ahora no lo son. Por tanto, el decidir si los cambios se hacen ahora o se dejan para mas
tarde, es sumamente importante para el administrador, una demora o inaccion al
respecto, puede causar pérdidas innecesarias. Por otra parte, una decision mal hecha,

puede conducir a resultados desastrosos.

Toda decision involucra ejercitar el criterio, acordar el curso de accion mas ventajoso a
seguir, efectuar una eleccion (entre un numero de alternativas) tras de valorar las
posibilidades de éxito, etc. La toma de decisiones es considerada como el acto de mayor
importancia en la administracion, ya que estipula el camino que seguira la organizacion.
Un requisito de capital importancia, para llegar a una decision, es contar con la debida
informacion, también se requiere un conocimiento claro de la forma en que trabaja la
organizacion, esto es, conocer como se llevan a cabo los planes, como se examinan los
resultados, como se ejecutan los mejoramientos. Por otra parte, tener conocimiento de
cuéles son los problemas inherentes a los objetivos y planes, politicas y decisiones,
sistemas y procedimientos, métodos de operacidn, recursos fisicos y humanos, asimismo,
habrd que cuestionarse acerca de como se veran afectados en el futuro todos estos

aspectos.

Cuando se evalua la efectividad de la administracion y el acierto de las decisiones, resalta
la importancia de contar con toda esta informacion, a fin de determinar si son malas o
buenas las condiciones que prevalecen en la organizacion. Una organizacion débil, con

“...politicas deficientes, mala planeacion de la produccién, defectos o irregularidades en



los controles, normas de desempefio poco estrictas, falta de adiestramiento y capacitacion
del personal, informes imprecisos o faltos de veracidad, mercadotecnia ineficiente,
defectuosa distribucion del producto y una estructura econdmica desequilibrada”
(Mendivil, 2001, p. 15), son apenas unas cuantas de las circunstancias que pueden
contribuir a una administracion deficiente y al fracaso como consecuencia légica. Mediante
una adaptacion constante a las innovaciones buscando lograr una mayor eficacia y
eficiencia, la administracion puede hallar la forma de permanecer vigente. Por esto la
necesidad de que los evaluadores o auditores obtengan, investiguen y evallen
informacion precisa y al dia, y que presenten los resultados obtenidos a la instancia
pertinente, para que ésta proceda a definir las medidas de accién correctivas. Como
consecuencia del excelente resultado logrado en varias experiencias, la tendencia a poner
en practica programas de auditoria administrativa va en aumento en toda clase de

organizaciones.

Este tipo de auditorias sirve para evaluar la capacidad administrativa en todos .los
niveles. Tiene por finalidad descubrir los puntos de “...peligro en potencia, ...hacer resaltar
las probables oportunidades, ...eliminar desperdicios o pérdidas innecesarias, ...observar
el desempenio y valorar la eficacia y eficiencia de los controles, ...confirmar a la direccion
gue las politicas y procedimientos de la organizacién estan siendo cumplidos, ...revisar los
planes y objetivos generales, ...estudiar nuevas ideas, ...mejorias y nuevas propuestas, asi
como determinar si la organizacion estd ...cumpliendo con su misibn y su vision,

produciendo los resultados esperados” (Mancilla, 1999, pp. 9-11).

El propdsito de este estudio es mostrar como se emplea la auditoria administrativa como
un instrumento preciso para la constante evaluacion de los métodos y la eficiencia de
todas las funciones y areas de la organizacion. Se puede examinar una funcion especifica
de un departamento o grupo de departamentos, de una division o grupo de divisiones, de
un programa, de una propuesta o bien de la organizacidén o sistema como un todo. El area
de estudio puede involucrar organizacién y control, métodos de procedimiento, economia

de la produccion, presupuestos, costos de proyectos de ingenieria, valuaciébn de méritos,



valuacion de la eficiencia administrativa, comunicaciones, equipo computacional y sus

aplicaciones, canales de distribucion, resultados obtenidos, etcétera.

Entre algunas de las aplicaciones utiles de la Auditoria administrativa se encuentran la
“...identificacion de los factores que generan costos altos y bajas utilidades, ...detecta
los aspectos que deben figurar en un estudio, ...donde buscar los métodos
defectuosos de control interno, ...cuales areas generales conviene investigar, ...cOmo
localizar deficiencias y practicas indebidas, ...muestra como hacer analisis y
valoraciones cientificas y medir el desempefio, ...asimismo coémo rendir
informes a la direccion sobre los aspectos que tienen mayor importancia”
(Mendivil, 2001, pp. 16-19). También es de gran utilidad para el interesado en buscar
formas y medios de obtener informacion sobre los problemas de direccion y
organizacioén, asi como de los métodos analiticos que en la practica hayan demostrado

su eficacia.

Por otra parte se menciona que ultimamente, el papel de las instituciones educativas ha
sido cuestionado en cuanto a la preparacién y la capacidad de sus egresados para
enfrentar nuevos problemas que surgen en la sociedad, asi como poder solucionarlos de
manera eficiente. Se les demanda una mayor participacion en el analisis objetivo y
cientifico de la problematica actual, asi como también la generacion de alternativas y
metodos de solucidn. Se reclama una mejor calidad en la formacion de los egresados para
qgue éstos cuenten con una solida preparacion profesional y los valores éticos necesarios.
El gran reto de hoy es la calidad de la educacion y educar con calidad implica definir
prioridades, revisar y racionalizar los costos educativos; ordenar y simplificar los
mecanismos para su administracion; innovar los procedimientos, articular los ciclos y
las opciones, buscar nuevas alternativas de organizacion y financiamiento y actuar con

decision.

Para que México cumpla adecuadamente su papel y aproveche las grandes oportunidades
implicitas a largo plazo, ante esta coyuntura regional e internacional, se requerird de una

amplia y continua oferta de recursos humanos altamente calificados y capaces de



adaptarse a las necesidades cambiantes del momento. La llave para cumplir con estos
requisitos es la calidad; que implica la nocién de altos estandares y niveles en el
logro y desempefio estudiantil. Tanto el abandono de los estudios (la desercion),
como el rezago, el egreso y la titulacién son condiciones que afectan el logro de una alta
eficiencia terminal en las Instituciones de Educacion Superior (IES). Esta situacion refleja
la necesidad que tienen las IES de llevar a cabo estudios sobre las caracteristicas y el
comportamiento de la poblacién estudiantil, en relaciébn con los factores que influyen
sobre su trayectoria escolar, tales como ingreso, permanencia, egreso y titulacion. La
informacion obtenida serviria para identificar y atender las causas que intervienen en el
éxito o en el fracaso escolar; en el abandono de los estudios y en las condiciones que
prolongan el tiempo establecido en los planes de estudio para concluir satisfactoriamente

los mismos.

Luego entonces, los retos fundamentales que deben superar las IES son: “...incrementar
la calidad del proceso formativo, ...aumentar el rendimiento de los estudiantes,
...reducir la reprobacion y el abandono para lograr indices de aprovechamiento
y de eficiencia terminal satisfactorios, ...asi como para cumplir con el objetivo
de responder a las demandas sociales con mas y mejores egresados” (Villasefior,
2002, p. 47). que, al mismo tiempo, puedan lograr una incorporacion exitosa al mercado
de trabajo. Para alcanzar estos objetivos es indispensable consolidar una oferta
educativa de calidad, es decir, mejorar cualitativa y trascendentalmente el
servicio que se ofrece a los estudiantes. Este es un asunto complejo en el que
convergen multiples aspectos de la organizacion universitaria en su conjunto, tales como:
“...renovar el nivel de formacion y profesionalizacién de los profesores, ...adecuar la
manera en que se organiza el trabajo académico, ...la pertinencia y la actualizacién del
curriculo, ...optimizar los apoyos materiales y administrativos, ademas de ...identificar
las caracteristicas requeridas para que los estudiantes tengan un buen

desempeno” (Villasefior, 2002, p. 53).

A lo largo de estos afios se han desarrollado diversas estrategias para atender estos

problemas; aun sin haber agotado todas las posibilidades, se avanza en la formacion de



los profesores, en la actualizacion y adecuacion de los planes de estudio, en el
equipamiento de laboratorios, centros de cédmputo, bibliotecas, etcétera. Ademas, se han
incorporado procesos de seleccibn que se caracterizan por su organizacién, por su
credibilidad y por la utilizacion de pruebas adecuadas para el ingreso al nivel superior. Sin
embargo, los asuntos referidos a las caracteristicas de los estudiantes no han tenido la
suficiente relevancia. En la mayoria de las instituciones se opera desde el supuesto de una
cierta homogeneidad en las caracteristicas de los alumnos; por consiguiente, los
programas académicos no toman en consideracion la evidente heterogeneidad, tanto en
lo que se refiere a sus habilidades béasicas como a los conocimientos que dominan. Las
capacidades y conocimientos indispensables para desarrollar una carrera universitaria se
dan por supuestos, a pesar de las evidencias existentes sobre la insuficiencia de la
formacion en los niveles elemental y medio. Es posible suponer, con cierto grado de
certeza, que los estudiantes que ingresan a la educacion superior no dominan las
habilidades ni la informacidon y conocimientos indispensables para utilizar, de la mejor

manera posible, los recursos que las IES ponen a su disposicion.

La problematica que enfrenta actualmente la Educacion Superior ha requerido el
desarrollo de una propuesta y la elaboracién de alternativas de accion que ayuden a
contrarrestarla. Esto ha permitido identificar a la tutoria como una estrategia viable,
en conjunto con otras acciones institucionales, para promover la mejora en la calidad de la
Educacién Superior. Al respecto se han implementado programas de tutoria , en varias
IES, tomando como modelo la propuesta metodoldgica desarrollada por la ANUIES. Esta
Asociacion decidio realizar una evaluacion de diversos aspectos relacionados con dicha
propuesta metodoldgica. Esta evaluacion es el ejemplo y objeto de analisis de este

trabajo, desde la perspectiva metodoldgica de la Auditoria Administrativa.

Asi se plantea como el Objetivo general de esta investigacion describir la metodologia
utilizada para realizar una Auditoria Administrativa, utilizada como una herramienta para
evaluar y ejemplificar su aplicacion, buscando identificar los aspectos mas significativos en
su operacion. En este trabajo se analiza la Propuesta Metodoldgica para la Organizacion e

Implantacién de Programas de Tutoria Académica en Instituciones de Educacion Superior,



evaluacion realizada por la ANUIES, aplicando la metodologia implementada por la

Auditoria Administrativa.

Los objetivos especificos planteados para esta investigacion son los siguientes:

Describir los diferentes tipos de auditoria.

Describir las caracteristicas especificas de la metodologia utilizada por la Auditoria
Administrativa, para llevar a cabo una evaluacion.

Retomar un caso para ejemplificar su aplicacion.

Describir y caracterizar a la institucion, objeto de aplicacion de la Auditoria
Administrativa.

Vincular la metodologia que utiliza la Auditoria Administrativa con el proceso de
desarrollo de la evaluacion retomada como ejemplo de esta investigacion.

Vincular los resultados presentados en el informe, de la evaluacion retomada como
ejemplo, con la propuesta de elaboracion del informe que hace la Auditoria
Administrativa.

Describir las recomendaciones generadas, a partir de los resultados de la evaluacién,
como parte del seguimiento que propone la Auditoria Administrativa.

Elaborar las conclusiones generadas a partir del desarrollo de esta investigacion.

Las preguntas de investigacion, a las cuales se les dara respuesta en este trabajo son:

¢Cuales son los tipos de auditoria méas conocidos?

¢Cudles son los elementos especificos que retoma la metodologia utilizada por la
Auditoria Administrativa para realizar una evaluacion?

¢Cudl seria un ejemplo de la aplicacion de la metodologia mencionada?

¢Cuales son las caracteristicas que definen a la institucién, objeto de aplicacion de la
Auditoria Administrativa, en este estudio?

¢Cémo se podria vincular la metodologia que utiliza la Auditoria Administrativa con el
proceso de desarrollo de la evaluacion retomada como ejemplo de esta

investigacion?



¢Como se vincularian los resultados presentados en el informe, de la evaluacion
retomada como ejemplo, con la propuesta de elaboracién del informe que hace la
Auditoria Administrativa?

¢Cuales son las recomendaciones generadas, a partir de los resultados de la
evaluacion, como parte del seguimiento que propone la Auditoria Administrativa?

¢Cuales serian las conclusiones generadas a partir del desarrollo de esta investigacion?

Munguia (1985, p. 1) considera que de acuerdo con los propositos del estudio, con las
fuentes utilizadas para obtener informacion, con los procedimientos, los recursos, los
medios o0 la metodologia empleados, se han distinguido varios tipos de investigacion,

entre ellos se tiene “...la investigaciébn documental que recopila la informacion de las
fuentes bibliograficas y de todo tipo de documentos (como periddicos, revistas, peliculas,
discos, manuscritos, etc.), ésta precisa también de técnicas apropiadas como el registro
de datos, la catalogacion y de otras”. El proceso de investigacion documental (Munguia,
1985, p. 2) consta de cinco pasos basicos, que obedecen a una secuencia légica, éstos

son:

La eleccion de un tema.
La elaboracion de un plan de trabajo.
La recopilacion de material.

La organizacion y analisis.

ok~ W DD PR

La redaccion y presentacion.

En relacion con los pasos seguidos en el proceso de investigacion en este trabajo, se
menciona que la recopilacion del material fue bibliografica basicamente. El andlisis de la
informacion obtenida permitio reflexionar acerca de las conclusiones y recomendaciones

finales.

Asi se tiene que en el primer capitulo se describe el concepto de auditoria y su tipologia,
ademas, la metodologia utilizada por la Auditoria Administrativa, desde la planeacién

hasta el seguimiento de las recomendaciones.



En el segundo capitulo se mencionan los antecedentes, mision, vision y las aportaciones, a
nivel nacional, de la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior (ANUIES), institucion que se ocupé de realizar la evaluacibn tomada como
ejemplo de la técnica mencionada en el primer capitulo. Asi también, se describe la
Propuesta Metodoldgica para la Organizacion e Implantacion de Programas de Tutoria

Académica en Instituciones de Educacion Superior.

En el tercer capitulo se vincula la metodologia utilizada por la Auditoria Administrativa y la
evaluacion de la Propuesta Metodolégica para la Organizacion e Implantacion de
Programas de Tutoria Académica en Instituciones de Educacién Superior, como un

ejemplo de la aplicacién de dicha metodologia de evaluacion.



CAPITULOI. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO UNA HERRAMIENTA
DE EVALUACION.

Al igual que muchos términos en el lenguaje concreto de las diferentes disciplinas, el
concepto de Auditoria tiene un significado de uso comun, amplio y general, referido a la
“...revision, inspeccién, verificacion y otro, especifico y técnico, referido al hecho de
...llevar a cabo un examen de las operaciones, financieras, administrativas y
operativas, de una entidad publica o de una empresa, por especialistas ajenos
a ellas y con el objeto de evaluar la situacion de dichas operaciones” (Cepeda,
1997, p. 3). La actividad de revisar o inspeccionar algo, estuvo ligada a las primeras
actividades econémicas del hombre, especialmente aquellas que eran organizadas y
derivadas de la convivencia en comunidad, donde los recursos de la colectividad, de

alguna manera, debian protegerse y controlarse.

Como se puede observar, la revision o auditoria nace de la necesidad de supervisar
alguna actividad, asi cuando se comunica el resultado de dicha revision, se esta
generando una informacion que serd util para tomar decisiones. La auditoria ha avanzado
y “...atravesado por diferentes etapas, surgiendo cada una de ellas de una necesidad
especifica que se presenta en un momento determinado del desarrollo de las actividades

economicas” (Mancilla, 1999, p. 2).

1.1 Concepto de Auditoria.

La Administracion comprende una serie de etapas para llevarla a cabo, éstas son: la
planeacion, la organizacion, la integracion, la direccion y el control, que en este trabajo se
va a considerar como la supervision y la evaluacion. Por medio de la supervision y la
evaluacion se establecen las discrepancias o diferencias entre lo planeado y lo ejecutado,
con el fin de determinar las medidas correctivas correspondientes y reiniciar asi el proceso
de la Administracién, éstas dos Ultimas son las etapas, que se encargan de realimentar la
informacion para llevar a cabo la auditoria. Asi se tiene que, Whittington, (2001, p. 6)

propone que la auditoria es “...el proceso sistematico de obtener y revisar, objetivamente,



la evidencia acerca de las afirmaciones relacionadas con actos y acontecimientos
econdmicos, a fin de evaluar las declaraciones a la luz de los criterios establecidos y
comunicar el resultado a las partes interesadas”. Por su parte, Mendivil (2001, p. 5) la
considera como “...la actividad por la cual se verifica la correccion contable de las cifras
de los estados financieros; es la revisibn misma de los registros y fuentes de contabilidad
para determinar la razonabilidad de las cifras que muestran los estados financieros
emanados de ellos. Por consiguiente, se puede decir que el objetivo del auditor es
conocer lo que examina y expresar una opinion inteligente al respecto. Mancilla (1999, p.
4) menciona que “...es un examen de los registros de contabilidad, con el propoésito de
establecer si son correctos y confiables y reflejan la totalidad de las transacciones que

deben contener”.

Como conclusion se puede decir que, la Auditoria significa verificar que la informacion
financiera, operacional y administrativa que se presenta es confiable, veraz y oportuna; es
revisar que los hechos, fenOmenos y operaciones se den en la forma como fueron
planeados; que las politicas y lineamientos establecidos han sido observados y
respetados; que se cumple con obligaciones fiscales, juridicas y reglamentarias, en
general. Es evaluar la forma como se administra y opera tendiendo al maximo

aprovechamiento de los recursos.

1.2 Tipos de Auditoria.

Existen diferentes formas para realizar una evaluacién de algun proceso implementado, a

continuacion se van a mencionar los diversos tipos de auditoria (Gonzalez, 2002, p. 7):

1. Financiera.
2. Operacional.

3. Administrativa.

La Auditoria Financiera es “...una revision de las manifestaciones hechas en los

Estados Financieros publicados. Este tipo de auditoria debe efectuarse basandose en las
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Normas de Auditoria Generalmente Aceptadas y puede ser realizada, en su mayor parte,
por auditores internos, pero cuando es requerido un dictamen tiene que intervenir un
despacho externo que esté habilitado para realizar este trabajo, asi como para firmar y

avalar el informe” (Parsowith, 1999, p. 11).

La Auditoria Operacional es una revision que se “...realiza con respecto a los
procedimientos y métodos operativos en cualquier area de la organizacién, con el

proposito de evaluar su eficiencia y efectividad” (Mendivil, 2001, p. 11).

La Auditoria Administrativa es el “...examen integral o parcial de una organizacion con
el propésito de precisar su nivel de desempefio y oportunidades de mejora” (Franklin,

2003, p. 12).

1.3 La Auditoria Administrativa.

Este tipo de auditoria es parte integral de una estrategia, de un proceso de cambio que
demanda una clara disposicion del mas alto nivel y una aprobacion de toda la comunidad
integrante, designada para lograr que una organizacidbn sea capaz de evolucionar y
desarrollarse de manera efectiva. Su punto de origen es aceptar que no constituye un fin
en si misma, sino que esta vinculada a todo un proceso de desarrollo institucional, por lo
que la contribucion de diversas opiniones y experiencias, la toma de conciencia
generalizada y el ejercicio de una autocritica en todos los niveles, son determinantes para

que esta herramienta pueda alcanzar los resultados esperados.

El estudio metddico de todos y cada uno de los aspectos considerados en su realizacion
exige la implantacion de una infraestructura que posibilite el flujo de informacion
suficiente, relevante, oportuno y veraz, para disponer de elementos de decision y calidad
idoneos, en el momento y el lugar adecuados. Esta plataforma de informacion
comprenderd los antecedentes, el presente y la prospectiva de la organizacion, permitira
articular la teoria con los hechos, las intenciones con los objetivos, la vision con las

posibilidades y los escenarios con las areas de influencia. Es la base desde la cual deben
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fundamentarse las inferencias, las apreciaciones y las acciones que justifican la situacion
gue guarda dicha organizacion. El rigor de una metodologia bien estructurada, la precisién
de los instrumentos de medicién aprobados, las normas de calidad reconocidas y la
integracion de un equipo de trabajo serio y responsable son condiciones altamente
indispensables para tener la conviccidn de que su implementacién es e! mejor motivo
para proporcionar a la organizacion los juicios y criterios indispensables para acceder a un

mejor nivel de desempefio.

Realizar una Auditoria Administrativa requiere indagar, investigar, comprender lo mas
profundo de su esencia para asimilar las experiencias y convertirlas en conocimiento, para
comprender donde se encuentra una organizacion, como llegd hasta alli, de donde partié
y addnde quiere llegar; esta herramienta “...ha sido, es y sera un fértil campo para la
administracion; suceso l6gico pues esta ubicada en sus raices mismas, es la herramienta

mas versatil y consecuente con la realidad de una organizacion” (Gonzalez, 2002, p. 2).

Este autor considera que por sus aspectos particulares, la Auditoria Administrativa
constituye un instrumento esencial para impulsar el desarrollo de las organizaciones, ya
que permite que se identifiquen las areas que demandan de una investigacion mas
detallada, las acciones que se pueden implementar para corregir las deficiencias, para
superar los obstaculos, para lograr mayor coherencia en la actividad de las mismas v,
sobre todo, un andlisis de la causa-efecto que vincule, en forma congruente, los hechos
con las ideas. Por lo tanto se propone determinar los objetivos que permitan definir las
actividades necesarias para el logro de propésitos especificos, entre los mas

sobresalientes identifica los siguientes (Gonzéalez, 2002, p. 13):

a) De control. Destinados a orientar los esfuerzos en la aplicacion de la auditoria y
poder evaluar el comportamiento organizacional en relacion con estandares

preestablecidos.

b) De productividad. Encauzan las acciones de la auditoria para optimizar el

aprovechamiento de los recursos de acuerdo con la dinamica administrativa
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instituida por la organizacion.

c¢) De organizacion. Determinan que el curso de la auditoria apoye la definicidon
de la estructura, competencia, funciones y procesos a través del manejo

efectivo de la delegacién de autoridad y el trabajo en equipo.

d) De servicio. Representan la manera en que la auditoria puede constatar que la
organizacion estd inmersa en un proceso que la vincula cuantitativa y

cualitativamente con las expectativas y satisfaccion de sus clientes.

e) De calidad. Disponen que la auditoria tienda a elevar los niveles de actuacion
de la organizacion en todos sus contenidos y ambitos, para que produzca

bienes y servicios altamente competitivos.

f) De cambio. Transforman a la auditoria en un instrumento que hace mas

permeable y receptiva a la organizacion.

g) De aprendizaje. Permiten que la auditoria se transforme en un mecanismo de
aprendizaje institucional para que la organizacién pueda asimilar sus
experiencias y las capitalice para convertidas en oportunidades de

mejora.

h) De toma de decisiones. Traducen la puesta en practica y resultados de la
auditoria en un solido instrumento de soporte al proceso de gestion de la

organizacion.

El alcance o area de influencia que alcanza una Auditoria Administrativa incluye la
totalidad de una organizacion en lo concerniente a su estructura, niveles, relaciones y

formas de actuacion, esto contempla aspectos tales como:

a) Naturaleza juridica.
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b) Criterios de funcionamiento.

c) Estilo de administracion.

d) Proceso administrativo.

e) Sector de actividad.

f) Ambito de operacion.

g) Numero de empleados.

h) Relaciones de coordinacion.

i) Desarrollo tecnoldgico.

J) Sistemas de comunicacién e informacion.
k) Nivel de desemperiio.

[) Trato a clientes (internos y externos).
m) Entorno.

n) Productos y/o servicios.

0) Sistemas de calidad.

El campo de aplicacion de la Auditoria Administrativa puede ser en todo tipo de
organizacion productiva, sea ésta publica, privada o social. En el caso especifico de este
estudio se ubica en el sector social, en el cual se aplica considerando dos factores: a) el
tipo de organizacién y b) la naturaleza de su funcion, ya que es necesario reconocer las
demandas de servicios y productos del medio ambiente y, sobre todo la manera como se
articulan, lo cual exige precisar su fisonomia, area de influencia y dimensién. Por su tipo o

figura las organizaciones que integran el sector social son (Franklin, 2003, p. 17):

1. Fundaciones.

2. Agrupaciones.

3. Asociaciones. En este caso se estd considerando a la Asociacion Nacional de
Universidades e Instituciones de Educacion Superior, ANUIES.

4. Sociedades.

5. Fondos.

6. Empresas de solidaridad.

7. Programas.
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8. Proyectos.
9. Comisiones.

10.Colegios.

Por su funcidén se les coloca en las siguientes areas:

Educacion, funcion que se identifica plenamente en esta investigacion.

Cultura.

Salud y seguridad social.

I

Politica.

& Obrero.

& Campesino.

& Popular.
Empleo.
Alimentacion.

Derechos humanos.

© N o O

Apoyo a marginados y discapacitados.

Asi, se considera que la Auditoria Administrativa surge como una respuesta a la necesidad
de evaluar el comportamiento de una organizacion, de una propuesta,
programa o proyecto, vinculada con las funciones de supervisiébn y evaluacion,
buscando realimentar el proceso de la Administracion. Hoy se le considera como una
herramienta fundamental para el diagnostico y evaluacién de las organizaciones; con base
en su definicién, esto es, el examen integral o parcial de una organizacién con el
proposito de precisar su nivel de desempefio y oportunidades de mejora, se requiere
precisar objetivos para determinar su ejercicio, siendo los mas especificos: los de control.
productividad, organizacién, servicio, calidad, cambio, aprendizaje y para la toma de
decisiones. El alcance de una auditoria de esta naturaleza abarca la totalidad de una
organizacion, como su estructura, niveles, relaciones y formas de actuacion, asimismo, se
deben tomar en cuenta sus caracteristicas particulares en cuanto a estilo de

administracion, ambito de operacion, numero de empleados, sistemas de informacion y
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comunicacion y nivel de desempefio.

Por otra parte, su campo de aplicacion comprende toda clase de organizaciones, ya sean
publicas, privadas o sociales, independientemente de su fisonomia, area de influencia y
dimension. Actualmente se le considera una herramienta idénea para examinar el
desempefio de una organizacion y descubrir oportunidades de mejora. Su realizacion le
permite visualizar a una organizacion en su conjunto, considerando sus caracteristicas
particulares y campo de trabajo, lo que la ubica como un factor estratégico para el

cambio.

El rol que tiene el analista o evaluador en la realizacién de una Auditoria Administrativa es
fundamental, ya que es el responsable de conceptualizarla, practicarla y lograr alcanzar
los resultados esperados. Su perfil, en cuanto a experiencia y conocimientos relacionados
con el area u objeto de evaluacidn, habilidades y destrezas, responsabilidad profesional vy,
especificamente, su estructura de pensamiento y ética, son los cimientos sobre los cuales

descansa este compromiso.

1.3.1 Metodologia de la Auditoria Administrativa.

La metodologia que aplica la Auditoria Administrativa tiene la intencion de servir como
marco de actuacion para que las acciones, en sus diferentes cursos de ejecucién, se
realicen en forma programada y ordenada, se consoliden criterios y se delimite el alcance
o detalle con que se revisardn y aplicaran las técnicas de analisis administrativo,
buscando garantizar la conduccién oportuna y objetiva de los resultados. También
efectla la situacion de proporcionar al evaluador la identificacion y sistematizacion de la
informacion correspondiente al registro de hechos, hallazgos, evidencias, transacciones,
situaciones, argumentos y observaciones, para su examen, informe y seguimiento. Para
emplearla de forma légica y comprensible se ha dividido por etapas, en cada una de las
cuales se manifiestan los criterios y lineamientos que deben considerarse para que las
propuestas tengan correspondencia con los planes, asi se tiene que las etapas que

constituyen la metodologia son (Gonzalez, 2002, 56):
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Planeacion.
Instrumentacion.
Investigacion o trabajo de campo.

Informe.

ok~ w0 DdpPRE

Seguimiento.

A. Planeacioén. La planeacion describe los lineamientos, de caracter general, que
regulan la aplicacion de la Auditoria Administrativa, para avalar que la
cobertura de factores prioritarios, las fuentes de estudio, la investigacion preliminar,
el proyecto de auditoria y el diagnostico preliminar sean suficientes, pertinentes y

relevantes.

B. Objetivo. El objetivo pretende identificar las acciones que se deben llevar a
cabo para organizar la auditoria en forma secuencial y ordenada,
considerando las condiciones que son requeridas para lograr la programacion y los

objetivos establecidos.

C. Factores a revisar. En este punto se establecen los factores basicos para llevar a
cabo el estudio de la organizacion, tomando en cuenta dos aspectos fundamentales:
el proceso de la administracion y los componentes especificos para lograr su
operacion. En la primera parte, se incorporan las etapas necesarias para
implementar la administracion y se precisan las funciones que la
instituyen; las cuales permiten un andlisis I6gico de la organizacion, pues dan
continuidad y relacionan todos sus elementos en forma natural y conveniente. Esta
disposicion se vincula a propdsitos estratégicos que aglutinan en forma
objetiva la razén de ser de cada etapa, ya que son el punto de inicio para
estudiar, analizar y comprender a la organizacion, propuesta o proyecto en todos sus
ambitos, niveles, procesos, funciones, sistemas, recursos, productos, servicios y
entorno; lo que constituye una perspectiva integral de como interactiuan
todos y cada uno de dichos componentes, en relacion con su objeto o

atribucion sustantiva. En la segunda parte, se presenta una relacion de los
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elementos especificos que componen y complementan el proceso de la
administracion. Dichos elementos se vinculan con las particularidades
primordiales que encuadran su fin y funcion, lo que permite establecer su
contribucion especifica al proceso en su conjunto y al funcionamiento de la

organizacion.

Con respecto al proceso de la Administracion, a continuacion se mencionan la etapa, el
propésito estratégico y los factores a revisar (Franklin, 2003, pp. 57-59), comprendidos

en cada una de dichas etapas:

Etapa: Planeacion.
Propdésito Estratégico: Definicion del marco de actuacion de la organizacién, a través
de la determinacion de los factores aqui mencionados.

Factores a revisar:

e \Vision. e Estrategias/tacticas. e Enfoques.
e Mision. e Politicas. e Niveles.

e Objetivos. e Procedimientos. e Horizonte.
e Metas. e Programas.

Etapa: Organizacion.
Propdsito estratégico: Disefiar e instrumentar la infraestructura para el funcionamiento
de la organizacion.
Factores a revisar:
e Estructura organizacional.
e Division y distribucion de funciones.
e Cultura organizacional.
e Recursos Humanos.
e Cambio organizacional.
e Estudios administrativos.

e Instrumentos técnicos.
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Etapa: Direccion.
Propdésito estratégico: Tomar las decisiones pertinentes para normar la gestién de la
organizacion.
Factores a revisar:
Liderazgo.
Comunicacion.
Motivacion.
Grupos y equipos de trabajo.
Manejo del estrés y conflicto.
Informacion y tecnologia.
Toma de decisiones.

Creatividad e innovacion.

Etapa: Supervision y evaluacion (Control).
Propésito estratégico: Medicion del progreso de las acciones en funcion del
desempefio.

Factores a revisar:

e Naturaleza. e Proceso. e Calidad.
e Sistemas. e Areas de aplicacion.
e Niveles. e Herramientas.

En el cuadro no. 1 se incluye una relacion de los atributos fundamentales con los que
deben cumplir cada uno de los elementos especificos necesarios para la implementacion

de una administracion efectiva.
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Cuadro no. 1. Descripcion de los atributos fundamentales de cada uno de los

elementos necesarios para la implementacion de una administracion efectiva.

Elemento especifico.

Atributo fundamental.

Objetivos.

Direccionan los esfuerzos de la organizacion.

Politicas.

Norman y apoyan el funcionamiento general de la organizacion.

Procedimientos.

Sistematizan légicamente el trabajo.

e Programas. Ordenan en el tiempo las acciones.
e Sistemas. Definen la distribucion interrelacionada de componentes.
e Proyectos. Promueven la unidad de propésito.

Coordinacién.

Determina la unidad de accion.

Comunicacion.

Posibilita el flujo de informacion.

Proveedores.

Suministran los insumos.

Almacenes e inventarios.

Resguardan y canalizan los recursos.

Servicios generales.

Desarrollan condiciones de operacién.

Distribucion del espacio.

Determina la disposicion de instalaciones.

Adquisiciones.

Abastecen los recursos.

Importaciones.

Proveen los insumos de origen extranjero.

Recursos humanos.

Promueven la calidad de vida en el trabajo.

Recursos financieros

Contabilidad.

Manejan y registran los recursos econémicos.

Produccién.

Genera los productos y servicios.

Comercializacion.

Desplaza y ubica los productos y servicios.

Investigacion y desarrollo.

Favorece la creatividad e innovacion.

Calidad.

Brinda seguridad y mejoria continua.

Servicio a clientes.

Ofrece conocimiento y sistemas de respuesta.

Asesoria Interna.

Proporciona soporte administrativo.

Asesoria Externa.

Da soporte administrativo con otra vision.

Fuente: Franklin, 2003, pp. 58-59.

D. Fuentes de estudio. Estas representan las instancias internas y externas a las que

se acude para obtener la informacion que se registra en los papeles de trabajo del

evaluador, pueden ser internas o externas (Mendivil, 2001, p. 60):
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Internas:
e Organos de gobierno.
e Organos de control interno.
e Socios.
¢ Niveles de la organizacion.
e Comisiones, comités y grupos de trabajo.

e Sistemas de informacion.

Externas:

e Normativas.

e Organizaciones analogas o del mismo sector o ramo.

e Organizaciones lideres en el campo de trabajo.

¢ Organismos nacionales e internacionales que dictan lineamientos o normas
regulatorias.

¢ Redes de informacion.

e Proveedores.

e C(Clientes o usuarios.

E. Investigacion preliminar. Determinada la direccion y los factores a revisar, la
secuencia légica para el desarrollo de la auditoria demanda un reconocimiento o
investigacion preliminar para establecer la realidad administrativa de la organizacion.
Esto requiere un examen de la literatura técnica y legal, informacion del campo de
trabajo y toda género de documentos vinculados con los factores predeterminados,
asi como el primer contacto con el entorno. Lo que puede inducir a una reelaboracion
de los objetivos, estrategias, acciones a seguir o tiempos de ejecucion; tambieén,
identificar algunos de los problemas que podrian surgir y ofrecer otra perspectiva.
Ese contacto inicial requiere de mucha escrupulosidad, ya que la informacién tiene
gue examinarse con la mayor atencion posible para no generar desconcierto en la
interpretacion de su contenido. Para efectuar esta labor en forma apropiada es

favorable tomar en cuenta los siguientes criterios (Franklin, 2003, p. 61):
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Determinacion de las necesidades especificas.

Identificacion de los factores que requieren de atencion.

Definicion de estrategias de accion.

Jerarquizacion de prioridades en funcion del fin que se persigue.

Descripcidn de la ubicacion, naturaleza y extensién de los factores.
Especificacion del perfil del evaluador.

Estimacion del tiempo y los recursos necesarios para cumplir con el objetivo
definido.

Preparacion del proyecto de evaluacion o de auditoria. Obtenida la

informacion preliminar, se procedera a elegir la necesaria para organizar la auditoria,

la cual comprende dos aspectos basicos: la propuesta técnica y el programa de

trabajo.

Propuesta técnica. Esta incluye los siguientes puntos (Franklin, 2003, p. 62):

a)
b)
c)
d)
e)

f)
9)
h)

)
k)

Naturaleza. Tipo de auditoria que se pretende realizar.

Alcance. Area(s) de aplicacion.

Antecedentes. Recuento de auditorias o revisiones anteriores.

Objetivos. Logros que se pretenden alcanzar.

Estrategia. Ruta fundamental para orientar el curso de accién y asignacion
de recursos

Justificacion. Demostracion de la necesidad de instrumentarla.

Acciones. Iniciativas o actividades necesarias para su ejecucion.

Recursos. Requerimientos humanos, materiales y tecnologicos.

Costo. Estimacion global y especifica de recursos financieros necesarios.
Resultados. Beneficios que se espera obtener.

Informacion complementaria. Material e investigaciones que pueden

servir como elementos de apoyo.
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Programa de trabajo. Los datos que debera contener el Programa de Trabajo se

especifican a continuacion (Franklin, 2003, p. 62):

a) ldentificacion. Nombre del estudio.

b) Responsable (s). Auditor o evaluador encargado de la implementacion.

c) Area(s). Universo bajo estudio.

d) Clave. Numero progresivo o identificacion de las unidades, instituciones,
areas, programas o proyectos.

e) Actividades. Pasos especificos para captar y examinar la informacion.

f) Fases. Definicién del orden secuencial para realizar las actividades.

g) Calendario. Fechas asignadas para el inicio y término de cada fase.

h) Representacion grafica. Descripcion de las acciones en cuadros e
imagenes.

i) Formato. Presentacion y resguardo de avances.

J) Reportes de avance. Seguimiento de las acciones.

k) Periodicidad. Tiempo dispuesto para informar avances.

Asignacion de la responsabilidad. Para formalizar el comienzo del estudio, la
organizacion deberd nombrar al evaluador, que por su experiencia y conocimientos
necesarios para el caso especifico, considere es el indicado para asignarle la
responsabilidad. Se recomienda, adicionalmente, realizar una campafa de
sensibilizacion con el personal que proporcionara la informacion requerida, para

promover un clima de confianza y colaboracion.

Diagnéstico preliminar. El diagnostico, en esta fase, debe describir claramente los
fines susceptibles de lograr, los factores que se van a examinar, las técnicas a
emplear y la programacion que va orientar el curso de accion de la auditoria o
evaluacion. Con esta vision, el evaluador debe prever la ejecucion de los siguientes

pasos (Franklin, 2003, p. 64):

1) Enriquecer la documentacion de antecedentes y justificacion de la evaluacion o
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auditoria.
2) Afinar el objetivo general.
3) Definir objetivos tentativos especificos por area.
4) Complementar la estrategia global.
5) Ajustar y concretar el proyecto de la evaluacion o auditoria.
6) Determinar las acciones a seguir.
7) Delimitar claramente el universo a examinar.
8) Proponer técnicas para la captacion y el analisis de la informacion.
9) Plantear alternativas de medicion.
10) Depurar los criterios para el manejo de papeles de trabajo y evidencias.
11) Coadyuvar en el disefio y aplicacion del examen.
12) Contribuir en la elaboracion del informe.

13) Proponer mecanismos de seguimiento.

Instrumentacion. Concluida la parte preparatoria, se procede a la instrumentacion
de la auditoria, etapa en la cual se tienen que seleccionar y aplicar las técnicas de
recoleccion que se estimen mas viables; de acuerdo con las circunstancias propias de
la auditoria, la medicion que se empleara, el manejo de los papeles de trabajo y
evidencia, asi como la supervisibn necesaria para mantener una coordinacion

efectiva.

1) Recopilacion de informacion. Esta labor debe encaminarse a la busqueda
de todo tipo de manifestaciones y evidencias que posibiliten un analisis
objetivo; de lo contrario se pueden cometer errores de interpretacion que
generen demoras 0 precisen un reinicio de la obtencion de la informacion,
reprogramacion de la auditoria 0, en su caso, la suspension de la misma.
Igualmente, es util emplear un criterio de diferenciacion, teniendo siempre
presente el objetivo del estudio y realizar, continuamente, su revision y

evaluacion, para conservar un perfil de accion similar.

2) Técnicas de recoleccion. Para obtener la informacion necesaria, en forma
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agil y ordenada, puede utilizarse alguna o una combinaciéon de las técnicas*

que a continuacion se proponen (Mendivil, 2001, p. 81):

o Investigacién documental.

o Observacion directa.

o Acceso a redes de informacion.
o Entrevista.

o Cuestionarios.

o Cédulas.

Entre las técnicas de recoleccion y analisis de informacidbn que se mencionan, en el

ejemplo a analizar en este trabajo, se retomaron la investigacion documental, el acceso a

redes de informacién, el cuestionario que se aplicé a las Instituciones de Educacion

Superior (IES) y el andlisis cuantitativo y cualitativo.

J.

Medicion. Para fortalecer la instrumentacion, es forzoso que los sucesos se logren
evaluar vinculandolos con una medida o estandar, la cual se define a partir de los
indicadores determinados para el proceso de la administracion y de los elementos
especificos, asi como del propésito estratégico y atributos fundamentales asociados
con uno y con otro. Las escalas que se utilicen para este propdsito, deben cumplir
con la situacion de certificar la confiabilidad y validez de la informacion que se
registra en los papeles de trabajo y que, posteriormente, sustentara la comprobacion
y veracidad de las observaciones, conclusiones y recomendaciones contenidas en el
informe de la evaluacion o auditoria. La eleccién y utilizacion de las escalas de
medicion estan vinculadas con las normas y directrices definidas para llevar a cabo la
evaluacion o auditoria administrativa; aunque su diversidad, alcance y precision
obedecen también a las acciones que, de manera especifica, realice el auditor, por lo

que es preciso que las integre de manera racional y congruente.

Papeles de trabajo. El evaluador ordena, agiliza e imprime coherencia a su trabajo,

! para mayor informacién al respecto se puede consultar en Franklin, 2003, pp. 66-68.
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a traves del registro de informacion en sus papeles de trabajo; en éstos detalla las
técnicas y procedimientos utilizados, las pruebas efectuadas, la informacion obtenida
y las conclusiones logradas. Estos documentos aportan el soporte principal que
sustentard el informe del evaluador, pues contienen las observaciones, hechos y
argumentos para respaldarlo; ademas, apoyan la realizacion y verificacion del
trabajo. Estos registros se deben elaborar con claridad y precision, analizando
reflexionando los datos concernientes al analisis, comprobacion, opinion y

conclusiones sobre los hechos, transacciones o situaciones detectadas.

También se indicardn las desviaciones que presentan respecto de los criterios,
normas o previsiones de presupuesto, en la medida que esta informacion soporte la
evidencia; la cual valida las observaciones, conclusiones y recomendaciones
contenidas en el informe de la evaluacion o auditoria. El evaluador debe elaborar y
guardar los papeles de trabajo, cuya forma y contenido se someten a las condiciones
de aplicacion de la auditoria, ya que son la evidencia del trabajo realizado y el
sustento de sus juicios y conclusiones. Los papeles de trabajo se deben elaborar

considerando los siguientes aspectos en su contenido (Gonzalez, 2002, p. 67).

Identificacién de la evaluacion o auditoria.

El proyecto de dicho trabajo.

indices, cuestionarios, cédulas y resimenes del trabajo realizado.

Indicaciones de las observaciones recibidas durante la aplicacion de la
auditoria.

Observaciones acerca del desarrollo de su trabajo.

Anotaciones sobre informacion relevante.

Ajustes realizados durante su ejecucion.

Lineamientos recibidos por area o fase de la aplicacion.

Reporte de posibles irregularidades.

Para homogenizar su presentacion e informacién y facilitar el acceso a su consulta,

los papeles no deben recargarse con referencias muy operativas sino sefialar los
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asuntos relevantes, estar redactados en forma clara y ordenada y ser lo
sobradamente consistentes en sus explicaciones para que cualquier persona que los
examine pueda comprender la secuencia del trabajo. Igualmente, se consideran
como un elemento probatorio de que la evidencia obtenida, los procedimientos y
técnicas empleados son suficientes y competentes. Aunque los papeles de trabajo
que se elaboran deben ser confidenciales, el evaluador puede facilitarlos cuando le
sean requeridos, siempre y cuando se le haya autorizado, esto requiere que sean
resguardados por un periodo minimo de un afio o hasta que se realice la siguiente
auditoria, para apoyar en cualquier aclaracion o investigacion que se llevara a cabo

posteriormente.

Evidencia. La evidencia constituye el testimonio fehaciente de los hallazgos
encontrados durante la evaluacion o auditoria, por lo que se considera un
componente principal para sustentar los juicios y conclusiones que manifiesta el
evaluador o auditor. Por esta razon, al obtenerla se debe prever el nivel de riesgo,
incertidumbre y conflicto que puede involucrar su acopio, asi como el grado de
confiabilidad, calidad y utilidad real que debe poseer; por esta razén es necesario que
el evaluador siempre tenga presente los objetivos planteados para el estudio o
investigacion, se apegue a los procedimientos acordados, a la normatividad aplicable
y a los criterios de validacion que, durante el proceso de ejecucién, se vayan

requiriendo.

La evidencia se clasifica de la forma siguiente (Gonzalez, 2002, p. 73):

» Fisica. La evidencia fisica se consigue a través de la inspeccion u observacion
directa de las actividades, bienes o0 sucesos, y se exhibe a través de notas,
fotografias, graficas, cuadros, mapas 0 muestras materiales.

» Documental. La evidencia documental se adquiere por medio del andlisis de
documentos y esta contenida en cartas, contratos, registros, actas, minutas,
facturas, recibos y toda: clase de comunicacion producto del trabajo.

» Testimonial. La evidencia testimonial se obtiene de cualquier persona que

realiza declaraciones durante la realizacién de la evaluacion o auditoria.
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» Analitica. La evidencia analitica comprende los calculos, comparaciones,
razonamientos y andlisis de la informaciébn por instituciones, &reas,

departamentos, unidades, etc.

Para que la evidencia sea util y valida, debe cubrir los siguientes requisitos (Gonzalez,
2002, p.77):
e Suficiente. Si es la necesaria para sustentar los hallazgos, conclusiones y
recomendaciones del auditor.
e Competente. Si cumple con ser consistente, convincente, confiable, y ha sido
validada.
e Relevante. Cuando aporta elementos de juicio para demostrar o refutar un
hecho en forma l6gica y patente.
¢ Pertinente. Cuando existe congruencia entre las observaciones, conclusiones

y recomendaciones de la auditoria.

Es fundamental que el evaluador identifique plenamente las siguientes situaciones,
en caso necesario debera reportarlas a su supervisor o al lider del proyecto(Gonzalez,
2002, p. 81):

o Problemas para obtener una evidencia suficiente, producto de registros
incorrectos, operaciones no registradas, archivos incompletos y documentacion
inadecuada o alterada.

o Transacciones realizadas fuera del curso normal.

o Limitaciones para acceder a los sistemas de informacion.

o Registros incongruentes con las operaciones realizadas.

o Condicionamiento de las areas para suministrar evidencias.
Durante toda la evaluacion o auditoria, el evaluador se obliga a actuar con prudencia,

preservando su integridad profesional y conservando los registros de su trabajo,

incluyendo los elementos comprobatorios de las inconsistencias detectadas.
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Supervision del trabajo Es preciso practicar una cercana supervision sobre el

trabajo que realizan los evaluadores, con el propésito de tener la certeza de que se

esta respetando el programa aprobado, delegando la autoridad s6lo a quien posea

experiencia, conocimiento y capacidad. De esta manera, a medida que descienda el

nivel de responsabilidad, el evaluador o auditor que dirija una tarea poseera siempre

la certeza de conocer el campo de trabajo y los elementos de decision para verificar

gue las acciones se supeditan a la légica en funcidén de las objetivos de la evaluacién

o auditoria.

La supervision, en las diferentes fases de ejecucion de la auditoria, contempla las

siguientes acciones (Gonzalez, 2002, p. 95):

Revisiéon del programa de trabajo.

Vigilancia constante y cercana al trabajo de los evaluadores o auditores.

Aclaracién oportuna de dudas.

Control del tiempo invertido en funcién del estimado.

Revisidén oportuna y minuciosa de los papeles de trabajo.

Revision final del contenido de los papeles de trabajo para cerciorarse de que

estan completos y cumplen con su propésito.

Para realizar la supervision en forma consistente y homogénea es positivo aplicar los

siguientes criterios (Gonzalez, 2002, p. 99):

1)

2)

3)
4)

5)

Asegurarse de que existe coincidencia, en las lineas fundamentales de
investigacion, en todo el equipo de evaluadores o auditores.

Monitorear constantemente el trabajo de los auditores para atender cualquier
duda o aclaracion

Revisar el trabajo realizado y efectuar las observaciones y ajustes pertinentes.
Efectuar cambios en el equipo evaluador auditor cuando prevalezcan actitudes
negativas o no se apliquen las lineas de investigacion definidas.

Celebrar reuniones periddicamente para mantener actualizados a los
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evaluadores o auditores e instruirlos para mejorar su desempefio.

Asimismo, es de vital importancia que la supervision del trabajo contemple (Gonzélez,
2002, p. 103):

a)

b)

Que los reportes de hallazgos cuenten con un espacio para la firma de revision
del evaluador o auditor responsable.

Que aquellos documentos que no cuenten con esta firma sean sometidos a
revisibon y no se aprueben en tanto no lo autorice el evaluador o auditor
responsable.

Que los papeles de trabajo incluyan las anotaciones del evaluador o auditor
lider del equipo, para garantizar el contenido de las conclusiones.

Llevar una bitacora en donde se describa el comportamiento de los
evaluadores o auditores.

Preparar un informe que comprenda los logros y obstaculos encontrados a lo
largo de la auditoria.

Elaborar una propuesta general en la que se destaquen las contribuciones

esenciales detectadas y el camino para instrumentarlas.

Examen. El examen de los factores de la evaluacibn o auditoria se realiza

desglosando o separando los elementos componentes para identificar la naturaleza,

las caracteristicas y el origen de su comportamiento, considerando en todo momento

la relacion, interdependencia e interaccion de las partes entre si y con el todo y de

éstas con su contexto.

Propdsito. Se considera como la aplicacién de las técnicas de analisis pertinentes

con el objetivo de alcanzar los fines planteados, con la oportunidad, extension y

profundidad que exige el universo sujeto a la evaluacién y las circunstancias

especificas del trabajo, con el propoésito de integrar los elementos de decision

Optimos.
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Procedimiento. El examen suministra una clasificacion e interpretacion de hechos,
diagndstico de problemas, asi como de los elementos para evaluar y racionalizar los

efectos de un cambio.

El procedimiento de examen se integra de los siguientes pasos (Franklin, 2003, p.
74):
a) Conocer el hecho que se analiza.
b) Describir ese hecho.
c¢) Descomponerlo para percibir todos sus aspectos y detalles.
d) Revisarlo criticamente para comprender mejor cada elemento.
e) Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacion
seleccionado, haciendo comparaciones y buscando analogias o discrepancias.
f) Definir las relaciones que operan entre cada elemento, considerado
individualmente y en conjunto.
g) ldentificar y explicar su comportamiento, con el fin de entender las

causas que lo originaron y el camino para su atencion.

Una perspectiva muy efectiva para consolidar el examen radica en adoptar una

actitud inquisitiva y realizar de forma metddica seis interrogantes:

1) ¢Qué trabajo se hace? Naturaleza o tipo de labores que se realizan.
2) ¢Para qué se hace? Propdsitos que se pretenden alcanzar.

3) ¢Quién lo hace? Personal que interviene.

4) ¢Como se hace? Métodos y técnicas que se aplican.

5) ¢Con qué se hace? Equipos e instrumentos que se utilizan.

6) ¢Cuando se hace? Estacionalidad, secuencia y tiempos requeridos.

En seguida de haber conseguido unas respuestas claras y precisas para cada uno de
los cuestionamientos anteriores, dichas respuestas deben someterse a un
interrogatorio posterior, planteando la pregunta ;por qué? hasta en cinco ocasiones,

de manera consecutiva. A partir de este momento el examen se vuelve mas critico y
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admite que las nuevas respuestas vayan brindando una perspectiva cada vez mas
profunda en cuanto a las opciones para sustentar las conclusiones y juicios del

evaluador o auditor.

Técnicas de analisis administrativo. Estas comprenden las herramientas en que
el evaluador o auditor se apoya para complementar sus observaciones, las cuales le

permiten (Franklin, 2003, p. 75)%

o Comprobar como se estan ejecutando las etapas del proceso de la
administracion.

o Evaluar cualitativa y cuantitativamente los indicadores establecidos.

o Examinar los resultados que esta obteniendo la organizacion.

o Revisar las circunstancias que inciden en los resultados.

o Verificar los niveles de efectividad.

a Conocer el uso de los recursos.

o Determinar la medida de consistencia en procesos especificos.

Formulacion del diagnéstico administrativo. El andlisis administrativo, elemento
basico de la auditoria administrativa, es una herramienta que transcribe los hechos y
circunstancias en informacién concreta, susceptible de cuantificarse y cualificarse.
Asimismo, se traduce como una posibilidad para delinear un marco global de analisis;
para sistematizar la informacion del contexto de una organizacion; para identificar la
naturaleza y magnitud de sus necesidades; para detectar los factores principales de

su actividad; para estipular los recursos disponibles en la resolucion de problemas; vy,

2 Entre las técnicas que se utilizan para realizar el anélisis, y que representan un apoyo valioso para el auditor, se
encuentran las técnicas Organizacionales, tales como: Administracion por Objetivos, Analisis de Sistemas, Analisis de
Costo-Beneficio, Analisis de Estructuras, Analisis de Criterio Multiple, Analisis Factorial, Analisis FORD, Andlisis Marginal,
Arbol de Decisiones, Autoevaluacion, Benchmarking, Control Total de Calidad, Desarrollo Organizacional, Diagrama de
Afinidad, Diagrama de Causa y Efecto, Diagrama de Pareto, Diagrama de Relaciones, Empowerment, Ergonomia,
Estudio de Factibilidad, Estudio de Viabilidad, Inteligencia Emocional, Reingenieria Organizacional, Reorganizacion,
Técnica Delphi, Teoria de las restricciones y Teoria de la atribucion. En cuanto a las técnicas cuantitativas, se tiene las
siguientes: Analisis de Series de Tiempos, Cadenas de eventos, Correlacion, Modelos de >Inventario, Modelos
integrados de Produccién, Nameros Indices, Programacion Dindmica, Programacion lineal, Simulacion, Teoria de colas o
de lineas de espera, Teoria de los grafos, Teoria de las decisiones y Teoria de los juegos (Parar mayor detalle consultar
(Franklin, 2003, pp. 75-79).
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sobre todo, para servir como cauce a las acciones necesarias que resuelvan y
fortalezcan su operacioén. El diagnéstico es un dispositivo de estudio y aprendizaje de
la organizacion, ya que permite establecer y transforma las experiencias y los hechos
en conocimiento administrativo, a la vez que permite evaluar tendencias y situaciones
para formular una propuesta interpretativa 0 modelo analitico de la realidad de dicha
organizacion. Para que el diagndstico administrativo contribuya con elementos de
decisién pertinentes a la auditoria, tiene que incorporar los siguientes aspectos
(Franklin, 2003, p. 80):

1) Descripcion de la organizacion de acuerdo con su situacién actual y su
trayectoria historica.

2) Elementos probatorios de la necesidad de ejercer una evaluacion o auditoria
administrativa.

3) Definicion de un objetivo general y objetivos por area especifica.

4) Efecto de la estrategia implementada.

5) Consecuencias de la implementacion del proyecto de evaluacion o auditoria.

6) Nivel de aplicacion del proceso de la administracion.

7) Comportamiento de los elementos especificos que coadyuvan con el proceso de
la administracion.

8) Efectividad con la que se instrumentan las acciones administrativas.

9) Racionalidad con la que se utilizan los recursos.

10) Calidad de vida de la organizacion.

11) Alternativas de accion para elevar el desempefio organizacional.

12) Indole de las relaciones con el entorno.

13) Identificacion de tendencias internas y externas.

14) Deteccién de oportunidades de mejora.

N. INFORME. Al concluir el examen realizado a la organizacion se prosigue con la
elaboracién del informe, el cual contendré los resultados de la evaluacion o auditoria,
identificando el area, sistema, programa, proyecto evaluado, el objeto de la revision,

la duracién, alcance, recursos y meéetodos empleados. Este documento sefialara los
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hallazgos, las conclusiones y recomendaciones detectados durante la evaluacion, por
lo que es fundamental que contenga y describa la suficiente informacion que permita
respaldar adecuadamente dichos resultados, con respecto a la magnitud de los
hallazgos registrados y la frecuencia con que se presentan, el nimero de casos
revisados, etc. También. es primordial que tanto los hallazgos como las
recomendaciones estén sustentados por evidencia competente y relevante.
debidamente documentada en los papeles del trabajo del evaluador o auditor. Los
resultados. las conclusiones y recomendaciones que de ellos se desglosen. se

obligaran a requisitar condiciones tales como (Franklin, 2003, p. 81):

Objetividad. Visién imparcial de los hechos.
Oportunidad. Disponibilidad en tiempo y lugar de la informacion.
Claridad. Féacil comprension del contenido.

Utilidad. Provecho que puede obtenerse de la informacion.

YV V V V V

Calidad. Apego a las normas de la calidad y elementos del sistema de calidad
en materia de servicios.

» Logica. Secuencia acorde con el objeto y prioridades establecidas.

El informe comprende un factor invaluable, pues permite verificar si los instrumentos
y criterios contemplados fueron pertinentes con las necesidades reales y brinda la
posibilidad de una presentacion previa al titular de la organizacion, buscando
estipular los productos conseguidos; especificamente cuando se demandan
elementos probatorios o de juicio que no fueron obtenidos en la realizacién de
evaluacion o auditoria. De esta forma, admite implantar las condiciones necesarias
para su presentacion e instrumentacion. En caso de una modificacién significativa.

derivada de evidencia relevante. el informe tendra que ajustarse.

Aspectos operativos. Con anticipacion a la presentacion de la version definitiva
del informe es necesario revisarlo con objetividad, retomando los planteamientos
aceptados para orientar las acciones que implementaron en forma operativa. Para

llevar a cabo este punto es primordial considerar el orden siguiente (Franklin, 2003,
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pp. 81-82):

1)

2)

3)
4)

5)

6)
7
8)
9)
10)

11)
12)

13)

14)
15)

16)

17)

Introduccion. Criterios que se contemplaron para comprender e interpretar
la evaluacion o auditoria.

Antecedentes. Informacion que enmarca la génesis y situacion actual de la
organizacion.

Justificacion. Elementos que hicieron necesaria su aplicacion.

Objetivos de la evaluaciéon o auditoria. Razones por las que se efectuo la
evaluacion o auditoria y fines que se persiguen con el informe.

Estrategia. Cursos de accién seguidos y recursos ejercidos cada uno de
ellos.

Recursos. Medios humanos, materiales y tecnol6gicos empleados.

Costo. Recursos financieros usados en su desarrollo.

Alcance. Ambito, profundidad y cobertura del trabajo.

Acciones. Pasos o actividades realizados en cada etapa.

Metodologia. Marco de trabajo, técnicas e indicadores en que se sustento la
evaluacion o auditoria.

Resultados. Hallazgos significativos y evidencia suficiente que los sustenta .
Conclusiones. Inferencias basadas en las pruebas obtenidas.
Recomendaciones. Sefalamientos para mejorar la operacion y el
desempefio.

Alternativas de implantacion. Programa y método viables.

Desviaciones significativas. Grado de cumplimiento de las normas
aceptadas para la realizacion de la evaluacion o auditoria.

Opiniones de los responsables de las areas evaluadas o auditadas.
Puntos de vista externados acerca de los hallazgos, conclusiones vy
recomendaciones.

Asuntos especiales. Toda clase de aspectos que requieren de un estudio

mas profundo.

Los lineamientos generales que se propone considerar para su preparacion, son los
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siguientes (Franklin, 2003, p. 83):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

)

8)

9)

10)

No perder de vista el objeto de la evaluacién o auditoria cuando se elaboren
las conclusiones y recomendaciones finales.

Valorar las soluciones que se propongan para hacerlas practicas y viables.
Analizar diferentes alternativas identificando las causas y efectos inherentes a
los hallazgos para traducirlas en recomendaciones preventivas o correctivas,
segun sea el caso.

Homogeneizar la integracion y presentacion de los resultados, para que exista
coherencia entre los hallazgos y los criterios para su atencion.

Aprovechar todo el apoyo posible para fundamentar solidamente los
resultados.

Ofrecer a los niveles de toma de decisiones los elementos idéneos para una
toma de decisiones objetiva y consistente.

Sentar las bases para la constitucion de un mecanismo de informacién
permanente.

Crear conciencia en los niveles de decision de la importancia que reviste el no
cumplir, o hacerlo extemporaneamente, con las medidas recomendadas.
Establecer la forma y contenido que deberdn observar los reportes y
seguimiento de las acciones.

Tomar en cuenta los resultados de evaluaciones o auditorias realizadas con
anterioridad, para evaluar el tratamiento y cursos de accion tomados en la

obtencion de resultados.

Es favorable que antes de entregar el informe, una persona autbnoma a la

aplicacion de la evaluacién o auditoria, examine los borradores y los papeles de

trabajo, con el objetivo de verificar que se han considerado todas las normas

propuestas para la realizacion de una evaluacion o auditoria y que la opinién a

externar esté justificada y debidamente amparada por el trabajo realizado.

Tipos de informe. La variedad de opciones para presentar los informes estriba en el
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utilizacion y propdsito que se les pretenda dar, ademas del impacto que se busque

con

son:

su presentacion. Considerando estos criterios, los informes mas especificos

o Informe general.
o Informe ejecutivo.

o Informe de aspectos relevantes.

Los elementos que identifican al Informe General son los siguientes (Franklin,
2003, p. 84):

Responsable. Area o unidad administrativa encargada de preparar el
informe.

Introduccion. Breve descripcion del origen de la necesidad de aplicar la
evaluacion o auditoria, mecanismos de coordinaciébn y participacion
empleados para su desarrollo, duracion de la revision, asi como el propésito y
explicacién general de su contenido.

Antecedentes. Exposicion historica de la organizacion, propuesta, proyecto,
programa, etc., es decir, los cambios, sucesos y vicisitudes de mayor
relevancia que se han afrontado en forma total o parcial y que influyeron en
la decision de llevar a cabo la evaluacion o auditoria.

Técnicas empleadas. Instrumentos y métodos utilizados para la obtencién
de resultados en funcion del objetivo.

Diagndstico. Definicion de las causas y consecuencias del estudio, mismas
que justifican los cambios o modificaciones posibles.

Propuesta. Presentacion de alternativas de accién, ventajas y desventajas
que pueden derivarse, implicaciones de los cambios y resultados esperados.
Estrategia de implantacion. Explicacidn de los pasos o etapas previstas
para obtener y aplicar los resultados.

Seguimiento. Determinacién de los mecanismos de informacion control y

evaluacion, para garantizar el cumplimiento de los criterios propuestos.
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& Conclusiones y recomendaciones. Concentrado de los logros obtenidos,

problemas detectados, soluciones instrumentadas y pautas sugeridas para la

consecucion real de las propuestas.

= Apéndices o anexos. Gréaficos, cuadros y demas instrumentos de analisis

administrativo que se consideren elementos auxiliares para la presentacion y

fundamentacion del estudio.

Los elementos que se consideran relevantes en un Informe Ejecutivo se

mencionan a continuacion:

)

R &R R K

Responsable. Area o unidad administrativa encargada de preparar el
informe.

Periodo de revision. Tiempo que comprendié el examen.

Objetivos. Propdsitos que se pretende lograr con la evaluacion o auditoria.
Alcance. Profundidad con la que se examind la organizacion.
Metodologia. Explicacion de las técnicas y procedimientos utilizados con el
fin de captar y analizar la evidencia necesaria para cumplir con los objetivos
de la evaluacion o auditoria.

Sintesis. Relaciéon de los resultados y logros obtenidos con recursos
asignados.

Conclusiones. Concentrado de aspectos prioritarios, acciones llevadas a

cabo y propuestas de actuacion.

A continuacion se detallan los elementos que constituyen un Informes de

Aspectos Relevantes, este documento se constituye aplicando un juicio de

selectividad, con el objeto de describir los aspectos que muestran los obstaculos,

deficiencias o desviaciones identificados durante el examen de la organizacién; a

través

de este informe se pueden analizar y evaluar los siguientes aspectos

(Franklin, 2003, p. 85):

» Que el proceso de aplicacién de la evaluacidén o auditoria se haya finalizado.
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Si se detectaron observaciones relevantes.

Si la evaluacion o auditoria esta en proceso, se reprogramo o se replanted.
Las horas-hombre realmente utilizadas.

La fundamentacién de cada observacion.

Las causas y efectos de las principales observaciones formuladas.

YV V V V V V

Las posibles consecuencias que se pueden derivar de las observaciones

presentadas.

Asi también, las observaciones del informe se consideran relevantes cuando plantean

las siguientes caracteristicas:

Falta de concordancia entre misidn, objetivos, metas, estrategias, politicas y
programas, en relacién con las condiciones establecidas.

Inobservancia del marco normativo aplicable.

No se cumplen adecuadamente las expectativas de los clientes y usuarios.

Los proveedores no se sujetan puntualmente a las condiciones de operacion.

Registros contables inoportunos, incorrectos u omitidos.

Presentacion extemporanea de informes y reportes financieros.

Se requiere mejorar la cultura organizacional.

Necesidad de revisar la estrategia general de accion.

Adecuacion y actualizacién de los sistemas.

Ampliar los programas de capacitacion y desarrollo.

Depurar los procesos esenciales.

Replantear el manejo de funciones.

Reduccion de los pasos y el tiempo necesarios para desahogar el trabajo.

Mejor aprovechamiento de los recursos humanos, materiales, financieros y

tecnoldgicos.

Para apoyar el proceso de toma de decisiones del titular de la organizacion, este

informe puede acompanarse de un ejemplar del informe general o ejecutivo.
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O. Propuesta de implantacion. La implementacion de las recomendaciones es la
clave para impactar en forma efectiva a la organizacion, ya que contempla la via para
transformar las propuestas en acciones especificas para cumplir con el propdsito de la

evaluacion o auditoria, dicha implementacion se lleva a cabo en tres fases:

1) Preparacion del programa.
2) Integracion de recursos.

3) Ejecucion del programa.

Preparacion del programa. Para desarrollar el programa es necesario cumplir con

los siguientes pasos (Franklin, 2003, pp. 86-87):

Determinar las actividades que deben de efectuarse y la secuencia para su
realizacion.

Establecer el tiempo de duracion de cada actividad y el total para la implantacion.

Estimar los requerimientos de personal, instalaciones, mobiliario y equipo.

Delimitar claramente las responsabilidades del personal responsable de su ejecucion.

Métodos de implantacion. Los métodos de implantacion® para convertir las
recomendaciones en acciones especificas son:

Método instanténeo.

Método del proyecto piloto.

Método de implantacion en paralelo.

Método de implantacion parcial o por aproximaciones sucesivas.

Combinacién de métodos.

Integracion de recursos Elaborado, en su totalidad, el programa de implantacion
se deben conseguir los recursos para iniciarlo. Asimismo, es necesario desarrollar
toda la base documental para sustentar técnica y normativamente la implantacion v,

en su caso, el acondicionamiento fisico de las instalaciones, si es necesario ubicar

% para ver méas detalle al respecto, consultar el texto de Franklin, 2003.
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demasiado personal en la organizacion. Finalmente, de acuerdo con los
requerimientos de la evaluacién o auditoria y con el programa de implantacién se

realiza la seleccion y capacitacion del personal que va a participar en la ejecucion.

Ejecucion del programa. Realizados los pasos anteriores, se procede a llevar a
cabo el estudio utilizando el método seleccionado y ejecutando las actividades
programadas. Es basico que el personal que participara en la implantacion, reciba la
informacion y orientacion oportunas para interactuar en condiciones Optimas. En
forma simultdnea, se tiene que efectuar el seguimiento y evaluacion de los avances

que se vayan obteniendo.

Presentacion del informe. Cuando el informe estd debidamente estructurado, el
responsable de la evaluacién o auditoria citara al grupo evaluador para verificar una
revision de su contenido; en caso de descubrir algun aspecto susceptible de mejorar
o clarificar, efectuara los ajustes necesarios para perfeccionarlo. Cuando ya se tenga
el informe final, se procedera a su entrega y presentacion a las siguientes personas 0

grupo de ellas:

& Titular de la organizacion.

& Organo de gobierno.

& Niveles directivos.

& Mandos medios y nivel operativo.

& Grupo(s) de filiacién, corporativo(s) o sectorial(es).

# Dependencia globalizadora (en el caso de instituciones publicas).

Contemplando las normas de funcionamiento, convenios de coordinacién, convencién
sectorial, estrategia y relaciones con el entorno. el informe se puede hacer extensivo
a las instituciones con las que interactla la organizacion, con el objeto de mejorar o
reconsiderar los criterios para el desarrollo del trabajo en conjunto. La presentacion
del informe puede realizarse con el apoyo de equipos de computo, laminas o material

audiovisual.
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Q. SEGUIMIENTO. Las observaciones o reflexiones que se generan como resultado de
la evaluacion o auditoria deben de apegarse a un escrupuloso seguimiento, ya que no
solo se orientan a corregir las fallas detectadas, sino también a evitar su recurrencia.
En este sentido, el seguimiento no se limita a la determinacién de observaciones o
deficiencias, sino a aportar elementos de crecimiento o mejoramiento para la
organizacion, propuesta, programa, proyecto, etc., esto permitird (Franklin, 2003, p.
89):

» Comprobar que las acciones ejecutadas como resultado de las observaciones se
llevan a la practica en los términos y fechas establecidos conjuntamente con el
responsable del area, funcion, proceso, programa, proyecto o recurso revisado, a
fin de alcanzar los resultados esperados.

» Facilitar al titular de la organizacion la toma de decisiones.

» Verificar las acciones que se implementaron para instrumentar las
recomendaciones y, al concluir la revision, entregar un nuevo informe relativo al

grado y forma como dichas recomendaciones se cumplieron.

Objetivo general. El objetivo general que se debe observar es implementar
lineamientos generales para lograr el correcto seguimiento de las observaciones
formuladas por el evaluador o auditor y asegurar su atencion y puesta en operacion.
Los lineamientos generales que se proponen son los siguientes (Franklin, 2003, pp.
89-90):

e Definir las areas en que se comprobara la implantacion de los cambios
propuestos por el evaluador, tomando como referencia el informe de la
evaluacion o auditoria y las sugerencias o comentarios del titular de la
organizacion, propuesta, programa, proyecto, etc.

e Considerar la participacidén de especialistas cuando se estime que la aplicacién de
las recomendaciones asi lo requiere.

e Realizar, con la amplitud necesaria, las pruebas adecuadas para obtener
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evidencia que fundamente la adopcion de las sugerencias del evaluador o auditor

e Establecer los mecanismos necesarios para mantener un adecuado control del
cumplimiento de estas propuestas en los términos y fechas establecidos.

e Brindar el apoyo necesario a las areas involucradas durante el proceso de
seguimiento e instrumentacién de tales recomendaciones.

e Evaluar los resultados y logros alcanzados como producto de las modificaciones
efectuadas de acuerdo con dichas propuestas.

e Replantear las recomendaciones que se consideren indispensables, en especial
cuando existan cambios plenamente justificados de las condiciones que les
dieron origen.

e Reprogramar las fechas compromiso para implantar las recomendaciones en los
casos en que éstas no se hayan adoptado o se hayan atendido parcialmente.

e El evaluador o auditor comentara con el responsable del area sujeta a
seguimiento las observaciones determinadas, con el objeto de que se aporten
pruebas o elementos de juicio adicionales que en el desarrollo de la evaluacién o
auditoria no fueron expuestos, permitiendo con ello rectificar su opinién.

e Si a criterio del evaluador o auditor se tiene que reportar el seguimiento de
observaciones derivadas de una evaluacion o auditoria en proceso, debera
adjuntarse al informe.

e Establecer, cuando se justifique, fechas de reprogramacion para implantar, en su
totalidad, las recomendaciones conforme a los términos previamente acordados

con el titular de la organizacion.

Acciones especificas. Para determinar el grado de avance en la puesta en practica
de los cambios sugeridos y sentar las bases para una evaluacion o auditoria de
seguimiento, se exige que el auditor revise como se efecttan, lo cual puede valorar

desde dos posiciones:

1) Las recomendaciones se han implantado conforme al programa acordado.
2) La implantacion se ha realizado fuera de programa.

Con respecto a las recomendaciones programadas se deben considerar los
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siguientes puntos:

a) Asignacion de responsabilidades.
b) Factores considerados.

c) Areas de aplicacion.

d) Periodo de realizacion.

e) Porcentaje de avance.

f) Costo.

g) Apoyo y soporte utilizados.

h) Resultados obtenidos.

i) Impacto logrado.

Con relacién a las recomendaciones fuera de programa se tendran en cuenta los

siguientes aspectos:

a) Desviaciones.

b) Causas.

c) Efectos.

d) Alternativas de solucion planteadas.
e) Alternativas de solucion aplicadas.
f) Acciones correctivas realizadas.

g) Calendario de aplicacion.

Los criterios para la ejecucion de la evaluacién o auditoria de seguimiento,

desde el enfoque del autor, son las siguientes (Franklin, 2003, pp. 91-95):

e Considerar las sugerencias o comentarios del titular de la organizacion referentes
a las observaciones y recomendaciones contenidas en los informes, con el
propésito de atenderlas en la auditoria de seguimiento a realizar.

e Entrevistarse previamente a la ejecucion de esta evaluacién o auditoria con los

responsables de las areas involucradas, a fin de obtener un panorama general
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del avance en la implantacién de las recomendaciones.

e Especificar el numero de semanas-hombre que comprendera la revision, el
responsable de la supervision y los evaluadores o auditores que participaran en
la ejecucion.

e Dar prioridad, en la auditoria de seguimiento, a la comprobacion del
cumplimiento en los términos establecidos y fechas programadas en las
disposiciones de apoyo preparadas, la definicion de medidas correctivas y las
sugerencias de tipo preventivo para evitar la recurrencia de las observaciones
sefaladas por el evaluador o auditor.

e Cuando en la auditoria de seguimiento se detecten nuevas irregularidades, se
debera ampliar el alcance de los procedimientos de la evaluacién o auditoria, con
la finalidad de plantear al responsable del area las recomendaciones necesarias

para subsanarlas y establecer conjuntamente las fechas compromiso.

Para realizar una evaluacion o auditoria administrativa es preciso detallar un marco
metodologico que guie las acciones en sus diferentes etapas: planeacion,
instrumentacion, examen, informe y seguimiento. Cada uno de estos pasos requiere de
una serie de componentes indispensables para cumplir con el fin convenido. En la
planeacion se determina el objetivo de la evaluacién o auditoria, los factores a examinar,
que comprenden el proceso de la administracion y los elementos especificos que
completan su funcionamiento, las fuentes de estudio internas y externas, la investigacion
preliminar y la preparacion del proyecto de evaluacibn o auditoria que supone la
propuesta técnica, el programa de trabajo y los aspectos de capacitacion, asignacién de

responsabilidad y actitud, asi como el diagnostico preliminar.

En la instrumentacion se estipula como obtener la informacion por medio del uso de
técnicas de recoleccion, tales como: la investigacion documental, observacion directa,
acceso a redes de informacidn, entrevista, cuestionarios y cédulas y se definen los
aspectos de medicion como indicadores y escalas, los papeles de trabajo del evaluador o
auditor, la evidencia que respalda los hallazgos y la supervision del trabajo en sus

diferentes modalidades. En el examen se determina el propoésito, el procedimiento y las
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técnicas de analisis administrativo, tanto organizacionales como cuantitativas, elegidas
para examinar la informacioén obtenida y la formulacion del diagnéstico administrativo, en
el cual se integran los aspectos que se utilizaran para evaluar los hechos, las tendencias y

situaciones, para reforzar un modelo analitico de la organizacion.

En el informe se muestran los resultados de la evaluacion o auditoria, los aspectos
operativos convenidos para orientar su ejecucion, los lineamientos generales para su
operacion, los tipos de informe que se pueden elaborar, como el general, el ejecutivo y el
de aspectos relevantes, ademas de la propuesta de implantacién. Posteriormente en el
seguimiento se incluyen las observaciones y recomendaciones, para lo cual se requiere de
un objetivo, lineamientos generales y acciones especificas para inspeccionar el grado de
avance en la ejecucion de los cambios propuestos y fundamentar las bases para la
evaluacion o auditoria de seguimiento. EI marco metodoldgico constituye la via adecuada
para guiar las acciones de una evaluacién o auditoria administrativa y la posibilidad de
ofrecer, a una organizacion, los elementos de juicio idoneos para transformar las

experiencias en conocimiento.
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CAPITULO I1. LA ANUIES Y SU PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA
ORGANIZACION E IMPLANTACION DE PROGRAMAS DE TUTORIA ACADEMICA
EN INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR.

En este capitulo se van a describir las caracteristicas especificas de la Asociacion Nacional
de Universidades e Instituciones de Educacion Superior (ANUIES), su mision, vision y el
rol fundamental que cumple en la educacion superior del pais, asimismo la Propuesta
Metodoldgica para la Organizaciéon e Implantacién de Programas de Tutoria
Académica en Instituciones de Educacion Superior, objeto de anélisis de este

trabajo.

2.1 La Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior (ANUIES).

La Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior (ANUIES)
se fundd en 1950, su actividad ha versado en la formulacion de programas, planes y
politicas nacionales, asimismo en la creacion de organismos encaminados al desarrollo de
la educacion superior mexicana; es una Asociacion no gubernamental, de caracter plural,
que incorpora a las principales instituciones de educacion superior del pais, las cuales
buscan promover su mejoramiento integral en los campos de la docencia, la investigacion
y la extension de la cultura y los servicios. La ANUIES esta integrada por 144
Universidades e Instituciones de Educacién Superior (IES), tanto publicas como privadas
de todo el pais, que comprenden el 80% de la matricula de estudiantes que realizan

estudios de licenciatura y de posgrado.

La misién de la ANUIES (aprobada en la XXIX Sesién Ordinaria de la Asamblea General,
celebrada en septiembre de 1998, en la Universidad de Guanajuato) es “...contribuir a la
integracion del sistema de educacion superior y al mejoramiento integral y permanente de
las instituciones afiliadas en los ambitos de la docencia, la investigacion y la difusion de la
cultura, en el contexto de los principios democréaticos, de pluralidad, de equidad y de
libertad, para lo cual promueve la complementariedad, la cooperacién, la

internacionalizacion y el intercambio académico entre sus miembros, ademds, busca
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impulsar ... el desarrollo de la educacion superior en las diversas regiones y estados del
pais en el marco del federalismo y el fortalecimiento de las diferentes modalidades

institucionales” (www.anuies.mx).

Para lograr lo anterior, la ANUIES desarrolla y promueve iniciativas educativas, presenta y
pacta politicas educativas de Estado, de acuerdo con las atribuciones de los organismos
de la sociedad civil y los ambitos de competencia de los tres niveles de gobierno, y
efecta estudios estratégicos para pronosticar las primordiales tendencias futuras y
respaldar la toma de decisiones para fortalecer el sistema de educacién superior en
México. Asi también, incorpora y representa los intereses académicos y administrativos de
sus asociadas ante las instancias de los poderes ejecutivo, legislativo y judicial en los
ambitos federal, estatal y municipal y ante los organismos publicos y privados, nacionales

y extranjeros, relacionados con la educacion superior.

La vision que la ANUIES (www.anuies.mx) considera que ha logrado se detalla a

continuacion:

Es reconocida, por la sociedad y sus instituciones, como el organismo no

gubernamental mas representativo del sistema de educacion superior del pais.

Es el principal interlocutor no gubernamental, en materia de educacion superior en
México, cuya opiniobn es tomada en cuenta para la elaboracion de politicas de

estado, para su desarrollo y financiamiento.

Es la asociacion de instituciones de educacién superior mas reconocida por los
organismos internacionales, para el desarrollo de proyectos de intercambio y de

cooperacion académica.

Es una instituciéon incubadora de proyectos estratégicos que generan

cambios y propician el desarrollo sustentable de la educacion superior.
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Realiza proyectos, que articulan los esfuerzos de las instituciones afiliadas, tendientes
a preservar, promover y difundir la riqueza cultural regional y nacional, en el marco

de la cultura universal.

Desempefia un papel importante en el fortalecimiento de los organismos de

planeacion de la educacion superior en las entidades federativas.

Participa activamente en el establecimiento de los estandares de calidad y en los

procesos de planeacion, evaluacion y acreditacion de la educacion superior.

Cuenta con criterios académicos, por tipo de institucion, para ingresar y permanecer
en la Asociacibn y apoya a las afiliadas en el mejoramiento de su

desempeno.

La pertenencia a la Asociacién representa un motivo de prestigio y orgullo para las

instituciones de educacion superior.

Ofrece beneficios muy importantes a sus afiliadas, lo que asegura su permanencia e

incentiva la incorporacion de nuevos miembros.

Es una organizacion solida con miembros comprometidos y con una gran

capacidad de convocatoria.

Los drganos colegiados de la Asociacion son instancias de amplia participacion de los
titulares de las afiliadas y constituyen espacios efectivos para la toma de decisiones
y establecimiento de politicas de colaboracion y desarrollo del sistema de educacion

superior.

Refleja la heterogeneidad del sistema al responder a los variados intereses o

necesidades de las instituciones y de los subsistemas.

Sustenta la integracion en el ambito regional en intereses y necesidades académicas
de las instituciones de educacion superior, manteniendo al mismo tiempo una

sélida unién a nivel nacional.
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Se menciona que es una institucion generadora de proyectos estratégicos que generan
cambios y propician el desarrollo sustentable de la educacion superior, ademéas de
desempefiar un papel importante en el fortalecimiento de los organismos de planeacion de
la educacion superior, a nivel nacional y asimismo apoya, a las IES incorporadas, en el
mejoramiento de su labor, logrando una organizacién solida con miembros comprometidos
y con una gran capacidad de integracion, estos aspectos denotan el papel trascendental
gue juega esta Asociacidbn en la educacién superior en México, ademas, permiten
identificar el poder de convocatoria que logra al proponer la Propuesta Metodoldgica
para la Organizacion e Implantaciéon de Programas de Tutoria Académica en

Instituciones de Educacién Superior, objeto de analisis de este trabajo.

Para cumplir adecuadamente con las responsabilidades sefialadas en la Mision, la ANUIES

(www.anuies.mx) se ha propuesto los siguientes objetivos estratégicos:

Promover el mejoramiento integral y permanente de la calidad y cobertura

de los programas y servicios que ofrecen las instituciones afiliadas.

Realizar estudios estratégicos sobre la educacién superior para prever los cambios,

disefiar y concertar politicas, y sustentar la toma de decisiones.

Articular los intereses académicos y administrativos de las instituciones asociadas y
representarlas ante instancias gubernamentales y organismos publicos y privados,

nacionales y extranjeros.

Propiciar la complementariedad, la cooperacion, la internacionalizacion y el intercambio

académico de sus miembros.

Aportar soluciones a los problemas de la educacion superior y opciones para

su desarrollo con calidad en los &mbitos nacional, regional y estatal.

Promover proyectos y actividades interinstitucionales que propicien la convergencia de

intereses de las instituciones asociadas en los ambitos nacional, regional y estatal.
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Fomentar el intercambio nacional, regional y estatal de informacion, servicios y
personal académico y/o especializado entre las instituciones asociadas para una

mejor comunicacion y realizacion de tareas comunes.

e Promover las relaciones y el establecimiento de convenios con organizaciones

nacionales y extranjeras, al igual que con los sectores social y productivo.

La estructura organizacional (www.anuies.mx) que ostenta la ANUIES se describe a
continuacion, esta constituida por una Asamblea general, como el érgano supremo, la cual
la integran todas las instituciones asociadas; los Consejos Regionales, son instancias
colegiadas de coordinacion del trabajo regional de las instituciones afiliadas y se
componen por los titulares de las instituciones de la region. Con base en su operacion, la
Asociacién ha seccionado territorialmente a la nacion en seis regiones y cada una cuenta
con un Consejo Regional. Los llamados Consejos especiales son érganos constituidos por
todas las IES que la integran. El Consejo de Universidades Publicas e Instituciones Afines
(CUPIA) , formado por las universidades publicas e instituciones afines. EI Consejo de
Universidades Particulares e Instituciones Afines (CUPRIA) , integrado por instituciones
particulares. ElI Consejo nacional es el oOrgano colegiado que ejerce la direccion y

articulacion de la Asociacion, constituido por catorce titulares de las IES afiliadas.

La Secretaria general ejecutiva es la instancia operativa representada por el Secretario
General Ejecutivo, quien ademas de fungir como el responsable legal de la Asociacion,
también tiene las facultades de organizar la dependencia y ejecutar los acuerdos de la
Asamblea General, del Consejo Nacional y de los Consejos Especiales (ver diagrama no.

1).

La ANUIES ha efectuado contribuciones importantes para la creacion de organismos y
definicion de programas encaminados al desarrollo y consolidacion de la educacién

superior, en México. Algunas de estas aportaciones son las siguientes:

& El proyecto de creaciéon de la Universidad Auténoma Metropolitana (UAM) y del

Colegio de Bachilleres (CB), fundados en 1973, cuyo origen radica en un diagnostico

51


http://www.anuies.mx/
http://www.uam.mx/sah/pre-pa/indice.html

(elaborado por la ANUIES) sobre la oferta y la demanda de la educacion media

superior y superior de la Ciudad de México y su zona metropolitana.

El Sistema Nacional de Planeacibn Permanente de la Educacion Superior
(SINAPPES), instituido en 1978, con el objetivo de que la planeacion se llevara a
cabo de manera desconcentrada a nivel nacional, regional, estatal e institucional,

buscando un avance sistémico de la educacion superior en el pais.

La Coordinacién Nacional para la Planeacion de la Educacion Superior (CONPES),
establecida en 1978, como la instancia que propone lineamientos y politicas
generales, en los cuales sustenta su desempefio el SINAPPES, tanto para el analisis
como las propuestas que realiza en temas de evaluacion, posgrado, investigacion y

vinculacion.

Las Coordinaciones Estatales para la Planeacién de la Educacion Superior (COEPES),

instauradas muy parecidas a la CONPES, pero con impacto exclusivamente estatal.

La Comision Nacional de Evaluacion (CONAEVA), establecida en 1989, se considera
como una de las comisiones mas importantes de la CONPES; una de sus funciones

principales es la de promover las tareas de evaluacion de la educacion superior.

Los Comités Interinstitucionales para la Evaluaciéon de la Educacion Superior (CIEES),
organizados en 1991, con el propdsito de para efectuar evaluaciones diagndsticas de
las IES, por medio del equipo de comités de pares académicos, lo que representa un

sustento reciproco entre las Instituciones Educativas.

El Centro Nacional de Evaluacién para la Educacion Superior (CENEVAL), una
asociaciéon civil, implantada en 1993, para promover la calidad de la educacién
superior. EI CENEVAL es un organismo privado y no lucrativo que aplica el Examen
Nacional de Ingreso a la Educaciéon Media Superior (EXANI 1), el Examen Nacional de
Ingreso a la Educacién Superior (EXANI 11), el Examen Nacional de Ingreso al

Posgrado (EXANI 111) y el examen General de Egreso de Licenciatura (EGEL).
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El Programa Nacional de Superacién del Personal Académico (SUPERA), establecido
en 1994, con el propoésito de mejorar el nivel académico del profesorado de las IES
del pais, a partir del acrecentamiento de la plantilla docente con grados superiores a

los de licenciatura.

El Programa de Mejoramiento del Profesorado de las Instituciones de Educacion
Superior (PROMEP), instituido en 1996, cuya intencibn es mejorar la formacion,
dedicacion y desempefio de los cuerpos académicos (CA) de las instituciones de

educacion superior.
Los Programas de Desarrollo Educativo del Ejecutivo Federal.

La propuesta del programa La Educacion Superior en el Siglo XXI. Lineas estratégicas

de desarrollo, publicada en el 2000.

La Propuesta Metodologica para la Organizacion e Implantacion de
Programas de Tutoria Académica en Instituciones de Educacion Superior,

presentada y publicada en el afio 2000.

Diagrama no. 1. Estructura organizacional de la ANUIES.
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Fuente: www.anuies.mx.

2.2 El concepto de tutoria.

El enfoque tutorial, de apoyo al estudiante de licenciatura, es de reciente implantacion
en algunas instituciones de educacion superior mexicanas, con el propoésito de remediar
problemas relacionados con el abandono de los estudios (desercion), el rezago y con la
baja eficiencia terminal, principalmente. La inquietud por mejorar la calidad y eficiencia
de las instituciones de educacion superior ha sido una constante preocupacion entre las
organizaciones internacionales. Es asi, que la Organizacion de las Naciones Unidas para
la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO, 1997) explica que el personal docente
son “...las personas que en instituciones o programas de enseflanza superior se dedican
a ensefiar y/o realizar estudios académicos o investigaciones y/o prestar servicios
educativos a los estudiantes o a la comunidad en general, y al mencionar los servicios
educativos que suministra el profesor (sus obligaciones y deberes) sefiala, entre otros,

...estar disponible para los alumnos, con el propésito de orientarles en sus estudios".

Asi también, identifica la prioridad de transformar el proceso de aprendizaje en la



Educacion Superior que presenta en la siguiente acotacion “...en un mundo en rapida
mutacion, se percibe la necesidad de una nueva visibn y un nuevo modelo de
ensefianza superior, que deberia estar centrado en el estudiante, lo cual exige, en la
mayor parte de los paises, reformas en profundidad y una politica de ampliacién del
acceso y menciona entre las diversas encargos del profesor, el de ...proporcionar,
cuando proceda, orientaciébn y consejo, cursos de recuperacion, formacién para el
estudio y otras formas de apoyo a los estudiantes, comprendidas las medidas para

mejorar sus condiciones de vida” (UNESCO, 1998).

La Legislacion Nacional Mexicana también muestra una inquietud fundamental por la
educacion integral del ser humano, pues el Articulo 30 Constitucional establece en su
fraccion VII, que las Universidades e Instituciones de Educacion Superior cumplirdn sus
objetivos de educar, investigar y difundir la cultura con base en los principios que
establece el mismo articulo, en su segundo parrafo, donde textualmente expresa que
“...la educacion que imparta el Estado tendera a desarrollar arménicamente todas las
facultades del ser humano y fomentara en él, a la vez, el amor a la Patria y la conciencia
de la solidaridad internacional, en la independencia y en la justicia”. Por su parte, la Ley
General de Educacion (2003), en el primer numeral de su articulo 7° que establece los
fines de la educacién, sefiala que ésta debera “...contribuir al desarrollo integral del

individuo, para que ejerza plenamente sus capacidades humanas”.

Al respecto, el Programa de Desarrollo Educativo 1995-2000 vislumbra como un
instrumento fundamental, para alcanzar la intencién de calidad en la educacion superior el
compromiso de “...efectuar acciones que permitan atender y formar a los estudiantes en
los aspectos que inciden en su maduracién personal: conocimientos, actitudes,
habilidades, valores, sentido de justicia y desarrollo emocional y ético; ...se impulsara un
aprendizaje sustentado en los principios de la formacion integral de las personas”.
También, plantea como componente prioritario para obtener dicho propdsito, el pleno
desarrollo del personal académico. En este Ultimo compromiso se sustenta el Programa
para el Mejoramiento del Profesorado (PROMEP), que propone como objetivo “...mejorar

sustancialmente la formacion, la dedicacidn y el desempefio de los cuerpos académicos de
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las instituciones de educacion superior como un medio para elevar la calidad de la
educacion superior”. El PROMEP indica en el renglon de dedicacion, las acciones que debe

llevar a cabo el profesor de educacion superior, siendo una de ellas “...participar en
actividades de apoyo a la docencia y entre estas Ultimas actividades, se incluye

exactamente a la ...tutoria y la asesoria a los alumnos”.

La Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion Superior (ANUIES,
2002, pp. 25 y 33) en su propuesta del Programa Estratégico para el Desarrollo de la
Educacion Superior, en su apartado relativo a los Programas de las Instituciones de
Educacién Superior, contiene uno especifico como respuesta para atender el Desarrollo
Integral de los Alumnos, en donde se menciona que “...como componente clave para dar
coherencia al conjunto, se requiere que las IES pongan en marcha sistemas de
tutoria, gracias a los cuales, los alumnos cuenten a lo largo de toda su formacion con el
consejo y el apoyo de un profesor debidamente preparado”. Respecto a la precision que
el mismo documento concibe de los profesores, en el Programa de Consolidacion de los
Cuerpos Académicos, se indica que “...en relacion con los roles que habitualmente han
desempefiado los dos tipos de profesores (se refiere a profesores de carrera y de
asignatura), debera vislumbrarse una importante evolucion, de modo que ya no funjan,
basicamente, como conferencistas o expositores, sino ademas como tutores, esto es,
como guias que conduzcan los esfuerzos individuales y grupales de autoaprendizaje por
parte de los alumnos; personas que los induzcan a la investigacion o a la practica
profesional y ejemplos de compromiso con los valores académicos, humanistas y sociales

que las IES promuevan”.

La consideracion de la tutoria en las actividades académicas de la institucion requiere de
la implementacion de un sistema institucional de tutoria. Para esto es forzoso
precisar aspectos tales como: su definicion, sus objetivos y sus modelos de intervencion.
También, es primordial efectuar una caracterizacibn puntual de las actividades que
componen la tutoria y un conjunto de acciones complementarias y esenciales para un
proceso formativo de calidad que, por su proximidad a la tutoria, pueden concebir

confusiones conceptuales que se conviertan en complicaciones de organizacion y
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operacion. Asi, se plantea suponer al sistema institucional de tutoria como un
“...conjunto de acciones dirigidas a la atencién individual del estudiante (la tutoria
propiamente dicha), aunado a otro conjunto de actividades diversas que apoyan la
practica tutorial, pero que necesariamente deben diferenciarse, dado que responden a
objetivos de caracter general y son atendidos por personal distinto al que proporciona la

atencion individualizada al estudiante” (ANUIES, 2000, p. 5).

En este parrafo se reproducen algunas de las definiciones que se aproximan mas, segun
la Real Academia Espafiola (1996), el tutor es la “...persona encargada de orientar a los
alumnos de un curso o de una asignatura, también se menciona que “...la accion de la
tutoria es un método de ensefianza por medio del cual un estudiante o un grupo pequefio
de estudiantes reciben educacién personalizada e individualizada de parte de un
profesor”. La tutoria se aplica para proporcionar enseflanza complementaria a los
estudiantes que muestran problemas para aprender con los métodos convencionales o
gue tienen necesidades especiales que les impiden participar en un programa de
ensefianza regular. La tutoria se realiza durante o después de la jornada escolar ordinaria
y por medio de una persona que no es el maestro regular del o de los estudiantes. La
tutoria se considera también como una “...forma de atencion educativa donde el profesor
apoya a un estudiante o a un grupo pequefio de estudiantes de una manera sistematica,
por medio de la estructuracion de objetivos, programas, organizacion por areas, técnicas
de ensefianza apropiadas e integracion de grupos conforme a ciertos criterios y

mecanismos de monitoreo y control, entre otros” (Alcantara Santuario, 1990).

El tutor tiene un rol fundamental en el propdsito educativo, ya que genera en los
alumnos actitudes como: la inquietud de capacitarse, de reconocerse aptitudes; de
mejorar su aprendizaje y tomar conciencia, de manera responsable, de su futuro. La
tarea del tutor reside en estimular las capacidades y procesos de pensamiento, de toma
de decisiones y de resolucion de problemas. Para ello, la tutoria debe brindarse durante
los diferentes estadios en la universidad; relacionar a las diferentes instancias y
personas que participan en el proceso educativo; reconocer las caracteristicas

personales de cada alumno; convivir en términos de elevada confidencialidad y respeto;
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y buscar que el alumno se responsabilice de su propio proceso de aprendizaje a traves
de la toma de conciencia de su libertad y de su compromiso con él y con los demas. Es
elemental recalcar que la tutoria favorece una trato académico diferente al propuesto
por la docencia cuando se practica con grupos numerosos. En ese caso, el profesor
“...asume el papel de un. consejero o un compafiero mayor; el ambiente es mucho mas
relajado y amigable; las condiciones del espacio fisico, en donde tiene lugar la relacién
pedagdgica, deben ser mas acogedoras” (Latapi Sarre, 1988).

Con base en lo anterior, se puede decir que la tutoria consiste en “...un proceso de
acompafiamiento durante la formacion de los estudiantes, que se concreta mediante la
atencion personalizada a un alumno o a un grupo reducido de alumnos, por parte de
académicos competentes y formados para esta funcidén, apoyandose conceptualmente en
las teorias del aprendizaje més que en las de la ensefianza” (ANUIES, 2001, p. 43). Es
por esto, que se reflexiona como una caracteristica de la accion docente que alcanza un
conjunto sistemdtico de acciones educativas centradas en el estudiante; forma parte de
la practica docente, pero presenta una especificidad clara; es distinta y a la vez
complementaria a la docencia frente a grupo, pero no la sustituye; implica diversos
niveles y modelos de intervencidn; se procura en espacios y tiempos diferentes a los de
los programas de estudios. Se considera que la tutoria se propone orientar y dar
seguimiento al desarrollo de los estudiantes, apoyada en los aspectos cognitivos y
afectivos del aprendizaje. Intenta desarrollar su capacidad critica y creadora y su
rendimiento académico, asi como pulir su evolucion social y personal. Se obliga a estar
persistentemente atenta, buscando la mejora de las circunstancias del aprendizaje y, en
su caso, encauzar al alumno con las instancias que puedan proveerle una atencion
especializada, con el propdsito de solucionar problemas que pudieran bloquear su
crecimiento intelectual y emocional, hecho que involucra la interaccion entre el tutor y el
tutorado. Esto demanda, a su vez, la existencia de un diadlogo provechoso entre

profesores y tutores y entre los propios tutores.

En el nivel de la educacién superior, el quehacer principal de la tutoria es el de aportar

orientacion sistematica al estudiante, desplegada a lo largo del proceso formativo; aplicar
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una gran capacidad para acrecentar la practica educativa y desarrollar las potencialidades
para el aprendizaje y el desempefio profesional de sus actores: los profesores y los
alumnos. Asi, la tutoria como disposicibn emergente o complementaria o como estilo
institucional, tiene consecuencias incuestionables en el logro institucional de elevar la
calidad y la eficiencia terminal de los estudiantes del nivel superior. Para apoyar la
actividad tutorial y el desarrollo de los alumnos se demanda, ademas de la tutoria, de la
interaccion con otras entidades académicas y administrativas, como son los profesores de
grupo o las academias de profesores (horizontales, departamentales, disciplinares o
multidisciplinares); las unidades de atencion médica o psicoldgica; programas de
educacion continua y extension universitaria; instancias de orientacion vocacional y
programas de apoyo econdémico a los estudiantes. El cuadro no. 2 nos presenta las
actividades tutoriales y complementarias, las necesidades que determinan la tutoria y las

acciones involucradas y sus modalidades.

Cuadro 2. Actividades tutoriales y complementarias, necesidades que la determinan,

acciones involucradas y modalidades.

Programas para la mejora del proceso Planes y Programas

. ) de estudio.
Tutoria. educativo € estudio

Proceso de acompafiamiento de | Cursos de induccién a la universidad.

tipo personal y académico para | Cursos remediales.

mejorar el rendimiento | Cursos para el desarrollo de habitos de estudio y

académico, solucionar proble- trabajo. Operacion de los
mas  escolares, desarrollar | Cursos para el desarrollo de habilidades. Planes y Programas
habitos de estudio, trabajo, | Programas de orientacion vocacional vy de estudio.
reflexion y convivencia social. psicolégica.

Programas de apoyo econémico.
Programas de atencion médica.

Otros.

Necesidades que determinan la existencia de programas de tutoria.

Necesidades que
determinan el Programa Acciones implicadas Modalidades
a).Los altos indices de Capacitarse como tutor. Individualizada.
desercion y rezago Recibir la asignacion de alumnos para su |Asignacién de un
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atribuidos a la falta de

apoyo a los alumnos, por

parte de la institucion
educativa.

b).La insuficiente atencién a
la formacion integral de los
estudiantes.

¢).El escaso involucramiento de
los docentes en los
problemas de rezago vy

desercion.

atencion individualizada (tutoria).
Establecer contacto con el tutorado.
Enterarse de los problemas que afectan el
desempefio del alumno.
Identificar problemas no evidentes.
Atender

Tomar decisiones. personalmente al

alumno o canalizarlo a instancias
especializadas.

Dar seguimiento a las acciones emprendidas.

Informar a la Institucién, al alumno y, en caso

necesario, a su familia.

tutor para que

apoye al alumno
durante todos sus
estudios.

Pequefios gru-pos.

Asignacion de un

tutor para que
apoye a un grupo
reducido de
alumnos durante

todos sus estudios.

Fuente: ANUIES, 2000, pp. 44 y 54.

Los actores e instancias referidas asumen a su cargo la practica docente (en el caso de

los profesores) y un conjunto de actividades distintas a ésta y a la tutoria, que favorecen

y completan a las dos primeras. Los programas de mejora del proceso educativo

no comprenden actividades de caracter tutorial en si mismos, pero son indispensables

para el logro de los objetivos de la tutoria.

Resumiendo se tiene que la tutoria se debe concebir como una caracteristica del ejercicio

docente, que comprende un conjunto sistematizado de acciones educativas de caracter

académico y personal que ofrece el tutor al alumno cuando este Ultimo esta a su cargo,

en momentos de duda o cuando afronta problemas y permite al estudiante:

Conocer diversas formas de resolver sus problemas dentro del contexto escolar.

Comprender las caracteristicas del plan de estudios y las opciones de trayectoria.

Adquirir técnicas adecuadas de lectura y comprension.

Desarrollar estrategias de estudio.

Superar dificultades en el aprendizaje y en el rendimiento académico.

Adaptarse e integrarse a la universidad y al ambiente escolar.

Disefiar la trayectoria curricular mas adecuada, de acuerdo con los recursos,

capacidades y expectativas personales, familiares y de la universidad.

Seleccionar actividades extraescolares que pueden mejorar su formacion.
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Recibir retroalimentacién en aspectos relacionados con su estabilidad emocional y su
actitud como futuro profesional de la carrera.
Conocer los apoyos y beneficios que puede obtener de las diversas instancias

universitarias.

2.3 Objetivos del Sistema Tutorial.

La implementacion de un sistema institucional de tutoria ofrece la respuesta a un
conjunto de objetivos vinculados con la integracion, la retroalimentacion del proceso
educativo, la motivacion del estudiante, el desarrollo de habilidades para el estudio y el
trabajo, el apoyo académico y la orientacion. A continuacion se detallan cada uno de

ellos.

2.3.1 Objetivos generales.

Estos objetivos intentan favorecer el logro de una educacion integral, ademas de crear un
ambiente de comunicacion, confianza y apoyo entre el profesor y el estudiante (ANUIES,
2001, pp. 45-46).

1. Contribuir a elevar la calidad del proceso formativo en el &mbito de la construccion
de valores, actitudes y habitos positivos y a la promocion del desarrollo de
habilidades intelectuales en los estudiantes, mediante la utilizacion de estrategias
de atencion personalizada que complementen las actividades docentes regulares.

2. Revitalizar la practica docente mediante una mayor proximidad e interlocucion
entre profesores y estudiantes para, a partir del conocimiento de los problemas y
expectativas de los alumnos, generar alternativas de atencién e incidir en la
integralidad de su formacion profesional y humana.

3. Contribuir al abatimiento del abandono de los estudios o la desercidn, y evitar
la insercion social de individuos sin una formaciébn acabada y con graves

limitaciones para su incorporacion al mercado laboral, ademas de altos niveles de
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frustracion y conflictividad.

4. Crear un clima de confianza que, propiciando el conocimiento de los distintos
aspectos que pueden influir directa o indirectamente en el desempefio escolar del
estudiante, permita el logro de los objetivos del proceso educativo.

5. Contribuir al mejoramiento de las circunstancias o condiciones del aprendizaje de
los alumnos a través de la reflexion colegiada sobre la informacion generada en el
proceso tutorial.

6. Permitir que las IES cumplan con la misién y objetivos para los cuales fueron

creadas (eficiencia, pertinencia, etc.).

2.3.2 Objetivos de integracion.

Los objetivos comprendidos en este punto buscan sustentar lo presentado anteriormente,
en cuanto al establecimiento de un ambiente de comunicacion y confianza, ademas de
mejorar la autoestima del estudiante para conseguir que reconozca la responsabilidad en
su formacion y tome decisiones acertadas con respecto a dicha formacién (ANUIES, 2001,

pp. 46-47).

1. Desarrollar la capacidad del estudiante para asumir responsabilidades en el ambito
de su formacion profesional.

2. Fomentar el desarrollo de valores, actitudes y habilidades de integracion al ambito
académico, por medio del estimulo al interés del estudiante para incorporarse a

equipos de trabajo (grupos colaborativos).
2.3.3 Objetivos de retroalimentacion del proceso educativo.
Estos objetivos pretenden apoyar al docente para la integracion al Sistema Tutorial, pero
ademas respaldarlo, con la informacion conseguida en dicho proceso, para que él

perfeccione su actividad docente (ANUIES, 2001, p. 48).

1. Realimentar a los Cuerpos Académicos de la institucion con relacion a las

62



dificultades o mejoras posibles, identificadas en el proceso tutorial.

2. Realimentar a la institucion respecto a las acciones convenientes para mejorar el
proceso de ensefianza y aprendizaje, a partir del conocimiento de las practicas
educativas de sus profesores.

3. Proponer modificaciones en la organizacién y programacion académicas, a partir de

las problematicas vinculadas a estas acciones detectadas en el proceso tutorial.

2.3.4 Objetivo de motivacion.

Este objetivo busca proporcionar una herramienta de apoyo para la ejecucion de una

mejor labor docente, a través del impulso a los alumnos.

1. Mejorar la actitud del estudiante hacia el aprendizaje mediante el fortalecimiento
de los procesos motivacionales, que favorezcan su integracion y compromiso con

el proceso educativo.

2.3.5 Objetivos del desarrollo de habilidades.

Estos objetivos evidencian los estimulos que se deben brindan a los estudiantes, por parte
de la institucion educativa, el profesor y los apoyos educativos, asi como la intencidén que

persiguen cada uno de dichos estimulos (ANUIES, 2001, pp. 50).

Estimular el desarrollo de la capacidad de decision del estudiante a través del andlisis
de escenarios, opciones y posibilidades de accion en el proceso educativo.

Apoyar al alumno en el desarrollo de una metodologia de estudio y trabajo que sea
apropiada a las exigencias de la carrera que estudia, estimulando el desarrollo de
actitudes de disciplina y de rigor intelectual.

Fomentar el desarrollo de la capacidad para el autoaprendizaje con el fin que los
estudiantes mejoren su desempefio en el proceso educativo y en su futura practica
profesional.

Estimular en el estudiante el desarrollo de habilidades y destrezas para la
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comunicacion, las relaciones humanas, el trabajo en equipo y la aplicacion de los

principios éticos de su profesion.

2.3.6 Objetivos de apoyo académico.

Estos objetivos mencionan las posibilidades de desarrollo de los estudiantes en el uso de
la nueva tecnologia, asi también las oportunidades para ofrecer todos los conocimientos

gue posee el docente (ANUIES, 2001, p. 55).

1. Ofrecer al alumno apoyo y supervision en temas de mayor dificultad en las diversas
asignaturas.

2. Aprovechar las oportunidades derivadas del uso de nuevas tecnologias, en el
disefio y aplicacién de estrategias de aproximacion entre estudiantes y profesores
que propicien un mejor clima en el proceso de enseflanza-aprendizaje y un mayor
conocimiento de los problemas y expectativas de los alumnos.

3. Propiciar el uso de nuevas tecnologias a través del disefio de estrategias orientadas
al logro de mejores niveles de aprovechamiento escolar y a la consolidacion de
habilidades de comunicacién escrita, sin menoscabo de la interaccion profesor

alumno.

2.3.7 Objetivos de orientacion.

Estos objetivos determinan la necesidad de un proceso de induccion que permita al
estudiante identificar todos sus derechos, obligaciones y herramientas a su alcance para

facilitar su estancia en la Institucion educativa.

Orientar al alumno en los problemas escolares y/o personales que surjan durante el
proceso formativo (dificultades en el aprendizaje; en las relaciones maestro-
alumno; entre alumnos; situaciones especiales como discapacidad, problematicas
personales, familiares, etc.) y, en su caso, canalizarlo a instancias especializadas

para su atencion.



Colaborar con otras instancias escolares para proporcionar la informacion oportuna
gue permita a los-alumnos la toma de decisiones académicas, el uso adecuado de
los servicios y apoyos institucionales, asi como la realizacion de tramites y
procedimientos acordes a su situacion escolar.

Informar y sugerir actividades extracurriculares (dentro y fuera de la institucion) que

favorezcan un desarrollo profesional integral del estudiante.

Se insiste en que la tutoria esté considerada como una modalidad de atencion de caréacter
individual, que, en términos generales, no requiere una inversion de tiempo excesiva*, ya
que se plantea como una actividad de apoyo a los alumnos, que intenta la adquisicion de
conocimientos y de atencién a las caracteristicas o problemas de los mismos y que,
ademas, en caso necesario, lo adecuado es encauzarlo con las instancias especializadas.

Por ultimo, el establecimiento de un programa institucional de tutorias es complicado, se
piensa que su implementacion solo puede realizarse paulatinamente; asi, una vez
establecidos los objetivos del programa y las modalidades de intervencién tutorial,
correspondera precisarse las metas a obtener en las diferentes etapas del proceso. La
idea reside en elaborar un programa incluyente, es decir, que logre la participacion de

todos los profesores de carrera en el mismo.

Es basico, dejar claro que el nombramiento de un tutor a un alumno, no implica que
dicho tutor sea la misma persona a lo largo de los cuatro o cinco afos que el alumno
permanezca en la institucion, para esto, se deberan considerar las caracteristicas de los
planes de estudio, las fases y niveles de especializacion de los programas y las
necesidades del alumno, por ejemplo: sera necesario reasignar otro tutor cuando no se
logre alcanzar una relacibn empatica entre el alumno y dicho tutor, ademas, hay que

precisar la obligatoriedad para el alumno de entrevistarse periédicamente con el tutor.

En esta situacion, cuando el tutor identifique los problemas que inciden en el desempefio

de los estudiantes deberd optar por la estrategia tutorial mas adecuada, las cuales se

# Una sesién mensual de 60 minutos con cada uno de los tutorados seria suficiente en la mayoria de los casos. De esta
manera, por ejemplo, si un tutor tiene asignados ocho tutorados, la asignacion de dos horas semana/mes para la
actividad de tutoria seria adecuada para la atencién de dicho grupo de alumnos.
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detallan en el cuadro no. 3, que refiere, en forma general, las posibles estrategias que se

pueden emplear. Se supone que en algunos casos, los problemas esbozados por el

tutorado demandaran exclusivamente de escuchar y aconsejar; en otros, sera necesario

encauzar al alumno hacia una instancia adecuada para recibir la ayuda especializada

requerida para atender las causas que afectan su desempefio.

Cuadro no. 3. Problemas reconocidos en el desempefio de los estudiantes y estrategia

tutorial propuesta.

Problematica identificada.

Estrategia tutorial

Inadaptacién al medio académico.

Escucha y aconseja.

Dificultades en el aprendizaje; en las relaciones
maestro-alumno o en las relaciones entre alumnos.

Escucha y aconseja.

Toma de decisiones académicas; uso inadecuado
de los servicios y apoyos institucionales; errores en
la realizacion de tramites y procedimientos
correspondientes a su situacion escolar.

Escucha y aconseja.
Orienta para la
académicas.

Orienta sobre la normatividad institucional.

seleccion de trayectorias

Problematicas personales, familiares.
Desarticulacion familiar.

Escucha y aconseja.
Canaliza a Programas de orientacién psicoldgica.

Estudiantes que trabajan.
Inadecuada opcién vocacional.

Escucha y aconseja.
Canaliza a Programas de orientacion vocacional.

Perfiles de ingreso inadecuados.

Canaliza a cursos remediales o talleres de apoyo.

Falta de habitos de estudio.
Deficiencias en habilidades basicas de estudio.

Canaliza a cursos para el desarrollo de habitos de
estudio y de trabajo.

Inadaptacién al nivel académico (alto rendimiento).

Canaliza a cursos avanzados Yy/o la

incorporacion a grupos de investigacion.

para
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Escasos recursos. Canaliza a Programas de Becas 0 a Programas de
financiamiento educativo.

Problemas de salud. Discapacidades. Canaliza a servicios médicos o a seguro facultativo.

Deficiencias en el acceso a textos en idiomas |Canaliza a talleres de lenguas.
diferentes al espafiol.

Dificultades en el uso de nuevas tecnologias. Canaliza a talleres de cémputo.

Fuente: ANUIES, 2000, p. 65.

La ANUIES (2001, p. 66) propone que en las primeras fases del programa, por su
complejidad, pudiera acordarse instaurar la tutoria grupal, sin embargo, es importante

mencionar que dicha tutoria no es un modelo idéneo por las siguientes razones:

Propicia la simulacién. La asistencia periodica del tutor a sesiones grupales corre el
riesgo de transformarse en un espacio sin contenido no lograndose, por
consiguiente, los objetivos de la tutoria.

Favorece la tendencia al adoctrinamiento. El encuentro regular entre el tutor y los
alumnos sin un programa de atencion individualizada propicia la imposicion de
puntos de vista del tutor (ideoldgicos, politicos, morales, etc.) al grupo de
estudiantes. Esto se debe a que al fungir, el tutor, como figura orientadora en la

relacion grupo de alumnos-tutor, emerge facilmente el rol directivo del segundo.

Por lo anterior, se propone utilizar la tutoria grupal s6lo en los siguientes casos: para
tratar problematicas que inquietan al grupo o a una parte del mismo, por ejemplo, para
solucionar conflictos entre el grupo y el profesor o para examinar con el grupo, o parte
de él, las causas de los altos indices de reprobacion en alguna asignatura. Para ello sera
necesario que el tutor pida al profesor, en cuestion, un informe en el cual se puntualicen
las caracteristicas generales del grupo, los liderazgos evidentes, las tendencias de
asociacion entre los miembros de grupo identificadas y las caracteristicas individuales y
los problemas de los alumnos de alto riesgo. El tutor deberé conseguir que el encuentro
con el grupo constituya una forma de aproximacion para identificar los casos problema y

dar a éstos una atencion de caracter individual o en pequefios grupos.
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2.4 Diagnostico de necesidades de tutoria.

Es posible realizar un programa de tutorias académicas sin conocer al sujeto al que van
dirigidas, esto es, al estudiante, pero si las instituciones identifican algunos de los rasgos
de sus alumnos, serian idoneas las condiciones para disefiar, implantar y lograr resultados
destacados en la calidad de la ensefianza y, por ende, en la capacidad institucional que
admita retener a sus alumnos y asi formar més y mejores profesionistas. Las dimensiones
de observacion (ANUIES, 2001, pp. 67-68) principales para aproximarse al conocimiento

del perfil de los estudiantes son las siguientes:

Origen y situacion social de los estudiantes. Esta dimension pretende dar cuenta
de las condiciones sociales y antecedentes escolares de los estudiantes, con
especial atencion en las posibilidades de riesgo de desercion, asi también
identificar el contexto familiar en el que llevan a cabo sus estudios universitarios.

Condiciones de estudio. En este caso se trata de conocer las condiciones materiales
con las que cuentan los estudiantes en su residencia, desde el espacio destinado al
estudio y las tareas escolares, hasta el equipamiento como: escritorio, librero,
enciclopedias, computadora, etc.

Orientacion vocacional, propositos educativos y ocupacionales. Esta dimension
permite explorar hasta qué punto los estudiantes cuentan con objetivos educativos
y ocupacionales claros al llevar a cabo determinada formacion universitaria.
Algunos estudios sostienen que la ausencia o relativamente débil definicion, por
parte de los estudiantes, de lo que esperan obtener durante su estancia en la
universidad, sus metas y aspiraciones educativas y ocupacionales futuras, es una
de las causas mas importantes del abandono y de la desercidn escolar.

Habitos de estudio y préacticas escolares. A través de esta dimension se busca
indagar sobre las distintas actividades y modalidades de estudio que llevan a cabo
los estudiantes, asi como tener un acercamiento en relacién con la percepcion que
tienen sobre el trabajo del profesorado, tanto al interior como al exterior del salon

de clases.
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Actividades culturales, de difusion y extension universitaria. Con esta ultima
dimension se pretende conocer el tipo y la frecuencia con la que los estudiantes
acuden y participan en la vida cultural y recreativa, tanto en los espacios que sus

instituciones ofrecen como fuera de ellas.

La mayoria de esta informacién se puede conseguir de las encuestas socioeconémicas
que se utilizan en el momento de la admisidén o rescatarse de los exdmenes de seleccion
para el ingreso. Informacion adicional, como puede ser la relativa a las condiciones de
estudio, al tipo y frecuencia con que el estudiante participa en actividades culturales o la
definicion vocacional debera investigarse directamente a través de la actividad tutorial.
La informacion disponible en las IES sobre los antecedentes académicos de los alumnos y
sobre su trayectoria escolar integra un recurso de gran valor para el diagnéstico de las

necesidades de tutoria.

El proceso de tutoria demanda el acceso de los tutores y/o del personal de apoyo al
programa tutorial, a un conjunto de datos que les permitan comunicar, orientar y tomar
las decisiones adecuadas y oportunas, acordes con las necesidades de los estudiantes,
tales como: algunos sistemas institucionales, la creacion de servicios de acopio Yy
procesamiento de informacion relativa a los alumnos o a otras instancias de posibles
apoyos. Se demanda como condicion necesaria, conseguir el mayor grado posible de

conocimiento sobre los estudiantes que participan en estos procesos.

Los perfiles académicos y socioecondmicos de los estudiantes pueden representar, para
las instancias responsables de organizar el servicio educativo, una fuente de informacién
fundamental que les proporcione los elementos esenciales para planificar acciones
académicas. Por lo que es necesario trazar una estrategia que permita generar los
indicadores basicos del perfil de los estudiantes y ponerlos a disposicion de los tutores,
con un cierto orden y una intencionalidad precisa. También se requiere capacitar a los
usuarios de la informacion, para que puedan interpretar el significado de estos perfiles y
apoyarse en ellos para tomar decisiones. La informacion debera ser organizada y

posibilitar el acceso, por instancias especificamente encargadas de ello. El perfil basico de
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informacion sobre los estudiantes, puesto a disposicion de los tutores y cuerpos
colegiados responsables de operar un programa de tutoria institucional, debera contener

los siguientes aspectos:

1. Datos generales: esta informacién permite identificar al estudiante en términos
generales (nombre, sexo, edad, estado civil, lugar de procedencia y direccién,
facultad, carrera o programa al que pertenece).

2. Antecedentes académicos: esta informacion identifica las caracteristicas del
bachillerato de procedencia, el desempefio académico del estudiante y sus estilos
de trabajo escolar. De estos antecedentes interesa conocer:

Escuela de procedencia (régimen y sistema, plan de estudios y duracién).

Rendimiento escolar (tiempo ocupado en cursar materias reprobadas,
promedio del bachillerato).

Escuela de procedencia (indicadores sobre las caracteristicas de la escuela de
procedencia en cuanto a instalaciones, ambiente y profesorado).

Formas de trabajo escolar (indicadores sobre recursos utilizados, formas de
realizar tareas, preparar examenes y participar en las actividades escolares,
ademas de habitos de estudio).

3. Antecedentes socioecondmicos. Estos indicadores identifican las condiciones en las
cuales los estudiantes realizan su carrera y los recursos con que cuentan
(escolaridad y ocupacién de los padres, niumero de hermanos, nivel de ingresos,
bienes con que cuenta en casa, si trabaja cual es su ocupacion, las condiciones
laborales y los ingresos).

4. Conocimientos. Esta permitira una aproximacion al nivel de dominio de contenidos
necesarios para los estudios de licenciatura, la cual se extrae de examenes de
seleccidbn o diagndstico, elaborados y orientados para identificar debilidades y
fortalezas del estudiante en contenidos especificos, incluido el dominio del propio
idioma, el manejo de otros idiomas y de las herramientas de computo.

5. Habilidades. Se refiere a la identificacién del potencial que los estudiantes tienen
para adquirir y manejar nuevos conocimientos y destrezas. Se entiende como la

capacidad de razonamiento que requiere para observar, discernir, reconocer y
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6.

8.

establecer situaciones; reconocer congruencias e incongruencias; ordenar y seguir
secuencias e imaginar soluciones o suponer condiciones; probar, explorar,
comprobar. Generalmente, las habilidades son exploradas a través de examenes
de razonamiento verbal y numérico.

Valores y Actitudes. Se trata de identificar la predisposicion para reaccionar ante
situaciones y conocimientos, de una manera determinada, especialmente en
cuanto al trabajo escolar, los profesores y los comparfieros. Asi como de alcanzar
una aproximacioén a los valores que califican y dan sentido a las actitudes.
Intereses y expectativas. Se refieren a aquella informacién que da cuenta de los
campos disciplinarios que interesan al estudiante, sus aspiraciones de desarrollo
profesional e insercién en el mercado de trabajo; ademas de sus consideraciones
sobre el servicio educativo que espera recibir.

Salud. Identificacién de las condiciones de salud del estudiante.

Entre la informacién, cuyo aprovechamiento puede constituir un apoyo esencial para la
implementacién de mejoras, se encuentra la referida a los examenes de seleccion para el
ingreso, la informacion sobre las trayectorias académicas de los alumnos que
generalmente se sistematiza en las oficinas de Sistemas Escolares de las IES, cuyas

caracteristicas pueden ser las siguientes:

Exdmenes de seleccidon. Los resultados de exdmenes de ingreso debidamente

elaborados, pueden ofrecer indicios importantes sobre aquellos alumnos que,
debido a su bajo rendimiento académico, son candidatos a desarrollar una
trayectoria escolar de bajo aprovechamiento o de reprobacion, lo que conduce, en
la mayoria de los casos, a la desercion. Es de suma importancia precisar los
alcances y limitaciones del examen, mediante la identificacion de procesos para
interpretar los resultados y su posible uso. Es indispensable que los tutores, en
cuanto usuarios de esta informacion, conozcan a fondo las caracteristicas del
examen de seleccion, a través de una descripcion detallada de sus componentes:
disefio y contenido, perfil al que responde, areas que contempla, procesos

mentales que involucra, tipo de reactivos que utiliza, como se elaboran y validan,
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descripcion de su funcidén en el ordenamiento y seleccion, asi como su caracter de
auxiliar en el diagnostico y pronéstico académico. Un adecuado conocimiento de
las caracteristicas de las pruebas puede contribuir significativamente a lograr un

uso mas racional de los resultados.

Perfil socioecondmico del estudiante. Es de todos conocido que el desempefio
escolar de los estudiantes estda mediado por las condiciones y recursos de los que
pueden disponer para realizar sus estudios. La identificacion de las caracteristicas
socioeconomicas mediante encuestas, que regularmente se aplican a quienes
demandan ingreso, provee de informacion también disponible en las IES, para
indagar los posibles problemas del estudiante. Las politicas y los medios destinados
a atender el déficit de los estudiantes en cuanto a recursos, también pueden ser
disefiados a partir de la informacion que aportan las encuestas, tales como:
asignacion de becas, apoyos para la adquisicion de textos, acceso a equipos de

computo, etcétera.

La trayectoria escolar®> Ademas de tener acceso a los antecedentes académicos de
los estudiantes antes de su ingreso a una IES (el desempefio escolar en el
bachillerato, los intereses vocacionales), es esencial que los tutores estén
debidamente informados del avance y rendimiento escolar de cada uno de sus
tutorados, en el marco del plan de estudios y sus programas respectivos. Esta
informacion es crucial para decidir acciones especificas de atencion a los
estudiantes y orientarlos adecuadamente. En este sentido, la cuantificacion de
indicadores como el indice de la eficiencia y las tasas de egreso®, promocion,
retenciobn y rezago, por cohorte ciclo/semestre, y el indice de aprobacion vy
reprobacién, permite entender el comportamiento de las cohortes. Comparar la

eficiencia terminal con la tasa de egreso permite establecer la gravedad del rezago

®La trayectoria escolar se refiere a la descripcion cuantitativa del rendimiento escolar de un conjunto de estudiantes
(cohorte), durante su transito o estancia en una institucién educativa o establecimiento escolar , desde su ingreso,
permanencia, egreso, hasta la conclusion de créditos y requisitos académico-administrativos que define el Plan de
Estudios (Altamira Rodriguez, 1997, p. 8).

® |a tasa de egreso es la relacién cuantitativa de los que egresan y los que ingresaron de una cohorte, indistintamente
de la cantidad de ciclos/semestres requeridos" (Altamira Rodriguez, 1997, p. 40).
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escolar o la duracidon promedio de los estudios. La cohorte’ se integra al momento
de la inscripcion de los aspirantes seleccionados, calificados ahora como alumnos
de primer ingreso. La inscripcibn como alumno de primer ingreso lo hace
pertenecer automaticamente a una cohorte®. En resumen los indicadores
especificos para el estudio de una cohorte son:

La integracion de la cohorte.

Recorrido de la cohorte: promocion, repeticién, desercion, egreso.

Periodo de observacion: el tiempo de observacion.

Duracion: las diferentes variaciones de la cohorte durante la observacion.

2.5 ldentificacion de problemas con la participacion del tutor.

Los Coordinadores de las licenciaturas se establecen como un puente importante en la
relacion entre los profesores y los alumnos, ellos deben recibir toda la informacién
derivada de la interaccion entre los actores mencionados. Con respecto a la informacion
proveniente de los profesores, el coordinador debe estar enterado de los problemas que
entorpecen la adecuada operacion de la docencia, asi también sobre la consecucion
conveniente y pertinente de la misma, expresada, por ejemplo, en la observancia a lo

sefialado por los programas a su cargo, en el ausentismo, la impuntualidad, etcétera.

Con lo tocante a los alumnos, el Coordinador debe conocer las dificultades que afrontan
durante el proceso de ensefianza-aprendizaje, tales como: problemas de comprension de

ciertos contenidos programaticos, actividades desarrolladas insuficientemente,

! La cohorte es el “...conjunto de alumnos que ingresan en un mismo periodo, a un mismo establecimiento escolar, con
una misma finalidad: la obtencién de un diploma, grado académico o titulo profesional. Se puede definir también como
el ...conjunto de personas que habiendo obtenido el derecho de inscripcion, se convierten en alumnos ordinarios en
cualquier nivel o modalidad en una institucién educativa, para recibir de manera sistematica, formaciéon académica o
profesional, adquiriendo con ello los derechos y obligaciones estipulados en la normatividad de la institucion” (Altamira
Rodriguez, 1997, p. 50).

8 Para el andlisis longitudinal de las trayectorias escolares debe considerarse el momento en que el Ultimo de los
miembros de la cohorte concluye o interrumpe, de tal forma que se describa completamente el comportamiento; el
seguimiento longitudinal de la trayectoria de una cohorte implica la reconstruccion del recorrido de la misma dentro de
un periodo temporal, cuyo momento inicial se define por el afio de integracion de la cohorte, y el momento final, por la
fecha en que se extingue el Gltimo miembro de la misma™ (Altamira Rodriguez, 1997, p. 256).

73



bibliografias no relacionadas con dichos contenidos, falta de actividades practicas,

inadecuadas relaciones maestro-alumno o entre alumnos, y otras.

En otras ocasiones, el Coordinador puede recibir quejas o requerimientos de ayuda de los
alumnos, relacionados con problemas personales de caracter académico Yy/o
administrativo, como es el caso de la orientacién para la toma de decisiones académicas,
el uso adecuado de los servicios y apoyos institucionales, asi como la realizacion de

tramites y procedimientos acordes con su situacion escolar.

Otro tipo de aportacion de informacion, para una buena atencion de los alumnos, puede
ser la aplicacion de examenes diagnosticos al ingreso, que puede realizarse directamente
por la propia Coordinacion, buscando explorar las posibilidades y limitaciones de los
alumnos para un buen desempeifio en el programa de la licenciatura elegida. Los
resultados de los examenes de este tipo son muy utiles para precisar los apoyos
apropiados (tales como: cursos remediales, talleres de habitos de estudios y de desarrollo

de habilidades, etc.), para ayudar al alumno a superar las deficiencias detectadas.

Es importante recalcar que la Coordinacidon tiene la posibilidad de identificar y evaluar
problemas en los programas de estudios, en la organizacion y operacion de la docencia y
de los alumnos, cuyos resultados pueden proporcionar informacién definitiva para la

identificacién de necesidades en materia de tutorias.

2.6 Propuesta para la Organizacion e Implantacion de Programas de Tutoria

Académica en Instituciones de Educacion Superior.

Cualquier programa de tutoria que intente implantarse en las Instituciones de Educacion
Superior (IES) demanda, para su integro cumplimiento y éxito educativo, de un
compromiso participativo y continuo y la voluntad de los distintos actores que participan
en el proceso. El sistema tutorial se sustenta, tacita o explicitamente, en un acuerdo que
efectian dos partes: el tutor y el alumno, en un contexto institucional que debe

proporcionar las condiciones para que dicha relacion fructifique. Ademas de las funciones
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y del perfil del tutor que cada institucion establezca, es preciso que los académicos que
participen en el programa de tutorias se comprometan (ANUIES, 2001, p. 83) a lo

siguiente:

Invertir parte de su tiempo laboral en las actividades relacionadas con la tutoria
académica.
Participar en los diversos programas de capacitacion que la institucion promueva,
atendiendo a su formacion, experiencia y trayectoria académica.
Elaborar su plan de trabajo tutorial, considerando los tiempos especificos que dedicara
a esta funcion docente.
Sistematizar y llevar un registro de los alumnos a los que se da tutoria.
Participar en los mecanismos institucionales que se establezcan para evaluar la
actividad tutorial.
Participar en eventos académicos diversos relacionados con el programa de tutorias
institucionales.
De parte de los estudiantes, acorde a la naturaleza y caracteristicas que tenga el
programa de tutorias de cada institucion, se espera que se apropien de los siguientes
compromisos (ANUIES, 2001, p. 84):

a. Inscribirse en el programa de tutorias.

b. Comprometerse con su tutor en el desarrollo de las actividades que acuerden
conjuntamente y ser consciente de que el Unico responsable de su proceso de
formacion es el propio alumno.

c. Participar en los procesos de evaluacion del trabajo tutorial, de acuerdo con los
mecanismos institucionales establecidos.

d. Participar en las actividades complementarias que se promuevan dentro del

programa tutorial.

Asi, es necesario que el proceso de ensefianza-aprendizaje se enriquezca y se fortalezca
proponiendo a la docencia como una actividad colegiada, esto es, que las instituciones

planteen y promuevan la necesidad de que el conjunto de los profesores formen parte de
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grupos de trabajo, reflexion y analisis sobre el desarrollo de su actividad docente.

En este sentido, el disefio del programa de tutorias, su implementacion, seguimiento y
evaluacion de sus resultados debe concebirse y supone la participacion activa del
profesorado a través de mecanismos e instancias colegiadas diversas, atendiendo al perfil
y condiciones de cada institucion educativa. Finalmente, es importante sefialar que un
programa de tutorias debe vincularse con un contexto institucional adecuado, que
favorezca la relacion académica entre los tutores y los alumnos, para que tenga
posibilidades de éxito; para lo cual ello, las autoridades y funcionarios de cada institucion,

deberan comprometerse a lo siguiente (ANUIES, 2001, p. 85):

a. Crear las condiciones normativas, laborales, financieras, administrativas y de
gestion. Es posible que el establecimiento de un programa de tutorias requiera de
un proceso de reforma y ajuste institucional importante. La implementacion de las
tutorias no podra fructificar si las autoridades y funcionarios de las instituciones
no se comprometen en el proceso de transformacion institucional que significan
las tutorias.

b. Contribuir a la generacion de las condiciones y de un ambiente de ejercicio
colegiado de la actividad docente entre el profesorado, en la que se incluye el
trabajo de tutorias.

c. Alentar entre el profesorado y los alumnos las ventajas académicas que conlleva
el programa tutorial dentro de la institucion.

d. Articular los esfuerzos de las distintas instancias de apoyo académico y
administrativo cuya colaboracion es necesaria para la operacién del programa
institucional de tutoria.

e. Promover la realizacion de actividades y eventos académicos complementarios

entre el profesorado y los alumnos.

La propuesta para la Organizacibn e Implantacion de Programas de Tutoria en
Instituciones de Educacion Superior debe considerar las condiciones y requerimientos

para la concrecion de un sistema de tutoria para el nivel de licenciatura, a partir de la
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articulacion de instancias y programas que ya existan en las IES y cuya integracion hara

viable la propuesta, sin que ello impligue la creaciobn de nuevas estructuras que

representarian un costo muy alto en términos de esfuerzos y de recursos. Para el

establecimiento del sistema institucional de tutoria (ANUIES, 2001, p. 86) se requiere

integrar los esfuerzos de las siguientes areas institucionales:

Personal académico.

Desarrollo o superacion

académica.

Extension universitaria

y/o Educacion continua.

Sistemas Escolares.

Orientacion.

& Colaborar en el disefio del Programa.

& Definir o seleccionar los modelos de accion tutorial.
& Actuar como tutores.
&

Evaluar las dificultades de operacion del sistema tutorial.

Construir y mantener una oferta permanente de cursos de
capacitacion para la tutoria.

De acuerdo con el esquema institucional:

Mantener una oferta permanente de cursos Yy talleres de apoyo al
programa de tutorias.

Cursos remediales.

Cursos de desarrollo de habitos de estudio.

Proporcionar informacién a los tutores sobre los antecedentes
académicos de los alumnos a su cargo.

Brindar informacion a los tutores sobre la trayectoria académica
de sus tutorados.

Colaborar con el diagnéstico de necesidades de tutoria indagando

los puntos criticos de rezago y desercién en cada programa.

Proporcionar informacién sobre los problemas de los alumnos que
han sido detectados como causas de desercidn o rezago.

Colaborar en el diagnéstico de necesidades de tutoria de tipo
vocacional y psicolégico.

Disefiar los modelos de intervencién en orientacién vocacional y

psicoldgica.
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Servicios estudiantiles. Reorientar sus actividades y articularlas con el Programa de

tutorias.

Instancia editorial. Coordinar la elaboracién de materiales de apoyo a la tutoria.

Es innegable que cada una de las IES mantiene una organizacion especifica, por ello, la
generacion de las estrategias y procedimientos que les permitan la implantacion y
operacion de este programa (ANUIES, 2001, p. 87) puede realizarse a través de tres

distintas opciones:

Integrar una comision promotora para el sistema de tutorias a partir de una propuesta
de articulacion de las diferentes instancias mencionadas anteriormente.

Asignar el programa institucional de tutorias a una de las instancias existentes en la
institucion (que actuaria como instancia promotora del sistema de tutorias)
reorientando su mision, sus objetivos y actividades.

Crear una instancia promotora, organizadora y coordinadora de las acciones tutoriales

en la institucion.

La ANUIES en su propuesta recomienda la primera opcién, ya que se supone que al
incluir a las distintas instancias en la definicion del modelo de sistema tutorial y en la
identificacién de las acciones necesarias para el diagnéstico de necesidades, disefio de
formas de intervencion, seguimiento y evaluacion, necesidades de capacitacion, etcétera,
cada una de ellas realizard su aportacion especifica; asi, el esfuerzo institucional se
ubicara exclusivamente en la articulacion y coordinacion de tales esfuerzos. En la
segunda opcién, la ANUIES considera que la participacion de las instancias mencionadas
sera percibida, regularmente, como una tarea adicional a las actuales. En las IES en las
que la Unica opcion fuese la creacibn de una instancia promotora, organizadora y
coordinadora de las acciones tutoriales, habra que vigilar que no se convierta en una
estructura burocratica con vida propia e independiente del resto de las instancias

involucradas en el proyecto.
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Las tareas de la instancia promotora (ANUIES, 2001, p. 88) seran las siguientes:

Elaborar un proyecto de tutoria académica que contemple aspectos conceptuales,
metodoldgicos y de implantacion del sistema institucional de tutorias, ademas de
integrar un sistema de informacién para la evaluacién del funcionamiento del
programa, de su impacto en los indices de desercidén, reprobacién y
eficiencia terminal en la institucion y en el logro de los objetivos de
formacion integral de los estudiantes.

Presentar el proyecto, para su aprobacion, a los 6rganos de gobierno segun proceda en
la institucion.

Impulsar la orientacion y articulacion de los servicios institucionales a estudiantes para
que se dirijjan prioritariamente a atender las necesidades de los alumnos,
identificadas a través de las actividades tutoriales y; en su caso, proponer la
creacion de otros servicios que se consideren necesarios para el fortalecimiento
del programa.

Establecer los mecanismos y condiciones para el acceso de los tutores a la informacion
sobre los antecedentes académicos, socioecondémicos y personales, asi como de
las trayectorias escolares de los alumnos que se le asignen como tutorados.

Promover y apoyar la conformacion de bases de datos e informacion que puedan ser
utilizadas por los tutores, acerca de los alumnos, de los servicios institucionales
dirigidos a éstos (programas de educacion continua, cursos Yy talleres de apoyo al
programa de tutorias, servicios de orientacion, planes de estudio, etc.), asi como
de otros servicios existentes en el contexto que rodea a la institucion, susceptibles
de ser utilizados por los estudiantes o tutores.

Promover la conformacién de una red institucional de profesores-tutores y personal de
apoyo a la tutoria, a fin de propiciar el intercambio de informacion, experiencias y
apoyos que realimenten el trabajo individual y colectivo en este sentido.

Disefiar, coordinar la aplicacion y sistematizar los resultados de los procesos de
evaluacion de las actividades del sistema tutorial que comprenden el seguimiento
de la trayectoria de los alumnos participantes en el programa de tutoria, la

evaluacion de la funcion tutorial por parte de los alumnos, la evaluacién de las
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dificultades de la accion tutorial por parte de los profesores, asi como sus
sugerencias para mejorar el sistema y, por dultimo, la evaluacion de la
funcionalidad de la coordinacion (organizacion académica y escolar).

Proponer, en caso necesario, adecuaciones del marco institucional a fin de que la
accion tutorial se incorpore plenamente a las funciones docentes y a las préacticas
educativas de la institucion. Podria requerirse que la tutoria académica sea
normada en estatutos y reglamentos del personal académico y acordar sus
propositos, alcances, funciones, responsables, mecanismos de implantacion y

evaluacion.

Los casos especiales de alumnos de alto riesgo, en cuanto a rezago o desercidn, podran
ser canalizados a areas especializadas por lo que éstos no implican una dedicacion de
tiempo mayor a la comentada anteriormente (una hora mensual). Este Ultimo servicio se

propone que sea adicional a la atencién que reciban por parte del tutor.

2.6.1 Plan de Accion Tutorial.

Habiendo, la Comisién Promotora del Programa, coordinado las acciones necesarias para
el diagnéstico de necesidades, elaborado el Programa con el apoyo de las instancias
sefaladas y presentado, para su aprobacion, a las instancias procedentes y apegandose
al diagnéstico institucional de necesidades de tutoria, cada facultad, de acuerdo con las
caracteristicas institucionales, identificard sus prioridades y elaborara el plan de accién

tutorial (ANUIES, 2000, p. 89-90) considerando los siguientes aspectos:

Necesidades especificas de la Institucion Educativa. A partir del diagnostico
institucional, se identificardn las necesidades tutoriales y las prioridades de
atencion en cada uno de los programas que ofrece la Institucion.

Objetivos y metas. Con base en las necesidades y prioridades definidas, se
estableceran los objetivos y las metas especificas a lograr en cada uno de los

siguientes ambitos:

a. Las actividades de capacitacion para los tutores.
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b. La cobertura del programa en distintas fases (primer afio, segundo, etc.,
hasta lograr el nivel de cobertura acordado).

c. El nimero de alumnos que se asignara a cada tutor.

d. Las actividades de mejora del proyecto educativo que se programaran en
forma permanente (cursos, talleres y servicios a los alumnos) para apoyar el
programa de tutorias.

e. Los mecanismos y el programa de evaluacion.

Desarrollo de! programa de actividades de tutoria de la Institucion. Se llevaran
a la practica las acciones de tutoria programadas. Se recomienda contar con
formatos que permitan efectuar un control y seguimiento de las acciones, asi como

los ajustes que resulten necesarios.

Evaluaciéon periddica del programa tutorial, en curso, abarcando los siguientes

aspectos:

Seguimiento de la trayectoria de los alumnos participantes en e! programa de

tutoria (sistemas escolares).

Evaluacion de la funcion tutorial por parte de los alumnos que participan en el

programa.
Evaluacion de las dificultades de la accion tutorial .

Evaluacion de caracter cualitativo realizada a través de reuniones semestrales o
anuales con los tutores, con el fin de detectar problemas y hacer

sugerencias para mejorar el sistema.

Evaluacion de la funcionalidad de la coordinacion (organizacion académica y

escolar).

5. Ajuste del programa para la siguiente fase o periodo, con base en los
problemas presentados y en las recomendaciones y sugerencias de los tutores,
coordinadores de carrera, alumnos y demas instancias participantes, para

superarlos.

2.6.2 Acciones complementarias.
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Ademas de implementar un proceso de capacitacion del personal académico, las IES
deberan organizar acciones complementarias (ANUIES, 2001, pp. 91-93), sin las cuales e!
programa institucional de tutorias no conseguiria el efecto deseado, éstas se mencionan a

continuacion.

A. Fortalecer y orientar los servicios institucionales para los estudiantes.

Es fundamental lograr que cada institucion cuente con un conjunto de apoyos a los
estudiantes, con el propoésito de que las actividades tutoriales se vean fortalecidas. Se
considera que es el tutor quien estara en contacto con las necesidades mas apreciadas e
inaplazables del alumnado, por lo que dichos servicios demandaran de la implantacién de
una coordinacion efectiva con los grupos de tutores, asimismo éstos deberan conocer las
maneras de hacer uso de dichos servicios, de forma que sean aprovechados al méximo,
beneficiando la formacion integral del estudiantado. Entre otros servicios se encuentran

los siguientes:

Orientacion educativa.

Servicios médicos.

Trabajo social.

Asistencia psicologica.

Servicio social y practica profesional.

Becas, sistemas de crédito estudiantil.

Bolsa de trabajo.

Extension universitaria y educacion continua (cursos y talleres de apoyo al programa

tutorial)

Es imperioso que el personal que proporciona estos servicios esté especializado en las
areas bajo su responsabilidad, que cuenten con procedimientos sencillos para su uso y
gue sean accesibles, a fin de resultar un apoyo real a las necesidades del estudiante. Se

considera conveniente promover la coordinacion entre el sistema tutorial y los distintos
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servicios estudiantiles, lo que permitira el acceso a éstos y su uso oportuno y adecuado
para el logro de los objetivos educativos del estudiante. Razonando que gran parte de las

tareas del tutor son de orientacion, se considera a la labor de éste como “...una
integracion de las funciones instructivas y orientadoras de la educacion, por lo que es
necesario hacer énfasis en la relacion de los tutores con los servicios de orientacion
educativa, sobre todo en los campos de orientacién humana, personal y psicopedagdgica
en los que los tutores requeriran del auxilio del orientador. También es importante que el
personal de este servicio se involucre en el proceso de capacitacion y actualizacién de

tutores” (Lazaro y Asensi, 1989).

B. La conformacion de redes de profesores-tutores como una practica de

intercambio y apoyo.

Es fundamental que cada IES, a través de su Coordinacién General de Tutorias, integre la
formacion de una red institucional de profesores-tutores, buscando tener un intercambio
constante de experiencias e informaciones entre los tutores, asimismo de promocion de
apoyos, de realizacion de eventos, etcétera, que coadyuven para una constante
actualizacién, evaluacion y una mejora continua del trabajo tutorial. Asi también, es
necesario estructurar una red nacional que permita la fluidez de la informacion entre
instituciones y el personal que efectia esta labor, se considera que la instancia mas
adecuada podria ser la ANUIES, para propiciar eventos, intercambios, apoyos académicos,

acceso a bancos de informacién documental y demas acciones posibles.

C. Los espacios fisicos para la operacion del programa institucional de

tutoria.

Frecuentemente, las instituciones tienen espacios subutilizados que pueden ser
aprovechados en beneficio de la actividad tutorial. En realidad, no se requiere de una
inversion en equipo, ya que la practica de las tutorias se efectla en espacios reducidos,

privados, tales como gabinetes o pequefios cubiculos para los tutores, si la atencion es
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individual, donde puedan trabajar sin interrupciones y donde cada alumno sienta un
ambiente de confianza para expresar sus dudas u observaciones y problemas. Cuando la
tutoria es grupal (no mas de ocho personas), se requiere de pequefias salas confortables,
es decir, con muebles en buen estado y portétiles, debidamente iluminadas y ventiladas.
La habilitacién de los espacios fisicos es valiosa para un buen desarrollo de la actividad
tutorial, por lo que es recomendable definir lugares fijos para los diferentes tipos de
intervencion. En los espacios habilitados para la tutoria se deberan tener a la mano los
materiales necesarios para dar adecuadamente el servicio, tales como mapas curriculares,

programas de asignaturas, normatividad institucional, etc.

Los tutores deben ser dotados de equipo de computo, con el objeto de tener a su
disposicion la consulta de los expedientes de los alumnos y otra informacion, existente en
la dependencia responsable de los sistemas escolares; los programas de cursos y talleres
de apoyo a la tutoria; los horarios de atencion de los distintos servicios (orientacion,
servicios médicos, etc.), ademas de poder sistematizar electronicamente la trayectoria de
cada uno de sus tutorados. Dado que el ejercicio de la tutoria implica un trabajo de
equipo, es importante propiciar una permanente comunicacion entre los participantes en
el programa, para el 6ptimo aprovechamiento de las areas destinadas a su operacion,
mismas que deberan contar con una apropiada sefializacion que permita a los usuarios

(alumnos, principalmente) su identificacion.

Eventualmente, puede haber necesidad de utilizar otros espacios de caracteristicas
diferentes, por lo que, atendiendo a una programacion oportuna de las actividades del
programa de tutorias, pueden compartirse espacios con otras areas y, de esta manera,
garantizar el uso eficiente de la infraestructura institucional. Es importante subrayar,
ademds, que mas alla de crear una estructura administrativa, fisica y burocratica
especifica para el programa de tutoria, es necesario considerar la reorientacion de los
programas institucionales; es decir, redefinir funciones y articular acciones, con la
finalidad de integrar &reas con intereses comunes e incorporar a los responsables de las
respectivas dependencias involucradas. Se requiere de la creatividad para el

aprovechamiento eficiente de la infraestructura existente y lograr un uso racional de
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todos los elementos importantes para su operacion.

2.7 El perfil del tutor.

Se considera que el tutor es el actor central de la transformacién institucional, asi el
ejercicio de la tutoria debe recaer en un “...profesor que se asume como guia del proceso
formativo y que estda permanentemente ligado a las actividades académicas de los
alumnos bajo su tutela, es preciso sefialar determinados rasgos que lo distinguen
de un profesor dedicado preferentemente a su actividad regular en el aula”
(ANUIES, 2001, p. 97).

El tutor orienta, asesora y acompafia al alumno durante su proceso de ensefianza-
aprendizaje, con la perspectiva de conducirlo hacia su formacion integral, lo que significa
estimular en €l la capacidad de hacerse responsable de su aprendizaje y de su formacion.
Este profesor tutor ha de contar con “...un amplio conocimiento de la filosofia educativa
subyacente al ciclo y a la modalidad educativa y curricular del area disciplinar en la que se
efectle la practica tutorial” (ANUIES, 2001, p. 97). Es conveniente que sea un profesor o
investigador dotado de una amplia experiencia académica, que le permitan desarrollar
eficiente y eficazmente la docencia o la investigacion y que ademas estas actividades
estén vinculadas con el area en la que se encuentran inscritos sus tutorados. Es basico
reiterar que en esta relacion, las dos partes involucradas, tutor y alumno, deben estar
conscientes del significado de la tutoria, aceptando que dicha relacién considera implicito
una responsabilidad en la que el tutor esta atento al desarrollo del alumno, mientras que
éste debe consumar un papel mas activo como actor de su propio aprendizaje, todo en el
marco de una relacion mas estrecha entre ambos, que la establecida en un aula durante

un curso normal.

La préactica de la tutoria puede ejercerse en diferentes momentos y para diferentes
propositos, ésta contempla el ejercicio de un conjunto de habilidades denominadas
genéricas, que debera cumplir todo profesor en su funcion de tutor. Para apoyar a la

realizacion de dicha practica, se propone un perfil del profesor-tutor, como generador de
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procesos de acompafiamiento de los alumnos durante los diversos momentos Yy

situaciones, enfrentadas a lo largo de su formacion profesional.

2.7.1 Habilidades y capacidades genéricas del tutor.

Se propone que el tutor conserve una actitud ética y empatica hacia los estudiantes
mediante un esfuerzo constante de comunicacion, que le permita desplegar las actitudes
apropiadas para infundir confianza y lograr la aceptacién de los tutorados, procurando
siempre un dialogo positivo y la mayor tolerancia hacia sus reacciones. Todo esto se
apoya en la actuacion siempre responsable del tutor, quien debera atender sus
compromisos con toda puntualidad y en un marco de respeto y confidencialidad. Debera
hacer acopio de todas sus habilidades y actitudes, que aplicara durante todo el proceso
tutorial, como la de ser creativo para aumentar el interés del tutorado, critico, observador

y conciliador.

Su desempeiio debera ser producto de un esfuerzo planificado y ordenado, tanto en su
area profesional como en el proceso de la tutoria. Es determinante, para lograr conservar
una adecuada relacion con el estudiante, que el tutor esté dotado de las habilidades y
herramientas necesarias para efectuar las entrevistas tanto de nivel personal como
grupal. Asimismo, debera habilitarse para saber escuchar a los estudiantes y obtener la
informacion que le sea requerida para las acciones de tutoria que promueva. Ello
involucra que el tutor conserve un equilibrio entre la relacion afectiva y cognoscitiva que

le permita concretar adecuadamente el proceso de la tutoria.

Predominantemente, el tutor debera cubrir el requisito de ser profesor de carrera o gozar
del estatuto de definitividad en su institucion, hecho que garantiza una mayor capacidad
de involucramiento con la institucién y su dindmica. Es imprescindible que identifique los
vinculos entre las diferentes areas del ejercicio profesional y las diversas asignaturas que
ofrecen los planes de estudio. Deberad tener un amplio conocimiento acerca de la
profesion sobre la que ofrece orientacibn a sus tutorados, sobre sus ventajas,

desventajas, potencialidades y limitaciones.
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Es preciso que el tutor tenga habilidad para fomentar en el alumno una actitud critica e
inquisitiva, como una forma de evidenciar las capacidades de éste, pero también para
valorar en qué medida comprende y asimila el trabajo del tutor; es muy importante que
sepa reconocer e! esfuerzo en el trabajo realizado por el tutorado. También debera ser
capaz de identificar desordenes de conducta asociados al desempefio individual,
derivados de problemas de caracter personal, psicologico, fisico, socioeconémico,
etcétera, para sugerir al alumno las posibilidades y el lugar adecuado para su atencion. La
anterior caracterizacion refleja la necesidad de contar con personal académico, que haya
desarrollado un conjunto de actitudes y habilidades adecuado para ofrecer los servicios
de un sistema institucionalizado de tutorias, al alcance de los estudiantes, segun las

condiciones de cada institucion de educacion superior.

De lo anterior se desprende la necesidad de socializar, discutir y consensar entre los
profesores de carrera, quienes participaran en el programa, !a importancia y las lineas de
accion que asumira la institucion. Asimismo, se comprende la necesidad de capacitar a
dichos actores en los conocimientos y en e! uso de herramientas especificas que les
permitan desarrollar la actividad tutorial en las mejores condiciones. Incluso, es posible
plantear esquemas de atencion tutorial que combinen armoénicamente un proceso de
acompafnamiento tan individualizado como se requiera, con sesiones con pequefios
grupos trabajando sobre ciertos aspectos de interés comun. En la medida en la que estos
programas operen sistematicamente, los alumnos que se incorporen a ellos podran ser
ubicados en el lugar correspondiente, es decir, con un tutor especifico 0 en un servicio
especializado, dependiendo de la situacién particular. Con este apoyo, el alumno puede
atender y resolver sus dudas, ampliar su perspectiva o profundizar en algun aspecto de

su formacion.

En sintesis, las caracteristicas deseables de! Tutor (ANUIES, 2001, p. 99) son las

siguientes:

Poseer un equilibrio entre la relacion afectiva y cognoscitiva, para lograr tener una
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delimitacion en el proceso de la tutoria.
Tener capacidad y dominio del proceso de la tutoria.
Tener capacidad para reconocer el esfuerzo en el trabajo realizado por el tutorado.
Contar con la disposicion para mantenerse actualizado en e! campo donde ejerce la
tutoria.
Contar con capacidad para propiciar un ambiente de trabajo que favorezca la empatia
tutor-tutorados.
Poseer experiencia docente y de investigacion, con conocimiento del proceso de
aprendizaje.
Estar contratado por tiempo completo o medio tiempo o, al menos con caracter
definitivo.
Contar con habilidades y actitudes (que estara dispuesto a conservar durante todo el
proceso) tales como:
Habilidades para la comunicacion ya que intervendra en una relacion humana.
Creatividad para aumentar el interés del tutorado.
Capacidad para la planeacion y el seguimiento del profesional, como para el proceso
de tutoria.

Actitudes empéticas en su relacion con el alumno.

El propio programa institucional de tutoria de la Institucion debe definir el perfil del tutor,
precisando sus funciones o tareas, entre las cuales sobresalen las que se analizan en el

siguiente apartado.

2.7.2 Las funciones del tutor.

Con base en la propuesta de la ANUIES (ANUIES, 2001, p. 99), estas funciones se
dividen en cuatro tipos de acciones, correspondientes a igual numero de tareas
inherentes a la actividad tutorial y se respaldan en dos proposiciones esenciales: el
compromiso de adquirir la capacitacibn necesaria para la actividad tutorial y el
compromiso de mantenerse informado sobre los aspectos institucionales y especificos

del estudiante para optimizar su influjo en el desarrollo del alumno. Se considera que las
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premisas y las funciones deben ser cumplidas por todos los tutores para instituirse,

como parte de su actividad formal, en la palanca de la transformacion institucional.

El compromiso de adquirir la capacitaciéon necesaria para desempenar la
actividad tutorial. El tutor debera mantenerse capacitado en el manejo de un
concepto claro y actualizado de la formacion integral de los estudiantes. Se
concibe que una relacion tan proxima y regular de apoyo tutorial demanda de la
formacion de los tutores en el conocimiento de ciertas instrumentos elementales,
como por ejemplo la entrevista personal para aplicar con alumnos en situacion
estable y con alumnos en estado critico. La tutoria individual difiere
significativamente de la ejercida en grupo, por lo que el tutor deberd estar
capacitado para aplicar técnicas de trabajo grupal, cuando la situacion asi lo

requiera.

El ejercicio de una tutoria eficaz exige de un conocimiento amplio del marco
institucional en el que se suministra, esto requiere que el tutor sea capaz de
comprender y explicar a sus tutorados las caracteristicas del modelo académico
institucional en el que se forman; las ventajas, compromisos y exigencias
adquiridas para con los alumnos. Ademas, debe manejar aspectos tedricos y
practicos acerca de los estilos de aprendizaje de los jovenes, asi como de las
caracteristicas de los procesos de aprendizaje y del desarrollo de habilidades
cognitivas y metacognitivas, como elementos que ayudaran en el acercamiento con

los estudiantes.

Dicha capacitacion debe considerar el conocimiento de las caracteristicas de los
grupos etarios implicados en el programa de tutoria, basicamente las
correspondientes a la adolescencia y juventud temprana, permitiendo la posibilidad
de identificar problemas de actitudes o comportamientos que pudiesen obstaculizar
el desempefio del estudiante. Ante situaciones conflictivas, ajenas al dominio del
tutor, éste deberéd canalizar a los afectados con especialistas y no tratar de resolver

Su situacion.
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Otro punto importante de la capacitacion es el conocimiento y aplicacion de los
mecanismos de registro de informacion y evaluacion de los resultados de la
actividad tutorial, para estar en la posibilidad de realizar el seguimiento de los
alumnos incluidos en un programa institucional de tutoria y generar informacién
fundamental para apoyar cualquier decisibn que se tome en relacion con la

operacion del programa.

El compromiso de mantenerse informado sobre los aspectos institucionales
y especificos del estudiante, esenciales para la actividad tutorial. La
realizacion de un trabajo efectivo de tutoria exige, de parte del tutor, un esfuerzo
constante de obtencion de informacion util para llevar a cabo eficazmente su tarea
y conseguir resultados positivos sobre el rendimiento de los estudiantes. Esta

informacion se refiere, primordialmente, a:

los antecedentes académicos de cada estudiante durante su transito por el
nivel educativo previo al que cursa, incluso si lo hizo en una institucién
diferente, y

a la trayectoria académica de cada estudiante dentro de la propia institucién.
Los datos aportados por estos antecedentes permiten al tutor conocer la

situacion, académicamente hablando, de cada caso que presente.

Otro ambito esencial, en el cual el dominio de la informacién por parte del tutor es
de gran relevancia, se refiere al marco institucional, al modelo educativo, la
normatividad aplicable al proceso formativo, los lineamientos normativos .de la
institucién en relacién con las posibles trayectorias que puede elegir el alumno y
los procesos de titulacion y de cumplimiento del servicio social. Parte de la
informacion a obtener, también consiste en detectar situaciones del ambiente y de
la organizacién escolar que, eventualmente, puedan estar alterando la dindmica

académica de los estudiantes.
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2.7.3 Las acciones del tutor.

Establecer un contacto positivo con el alumno. El primer contacto con el
tutorado, o grupo de tutorados, es definitivo en el logro de un clima de confianza
adecuado para el buen funcionamiento de un programa de tutoria. Una vez en
evolucion, hay que cimentar y conservar un contexto de interaccion adecuado y
satisfactorio para las partes. En ello incide la apropiada utilizacion de las
herramientas técnicas como la entrevista y su aplicacion oportuna. Mediante ésta y
otros procedimientos, al tutor le sera posible identificar los estilos y métodos de
aprendizaje de cada alumno, asi como las caracteristicas de su personalidad.
También le permitira conocer las situaciones y problemas no presentes en sus
expedientes escolares. Toda esta informacion manifiesta las diferencias entre los
estudiantes, realidad que el tutor debera tener presente al momento de elaborar

su programa.

Identificacion de problemas. Indiscutiblemente, los aspectos académicos previos y
actuales no son los unicos que intervienen en el desempefio escolar de los
estudiantes, por lo que el tutor debe investigar, con cada alumno, sus condiciones
de salud, socioecondmicas (del nucleo familiar), psicolégicas, socio-familiares v,
principalmente, sobre sus problemas personales. Una inadecuada interpretacion de
cualquiera de éstas, por no tener la informacion exacta, obstaculizara en algun

caso, la relacién con el tutor, lo que incidird en el programa.

En la vida cotidiana de los estudiantes suceden problemas diversos, dentro de su
desempefio tanto escolar como privado. Entre ellos, algunos que tienen una
influencia directa sobre su actividad académica. El tutor debera estar alerta para
descubrirlos, pero, sobre todo, para ubicar al estudiante en las areas en donde
pueda recibir una atencion oportuna, sea de caracter preventivo o para solucionar
sus problemas. Entre los problemas que pueden ser rapidamente identificados por
su clara manifestacién o que incluso pueden permanecer largo tiempo sin ser tan

evidentes, estan los de adaptacion que el alumno enfrenta en su nuevo medio
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escolar. Para muchos estudiantes, la: presion y el miedo a incorporarse a un
ambiente desconocido suele tener una influencia insospechada en su desempefio
académico. Es posible que encuentre serios problemas académicos que no sepa
como plantearlos para encontrar la mejor solucion. Un cambio de sistema
educativo puede provocar un eventual bajo rendimiento del alumno o, al contrario,
llegar a generar un mejoramiento que incremente su rendimiento. Las deficiencias
formativas que el estudiante arrastra desde los niveles educativos precedentes
pueden ejercer un impacto no deseado que el tutor debe prever o debe ayudar a
minimizar. Ante tales problemas, el tutor debe contar con la suficiente informacion
de las posibilidades a las que puede canalizar al estudiante que los padece y
contribuir a un mejoramiento de su situacién personal y a un cambio de actitud,

frente a su nueva realidad académica.

3. Toma de decisiones. Un Programa Institucional de Tutorias comprende, como
una caracteristica principal, la necesidad invariable de realizar cambios y mejorar
acciones, como resultado de procesos de toma de decisiones, basados en la
informacion proporcionada por el tutor, quien tiene gran responsabilidad en ello.
Las decisiones que se tomen para canalizar a los alumnos con problemas
especificos hacia las instancias adecuadas, es una accion valida dentro de las
competencias que adquiere el tutor al participar en este tipo de programas,
asimismo, el seguimiento a las acciones emprendidas dard lugar a un nuevo
proceso de toma de decisiones y a la promocion de nuevas opciones para la
atencion de esos alumnos. Esta funcién asignada al tutor, la que no se identifica
cuando llega a su fin, refleja una dinamica permanente, pero determinante en un

Programa Institucional de Tutorias.

4. Comunicacion. La operacion de un Programa Institucional de Tutoria implica la
implementacién de un esfuerzo de la institucién, llevado a cabo a través de actores
tales como: autoridades, coordinadores, profesores y otros especialistas
participantes, asi como de los estudiantes beneficiarios del mismo, que debe

apoyarse en una permanente comunicacion entre las partes y con los afectados. Se
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identifica que los beneficios del Programa de tutorias deben abarcar a los propios
alumnos, pero también a los profesores, las autoridades, los especialistas y los
padres de familia de los alumnos, objeto del programa. Por la naturaleza de las
acciones comprendidas dentro de este programa, la comunicacién tendra algunas
reservas, es decir, no se trata de difundir informacion generada en el proceso
tutorial a toda la comunidad, sino de brindar un servicio util a los diferentes
actores, para apoyar su trabajo. Es importante contar con mecanismos de
informacion objetiva y directa que garanticen una adecuada operacion del proceso,

en cada una de sus partes.

Asi, para los alumnos serd trascendental conocer los resultados parciales del
seguimiento personal de su actividad dentro del programa, asi como las
consideraciones que le comente su tutor o el especialista que lo atiende. También
serd importante informarle sobre los comentarios de sus profesores y de sus
companeros, respecto de los avances en el programa y en su desempeiio escolar.
Los profesores-tutores poseerdan una buena fuente de informacion en el
conocimiento de los historiales académicos de los tutorados y de los posibles
inconvenientes de actitud hacia el programa. Entre los profesores, la informacion
sobre las posibilidades de solucién a problemas especificos de un alumno o grupo
de alumnos en los ciclos previos y sus resultados, comprende un recurso de gran
importancia, lo mismo que las diversas proposiciones que entre los profesores se
consiga intercambiar respecto de diversos contenidos, tacticas 0 sucesos

relevantes.

La mayor responsabilidad en la toma de decisiones institucionales la afrontan las
autoridades, quienes estan obligadas a conocer los detalles del programa de
tutorias que les permitan fortalecer dicho proceso en relacion tanto con los
programas académicos, como con la atencién a los estudiantes, lo que permitira

identificar los avances obtenidos por el programa.

Esto requerird superar diversos grados de dificultad, pero siempre sera necesaria la
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intervencion de las autoridades, por lo que una informacién real y concreta
agilizara las decisiones y los apoyos requeridos. Un grupo de actores, definitivos en
el éxito de un Programa Institucional de Tutoria, se ubica en los especialistas en
diferentes disciplinas y problemas de diverso orden (psicol6gico, de la salud,
socioecondmico, técnico, etc.), su participacion en el programa sera mas eficaz en
la medida que dispongan de la mejor informacion acerca de las causas por las que

los alumnos son canalizados a las areas de su especializacion.

Finalmente, los padres de familia, en algunos casos, juegan un papel esencial en el
desempefio escolar de sus hijos. Dada su posicién, para el programa es de enorme
importancia que ellos estén enterados del funcionamiento de la institucion en la
gue sus hijos cursan sus estudios. Como una posibilidad adicional de apoyo,
conviene a todas las partes que los padres de familia posean alguna informacion
general sobre el programa de tutorias. En sentido inverso, es decir de ellos hacia la
coordinacion del programa, resulta relevante la informacibn que puedan
proporcionar acerca de problemas concretos del alumno (personales) y en su

interaccion con el resto de sus compafieros.

Como un resumen de los compromisos y funciones que debe realizar un tutor, se

presenta el cuadro no. 4.

Cuadro no. 4. Compromisos y funciones del tutor.

Compromisos Funciones

El compromiso de Manejo de herramientas (entrevista).
adquirir la capacitacion Técnicas de trabajo grupal (en su caso).
necesaria para Caracteristicas de la adolescencia y de la juventud temprana.

Concepto de la formacién integral.
La tutoria académica como instrumento para mejorar la calidad del
proceso educativo y como motor de la calidad educativa.

Modelos de intervencion tutorial.
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desempefiar la actividad

tutorial.

Aprendizaje autodirigido (aprender a aprender).
Estilos de aprendizaje.

Metacognicion.

Identificacion de problemas de conducta.
Caracteristicas institucionales.

Modelo académico.

Oferta institucional de servicios.

Compromisos

Funciones

(continuacién)

El compromiso de
mantenerse  informado
sobre los aspectos

institucionales y especi-
ficos del estudiante,
esenciales para la

actividad tutorial.

Antecedentes académicos del estudiante en el nivel educativo previo.

Antecedentes académicos en la propia institucion (trayectoria
académica).

Otros antecedentes.

Condiciones de salud.

Condiciones socioeconémicas.

Caracteristicas sicolégicas.

Condiciones socio-familiares.

Problemas personales.

Caracteristicas del plan de estudios de los alumnos tutorados.

Establecer contacto con

el tutorado.

Construir una situacion de interaccion apropiada.

Clima de confianza.

Utilizacién correcta de la técnica de entrevista.

Identificacion del estilo de aprendizaje del alumno.

Identificacion de las caracteristicas de la personalidad del alumno.
Conocimiento de situaciones y problemas no presentes en el expediente

del alumno.

Realizar diagnésticos de las necesidades de tutoria.

Problemas de adaptacion.
Problemas académicos.

Bajo rendimiento.
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Identificar problemas.

Alto rendimiento.

Deficiencias formativas previas.

Problemas de salud.

Problemas emocionales.

Problemas econdmicos.

Problemas familiares.

Situaciones del ambiente y la organizacidon escolar susceptibles de ser

mejorados.

Compromisos

Funciones

(continuacién)

Toma de decisiones.

Establecer un programa de atencion.

Canalizar al alumno a las instancias adecuadas.

Dar seguimiento a las

acciones emprendidas.

Llevar a cabo las actividades del programa.
Promover nuevas opciones y atencion al alumno.

Dar seguimiento a las acciones emprendidas.

Informar a los distintos
actores universitarios
segun las necesidades

detectadas.

A los alumnos.

Resultados del seguimiento.

Observaciones sobre su desempefio.

Opiniones de profesores y comparieros.

A los profesores.

Antecedentes académicos de los tutorados.

Problemas de actitud.

Soluciones exitosas a problemas previos.

Sugerencias.

Técnicas didacticas.

Actitud del profesor hacia los alumnos.

A las autoridades.

Informacion para realimentar la toma de decisiones en relacién con los
programas académicos y la atencion a los estudiantes.

Avances del programa de tutoria.

Estrategias para el desarrollo de valores, actitudes y habilidades o
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destrezas en los estudiantes.
A los especialistas.
Causas de la canalizacion de los estudiantes.
A los padres de familia.
Informacion general sobre el funcionamiento institucional.
Informacion general sobre los programas de tutoria.
Problemas especificos del alumno.

Problemas del alumno respecto al grupo.

Fuente: ANUIES, 2001, pp. 105-107.

2.7.4 La capacitacion y actualizacion dirigida a los profesores-tutores.

Es necesario llevar a cabo un proceso de capacitacion y actualizacién de los tutores, con
el propdsito de que puedan desempenfar las funciones del programa. El procedimiento

sugerido por la ANUIES (2001, pp. 108-109) se describe a continuacion.

A. Elaborar un programa de capacitacion de los docentes de la institucion, para
realizar tareas tutoriales, lo cual es fundamental, se propone que éste se genere
bajo la supervision de las instancias o departamentos de desarrollo o superacion
académica con el apoyo de investigadores educativos, especialistas y las areas o

dependencias de orientacién educativa, entre otros.

B. La ANUIES (2001) propone que el contenido del Programa para la capacitacion de

los tutores contemple los siguientes temas:

Concepto de la formacion integral.

La tutoria académica como instrumento para mejorar la calidad del proceso
educativo y como motor de la calidad educativa.

Modelos de intervencion tutorial.

Manejo de Herramientas (Entrevista).

Técnicas de trabajo grupal (en su caso).

Caracteristicas de la adolescencia y de la juventud temprana.
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2.8

Estilos de aprendizaje.

Procesos de aprendizaje autodirigidos (aprender a aprender).

Habilidades cognitivas y metacognitivas.

Identificacién de problemas de conducta.

Caracteristicas y normatividad institucionales.

Modelo académico.

Oferta institucional de servicios a los alumnos.

Metodologias y técnicas de apoyo a la tutoria.

Disefio, desarrollo y evaluacion de programas tutoriales.

Desarrollo del programa de capacitacion. Se sugiere iniciar el proceso integrando
pequefios grupos de capacitacion que admitan examinar y vivenciar las actitudes y
el trato personal y humano, caracteristicos de la tutoria. Los propuestas de
capacitacion trataran de acoger diferentes modalidades de acuerdo con las
caracteristicas institucionales. Durante el proceso de capacitacion es conveniente
apoyarse en los propios docentes de la institucion, ya que todas las IES cuentan con
psicologos y pedagogos que pueden asumir el desarrollo de los mddulos
relacionados con el conocimiento de los estudiantes y con el proceso de

aprendizaje.

Asimismo, se cuenta con académicos que conocen a fondo el modelo educativo
asumido por la propia institucion. Asi también, la ANUIES ofrece a los miembros de
la Comision Promotora del Programa Institucional de Tutoria, un programa de
capacitacion que les permitir4 abordar los aspectos relacionados con esta funcion y
sus principales caracteristicas y estrategias. Ademas, las IES podran retomar la
experiencia de otras instituciones, asi como recibir asesoria, orientacion y ayuda
directa de especialistas, con el propésito de que dicho proceso logre los objetivos
gue busca y sea estimulante para los docentes participantes. La ANUIES presenta
un esquema de la propuesta del programa de capacitaciéon (ANUIES, 2001, pp. 110-

112), para la consulta de los interesados.

Evaluacioén de la actividad tutorial.
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La ANUIES (2001) propone, para la evaluacion de un programa de tutoria planteado para
el nivel de licenciatura, una metodologia e instrumentos que admitan comprobar la
eficacia del mismo, por lo que a continuacion se describen algunos criterios o indicadores
generales que, de acuerdo con los niveles de intervencion, ejecucion y desarrollo del
programa, apoyen a disminuir la desercion, mejorar la eficiencia terminal de los alumnos

e incrementar la calidad de su vida universitaria.

Se considera que es indispensable que el programa institucional de tutoria esté bajo la
supervision de una Comision Promotora que coordine y lleve a cabo el seguimiento del
desarrollo del programa (ANUIES, 2001, p. 113), el cual demanda de las siguientes

condiciones:

Una adecuada planificacion.

Congruencia entre los fines, objetivos y recursos del programa.

Una programacion equilibrada de la actividad tutorial, que considere la carga
académica de los profesores tutores, los horarios y las actividades de investigacion.

Una adecuada distribucion de personas y tareas en la actividad tutorial. . Espacios
adecuados para la tutoria en la institucion.

Tiempo suficiente del tutor y de los alumnos para la tutoria.

Capacitacion previa de los docentes como tutores.

Para un apropiado cumplimiento del programa, es elemental considerar sus elementos y
componentes, asi como la forma en que éstos se articulan para lograr los objetivos del
programa con criterios de calidad. Carballo Santaolalla (1996, p. 102) comenta que la
calidad de la accion tutorial se identifica por un “...conjunto de relaciones de coherencia
entre los componentes de un modelo sistémico de intervencion tutorial”’, dichos
elementos y componentes se han considerado en el esquema de evaluacion propuesto
por la ANUIES (2001, p. 114) para esta actividad, que se sustenta en un modelo integral,

el cual debe identificar:
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. Las caracteristicas del entorno donde se realiza el programa de tutoria (tipo de
institucién, recursos materiales y humanos, alumnos).

Los elementos del disefio del programa (metas y objetivos de la tutoria, contenidos
asignados, actividades y recursos, planificacion, costos y prevision de problemas).

La operacion del programa (proceso).

Los efectos o logros a corto, mediano y largo plazo (producto).

Cuadro no. 5. Evaluaciéon de programas de intervencion tutorial.

Analisis del contexto y de las necesidades.

Analisis del contexto sociocultural y econdmico de la institucion educativa.

e Determinacion de las expectativas y necesidades a las que debe responder el sistema tutorial.
Académicas.

Afectivas.

Vocacionales.

Otras.

Seleccién del modelo tutorial.

Entradas — Disefio

Planificacion.
Formacion de metas y objetivos de la accion tutorial.
Disefio de las estrategias.
Asignacion de funciones y responsabilidades.
Determinacion de los destinatarios: alumnos, padres, profesores, etc.
Descripcion de los destinatarios: numero y caracteristicas.
Analisis de los recursos.

Recursos personales.

Recursos materiales.

Procesos
Organizativos. Directivos y de liderazgo.
Curriculares. Administrativos y gerenciales.
Instructivos. Recursos humanos.
Afectivos. Recursos materiales.
Evaluativos. Recursos econémicos.
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Productos de la accién tutorial

Resultados inmediatos.

Logros cognitivos alcanzados por los alumnos.

Actitudes desarrolladas por los alumnos.

Elecciones vocacionales.

Nivel de satisfaccion de los alumnos.

Nivel de satisfaccion de los agentes educativos: padres y profesores.

indices de participacion en las actividades de los alumnos y sus padres.

Namero y tipo de actividades tutoriales.

Otros.

Impactos.

Transferencias de las competencias adquiridas a otros ambitos.
Fuente: ANUIES, 2001, p. 115.

ANUIES (2001, p. 115) incluye un esquema integral para la Evaluacion de Programas de
Intervencion Tutorial, propuesto por Carballo Santaolalla (1996), el cual se describe en el
cuadro no. 5. La evaluacion de las actividades del programa institucional de tutoria

incluye los aspectos que se desarrollan en los siguientes apartados.

2.8.1 Seguimiento de la trayectoria de los alumnos participantes en el

programa de tutoria (sistemas escolares).

El area de sistemas escolares de la institucion realiza una funcion importante durante la
operacion del proceso, ya que ésta genera y opera los mecanismos que proporcionan la
informacion de los expedientes de los alumnos, a los tutores, y los mantienen informados
sobre la trayectoria de sus tutorados. Por tanto, asi como intervienen en el diagndéstico y
operacion del programa, también participan en el seguimiento de los efectos y en su

evaluacion, los aspectos considerados son los siguientes:

Comportamiento de las tasas de desercion.
Comportamiento de los indices de rezago.
Comportamiento de los indices de graduacion y titulacion.
Comportamiento de las tasas de eficiencia terminal.

Comportamiento de la reprobacion.
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2.8.2 Evaluacion de la funcion tutorial por parte de los alumnos que

participan en el programa.

La tutoria requiere de una interaccion muy estrecha entre los actores (tutor y alumno),
por esta razon la opinion de los alumnos sobre el servicio de la tutoria alcanza un gran
valor. Para evaluar esta actividad se requieren indicadores propios, diferentes a los
utilizados para evaluar la docencia frente a grupo. La ANUIES (2001) considera que éstos
pueden ser: la empatia y el respeto por el individuo, la capacidad para la accion tutorial,
el conocimiento de la normatividad institucional, la disposicion a atender a los tutorados y
la orientacion acertada de los alumnos, son las principales dimensiones a través de las

cuales se puede evaluar el desempefio de los tutores.

Cuadro no. 6. Variables relacionadas con la calidad de las actividades de tutoria,
individual o grupal, susceptibles de ser evaluadas a través de encuestas a los

alumnos.

Actitud empatica.
Cordialidad y capacidad para crear un clima de confianza con el alumno.

Respeto y atencion en el trato con el alumno.

Compromiso con la actividad tutorial.
Interés en los problemas académicos y personales que afectan el rendimiento del alumno.

Capacidad para escuchar los problemas de los alumnos.

Capacidad para la accion tutorial.
Capacidad para resolver dudas académicas del alumno.
Capacidad para orientar al alumno en metodologia y técnicas de estudio.
Capacidad para diagnosticar las dificultades y para realizar las acciones pertinentes para resolverlas.
Capacidad para estimular el estudio independiente.
Formacion profesional en su especialidad.

Dominio de métodos pedagdgicos para la atencion individualizada o grupal.

Disposiciéon para atender a los alumnos.
Disposicién a atender a los alumnos.
Disposicién a mantener una comunicacién permanente con el alumno.

Facilidad de localizacién del tutor.
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Capacidad para orientar a los alumnos en decisiones académicas.
Conocimiento de la normatividad de la institucion en cuanto a los planes de estudio del nivel de
licenciatura.
Orientacion atinada en cuanto a la seleccién de trayectorias académicas.
Canalizacion adecuada y oportuna del estudiante a instancias que le proporcionan una atencion

especializada.

Satisfaccion.
Percepcion de una influencia positiva de la tutoria en el desempefio académico.
Percepcion de una influencia positiva de la tutoria en la integracion del alumno a la institucion.
Satisfaccion del alumno con el programa de tutorias.

Satisfaccion del alumno con la actuacion del tutor asignado.

Fuente: ANUIES, 2000, p. 117.

En el cuadro no. 6 se presentan algunos aspectos cuya evaluacién supone la medicién de
las percepciones de los alumnos sobre esta actividad y que, por tanto, pudieran ser
evaluados a través de una encuesta de opinién aplicada a los estudiantes que son
atendidos por la institucion mediante tutorias, buscando la solucién de los problemas que
afectan su proceso de ensefianza-aprendizaje. Se recomienda realizarla una vez al afo,
manteniendo la confidencialidad respecto del nombre de los alumnos que evaltan al
tutor. Los resultados deben ser comunicados a los tutores para fomentar la reflexion y la

mejora de esta actividad.

2.8.3 Evaluacion de las dificultades de la accion tutorial.

Los problemas que afrontan los tutores para realizar las actividades tutorales deben ser
resueltos por la instancia encargada de la coordinacion del programa si se desea que éste
funcione en forma adecuada. Para lograr esto, se propone aplicar, de manera periddica,
un cuestionario para identificar las dificultades que pudieran entorpecer la consecucion de
los objetivos del programa y atenderlos y resolverlos en forma inmediata. En el texto de

la ANUIES (2001) se incluyen ejemplos de estos instrumentos.

2.8.4 Evaluacion de caracter cualitativo.
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Solo la reflexion y discusidn colectiva de las experiencias acumuladas, aportara la
posibilidad de mantener una dindmica de mejora de la accién tutorial. Los resultados
proporcionados por Sistemas Escolares y la informacidn resultante de la aplicacién de los
instrumentos citados en los puntos anteriores también son necesarios para llevar a cabo
este trabajo colegiado. Por lo que la ANUIES (2001, p. 118) propone realizar reuniones
semestrales o anuales con todos los tutores participantes en el programa para recuperar

sus opiniones y experiencias sobre puntos como los siguientes:

o Dificultades del proceso de accion tutorial.

o Resolucién de problemas académicos de los alumnos.

o Mejora global del desempefio del estudiante.

o Mejora de la capacidad del alumno para asumir las tareas que implica su
formacion.

o Impacto de la actividad tutorial en el fortalecimiento institucional.

La programacion de estas reuniones depende de las caracteristicas de cada institucion y
del programa mismo. La importancia de las mismas radica en la posibilidad de recoger
propuestas para mejorar la accion tutorial e instaurar la forma de implementarlas en la
practica. Si se toma la decision institucional de implantar un programa de tutoria sera
muy util reflexionar, desde el principio, acerca de los mecanismos de realimentacion

adecuados.

2.8.5 Evaluacion de la funcionalidad de la coordinacion (organizacion

académica y escolar).

La funcionalidad de la coordinacion también debe ser objeto de evaluacidén. Asi, los
actores y los integrantes de las instancias que participan se adjudicaran el compromiso
colectivo de prosperar hasta lograr un proyecto incluyente cuyo impacto fortalecera la
formacién integral de los alumnos y el quehacer académico. La evaluacién de la
funcionalidad de la coordinacion del programa (ANUIES, 2001, p. 119) implica valorar los

siguientes aspectos:
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Comunicacién entre todos los miembros de los resultados de la evaluacion.
Realimentacion de los resultados de la evaluacion del desempefio tutorial.
Objetividad en la evaluacion del desempenio tutorial y de los resultados.
Solucién de problemas en el proceso tutorial.

Nueva toma de decisiones democratica.

2.8.6 La evaluacion de las actividades de tutoria para efecto de la promociéon o

el reconocimiento del desempefio dentro de la trayectoria académica.

Para que la actividad de tutoria se pueda incorporar plenamente a la cultura de los
profesores universitarios, es necesario concebir mecanismos para su reconocimiento como
un componente esencial de la trayectoria académica. Sin lugar a dudas, algunas
instituciones consideran en su normatividad las actividades de tutoria a los alumnos, es
muy importante definir que un nombramiento académico contempla tanto horas
dedicadas, exclusivamente, a la docencia frente a grupo, como tiempos en los que
deberan realizarse actividades de apoyo académico, tales como la asesoria a los alumnos
o la tutoria. Es con base en esto que la tutoria debe ser incorporada como una actividad
ordinaria, curricular, debidamente estructurada y por tanto considerada para efectos de
promocién o reconocimiento dentro de los instrumentos legales de las instituciones de

educacion superior.

Asi, la ANUIES propone que la evaluacion de las actividades de tutoria se realice por
medio de la aplicacion de encuestas a los alumnos que reciben el servicio o a travées de
dispositivos que efectien el seguimiento de la trayectoria escolar de los estudiantes que
participan en estos programas. Sus resultados deben tener un impacto en la evaluacion
general de todas las actividades académicas del profesor y en la evaluacién del

desempefio docente.

Las estrategias para su incorporaciéon dentro del conjunto de actividades del personal
académico pueden ser de distintos tipos, tales como la asignacion de un tiempo definido

con un horario y una ubicacién precisas, en los cuales el profesor debera estar disponible
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para la atencion de los alumnos (tutoria individual o en pequefios grupos). Es preciso
recordar que se propone la dedicacién de una hora al mes por alumno asignado para su

tutoria.

La asesoria de tipo grupal, como elemento de transicibn, en tanto se consigue un
programa incluyente en el que, con la colaboracién de todos los profesores de carrera, se
logre ofrecer una atencidén personalizada a todos los estudiantes, presumira la asignacion
de un numero de horas determinado a la semana (por ejemplo, 2 horas), y no la
asignacion de tiempo por alumno. (es conveniente recordar que de las ocho horas
mensuales fijadas en este caso, se esperaria que el tutor se reina dos horas con el grupo
y, en las seis horas restantes, se dedique a la atencion individual de los alumnos que se
identifiquen como de alto riesgo respecto a sus posibilidades de rezago o desercion). Para

este efecto es necesario definir tres aspectos esenciales (ANUIES, 2001, p. 120):

Los mecanismos de asignacion de actividades de tutoria al profesor de acuerdo con las
modalidades de tutoria previstas, los perfiles de los profesotes y las necesidades de
atencion de los alumnos.

La consideracion de las actividades de tutoria dentro de las actividades académicas para
efectos de promocion o reconocimiento, es decir, la manera de considerar el tiempo
dedicado a esta actividad como parte de la carga académica de los profesores
(consideracion de caracter cuantitativo).

Los mecanismos de seguimiento y evaluacidbn encaminados a garantizar que la tutoria
tenga un impacto efectivo en el proceso educativo y no se transforme en una

actividad ficticia o burocratica.

La ANUIES (2001, p. 121) propone que el tiempo dedicado a la tutoria se considere como
horas frente a grupo, esta decisibn permitiria que cada institucion establezca la carga
especifica de las horas de tutoria que se consideren convenientes para los profesores de
las distintas categorias y tiempos de contratacion existentes en las IES. También, se
sugiere que se delimiten dos modalidades generales que pueden abarcar los distintos tipos

de tutorias que se instituyan en la instituciones de educacién superior, esto es:
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a. Tutoria individual o en pequefios grupos.
b. La encomienda de un grupo de estudiantes para su acompafiamiento a lo largo de

un periodo definido.

El cuadro no. 7 comprende los mecanismos de seguimiento y evaluacion especificos para
cada modalidad. Las quejas de los alumnos en caso de que los profesores no cumplan, la
verificacion de las actividades de tutoria de los profesores, por parte de los coordinadores
del programa de tutoria y de carrera), y los resultados del seguimiento de la trayectoria
escolar de los estudiantes a cargo de los tutores conformarian los indicadores adicionales,
para respaldar las decisiones de reconocimiento del personal académico. Es elemental
insistir en que la definicion de mecanismos de asignacion, seguimiento y evaluacion sélo
sera posible si el marco legal de las instituciones educativas considera esta actividad como
un elemento del proceso formativo. En caso contrario, serd necesario iniciar el proceso de

reforma a la legislacion que respalde en forma adecuada esta actividad.

Cuadro no 7. Mecanismos de seguimiento y evaluaciéon por modalidad de tutoria.

Tipo de Mecanismo de |Consideracion dentro Seguimiento y evaluacién
actividad asignacién  de de las actividades
actividades de académicas
tutoria al
profesor
Tutoria Asignacion de: Como numero fijo a) Verificacion del cumplimiento del
individual o en a) tiempo de horas frente a profesor.
pequefios definido. grupo (una hora b) Encuesta a alumnos sobre la calidad
grupos. b) horario y | mensual por de la tutoria.
lugar alumno). ¢) Seguimiento de la trayectoria de los
precisos. alumnos a cargo de los profesores
(Coordinacion de carrera).
Tutoria grupal a | Asignar un Como numero fijo de| a) Encuesta a alumnos sobre la calidad
lo largo de un |nudmero de horas horas frente a grupo de la tutoria.
periodo defini- |ala semana. (2 horas por grupo). b) Seguimiento de la trayectoria de los

do (mecanismo

alumnos a cargo de los profesores
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de transicion). (Coordinacion de carrera).

Fuente: ANUIES, 2000, p. 122.

Habiendo descrito a detalle la Propuesta Metodologica para la Organizacion e
Implantacién de Programas de Tutoria Académica en Instituciones de Educacion Superior,
presentada por la ANUIES, en el siguiente capitulo se presenta lo que seria un ejemplo de
una evaluacion realizada a través de la aplicacion de la metodologia utilizada por la

Auditoria Administrativa.
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CAPITULO I1l. SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LA IMPLANTACION DE
DIVERSOS PROGRAMAS DE TUTORIA.

En este capitulo se busca vincular la metodologia que propone la Auditoria Administrativa
para sus revisiones y la evaluacion realizada por Romo (2005) de la Propuesta
Metodoldgica para la Organizacion e Implantacion de Programas de Tutoria Académica en

Instituciones de Educacion Superior.

3.1 Planteamiento de la metodologia para la evaluaciéon o auditoria de la

propuesta metodoldgica para la implantacion de un programa de tutoria.

En el primer capitulo, de este trabajo, se menciona que este tipo de auditoria es parte
integral de un proceso de cambio, que demanda una aprobacion de toda la comunidad
integrante, designada para lograr que una organizacidbn sea capaz de evolucionar y
desarrollarse de manera efectiva; que estd vinculada a todo un proceso de desarrollo
institucional, por lo que la contribucién de diversas opiniones y experiencias, la toma de
conciencia generalizada y el ejercicio de una autocritica en todos los niveles, son
determinantes para que esta herramienta pueda alcanzar los resultados esperados. Con
respecto a este contenido se puede decir que hubo un gran apoyo para la realizacion de
este estudio, sustentado por la respuesta obtenida de las instituciones que han

implementado un programa de tutoria.

Se considera que la Auditoria Administrativa constituye un instrumento esencial para
estimular el desarrollo de las organizaciones, ya que permite que se identifiquen las
acciones que se pueden realizar para corregir las deficiencias, para superar los obstaculos,
para conseguir mayor coherencia en la actividad de las mismas y, sobre todo, un analisis
de la causa-efecto que enlace, en forma congruente, los hechos con las ideas. Se
identifica que el campo de aplicacion, en este caso, es en el sector social, en una
asociacion, que es la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion

Superior (ANUIES) y en relacion a la funcién se ubica en la educacion.
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La metodologia que aplica debe utilizarse como marco de actuacion, para que las
acciones se lleven a cabo en forma programada y ordenada, se consoliden criterios y se
delimite el alcance o detalle con que se revisaran y aplicaran las técnicas de analisis
administrativo, para asegurar la obtencién oportuna y objetiva de los resultados, la
identificacién y sistematizacion de la informacion correspondiente al registro de hechos,
hallazgos, evidencias, transacciones, situaciones, argumentos y observaciones, para su
examen, informe y seguimiento. Para aplicarla de manera légica y comprensible se divide
por etapas, las cuales revelan los criterios y lineamientos a considerar para que las
propuestas correspondan con los planes, dichas etapas son las siguientes: a) Planeacion,

b) Instrumentacion, c) Investigacion o trabajo de campo, d) Informe y f) Seguimiento.

3.2 Etapa de la Planeacion.

Con respecto a la Planeacion se trata de referir los lineamientos, de caracter general,
gue uniforman la aplicacién de la técnica, para sustentar que la cobertura de factores
prioritarios, las fuentes de estudio, la investigacion preliminar, el proyecto de auditoria y
el diagnédstico preliminar sean suficientes, pertinentes y relevantes. Su propdésito
estratégico es el esclarecimiento de los limites de aplicacion de la propuesta de

implementacion del sistema tutorial.

Asi se tiene que la visidn que se puede identificar es dar respuesta a la necesidad

detectada acerca de contar con “...informacion actualizada que permita una primera
reflexion y acercamiento al proceso de implantacion de los programas de tutoria en cada
una de las IES afiliadas a la ANUIES, asi como sobre la pertinencia de la propuesta
metodoldgica para la organizacién y funcionamiento de dichos programas; asimismo
...contribuir con informacion reciente que posibilite una evaluacion amplia de los

programas de tutoria que operan en dichas instituciones” (Romo, 2005, p. 11).

La mision planteada para las IES, que implementen esta propuesta, es el incremento de
la calidad del proceso formativo, el aumento del rendimiento de los estudiantes, la

reduccion de la reprobacion y el abandono para lograr indices de aprovechamiento y de
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eficiencia terminal satisfactorios, para conseguir esto es indispensable lograr una oferta
educativa de calidad; en otras palabras, mejorar cualitativamente el servicio que se
brinda a los estudiantes. La complejidad de este planteamiento se identifica pues
convergen multiples aspectos referidos a la organizacion universitaria, en su conjunto

(Romo, 2000, p. 18), tales como:

el nivel de formacion y profesionalizacién de los profesores,
e la manera en que se organiza el trabajo académico,

e la pertinencia y la actualizacion del curriculo,

e los apoyos materiales y administrativos,

e ademas de las caracteristicas de los estudiantes.

En este contexto los objetivos formulados para ese estudio de evaluacién fueron (Romo,
2005, p. 11):

1. Conocer el grado de aceptacion de la propuesta metodologica de la ANUIES en
relacién con los programas de tutoria, asi como su impacto en las IES.

2. Conocer el grado de incorporacion de los programas de tutoria en el proceso de
gestion y organizacioén institucional.

3. Conocer las relaciones que se establecen entre los diferentes elementos que

intervienen en el proceso.

Habiéndose planteado estos objetivos se identificaron las siguientes dimensiones y

variables de observacion (Romo, 2005, p. 12):

a) Opinién de las IES sobre la propuesta metodoldgica de la ANUIES, que
pretende obtener informacion sobre el grado de aceptacion de la misma y su
utilidad.

b) Coordinacion del Programa de tutoria. Con el propésito de valorar la
importancia de los programas de tutoria dentro de las instituciones, se identifican

las instancias que coordinan el Programa y su ubicacion dentro de la estructura
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orgéanica institucional, asi como sus funciones y proyectos de trabajo.

c) Planta de profesores-tutores. Se valora el grado de participacion de los
profesores en el Programa institucional de tutoria. Para ello, es necesario conocer
la proporcién de académicos involucrados, sus caracteristicas y los criterios
utilizados para seleccionar a los tutores y designar a la poblacion objetivo.

d) Estudiantes. Para saber de la calidad y cobertura que tiene el servicio de tutoria
en cada una de las IES, se utilizaron variables como el tiempo que el estudiante
es atendido en sesiones de tutoria, los mecanismos que utilizan las instituciones
para la asignacion de estudiantes entre los tutores, los mecanismos operados
para formalizar la relacion entre el tutor y el estudiante, asi como los espacios
fisicos donde se desarrollan las sesiones.

e) Evaluacion del Programa de tutoria. En esta dimension se identifican las
actividades que llevan a cabo las instituciones para el seguimiento y la evaluacion

del Programa.

En relacion con las fuentes de estudio o informacién, éstas se identifican como

externas, esto es los usuarios o asociadas.

3.3 Instrumentacion.

La siguiente etapa es la Instrumentacion, en la cual se tienen que elegir y emplear las
técnicas de recoleccibn que se consideren mas adecuadas; de acuerdo con las
circunstancias propias de la evaluacion o auditoria, la medicion que se utilizara, el manejo
de los papeles de trabajo y evidencia, asi como la supervisidbn necesaria para mantener
una coordinacion efectiva. Los datos se lograron a través de la aplicacion de un
cuestionario, aplicado a 123 IES, de las cuales se obtuvo respuesta de 47 instituciones

que ofrecen cursos de nivel licenciatura, entre los meses de mayo y septiembre de 2003.

Para la Recopilacion de informacién, las técnicas de recoleccion y analisis de
informacion que se retomaron fueron la investigacion documental, el acceso a redes de

informacion, el cuestionario que se aplicé a las Instituciones de Educacion Superior (IES)
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y el andlisis cuantitativo y cualitativo.

El cuestionario (anexo 1) que se aplicé expresa el motivo de su elaboracién, ademas las
61 preguntas que lo integran, son claras y concisas, con un orden légico, redaccion
comprensible y facilidad de respuesta. Las escalas que se utilizaron cumplen con la
funcion de garantizar la confiabilidad y validez de la informacién que se analizé y que se
utilizara para elaborar el informe pertinente. La eleccion y el uso de las escalas de
medicion empleadas estan vinculados con las normas y directrices aceptadas para la

realizacién de la evaluacion o auditoria.

La investigacion documental permite la localizacién, seleccion y estudio de la
documentacion que puede contribuir con elementos de juicio para la elaboracion del
informe. Las fuentes documentales basicas a las que se puede acudir son: las normativas,
las administrativas, las de mercado, la ubicacion geogréfica, los estudios financieros y la

situacion econdémica.

3.4 Examen e Informe.

El Informe se realizd considerando los requisitos propuestos por la auditoria
administrativa, éstos son: la objetividad, es indispensable tener una perspectiva imparcial
de los hechos; la oportunidad, esto es contar con la disponibilidad de la informacién, en
tiempo y lugar; la claridad, es necesaria para que haya una facil comprensién del
contenido; la utilidad, se traduce en el beneficio que puede obtenerse de la informacion;
la calidad, se requiere un respeto total por las normas de calidad y elementos del sistema
de calidad en materia de servicios, y la logica, que es la secuencia congruente con el

objeto y prioridades implantadas.

Con respecto a la ubicacién geografica de las 47 instituciones (de 128 en total) que
participaron en el estudio, ésta se localiza en 26 entidades del pais. Por orden de
frecuencia, del estado de Chihuahua respondieron 4 instituciones afiliadas que ofrecen

estudios de licenciatura; del Distrito Federal, el estado de Meéxico, Sinaloa, Sonora y
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Tamaulipas, participaron tres instituciones, respectivamente; dos de Coahuila,
Guanajuato, Hidalgo, Jalisco, Oaxaca, Puebla, Quintana Roo y Veracruz, respectivamente;
y una de Aguascalientes, Baja California, Campeche, Colima, Durango, Guerrero,
Michoacén, Querétaro, Tabasco, Tlaxcala, Yucatan y Zacatecas, respectivamente (Cuadro
no. 8). La distribucién de las instituciones entre las seis regiones de la ANUIES, sefiala
que 11 corresponden a la regién Noroeste, que representan el 47.8% con relacién a las
IES afiliadas de dicha region; nueve a las regiones Centro Sur y la Sur Sureste,
respectivamente, asimismo en relacion con las IES afiliadas de cada una constituye el
40.1%; siete de la region Centro Occidente que representan el 41.2%, asi como también
siete de la region Noreste que constituyen el 29.2% de las IES afiliadas; en tanto que de
la region Metropolitana respondieron cuatro instituciones con una participacion del 26.7%

(consultar cuadro no. 8).

Con relacién al tipo de institucion, del total de instituciones que participaron en la
investigacion, el 93.6% corresponde a IES publicas; en tanto que el 6.4%, a instituciones
cuyo régimen juridico es particular. Por otra parte, se obtuvo respuesta de cuatro
diferentes contextos organizacionales, esto es, las universidades estatales representaron
al 63.8% del total de instituciones que participaron en el estudio; los institutos
tecnoldgicos al 27.7%, las universidades tecnoldgicas al 6.4%, y otros centros de

educacion superior al 2.1 %.

El andlisis anterior busca determinar en qué medida los resultados obtenidos tienen un
grado de representatividad territorial, asi se considera que si es posible identificar lo que
sucede en diversas zonas del pais con respecto al apoyo tutorial, ya que se obtuvo
informacion de IES ubicadas en 26 diferentes estados del pais; asimismo esto se
reafirma, ya que el grupo de IES participantes fue muy heterogéneo, lo que proporciona
un amplio panorama acerca de los avances y las dificultades en la implementacion de

programas de tutoria en contextos institucionales diversos.

Se plantea que la respuesta positiva de las universidades publicas puede inclinarse porque

siendo instituciones auténomas se apegan a los lineamientos o propuestas realizados por
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la ANUIES; a que los académicos que las integran participan en programas de apoyo
como el PROMEP, éste requiere del ejercicio de la tutoria como un requisito indispensable
del perfil de los candidatos; con respecto al PRONABES, éste exige la asignacion

obligatoria de un tutor para cada uno de los becarios.

Cuadro no. 8. Ubicacidon geogréfica de las Instituciones participantes.

IES % IES %
Regiones/Estados participantes afiliadas (@)
Noroeste 11 23.3% 23 47.8%
Chihuahua 4 8.4%
Sonora 3 6.4%
Sinaloa 3 6.4%
Zacatecas 1 2.1%
Noreste 7 14.9%0 24 29.2%
Tamaulipas 3 6.4%
Coahuila 2 4.3%
Baja California, 1 2.1%
Durango 1 2.1%
Centro Occidente 7 14.9% 17 41.2%
Guanajuato 2 4.3%
Jalisco 2 4.3%
Aguascalientes 1 2.1%
Colima 1 2.1%
Michoacan 1 2.1%
Centro Sur 9 19.2% 22 40.1%
Estado de México 3 4.3%
Hidalgo 2 4.3%
Puebla 2 4.3%
Guerrero 1 2.1%
Querétaro 1 2.1%
Tlaxcala 1 2.1%
Sur Sureste 9 19.2% 22 40.1%
Oaxaca 2 4.3%
Quintana Roo 2 4.3%
Veracruz 2 4.3%
Campeche 1 2.1%
Tabasco 1 2.1%
Yucatan 1 2.1%
Metropolitana 4 8.5% 15 26.7%
Distrito Federal 3 6.4%
Estado de México (Ecatepec) 1 2.1%
Total 47 100% 123 15.7%

Fuente: elaborado por el autor. (1) Este porcentaje representa el nimero de IES participantes
en relacion al total de IES afiliadas.

En relacién con la poblacion de estudiantes existente en las instituciones (matricula) que

participaron en el estudio, el 40% registr0 una matricula que oscilé entre 50 y 4,999
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estudiantes; una matricula de entre 5,000 y 9,999 estudiantes, registro el 20% de las
instituciones; entre 10,000 Y 14,999, el 13.3%; y una poblacién mayor o igual a 15,000
estudiantes, el 26.7%. Con respecto a la matricula se identifica que la mayoria de las
instituciones examinadas se sitla en los rangos de poblacion pequefia y mediana y que la
matricula de las 47 IES que participaron fue equivalente al 48% de la poblacién total de
las 123 IES afiliadas. La poblacion escolar de licenciatura que atienden las IES, es una
caracteristica que debe ser congruente con el modelo de tutoria que la institucion adopte,
ya que la cantidad de alumnos y de profesores definen la necesidad de un modelo de

tutoria grupal o individual.

Con respecto a la opinion de las IES sobre la propuesta metodoldgica de la
ANUIES, se tiene que, anteriormente a la divulgacion de la propuesta de la ANUIES, en
relacion con la organizacion y funcionamiento de programas institucionales de tutoria, en
el 55.3% de los casos no existia ningun servicio de atencion a estudiantes de nivel
licenciatura, en tanto que el 44.7% de los casos si contaban con ello, se puede decir que
la propuesta metodologica del ANUIES resultara novedosa para el 55.3% de las
instituciones. Las instituciones participantes que al momento de la aplicacion del
cuestionario atendian a estudiantes a través de un programa de tutoria, representaron al
70.2% del total. Al examinar la cobertura total de los programas de tutoria existentes en
las instituciones participantes, se reveld que existe una cobertura de atencion promedio

del 40.3% en relacion con la poblacién total de estudiantes.

Por su parte, de las instituciones que no contaban con un programa especifico de tutoria,
el 78.6% advirtiéo esa necesidad, mientras que el 21.4% no preveia mecanismo alguno.
Debe sefialarse que, de acuerdo con las respuestas, los programas de tutoria se
encuentran entre los objetivos de corto plazo de aquellas instituciones que aun
no los habian implantado, asimismo, estimaron una cobertura inicial del orden del
25% del total de su matricula. Cuando la implantacion de un programa de tutoria es
resultado de una politica institucional, se constituye en un factor muy significativo, asi se
tiene que el 32.6% de las IES participantes conocié la propuesta de esa forma. Esto es

importante porque revelaria que dicha institucién esta asumiendo un mayor compromiso
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con los estudiantes y que acepta la necesidad de implementar dispositivos Utiles para
reducir los indices de reprobacion y desercidn, para incrementar la eficiencia

terminal.

Relacionado con el Modelo de tutoria implantado por las IES se detecté que en las
instituciones en las que operaba algun Programa de tutoria, la proporcion que eligié como
modelo el elaborado por la ANUIES fue del 63.4%; en el 24.4% de los casos, el programa
instrumentado fue diseflado de manera independiente, y en un 12.2% existia una

combinacion entre la propuesta de la ANUIES vy la institucional.

Con relacion a la opinién de las IES sobre la propuesta metodoldgica de la ANUIES, en
una escala de calificacion que va de muy en desacuerdo a muy de acuerdo, se pidio a los
encuestados que valoraran la propuesta de la ANUIES en funcién de los siguientes
criterios: informacion, claridad, pertinencia, congruencia, integridad, actualidad

y suficiencia.

Los resultados obtenidos son los siguientes. Primero, entre un 46% y un 54% de las
instituciones estdn muy de acuerdo con las siguientes afirmaciones: a) la propuesta
ofrece toda la informacion necesaria, b) la propuesta es muy clara, c) la propuesta es
totalmente pertinente, d) la propuesta es completamente congruente, y e) la propuesta
es absolutamente actual. Por su parte, entre un 35% y un 45% de las instituciones
estuvieron de acuerdo con las opciones de respuesta valoradas. En ese nivel de
calificacion destacan las siguientes afirmaciones: a) la propuesta es integral, con el

44.2%, y b) la propuesta es completamente suficiente, con el 41.2%.

El resto de las respuestas se ubicé entre los demas niveles de calificacion. Por otra parte,
a aquellas instituciones que no estuvieron muy de acuerdo o de acuerdo con los aspectos
sefalados lineas arriba, se les pregunt6 sobre las deficiencias de la propuesta. Asi, con
una proporcién del 19%, respectivamente, destacan los siguientes aspectos (presentados
en el cuadro no. 9): a) insuficiente explicacion metodoldgica, b) insuficiencia de ejemplos,

y ¢) insuficiencia de instrumentos para la organizacion y seguimiento del programa.
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Asimismo, con una frecuencia de respuesta equivalente al 14.3%, respectivamente,
destacan: a) la debilidad de los instrumentos de evaluacion del programa, y b) la

incompatibilidad con la estructura organizacional de su institucion.

Con respecto a la informacidn, las IES opinan que se han encontrado elementos Utiles
para: a) la organizacion del programa, b) tener claridad sobre los objetivos de un sistema
de tutoria, c) elaborar un diagnostico de necesidades de los estudiantes, d) estructurar un
plan de accién tutorial, €) organizar el proceso de capacitacion de los profesores que se
incorporen, y f) organizar y aplicar diversos procesos e instrumentos para evaluar de
manera integral el programa. En lo concerniente a la claridad de la propuesta, los datos
determinan que una elevada proporcion de los participantes la aprecié como inteligible,
aungue no deja de considerarse la conveniencia de revisarla a partir de procesos
especificos de planeacion, organizacion y evaluacion, y lograr asi un mayor impacto en los

programas que busquen implantar las instituciones (Romo, 2005, p. 45).

Cuadro no. 9. Deficiencias identificadas en la propuesta metodolégica de la ANUIES.

Concepto %0
Insuficiente explicacién metodolégica. 19.0
Insuficiencia de ejemplos. 19.0

Insuficiencia de instrumentos para la organizacién y seguimiento del programa. | 19.0

Debilidad de los instrumentos de evaluacion del programa. 14.3
Incompatibilidad con la estructura organizacional de su institucion. 14.3
Marco tedrico poco riguroso. 4.8
Carente de propuesta pedagdgica. 4.8
Otras deficiencias. 4.8
Total 100.0

Fuente: Romo, 2005, p. 105.

Sobre la pertinencia de la propuesta, los resultados muestran la disposicion a evaluarla
como muy pertinente, probablemente porque precisa bastante bien las posibilidades
sobre el impacto de la tutoria en los problemas de los alumnos y la posibilidad de

contemplar aspectos tan trascendentes como la reprobacidon, el bajo desempefio

118



académico y la desadaptacion de los estudiantes. Asimismo, las instituciones
confian en que el programa produzca algun impacto en la formacion y la practica de los
docentes, ya que se sentirdn comprometidos a lograr nuevas destrezas y capacidades vy,
esencialmente, a modificar sus actitudes en el marco de una nueva forma de construir
relaciones entre los alumnos y sus profesores. Otro aspecto congruente con la pertinencia
estéd relacionado con la promocién de nuevos modelos curriculares, de tipo flexible, en
cuya organizacion, la tutoria juega un papel determinante como posibilidad de orientar en

lo académico y en lo administrativo a los alumnos.

Igualmente, entre los impactos predecibles de la tutoria se considera la urgencia de la
revision de los planes y programas de estudio, asi también de nuevas estrategias y
metodologias de ensefianza. Se identifica la presencia de importantes repercusiones en la
organizacion académica de las instituciones, “...cuyos principales actores (autoridades
escolares, docentes y tutores) sean parte de una nueva y articulada interaccion que,
apoyada desde las diversas instancias académicas, se enfoquen hacia una visibn mas

solida e integrada del proceso de aprendizaje de los alumnos” (Romo, 2005, p. 46).

Respecto a la congruencia de la propuesta, una significativa cantidad de IES la
consideran muy conveniente: con base en la interdependencia de los objetivos, los
propésitos y las acciones propuestas de planeacion, organizacion y evaluacion de la
actividad. La ANUIES propone que el ejercicio de la tutoria se ubique en un contexto

practico, aplicable, flexible y consistente, evitando en todo momento posiciones rigidas.

En lo concerniente a la integridad, las IES consideran que ofrece respuesta, en buena
medida, a sus expectativas. Aun cuando la propuesta de la ANUIES comprende
informacion bésica y necesaria para implementar un programa, la cantidad y diversidad
de problematicas que se presentan durante su implantacién demanda de la creatividad de
sus responsables. Es definitivo, que ninguna metodologia va a brindar la posibilidad de

solucionar todas las contingencias.

Con relacién al criterio de la actualidad de la propuesta, la mayoria de las IES considera
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que lo es, ya que ésta es “...consistente con el nuevo paradigma educativo -centrado en
el aprendizaje del alumno y en la flexibilidad de los modelos curriculares y se basa en una
...visibn de formacién de nivel superior que supone nuevos modelos de interaccion
maestro-alumno, curriculos menos saturadas de horas-aula y esquemas de estudio
apoyados en tecnologias de la ensefianza y en redes virtuales, adicionalmente, busca
...promover el caracter integral de la formacion de los jévenes de licenciatura” (Romo,
2005, p. 47).

Acerca de la suficiencia de la propuesta, la respuesta fue positiva. Sin embargo, la
ANUIES promueve, considerar diversas fuentes, que proporcionen experiencias y
procesos elevadamente creativos, ademas al identificar que han quedado temas sin
abordar, propone que se realice una revision de los contenidos de interés y de las
preocupaciones de las instituciones, en materia de tutoria. Habiendo detallado el contexto
donde se realizO este estudio, los aspectos basicos que se van a analizar es la
coordinacion del programa de tutoria, la Planta académica, los estudiantes y la evaluacion
del programa de tutoria por parte de las IES, aspectos que se describen en los siguientes

apartados.

3.4.1 Coordinacioén del programa de tutoria.

A. Ubicacion de la instancia que coordina el programa de tutoria en la
estructura orgénica de las IES. Se cuestion6 a las IES en qué nivel de la estructura
organica de su institucion se ubicaba la instancia que tenia a su cargo la coordinacion del
programa de tutoria. Los resultados obtenidos se muestran en el cuadro no. 10. La
informacion obtenida identifica la importancia de la tutoria como programa institucional,
en virtud de su posicion en la organizacion jerarquica de las IES. Es fundamental sefialar
el esfuerzo de las autoridades, en la mayoria de las IES, el asignar, al programa de
tutoria, un espacio exclusivamente académico, como se advierte en una elevada
proporcion de casos. En general, la responsabilidad del programa se le ha asignado a las
areas directamente relacionadas con programas y actividades de atencion al estudiante, lo

gue ha tolerado precisar las necesidades y problematicas de los alumnos en relacion con
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su trayectoria académica.

Cuadro no. 10. Instancia que tiene a su cargo la Coordinacion del Programa

Institucional de Tutoria.

Concepto %
Subdireccion de asuntos académicos dependientes de la Coordinacidon o Direccién de asuntos
académicos. 40.0
Coordinacion de tutorias dependiente de la Direccidon de asuntos académicos o Direccion de
desarrollo estudiantil. 20.0
Direccién o Coordinacion de Desarrollo Académico. 17.5
Departamento de  Orientacion Educativa. 7.5
Direccién o Secretaria de Planeacion Institucional. 5.0
Subdireccion de asuntos Estudiantiles dependiente de la Coordinacién o Direccion de asuntos 2.5
Direcciones de carrera. 2.5
Departamento de Servicio Social dependiente de la Coordinacion de Estudios Basicos. 2.5
Direccion de Extension de Cultura. 2.5
Total 100.0

Fuente: Romo, 2005, p. 112.

B. Funciones asignadas a las coordinaciones del programa de tutoria. Entre
las funciones principales que realizan las instancias coordinadoras del programa, al menos
el 90% de las instituciones efectian las siguientes actividades: a) planificacién, b)
evaluacion, c) difusion, y d) elaboracién de informes. Asi también, la organizacion de
cursos de capacitacion de tutores y de actividades de apoyo al programa son funciones
contempladas por el 87.5% de las instancias coordinadoras. Por su parte, el 75% de
dichas dependencias realiza actividades relacionadas con la operacion del programa y la
evaluacion de tutores. Finalmente, la atencion a alumnos es una funcién que desempefia
el 57.5% de las coordinaciones, en tanto que la evaluacion de alumnos lo es para el

42.5% de los casos (ver cuadro no. 11).
Entre las funciones mencionadas enfatizan las de planeacion y evaluacion, organizacion

de actividades de capacitacion de los tutores, organizacion de actividades de apoyo al

programa, informar sobre el estado del mismo y realizar actividades de difusion. Al
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menos, ocho de cada diez instituciones se manifestaron en este sentido. En general, se
identifica que las coordinaciones institucionales del programa tienen muy claro la labor a
su cargo, asi como de los limites de sus responsabilidades. Un aspecto que llama la
atencion es comprobar que las funciones relacionadas con la atencion de estudiantes y
con la evaluacion de los mismos no se encontraron entre las principales, ya que estos
quehaceres deben ser efectuados directamente por los tutores. Por el contrario, la
responsabilidad de rendir informes sobre el estado del programa, es una actividad

insustituible de la coordinacion.

Cuadro no. 11. Funciones asignhadas a la instancia encargada del Programa

Institucional de Tutorias.

Concepto %
Planeacion del Programa 95.0
Evaluacion del Programa. 92.5
Coordinacion general del Programa Institucional de Tutoria. 90.0
Rendicion de informes sobre el estado del Programa. 90.0
Difusion del Programa. 90.0
Organizacion de la capacitacion de los tutores. 87.5
Organizacion de actividades del Programa. 87.5
Operacion del Programa. 75.0
Evaluacion de los tutores. 75.0
Atencion a los alumnos. 57.5
Evaluacion de los alumnos. 42.5
Fuente: Romo, 2005, p. 112.

C. Existencia y contenido del proyecto de trabajo de las instancias

institucionales que coordinan el programa de tutoria. Al respecto, el 83.3% de las
instancias coordinadoras del programa declaré que si se tenia un proyecto de trabajo. En
los demas casos, al momento de la aplicaciéon de la encuesta, dicho documento se hallaba
en proceso de elaboracion. Sobre el contenido de los proyectos existentes el cuadro no.12

muestra los resultados obtenidos.

En relacién con los proyectos de trabajo de cada una de las instancias coordinadoras,
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estos comprendieron aspectos como la elaboracion de documentos conceptuales y
metodoldgicos, dispositivos para que los tutores posean acceso a la informacién de los
alumnos, dispositivos para avalar la colaboracion de los diferentes actores institucionales,
planes de accion tutorial, sistemas de informacion, dispositivos para garantizar la
articulacion institucional entre los diferentes servicios que se brindan a los estudiantes,

asi como instrumentos para la evaluacion y retroalimentacion del programa.

Cuadro no. 12. Aspectos considerados en la elaboracién del Programa.

Concepto %0

Conceptualizacion y descripcion metodolégica. 91.2

Mecanismos y condiciones para el acceso de los tutores a la informacién de los alumnos. 88.2

Participacion de los diferentes actores institucionales. 82.4
Plan de accién tutorial. 82.4
Sistema o infraestructura de informacién para la tutoria. 79.4

Mecanismos para garantizar la articulacion institucional en relacién con programas

destinados a los estudiantes. 76.5
Evaluacion integral de la operacion del programa 76.5
Mecanismos para la retroalimentacién del programa. 76.5
Reglamentacién de la operacion del programa 67.6

Fuente: Romo, 2005, p. 113.

Los datos obtenidos permiten identificar que existen componentes propicios para la
consolidacion de un plan de accién tutorial que permita la realizacion de acciones
programadas, el apoyo de labor del tutor a través de un sistema de informacion relativa a
los estudiantes y fortalecer la infraestructura para el funcionamiento del programa.
Siendo la tutoria una funcién reciente en las |[ES mexicanas, se advierte que su
implantacion no siempre ha sido un proceso facil y aceptado universalmente. En pocos
casos, por ejemplo, se cuenta con un respaldo normativo para la incorporacion de los
profesores al programa. Si bien el estudio no reportdé la existencia de conflictos
institucionales, fue recurrente el sefialamiento sobre las ventajas de contar con
instrumentos normativos que garanticen el logro de los objetivos, establezcan las
condiciones de participacion y los limites de cada actor involucrado, asi como la relacion

interinstitucional que requiere el programa (Romo, 2005, p. 60).
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D. Organos de autoridad institucional que aprueban la ejecucion del
proyecto de trabajo. Del total de las instituciones que participaron en el estudio, el
61.5% sefaldé que los proyectos de trabajo elaborados por las coordinaciones del
programa han sido aprobados por diferentes érganos institucionales de gobierno; el resto
indicd que dichos proyectos no se someten a algun proceso de ese tipo. Los principales
organos de gobierno que aprueban los proyectos de las IES participantes, aparecen

detallados en el cuadro no. 13

Cuadro no. 13. Organos responsables de la aprobacion del proyecto.

Concepto %
Director de Dependencia Académica. 58.3
Jefatura de Departamento 41.7
Consejo Universitario (o equivalente). 29.2
Comité Académico. 29.2
Comité Directivo. 20.8
Consejo académico de Area. 16.7
Consejo Técnico. 12.5
Consejo Divisional. 8.3

Fuente: Romo, 2005, p. 114.

En lo relativo a los o6rganos de autoridad que aprueban la ejecucion del proyecto de
trabajo, es interesante ver que se confiere al proceso un significativo nivel de legitimidad,
mas aun cuando los 6rganos considerados estan integrados por muy diversas categorias
de personal académico, técnico y administrativo. Por lo general, la aprobacion del
proyecto se somete al analisis de diferentes instancias colegiadas como el Consejo
Universitario o equivalente y el Consejo Técnico. Otras instancias mencionadas por las
IES encuestadas son las direcciones académicas, las jefaturas de departamento, los
comités académicos y directivos y los consejos divisionales. En general, se observa que el
organo responsable de aprobar la ejecucion del proyecto estd muy vinculado con las
areas académicas, aunque también se observé la presencia de instancias cuyo perfil es

administrativo, lo que involucra que el proceso de aprobacion sea menos agil.
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E. Relacion de la coordinacion de los programas de tutoria con el
PRONABES. Sélo el 38.5% de las instancias autorizadas de coordinar el programa de
tutoria tiene a su cargo la atencién de estudiantes favorecidos por el PRONABES, en tanto
que el 61.5% no tiene ninguna relacion al respecto. Con respecto al cuestionamiento
especifico acerca del impacto que el PRONABES ha causado en el programa institucional
de tutoria, el 54.3% menciond que no hubo impacto alguno, mientras que para el 45.7%
si tuvo alguna influencia. Por otra parte, en opinion de las instituciones participantes con
un programa de tutoria, el impacto del PRONABES se vio expresado, principalmente, en
un requerimiento adicional: a) de trabajo para los tutores, b) de espacios para el ejercicio
de la tutoria, ¢) lograr una mayor experiencia de los docentes, y d) actividades de

capacitacion (ver cuadro no. 14).

El PRONABES representa un esfuerzo federal de apoyo a los estudiantes de escasos
recursos ubicados en las IES publicas que, con base en sus Reglas de Operacion,
demanda la asignacion de un tutor a cada becario, por lo que se considera raro que solo
cuatro de cada diez coordinaciones del programa de tutoria reconozcan alguna
responsabilidad de apoyo tutorial para los becarios. Sin embargo, en las IES en donde hay
alguna participacion de los becarios en el programa de tutoria,. aunque coordinados por
una instancia diferente y pese a no haber una relacién explicita entre ambos programas,

si se han identificado efectos adyacentes que redundan positivamente en los alumnos.

En relacion con demandas potenciales adicionales del PRONABES sobre el programa
institucional de tutoria, incluso inconformidades en algun sector institucional, los
resultados no revelan situaciones problematicas, solo se sefialan algunas opiniones como:
a) la escasez de recursos financieros, mismos que se tienen que repartir entre el
programa de tutoria y el PRONABES, b) la necesidad de lograr una mayor experiencia de
los profesores tutores destinados a los becarios, y ¢) que los tutores van a resentir una
mas elevada carga de trabajo y que sera necesaria una mayor cantidad de materiales
didacticos. Lo anterior puede representar una desventaja para los estudiantes no

becarios, pero las exigencias esbozadas no deben considerarse como negativas.
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Cuadro no. 14. Requerimientos adicionales que demanda el PRONABES a las IES que

implementaron un Programa de Tutoria.

Més o Sufi- Exce-

Concepto Nada Poca menos ciente Mucha siva
Disponibilidad de espacios para tutoria. 31.3 12.5 6.3 25.0 25.0
Carga para los tutores. 11.8 11.8 23.5 29.4 23.5
Dedicacion de tiempo. 12.5 18.8 12.5 18.8 18.8 18.8
Capacitacién de tutores. 20.0 13.3 13.3 13.3 26.7 13.3
Organizacion del programa. 20.0 20.0 13.3 20.0 13.3 13.3
Demandas de los estudiantes becarios. 13.3 13.3 13.3 13.3 13.3 13.3
Orientacion de los becarios. 5.9 17.6 11.8 29.4 23.5 11.8
Recursos econdmicos. 40.0 6.7 6.7 40.0 6.7
Experiencia de los docentes. 18.8 12.5 25.0 375 6.3
Malestar en los estudiantes no
becarios. 53.3 20.0 26.7
Materiales did4cticos. 46.7 6.7 20.0 26.7

Fuente: Romo, 2005, p. 116.

3.4.2 Planta académica.

A. Composicion de la planta académica por tipo de contratacion. Conforme al
total de instituciones que suministraron informacion al respecto, en promedio, la
composicion de la planta académica de las IES, por tipo de contratacién es de la forma
siguiente: el 59% son profesores contratados por horas, el 32% son de tiempo completo
y el 9% son de medio tiempo. Se aclara que la informacion se obtuvo sélo de 27 de las 47
IES incluidas en el estudio, ya que 13 no proporcionaron informacion alguna y siete mas
solo proporcionaron informacion parcial, esto es que se eliminaron 20 IES. Estas 27
instituciones comprenden una planta académica de 34,768 profesores, cuya distribucion
por tipo de nombramiento es la siguiente: el 32% (11,126 profesores) es de tiempo
completo; 9% (3,129 profesores) es de medio tiempo y 59% (20,513 profesores) por
horas. Es evidente que el mayor nimero de profesores se concentra en los que ostentan

un nombramiento por horas.
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B. Proporcion de académicos que participa en el programa institucional de
tutoria. Las IES que respondieron identificaron que la planta académica que interviene
en el programa institucional de tutoria fue, en promedio, del 21% del total de profesores.
De ellos, el 66% son de tiempo completo; 9% de medio tiempo y 25% por horas. Es
evidente que los tiempos completos son los que mayor participacion realizan en el
ejercicio de la tutoria, esta realidad se debe a las condiciones normativas de las
instituciones, a la recomendacion de incorporar, preferentemente, a este tipo de
profesores y a la presion de programas de caracter federal como el PROMEP, en cuyo

perfil se especifica que una de sus condiciones es la de realizar tutorias.

Es reveladora la diferencia entre el nimero de los profesores por horas (25%) que estan
participando en el programa, frente a los de medio tiempo (9%); aunque en esta
investigacion no se aborda este aspecto, en algunas IES, especificamente en las de
régimen particular, se han ubicado profesores de asignatura muy dispuestos a atender a
los alumnos impartiendo la tutoria, a cambio de una retribucion econémica adicional. En
las instituciones publicas, quienes no pueden ofrecer un pago extra, también se han
identificado casos de participacién voluntaria, como una inquietud personal por apoyar a
los estudiantes. Asi, la ANUIES reconoce que la tutoria se sustenta en un esfuerzo

personal, producto del empefio y la conviccion de quien la realiza.

C. Criterios de seleccion de los profesores que fungen como tutores.
Tratando de identificar los criterios aplicados para seleccionar a los profesores que
realizan las actividades tutoriales, se cuestion6 acerca de los atributos de mayor
importancia que se consideran para tal efecto. Las respuestas obtenidas determinan lo
siguiente: para el 65% de las instituciones, mas o menos, los factores mas significativos
fueron: a) actitud favorable, por parte de los académicos, hacia la tutoria, b) el tipo de
poblacion estudiantil que demanda, c) el tiempo disponible de los académicos para
realizar la actividad tutorial, d) la experiencia en el trato con los alumnos, y €e) los

atributos personales (ver cuadro no. 15).
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Cuadro no. 15. Criterios aplicados para la seleccién de profesores-tutores.

Mas o Sufi- Exce-
Concepto Nada Poca menos | ciente | Mucha siva
Tiempo disponible para realizar la actividad
tutorial. 5.7 2.9 20.0 28.6 42.9
Atributos personales. 6.3 6.3 15.6 6.3 25.0 40.6
Actitud favorable hacia la tutoria. 11.4 48.6 40.0
Poblacién estudiantil demandante. 5.9 17.6 38.2 38.2
Experiencia en el trato con los alumnos. 2.9 31.4 31.4 34.3
Tipo de nombramiento académico. 111 13.9 13.9 22.2 16.7 22.2
Reconocimiento institucional. 14.7 8.8 14.7 17.6 26.5 17.6
Grado académico. 15.1 6.1 27.3 24.2 18.2 9.1
Antigliedad. 24.2 18.2 30.3 12.1 12.1 3.0

Fuente: Romo, 2005, p. 118.

Una garantia para el buen funcionamiento de un programa institucional de tutoria
involucra una atinada caracterizacion y seleccién de los actores tutores, es por esto que,
mas que el tipo de nombramiento (lo que definitivamente manifiesta el nivel de
compromiso y permanencia en la institucién), este proceso se sustenta en un amalgama
de criterios vinculados con las condiciones institucionales hacia la tutoria, con las
caracteristicas personales y con las necesidades de los estudiantes. La mayor importancia
se le asigna al criterio relacionado con la actitud favorable hacia la tutoria, indiscutible
premisa para asegurar algun grado de éxito en su ejercicio. Las respuestas obtenidas
confirman la aceptacién de los académicos a este tipo de apoyos para los estudiantes y
también el identificar el requerimiento, de éstos, de contar con otras capacidades

deseables en los profesores.

Igualmente, se reconocié la necesidad de considerar las demandas de la poblacion
estudiantil, caracteristica fundamental en la seleccion de profesores y una demostracion
de que los estudiantes reconocen la importancia de esta actividad. Asimismo, el tiempo
disponible para la realizacién de la tutoria, considerandolo como un criterio fundamental,
basicamente buscando identificar quiénes pueden realizarla, ya que si no se dispone del

tiempo requerido las actividades previstas, y los efectos de éstas, no alcanzaran una

128



relacion de calidad entre alumno y tutor. La experiencia en el trato con los alumnos junto
con los atributos personales, fueron valorados positivamente, esto es evidente ya que un
elemento determinante es la confianza generada en medio de una relacién como la del
tutor con el alumno, resultado precisamente del trato prodigado del primero hacia el
segundo, a partir de los rasgos de la persona del tutor. Entre éstos podrian caber la
confianza que el tutor forje con su tutorado, la consistencia, la capacidad y constancia
para promover estrategias de trabajo, etcétera, que son elementos basicos para propiciar

una relacién fructifera y correspondiente de parte del tutorado.

El tipo de nombramiento académico no se considero como un criterio de seleccion
decisivo, éste no debe restringir la posibilidad de participar en el programa de tutoria.

Parece haber “...claridad en el valor de otro tipo de rasgos y criterios, menos
administrativos y mas académicos y de apoyo, lo que implica una formacién completa del
estudiante, a la posibilidad de regir esta relacion por actitudes, expectativas, respeto,
confianza, claridad en los propdsitos, en vez de la rigidez de lo normativo-administrativo.
Tampoco fueron extraordinariamente valorados criterios como el grado académico, el
reconocimiento institucional o la antigiedad, mismos que son reportados con
proporciones muy dispersas entre las seis opciones de la escala de calificacion” (Romo,
2005, p. 64). Otros datos muestran la necesidad de seleccionar a los profesores
aspirantes a desempefiarse como tutores, en funcién de su nivel de apego al perfil de
tutor que se marca en el programa de tutoria de la institucion, asi como la capacidad de

los profesores para demostrar un compromiso con el proyecto educativo.

Tomando como punto de partida las limitaciones de personal académico de las IES para
cumplir, en la orden requerido, las exigencias de programas de atencion a los estudiantes,
cuando menos es necesario, para operar exitosamente un programa institucional de
tutoria, que se dispusiera adecuadamente de esa planta de profesores; esto es,
aprovechar de la mejor manera la experiencia, la disponibilidad de tiempo, la capacidad y
algunos otros atributos de los profesores, en aras de ofrecer la mayor cobertura posible y

corresponder a las actividades comprendidas en un plan de accién tutorial.
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D. Criterios de asignacion de la carga tutorial. Con relacion a los criterios
empleados por las IES para determinar las responsabilidades inherentes a las tutorias a
cada uno de los profesores participantes, los datos muestran como los mas importantes:
a) la pertenencia a la planta académica del area (79.5%), b) la disponibilidad de tiempo
(77.1%), c) la carga frente a grupo (69.5%) (ver cuadro no. 16). La seleccion de los tres
criterios refleja la preocupacion por garantizar que la tutoria descanse en manos del
personal adecuado, considerando su proximidad con el campo disciplinario de sus
tutorados y la posibilidad de participar en el programa. Con proporciones que oscilan en el
rango entre 56% y 64% se establecié que los criterios de asignacion deben ser: a) haber
recibido capacitacion (64%); b) contar con experiencia en actividades de atencion a

estudiantes (60%) y c¢) la demanda de éstos por los servicios de tutoria (56%0).

Cuadro no. 16. Criterios de asignacién de la carga tutorial a profesores.

Mas o | Sufi- Exce-
Concepto Nada Poca menos | ciente | Mucha | siva
Haber recibido capacitacion 2.8 2.8 11.1 19.4 8.3 55.6
Pertenencia a la planta académica del area 5.9 2.9 11.8 | 324 | 47.1
Disponibilidad de tiempo 5.7 17.1 37.1 | 40.0
Carga frente a grupo 8.3 2.8 5.6 13.9 38.9 | 30.6
Definitividad. 29.0 3.2 3.2 12.9 226 | 29.0
Tipo de nombramiento. 20.6 2.9 11.8 14.7 235 | 26.5
Tiempo de contratacién. 29.4 11.8 8.8 26.5 | 23.5
Demanda de los estudiantes 5.9 20.6 17.6 35.3 | 20.6
Experiencia. 14.3 2.9 8.6 14.3 429 | 17.1
Antigliedad. 43.8 9.4 15.6 21.9 6.3 3.1

Fuente: Romo, 2005, p. 118.

Un altimo grupo de criterios, del rango del 50 al 52%, comprende el de: a) definitividad,
b) tiempo de contratacibn y c) tipo de nombramiento. Se considera que tanto la
capacitacion como la experiencia (no siempre adquirida en procesos formales),
comprenden dos apoyos primordiales para conceder a un profesor la responsabilidad de
atender a alumnos en una relacién cercana, constante, vigilante. La ANUIES propone

mantener estos criterios para asumir mayor certeza del trato del tutor hacia el alumno. Se
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identifica en estos tres ultimos criterios, su caracter administrativo al inverso de los dos
grupos anteriores, en los que priva mas la naturaleza de caracter académico o de decision
personal, que tienden a la capacidad y vocacion de los profesores por interesarse en

actividades vinculadas a la atencion de los alumnos.

La antigliedad es un criterio de asignacion de la carga tutorial que la mayoria de las IES
no valoré con mucho interés, pese a que podria significar una mayor experiencia o una
mayor capacidad para aconsejar u orientar a los jévenes. En una impresién opuesta, la
plantilla con mas antigliedad en la institucién también puede significar interponer una
mayor distancia, por edad, entre el tutor y el estudiante, lo que podria traducirse en
visiones diferentes de un mismo problema, desacuerdos constantes o toma de decisiones

no adecuadas.

E. Numero de horas que los profesores-tutores destinan a la actividad
tutorial. Para la orientacién sistematica y para el apoyo del proceso académico de los
estudiantes, el 46% de los profesores reserva hasta ocho horas al mes; el 21 % emplea
entre 12 y 16 horas; en tanto que el 33%, al menos, 20 horas mensuales. Al considerar el
tipo de contratacion de los profesores que participan como tutores, la distribucion es la
siguiente: el 42% de los profesores de Tiempo Completo brinda, a esa actividad, hasta
ocho horas mensuales; el 21%, entre 12 y 16 horas; y el 37%, al menos 20 horas al mes.
Por su parte, la proporcion de profesores de Medio Tiempo que dedica hasta ocho horas
mensuales a las tareas de tutoria, es del 65%; entre 12 y 16 horas, el 11 %; mientras
que el 24%, emplea un periodo igual o superior a 20 horas al mes. Respecto a los
profesores de Tiempo Parcial, el 51 % utiliza hasta ocho horas; el 29%, entre 12 y 16
horas; en tanto que el 20%, ocupa, al menos, 20 horas mensuales para las sesiones de

tutoria (ver cuadro no. 17).

La ANUIES considera que el niumero de horas que los profesores-tutores designan a la
actividad tutorial no es suficiente para atender al volumen de estudiantes de licenciatura.
Sin embargo, en funcién de los diferentes rangos que se identifican (hasta ocho, 12 y 16,

y 20 o mas horas al mes), no se debe expresar una valoracion igual. Eso se evalia mejor
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cuando la participacion se relaciona con el tipo de nombramiento, entonces es cuando se
identifican los profesores con mayores posibilidades de tiempo dedicado a la tutoria (20
horas por mes) que son los de tiempo completo, ya que este niumero de horas significa
una efectiva organizacion de su actividad académica, pues implica atender a los alumnos

invirtiendo una minima parte de su jornada diaria (una hora).

Cuadro no. 17. Porcentaje de profesores, segun su tipo de nombramiento, que

atienden en tutoria mensualmente, a los alumnos.

Tipo de Hasta 4 Hasta 8 Hasta 12 Hasta 16 Hasta 20 Mas de 20
nombramiento | hrs/mes. hrs/mes. hrs/mes. hrs/mes. hrs/mes. hrs/mes.
PTC 42.0 21.0 37.0
PTC 15.0 27.0 9.0 12.0 23.0 14.0
PMT 65.7 11.0 24.0
PMT 18.0 47.7 9.0 2.0 10.0 14.0
PPH 51.0 29.0 20.0
PPH 42.0 9.0 21.0 8.0 6.0 14.0
Total 20.0 26.0 11.0 10.0 19.0 14.0
46.0 21.0 33.0

Fuente: Romo, 2005, p. 119.

Es obvio que, para el desarrollo de actividades tutoriales es muy dificil contar con los
profesores de medio tiempo y aun mas, con los de tiempo parcial, sin embargo, las
aportaciones a esta actividad por parte de estos dos tipos de nombramiento de
profesores no estan nada mal, ya que se detecta que el menor tiempo utilizado es de
ocho horas y que un 44.0% de ellos dedica hasta 20 horas al mes para atender a los
estudiantes. Identificada la aceptacion de la tutoria en los estudios de licenciatura y la
importancia que las autoridades de las instituciones y sus comunidades académicas le
han conferido, es muy factible que en poco tiempo la disposicion de los tiempos de los
profesores admita una mayor dedicacion, sin que eso influya negativamente en sus

compromisos académicos.
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F. Mecanismos de acceso a la informacion de apoyo para la labor tutorial.
Por lo menos el 78%, de los programas institucionales de tutoria existentes, ha
determinado dispositivos para que los tutores puedan acceder la informacion relativa a los
estudiantes que atienden, especificamente en los siguientes aspectos: a) los antecedentes
académicos, b) los antecedentes sobre las trayectorias escolares de los alumnos, y c¢) los
antecedentes socioecondémicos. Asi también, el 71.4% de los casos menciond que cuentan
con mecanismos para conocer los antecedentes personales de sus estudiantes (ver cuadro
no. 18). Los medios utilizados, por las instituciones, para acceder a dicha informacién
fueron: a) la dependencia encargada de Sistemas Escolares, y b) la coordinacién del
programa; se mencioné que, en general, dicha informacion esta restringida a los alumnos

que atiende cada tutor (ver cuadro no. 19).

Cuadro no. 18. Tipo de informacién de apoyo a la labor tutorial.

Concepto %
Antecedentes académicos. 94.6
Antecedentes sobre las trayectorias escolares de los alumnos. 86.1
Antecedentes socioecondémicos. 77.8
Antecedentes personales. 71.4

Fuente: Romo, 2005, p. 119.

La labor de tutoria involucra ademas de el alumno y el tutor, toda una estructura
organizacional que sustenta y es fomentada por la misma relacion tutorial. Tanto el tutor
como el alumno demandan el acceso (restringido cuando es necesario) a una informacion
que guie y mejore el proceso de tutoria para que esté vigente y sea pertinente, esto solo
es posible en el marco de una articulacion institucional garantizada por las autoridades
responsables, que comprendan a las areas que suministran la informacién relacionada
con las historias o trayectorias académicas de los estudiantes, la previa a los estudios
superiores y la actual, asi como con su perfil personal y socioeconémico. Es por esto, que
las respuestas al cuestionamiento relacionado con la capacidad del programa institucional
de tutoria para establecer mecanismos o condiciones para el acceso, de los tutores, a la
informacion sobre los alumnos se detectd que, en general, éstos se han implementado en

una buena parte de las IES, lo que garantiza que los tutores tengan los datos sobre los
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antecedentes académicos, socioecondémicos, personales y de la trayectoria escolar actual

de los alumnos, de modo mas directo.

Cuadro no. 19. Mecanismos de acceso a la informacién de apoyo a la labor tutorial.

Concepto %o
Acceso en Sistemas Escolares. 67.7
Acceso restringido a los alumnos de cada tutor. 67.7
Acceso a través de la Coordinacion del Programa. 64.5
Consulta manual. 45.2
Consulta en linea. 45.2
Acceso desde su cubiculo. 29.0
Acceso mediante solicitud y autorizacion previa. 29.0
Acceso directo (autorizado formalmente). 19.4
Acceso a todos los alumnos. 9.7

Fuente: Romo, 2005, p. 119.

G. Conformacion de una red de profesores tutores. Se interrogdé a las IES con
respecto al hecho de que, al interior de éstas, se hubiera integrado una red de
profesores-tutores, con la intencion de lograr y optimizar el intercambio de informacion y
de experiencias en el desarrollo del programa. Con base en los datos, se identifica que en
el 52.5% de los casos, no se habia conformado una red institucional de esa naturaleza, en
tanto que en el 47.5% ya existia. En las instituciones que referian tener una red de
profesores-tutores, los aspectos que facilitaron su implantacion fueron: a) la participacion
en programas de capacitacion y/o de actualizacion de tutores para el 84.2%, b) la
existencia de un directorio de tutores para el 73.7%, c) las reuniones de intercambio para
el 68.4%; y d) el estudio y analisis de experiencias para el 63.2% (ver cuadro no. 20),
ademas de que los medios por los que consiguen el acceso son diversos en forma y

capacidad tecnoldgica.

Unas lo logran a través de una consulta manual, ya que los tutores no disponen de los
instrumentos que les permitan la consulta de informacion desde su lugar de trabajo; otras
lo hacen en linea; desde el cubiculo, cuando cuentan con el equipo adecuado; también lo

realizan a través de la coordinacion del programa o de forma directa con la instancia
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correspondiente, por vias formales o informales. Lo fundamental, es la posibilidad de
acceso a la informacion como una herramienta imprescindible para realizar el trabajo
tutorial con oportunidad y calidad, “...por el contrario, lo que no siempre estuvo presente
en las respuestas fue la importancia de manejar la informacion personal con ciertas

restricciones a fin de mantener su confidencialidad y proteccién” (Romo, 2005, p. 67).

Cuadro no. 20. Factores que facilitaron la conformacion de una red de profesores-

tutores.

Concepto %
Participacion en programas de capacitacion y/o actualizacién de tutores. 84.2
Directorio de tutores. 73.7
Reuniones de intercambio. 68.4
Analisis de experiencias. 63.2
Equipo de comunicacion disponible. 52.6
Coordinacion de la red. 47.4

Fuente: Romo, 2005, p. 120.

La ANUIES considera que la implementacion del ejercicio de la tutoria, como parte de una
iniciativa institucional para apuntalar el incremento de la calidad en la formacion de los
estudiantes de licenciatura, involucra otros esfuerzos que trascienden las fronteras de las
instituciones y que suscitan acciones de diversa naturaleza y de grandes alcances, por lo
gue, en este caso, se trata de rescatar la experiencia de los tutores, en beneficio de su
propia funcion, del servicio que dan a los estudiantes y para el fortalecimiento
institucional, pues en la medida en que las actividades de tutoria exigen mas apoyos o
contactos al interior de las IES, también se produce una nueva informacioén, misma que, a
su vez, sustenta las decisiones que deberan revertirse en favor de la tutoria pero, mas

incuestionablemente, en favor de los estudiantes.

Con base en lo expresado, se puede decir que la creacién de una red institucional o
interinstitucional de profesores-tutores favorecera un constante intercambio de
informacion y de experiencias como soporte al perfeccionamiento del programa. La

informacion obtenida revel6 que se trabaja en ese sentido, ya que, cuando menos, al
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interior de las instituciones, si se ha logrado la conformacién de una red institucional de
profesores-tutores, pero todavia se demanda de mayor disposicion entre los tutores de
algunas IES, la ANUIES considera que a través de diversos foros, congresos o encuentros

se. pueda apoyar mas esta iniciativa.

H. Nivel de participacion de los tutores en las actividades de la coordinaciéon
del programa institucional de tutoria. El porcentaje de participacion de los
profesores-tutores en las actividades establecidas por la coordinaciéon fue del 97.1%.
Especificamente con respecto a los rangos planteados, la situacion fue la siguiente: en el
rango del 76 al 100% de las actividades, participd el 54.5% de los profesores-tutores; en
tanto que entre el 51 y 75%, tomé parte el 36.4%. Asi, el 9.1% participé6 en menos del

51% de las actividades organizadas por la coordinacion (ver cuadro no. 21).

Cuadro no. 21. Grado de participaciéon de los profesores-tutores en las actividades

organizadas por la Coordinacién del Programa.

Rango %
Entre el 76 y 100% de las actividades. 54.5
Entre el 51 y 75% de las actividades. 36.4
Entre el 26 y 50% de las actividades. 6.1
Entre el 1 y 25% de las actividades. 3.0
Total 100.0

Fuente: Romo, 2005, p. 121.

Como conclusion se puede decir que es evidente la disposicion de las instituciones y de
las personas que apoyan esta actividad; esto es en cuanto a las facilidades que han
suministrado las instituciones para la participacién en programas de capacitacion y/o de
actualizacién de tutores, la integracidon de directorios de tutores y la promocion de foros y
reuniones de analisis e intercambio de experiencias. Con relacion a los tutores se ha
identificado, con base en los datos analizados, que han desarrollado una amplia
participacién en las actividades promovidas por las respectivas coordinaciones de los
programas, adicionalmente, se detectd el impulso de un estilo de trabajo en equipo,

aspecto medular para la formacién de los tutores y para el enriquecimiento de las
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subsecuentes actividades. Sin embargo, la ANUIES considera que es necesario proponer
mas estrategias que impulsen la participacion de un mayor numero de tutores en estas

actividades.

3.4.3 Estudiantes.

A. Proporcion de horas de tutoria que reciben los estudiantes. De acuerdo con
el tiempo de duracion de las sesiones, la distribucion de los estudiantes que recibian
atencion en tutoria es la siguiente: el 11% tuvo atencién durante un periodo de tiempo
menor a una hora al mes; el 38%, entre una y dos horas; el 18%, de 2 a 3 horas;
mientras que el 33% de los estudiantes fue atendido durante un periodo de tiempo de

entre cuatro y cinco horas mensuales (ver cuadro no. 22).

Cuadro no. 22. Porcentaje de alumnos que reciben, al mes, horas de tutoria.

Concepto % de alumnos
Cuatro horas o més, pero menos de cinco. 33.0
Dos horas o més, pero menos de tres. 18.0
Una hora o més, pero menos de dos. 38.0
Menos de una hora. 11.0
Total 100.0

Fuente: Romo, 2005,p. 121.

Aln con las limitaciones de personal académico y con la capacitacion requerida, se
detecté que mas de una tercera parte de estudiantes recibe una hora o mas de atencion
tutorial, pero menos de dos, al mes. Este tiempo de atencién es el sugerido en los
planteamientos de la propuesta metodoldgica de la ANUIES, ya que estan concientes de
la escasa probabilidad de dedicarle més tiempo a cada estudiante, pues dados los
compromisos de los tutores, tales como: el seguimiento de la trayectoria escolar de sus
tutorados y su canalizacion a diversos programas y/o servicios institucionales, se
considera que una hora al mes es util. Tomando en consideracion lo anterior, se puede
decir que el tercio de la poblacion escolar que se ve beneficiada con cuatro horas 0 mas

de tutoria al mes, la situacion puede ser considerada muy ventajosa.
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B. Mecanismos para la asignacion de estudiantes. La informacion obtenida, con
relacién a los mecanismos que emplean las instituciones para incorporar a los estudiantes
en el programa de tutoria, muestra que: a) en el 68.4% de las instituciones, cada
Coordinacion de carrera designa, aleatoriamente, a los alumnos; b) se toma en cuenta la
disponibilidad de tutores, 47.4%; c) se considera el tipo de demanda de los estudiantes,

39.5%; y d) que los alumnos opten directamente por su tutor, 23.7% (ver cuadro no. 23).

Cuadro no. 23. Mecanismos de asignacion de alumnos a los tutores.

Concepto % de alumnos
Cada Coordinacion de carrera asigna aleatoriamente a los alumnos. 68.4
Segun la disponibilidad de tutores. 47.4
Segln la demanda. 39.5
Los alumnos eligen a su tutor. 23.7
Cada tutor elige a sus asesorados. 5.3
Sistemas escolares asigna en forma aleatoria a los alumnos. 2.6
No existen mecanismos. 2.6

Fuente: Romo, 2005, p. 122.

Adicionalmente al hecho de reconocer los aprietos que enfrentan las instituciones para
tener profesores suficientes y garantizar una atencion adecuada en cuanto a duracion y
frecuencia de las sesiones de tutoria, es elemental contar con algunos dispositivos que
permitan armonizar convenientemente la disponibilidad del tutor (tiempos) con la
satisfaccion del alumno. En esta concertacion se identifica la importancia e predominio del
procedimiento implementado para disponer qué alumnos se asignaran a cada tutor. Asi
se determina que de acuerdo con los resultados, la asignacion de estudiantes a cada uno
de los tutores se ha realizado con criterios desprovistos de privilegios personales, este
elemento es indicativo de un proceso neutral. La mayoria de las veces, dicha asignacion
se ha llevado a cabo de forma aleatoria por parte de la coordinacién de la carrera,
también se tomé en cuenta la disponibilidad de los tutores y las dimensiones de la
demanda de los estudiantes. Asimismo, la elecciéon del tutor por parte de los alumnos
también fue detectada en el estudio, si bien no es recomendable debido a que puede

resultar de intereses personales y no académicos.
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C. Mecanismos para formalizar la relacion Tutor-Estudiante. En el 84.2% de
las IES encuestadas se contaba con mecanismos para formalizar la relacién entre el tutor
y el estudiante, el 75%, lo hizo a través de la difusion de una lista que mostraba el tutor y
su correspondiente estudiante; en el 68.8% de los casos, fue mediante un escrito
elaborado y firmado por el alumno y dirigido al tutor; en el 46.9% se utiliz6 un escrito
dirigido al estudiante, elaborado y firmado por el tutor; y el 37.5% de las instituciones lo
realizd por medio de la suscripcion de un acuerdo mutuo entre el tutor y el estudiante. Se
puede decir que casi todas las instituciones tienen los mecanismos que formalizan la

relacion entre el tutor y el alumno.

En gran parte de ellas se cumple por medio de un documento escrito y mas frecuente es
a través de la publicacion de una relacion de alumnos por tutor. Para los alumnos este
listado adquiere un caracter obligatorio, ya que no se deriva de un acuerdo previo o de la
posibilidad de elegir al tutor. Asimismo, para avalar el compromiso, tanto del tutor como
del tutorado, es aconsejable precisar el tipo de relacidén, esto es, definir la modalidad
(individual o colectiva), el tutor, la fecha de inicio y el lugar especifico, a través de un
documento que ratifigue a ambas partes que, inclusive, facilite a los coordinadores la

identificacion de los involucrados en una relacion tutorial.

D. Espacios fisicos donde se realizan las sesiones de tutoria. Los espacios en
donde se realizan las sesiones de tutoria son: a) segun el 92.5% de las instituciones, el
cubiculo del tutor; b) el 55.3% mencion6 que el salon asignado para la actividad tutorial;
c) la sala de maestros, en el 44.5%, y d) la biblioteca para el 42.8% de las instituciones.
Existen opciones cuyo porcentaje de respuesta fue inferior al 22%, por ejemplo, la sala de
usos multiples, el laboratorio o el taller (ver cuadro no. 24). La propuesta de la ANUIES
exhorta al aprovechamiento maximo de los recursos disponibles en las IES, con el objetivo

de no generar mas gastos atribuibles al programa institucional de tutoria.

Habiendo identificado que no todos los profesores que ejercen la tutoria cuentan con un
cubiculo, se propone el uso programado de los espacios para ofrecer las sesiones, en

areas privadas, a los estudiantes que asi lo soliciten. Los datos obtenidos muestran que
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casi todas las instituciones brindan la tutoria en el cubiculo del tutor. En otras se ejerce en
un salén asignado especificamente para dicha actividad, el cual, no siempre, es un
espacio privado, como tampoco lo es la sala de maestros, ni la biblioteca u otras areas
que cumplen funciones de apoyo a la actividad académica y que, definitivamente, no
fueron disefladas para una labor de acompafamiento y de intercambio privado que exige

una sesiéon de tutoria.

Cuadro no. 24. Espacios fisicos donde se realizan las sesiones tutoriales.

Concepto %
Cubiculo del tutor. 92.5
Salén asignado para la actividad tutorial. 55.3
Sala de maestros. 44.5
Biblioteca. 42.8
Sala de usos multiples. 21.1
No hay un espacio determinado. 18.4
Patio. 15.8
Laboratorio o taller. 15.8
Pasillo. 13.2

Fuente: Romo, 2005, p. 123.

Asi también, en los espacios mencionados no se puede utilizar un equipo reservado para
el acceso a la informacion sobre la trayectoria escolar de los estudiantes o referida a los
planes y programas de estudio. Se ha percibido la disposicion de las autoridades para
organizar areas propicias para esta actividad, sin embargo, aun es dificil tener los lugares

adecuadas en cantidad y en las circunstancias apropiadas.

3.4.4 Evaluacion del programa de tutoria por parte de las IES.

En esta dimensién se tratd de saber qué hacen las |IES a través de las respectivas
coordinaciones, para obtener informacion acerca del desarrollo del programa de tutoria; si
han concebido los instrumentos que les permitan el registro y control de las incidencias de
las sesiones de tutoria; si la cantidad y la calidad de los tutores es la demandada; como

son valorados por los beneficiarios del programa; como perciben los tutores que se realiza
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su actividad; quiénes participan en la evaluacion de la actividad y si son utilizados y como
son aprovechados sus resultados. Esto es primordial, para corregir los diversos procesos
implicados, para mejorar en la capacitacion de los participantes, allegarse mas recursos
para optimizar la infraestructura fisica y material, etcétera, asimismo para influir un
conjunto de decisiones que debera tomar la autoridad principal de una institucién, en

razén de los resultados.

A. Registro y sistematizacion de las actividades tutoriales. Con respecto a este
punto el 81.6% de las IES, cuentan con instrumentos para registrar y sistematizar las
sesiones y las actividades de tutoria que cada tutor realiza. En cuanto al tipo de
mecanismos que emplean, en el 71% de los casos, la instancia que asigna estudiantes a
cada tutor desarrolla e implementa los instrumentos de control para el ejercicio de las
tutorias. El 25.8% de las instituciones trabaja con un software especifico; en el 22.6% de
las IES, especificamente el tutor elabora los instrumentos que utiliza para informar a la
instancia encargada, sélo en el 3.1% de los casos estudiados, los mecanismos de registro
y de sistematizacion eran improvisados entre el tutor y el estudiante. Otros casos se
refieren a formatos especificos, sistema de registro a través de la web y carpetas

electronicas.

Casi la totalidad de las IES realizan acciones de supervision y de vigilancia en el
consecucién de los quehaceres propios de las tutorias, es revelador el acontecimiento de
que los elementos de evaluacion hayan quedado en manos de la Coordinacién del
Programa, pues es importante que el proceso sea uniforme y neutral, esto para avalar
que se consigue el mismo tipo de informacién. En algunos casos, el instrumento para el
registro y sistematizacién del ejercicio tutorial ha sido improvisado entre el tutor y el
alumno, esto restringe las posibilidades de comparacién cuando los demas tutores no

proceden de igual forma.

La implementacion de programas de tutoria ha facilitado que las instituciones hayan
desarrollado sus propios software, para el registro y sistematizacién de la tarea tutorial,

se puede decir, que la sistematizacion de la experiencia tutorial es posible cuando se
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tiene claridad en su significado y alcance, ademas de un espiritu creativo para activar los
procesos. La creatividad de los tutores se hizo evidente al descubrir que mas del 20%
comunica a la Coordinacion los resultados del ejercicio de la actividad tutorial, a través de
herramientas generadas por ellos mismos, sin embargo, es fundamental que la instancia
coordinadora proponga sus propios instrumentos para alcanzar una evaluacién con

criterios comunes.

B. Actividades de evaluacion. Se consider6 util indagar acerca de las acciones
vinculadas al proceso evaluativo que realizan las IES, a través de las cuales, se originen
otros cambios, que si bien méas subjetivos, permitan que afloren expresiones de profunda
intervencion de la comunidad institucional, que contribuyan con otros enfoques
igualmente validos y utiles para el perfeccionamiento del ejercicio tutorial. En este
aspecto, se identificd que el 71.1% de las instituciones efectuaban tareas para valorar el
avance de su programa. Las formas de evaluacion empleadas por esas instituciones se

muestran en el cuadro no. 25.

Se descubrié que gran parte de las instituciones las lleva a cabo, ademas éstas perciben
como imperiosa esta actividad para averiguar los problemas y avances en el programa.
Habitualmente, el coordinador del programa comprueba e inspecciona que su trabajo
corresponda a lo proyectado, sin embargo, la ANUIES considera, como un aspecto
fundamental, que el profesor-tutor también debe exponer su opinion acerca de los
apoyos que recibe del Coordinador del programa. Este enfoque considera que debe existir
una total apertura para aceptar las criticas, sugerencias y propuestas de los profesores
acerca de la labor que estan efectuando. Asi, se considera que el alumno debe evaluar al
tutor en forma periédica a través de la aplicacion de una encuesta especifica, lo que
también estd presente, aunque no en una proporcion elevada, sin embargo, esto
demuestra que la opinidn del alumno es tomada en cuenta. SE detecta que las reuniones
de intercambio de experiencias entre los tutores si son realizadas, aunque no con la
constancia requerida, pues se considera como una actividad colegiada estimulante que
generara un espacio insustituible de mejoramiento. Esto se lograra sélo si son

organizadas adecuadamente y rescatada didacticamente, la ensefianza resultante.
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Cuadro no. 25. Formas de evaluacion utilizadas por las IES.

Concepto %
El coordinador del programa verifica el cumplimiento del tutor. 74.1
Los profesores manifiestan su opinion sobre la tutoria a la Coordinacion del Programa. 70.4
El alumno evalla, periédicamente, al tutor por medio de una encuesta especifica 63.0
Reuniones de intercambio de experiencias entre los tutores, con efectos de retroalimentacion. 63.0
El tutor evalla su propia actividad mediante un instrumento especifico. 40.7
La comunidad estudiantil opina sobre la tutoria, sin importar si participa o no en el programa. 14.8

Fuente: Romo, 2005, p. 125.

También se descubrié que los tutores estan en la disposicion de evaluar su propia
actividad a través de la aplicacién de un instrumento especifico, suceso que le aporta un
aspecto de madurez al programa, ya que se evidencia una planta académica conciente de
la importancia de contar con mecanismos de automejoramiento y de atencion al potencial
0 a las limitaciones personales. Un aspecto que llama mucho la atencién es que para la
comunidad estudiantil no fue significativo enjuiciar el programa, aun cuando ellos son la

razon de la existencia de este tipo de apoyos.

C. Conocimiento de los resultados del proceso de evaluacién por parte de los
tutores. La difusion de los resultados de la evaluacién adquiere gran relevancia porque
apoya para la toma de decisiones correspondientes al proceso del programa, sin embargo,
solo un poco mas de la mitad de las instituciones (59.4%) si informa los resultados de la
evaluacion al tutor, esto denota que no hay una real realimentacion para el profesor-tutor,
pues éste desconoce los resultados de su evaluacion y en consecuencia no puede corregir
los errores detectados, pues en el resto de los casos (40.6%) no existia mecanismo de
difusién alguno. Las formas mas usualmente empleadas para la comunicacion de

resultados se muestran en el cuadro no. 26.

Asi, se identifica que en la mayoria de las IES, la coordinacion se retne con cada tutor
para entregarle los resultados de la evaluacion, se hace de modo individual y se realizan
observaciones y comentarios. Esta manera de actuar implica una gran inversion de tiempo

y esfuerzo, sobre todo si son muchos tutores, sin embargo, esta accion es estimulante y

143



positiva ya que permite que cada tutor se sienta alentado para exponer los problemas
enfrentados o las situaciones que merecen una atencion especial. Si a eso se adiciona la
entrega por escrito de los resultados de la evaluacion a cada tutor, como se realiza en
algunas de las instituciones, se formaliza el proceso y se asegura el tener un expediente

en la coordinacion, en caso de un cambio de tutor.

Cuadro no. 26. Formas de comunicacion de los resultados de la evaluacion.

Concepto %

El coordinador del programa se entrevista con cada tutor para proporcionarle los resultados de

la evaluacion. 78.9
El coordinador entrega por escrito los resultados de la evaluacién, a cada tutor. 57.9
El coordinador entrega los resultados de la evaluacién al conjunto de tutores en una reunion. 36.8

Todos (coordinadores, tutores, alumnos y profesores) participan en la transmision de los

resultados de la evaluacion. 15.8
Los profesores de los alumnos en tutoria canalizan los resultados al tutor correspondiente. 10.5
los resultados de la evaluacién son informados al tutor a través de los estudiantes 10.5

Fuente: Romo, 2005, p. 126.

En otros procesos, el coordinador del programa hace llegar los resultados de la
evaluacion, a todos los tutores, en una reunion, aun cuando esta experiencia no se realiza
con mucha frecuencia, podria considerarse como una oportunidad de aprendizaje
colectivo y de intercambio, sin embargo, si no hay un buen manejo, puede prestarse a la

exhibicion de las malas experiencias y de sus respectivos autores.

Cuando se discute acerca de un sistema muy bien implementado y consistente, cuya
particularidad primordial es la fluidez en la comunicacion entre las partes, la transmision
de los resultados de la evaluaciéon con la colaboracion de todos (coordinadores, tutores,
alumnos y profesores) es una magnifica tactica para conservar informada a la comunidad
y hacerla corresponsable de las decisiones respecto del sistema tutorial, fueron pocas las
IES en las que se detecto esta practica que convendria emular. Otra experiencia similar a
lo anterior fue que los resultados de la evaluacién son informados a los tutores por medio
de los propios alumnos. Esto se da cuando se cuenta con algun sistema de informacién

de tutoria en linea. Estas practicas no son comunes, ya que demandan de madurez,
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sensibilidad y ética pero, en el fondo, son factibles y deseables.

D. Necesidades de atencidon. Con una escala valorativa implementada que abarca
de ninguna a méxima atencién, se solicitd que las IES identificaran los aspectos que
suponian de mayor necesidad. Los datos conseguidos muestran los resultados
presentados en el cuadro no. 27. Se considera que la evaluacién de la actividad tutorial
debiera aportar una sobrada informacion para corregir las dindmicas de atencion de los
estudiantes. Asi, segun el cuestionamiento realizado, se identificaron las siguientes
prioridades: a) atencion a los estudiantes, b) actualizacion docente, c) difusién de la

normatividad, y d) aspectos financieros.

Cuadro no. 27. Necesidades de atencion prioritaria, en la Institucion.

Concepto Ninguna Poca Mas o Sufi- Mucha Maxi-
atencion menos ciente ma

Atencion a los estudiantes. 10.3 27.6 62.1
Apoyos financieros. 6.9 13.8 20.7 48.3
Difusion del programa. 14.3 7.1 28.6 42.9
Actualizacion docente. 6.9 3.4 10.3 6.9 345 37.9
Difusion de la normatividad. 7.1 17.9 3.6 7.1 32.1 32.1
Aspectos curriculares. 7.1 7.1 17.3 10.7 32.1 25.0
Métodos didacticos. 10.3 6.9 24.1 13.8 20.7 24.1
Organizacién académica. 6.9 17.3 20.7 34.5 20.7
Apoyos didacticos. 31.0 17.2 24.1 17.2
Més horas de atencién por tutor. 7.1 17.9 28.6 32.1 14.5
Sistemas escolares. 7.1 7.1 25.0 21.4 25.0 14.3

Fuente: Romo, 2005, p. 127.

Estos resultados confirman que la tutoria si se relaciona con la premisa de que el
estudiante es el motor principal de las instituciones y el complemento es el docente, a
quien le corresponde una gran responsabilidad en la relacion con el alumno, esto se
aceptd de manera inequivoca por las IES encuestadas. Esta responsabilidad reconocida
requiere de la dedicacion de grandes esfuerzos en capacitacion, actualizacion y diversos

implementos que apoyen su tarea. Asimismo, la difusion de la normatividad determina un
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aspecto sustantivo en la medida que garantiza un ejercicio tutorial fluido, al margen de
embates por parte de sectores no interesados o cuya situacion laboral no es muy segura
o satisfactoria. Finalmente, los aspectos financieros reaparecen como objeto de atencion,
es obvio que éstos nunca han sido suficientes para sostener integramente cualquier
programa institucional. Sin embargo, las actividades de tutoria, si bien tienen importantes

limitaciones financieras, no deben tener en ello una justificacién para no realizarse.

E. Elaboraciéon de estudios especiales relacionados con el programa
institucional de tutoria. A partir de los resultados de los diferentes procesos de
evaluacion realizados, asi como de la informacién generada por las diferentes instancias
institucionales participantes en el programa de tutoria, el 72.7% de los casos analizados si
estaba realizando algun tipo de estudio al momento del levantamiento de la encuesta. Los

temas considerados en sus respuestas se muestran en el cuadro no. 28.

Cuadro no. 28. Tipo de estudios especiales relacionados con el programa institucional

de tutoria, que se estan realizando.

Concepto %
Sobre desercion, rezago y eficiencia terminal. 84.0
Reprobacién. 84.0
Seguimiento de trayectorias escolares de los alumnos. 80.0
Graduacién vy titulacion. 60.0
Problemas de indole no académica. 56.0
Problemas socioecondmicos relacionados con el desempefio escolar. 52.0
Infraestructura institucional de atencion a alumnos. 48.0
Profesionalizacion docente. 44.0
Reforma curricular. 36.0
Organizacién académica. 32.0

Fuente: Romo, 2005, p. 128.

Como punto final de esta investigacion sobre las dindmicas de implantacion de los
respectivos programas de tutoria, se sondeé acerca de cudles otros impactos
institucionales se estan presentando, que impliquen funciones sustantivas de las IES,

tales como la de investigacion y a sus propios actores, con la intencién de instaurar un
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intercambio favorable a ellos y al propio programa. Al respecto, se manifesté que muchas
de las instituciones si estan realizando estudios relacionados con su programa; lo

interesante es saber en qué temas. Estos son diversos y se refirieron principalmente a:

e Desercidn, rezago y eficiencia terminal.
e Reprobacion escolar.

e Seguimiento de trayectorias escolares de los alumnos.

Toda la investigacion relacionada con las tres tematicas, realizada con rigor, constituira
una valiosa contribucion a los programas de tutoria, asi como a la incorporacién de otros
programas institucionales de mejoramiento de la calidad de los procesos de ensefianza
aprendizaje. Se identificaron otras tematicas tan importantes como las anteriores, ya que
algunas de ellas constituyen factores asociados con el desempefio de las personas y
pueden ser objeto de una atencidn especial, producto de la canalizacion por parte del

tutor. Estas se refirieron, principalmente, a aspectos como:

e El manejo de las emociones en los estudiantes.

e Habitos de estudio en los alumnos de nuevo ingreso.

e Bajo desempefio académico.

e Problemas econdémicos relacionados con el desempefio escolar.

e El perfil real y el perfil ideal del tutor.

3.5 Seguimiento.

Las observaciones que se obtienen como corolario de la evaluacion o auditoria deben de
ser objeto de un estricto seguimiento, ya que no so6lo se proponen para corregir las fallas
descubiertas, sino también para impedir su recurrencia. En este sentido, el seguimiento
no se circunscribe a la determinacion de las deficiencias o debilidades, sino a contribuir
con elementos que coadyuven en el desarrollo y mejora de la propuesta evaluada o
auditada. A continuacion se presentan las recomendaciones generadas por la ANUIES

(Romo, 2005, pp. 85-95) como resultado de la reflexion de toda esta investigacion.
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1. Las autoridades institucionales deberan ser muy escrupulosas en la seleccion de los
profesores que desean convertirse en tutores y confirmar que el impulso principal
para su colaboracion es el apoyo a los estudiantes y no nada méas el aporte a su
expediente personal. Ademas, no saturar a un profesor con muchos alumnos, ya que
eso puede generar una baja calidad en la atencién a los alumnos , por las cargas tan

pesadas de trabajo.

2. Se considera que corresponde a las autoridades de las instituciones educativas ser los
responsables de promover, entre el profesorado y los alumnos, las prerrogativas
académicas que comprende la implantacibn de un programa de tutoria en su
institucidn; asimismo, estimular el quehacer colegiado de la actividad docente para
mejorar el trabajo académico en las tutorias. Otro aspecto importante a considerar es
la necesidad de apoyar la integracion de voluntades entre las distintas instancias de
apoyo académico y administrativo cuya cooperacion resulta imperiosa para la
operacion del programa. Es imperiosa la necesidad de los profesores-tutores de
contar con informacion que les permita identificar con mayor claridad el problema que

enfrenta su tutorado.

3. Vigilar que la implementacion del programa de tutoria no incida negativamente en las
estructuras institucionales, esto se evita con la realizacion de un analisis de los
recursos disponibles en comparacion con la identificacion de las necesidades de
atencion a los estudiantes y la busqueda de solucién a sus probleméaticas. Es basico
que la institucién proporcione los recursos necesarios para brindar un servicio de
tutoria de calidad y no involucrar a los actores del sistema de tutoria en una

problematica mayor que la detectada en un principio.

4. Estimar los riesgos y ventajas de incluir reformas normativas, con el propoésito de
integrar el quehacer de la tutoria en los instrumentos de evaluacion de la actividad
docente, de la institucion. Aun cuando pueden identificarse riesgos en esta actividad,

es necesario reconocer e incentivar el trabajo del docente-tutor.
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5. Considerar que la metodologia propuesta por la ANUIES, aun cuando ha significado
un marco de referencia muy importante en el proceso de implantacién de la tutoria,
como documento de aplicacién general, tiene limitaciones y salvedades y que su
perfeccidbn es una cuestion a lograr por cada una de las IES. La disposicién de
establecer un programa de tutoria tiene que ser sustentada por la obtencién de un
analisis (diagnostico) de necesidades de atencion a los estudiantes y de los recursos
que la propia institucion otorgue para el servicio del programa. Es necesario que los
promotores de esta actividad desarrollen e implementen su iniciativa proponiendo
estrategias que resuelvan todos los obstaculos que se identifiquen para la

implementacién de dicho programa.

6. Generar campanfas de difusién del programa de tutoria de forma intensa y periddica,
con el objetivo de concientizar a la comunidad académica institucional y permitir el
conocimiento de sus propositos y forma de operacion. Ademas, de las campafias
mencionadas, es imprescindible que , a través de un documento informativo (triptico,
etc.), se defina claramente el objetivo, mision, vision y acciones de un programa de
este tipo que apoye para aclarar cualquier duda que se genere al respecto y evite los

malos entendimientos, confusiones y expectativas erroneas respecto al tema.

7. Examinar la alternativa de concertar diferentes estrategias de tutoria, individual y
grupal, en funcion de las prioridades de atencion, del nimero y ubicacion (ciclo
escolar) de los solicitantes y de los tutores aptos, ademas, promover actividades
relacionadas con la tutoria, de caracter preventivo no remedial, lo que
indudablemente lograra aligerar la carga de los tutores. El apoyo que se decida
brindar a este programa considerando los aspectos que solucionara, esto es, reducir
el indice de reprobacién, de abandono de los estudios, de la no titulacion, etc. se
lograra sélo a través de la implementacién de actividades de soporte, tales como:
cursos cocurriculares de las asignaturas con un indice alto de reprobacion, ademas de

considerar los contenidos en los que estén fallos los estudiantes.
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8.

Incluir en los presupuestos de las IES la edificacion de cubiculos o adaptacion de
espacios (el PIFI lo admite), para atender, de manera individual, a los estudiantes.
Asimismo, organizar efectivamente la ocupacion de los espacios e intentar no tener
cubiculos que se utilicen parar una media jornada laboral o0 menos tiempo. La tutoria
individual permite abordar la solucion de problemas mas especificos e inclusive
identificar las estrategias idoneas para que no se vuelva a enfrentar dicha

problematica, razon por la cual se considera la mas efectiva.

Como resultado de la insuficiencia en cuanto a materiales de apoyo a la tutoria,
promover entre coordinadores, tutores y profesores no tutores, la produccién de los
adecuados, asi como el intercambio con integrantes de otros programas. El hecho de
que se estén llevando a cabo eventos, que retomen especificamente este tema, es

muestra de que esta propuesta se esta considerando como algo basico.

10. Que las respectivas autoridades, a través de los medios convenientes a la gestion

institucional, permitan que el flujo de servicios y apoyos entre el programa de tutoria
y los diversos programas y servicios institucionales se proporcione sin dificultades y
que se informe a los responsables del avance de los estudiantes, una vez que son
encauzados a cualesquiera de ellos. Se identifican actores, en algunas instituciones,
que obstruyen la libre interaccion y accion, el intercambio y generacion de
informacion, pareciera que el campo de la tutoria es propiedad so6lo del coordinador
del programa o de alguno de los individuos que lo integran. Se debe difundir el
respeto hacia todos los integrantes del programa y no convertirlo en el monopolio de

alguien.

11.Formalizar campafas de informacion y de atencion a los profesores que no identifican

las ventajas en su participacion como tutores, asimismo examinar la posibilidad de
brindar un estimulo econémico para ellos, sea incluido como parte de su sueldo o en
especie, como ejemplos podrian ser: el soporte para participar en encuentros
con tutores, material bibliografico, procesos de capacitaciébn que apuntalen la

tutoria, etcétera. Las coordinaciones de tutoria deberan vigilar que los tutores no
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estén sobrecargados con alumnos, en funcion de sus demas obligaciones académicas
y apoyar el desarrollo e intervencién de estos elementos en los eventos vinculados

con este tema, no obstaculizarlos.

12.Las instituciones deberan generar programas informaticos que apoyen la operacion y
ejercicio de la tutoria, buscando facilitar su implantacion, asimismo, garantizar un
manejo seguro de la misma. Asi también, identificar y corregir los problemas de
atencion a los alumnos, vinculados con el manejo administrativo. El apoyo decidido
qgue determine la institucion para este programa sera basico para el éxito del mismo.
Sin embargo, es necesario, como se menciond anteriormente, que esta coordinacion
no se vuelva un coto de poder, al interior de la institucion, para sus representantes y
que esto permita que sélo éstos decidan su manejo y operacion, es necesario que la

autoridad supervise y de seguimiento a las decisiones y acciones determinadas.

13.Arrancar, en las IES, la implementacion formal de redes internas y la intervencién de
éstas en otras, de alcance interinstitucional, para lograr cimentar una zona de
intercambio de experiencias y de beneficio para los programas de tutoria. Ademas,
identificar e implementar las estrategias necesarias para que todos los docentes-

tutores participen y no se vuelva un monopolio de algunos.

14.Proponer lineas de investigacion acerca de temas emanados del reconocimiento de
problemas en relacién con la tutoria, los cuales inciden tanto en los profesores, como
en los estudiantes, en el proceso mismo y en otros aspectos de impacto directo. En el
texto de Romo (2005, p. 90), se mencionan, especificamente, algunos temas

plenamente identificados en su relacion con la tutoria.

El objetivo que busca alcanzar el Seguimiento es ofrecer lineamientos generales para
lograr la adecuada implementacion de las proposiciones enunciadas por el evaluador o
auditor y asegurar su atencion y puesta en operacion. Algunos aspectos que se deben
considerar en este proceso de Seguimiento son: pensar en la colaboracion de

especialistas cuando se considere que la implementacion de las recomendaciones asi o
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demande;.conseguir el apoyo necesario para las areas involucradas en la operacion de
tales recomendaciones; valorar los resultados y logros obtenidos como producto de las
innovaciones consumadas de acuerdo con dichas propuestas y demas alternativas de

apoyo para los responsables de esta actividad.
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CONCLUSIONES.

Se puede decir que el objetivo de la Auditoria Administrativa es brindar la
informacion necesaria para aplicar esta poderosa herramienta a todo tipo de organizacion,
en forma congruente con sus necesidades, con el fin de evaluar su comportamiento y
derivar las medidas requeridas para mejorar su desempefio. La esencia de la auditoria
administrativa es su “...vision sustentada por informacién y hechos concretos, revisados a
la luz de una actitud constructiva, orientada por un compromiso con la verdad, con los
valores, con la responsabilidad y con la ética” (Franklin, 2003, p. 488). Estas ideas hacen
transparente a la organizacion, lo que incrementa razonablemente las alternativas que
fortalecen el proceso de toma de decisiones, sin eliminar el riesgo o la incertidumbre, pero
enfrentdndolos con una vision mas integrada, producto de la combinacion de la

informacion cualitativa y cuantitativa que la constituye.

La auditoria administrativa acerca a la organizacion a una posicion que le facilita proponer
sus iniciativas y acciones, articuladas por informacion y criterios afines con las necesidades
y expectativas que demanda, toda vez que comprende todas sus areas de influencia y
mecanismos de trabajo. Esta vision global basada en el conocimiento de sus fortalezas y
debilidades, permite “...aportar los criterios necesarios para afrontar el proceso de toma
de decisiones en forma mas coherente, sean éstas programadas o no, al vincularlas con
una dindmica organizacional sélida pero flexible, capaz de integrar respuestas, no de
fragmentarlas, siempre a través de una secuencia de pensamiento por encima de
circunstancias aparentemente importantes” (Franklin, 2003, p. 493). Con este tipo de
evaluaciones se busca contribuir a desarrollar un conocimiento de la realidad mas
objetivo, menos influenciado por conductas que, con el tiempo, se han convertido en
habitos, no siempre imparciales o independientes de una cultura organizacional con una

gran dosis de ingredientes informales.

Evidentemente, resolver la problematica estudiantil e institucional planteada es este
estudio implica de una transformacion cualitativa de los servicios que las instituciones de

educacion superior brindan a los estudiantes. De la misma forma, es imprescindible
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invertir esfuerzos institucionales para reconsiderar la problematica de los alumnos que se
inscriben al nivel superior y abandonar estrategias, de caracter general, que arguyendo
una supuesta eficiencia, habitualmente se piensan para poblaciones estudiantiles
posiblemente semejantes, sin explorar las particularidades y la diversidad de los
estudiantes. La implantacién de programas de tutoria busca lograr un mejor conocimiento
de los problemas que afrontan los alumnos y generar dispositivos para ayudar a cada uno
de los estudiantes para abreviar su ajuste al contexto universitario, a instaurar
condiciones para un mejor desempefio durante su formacién, asi como a lograr los
objetivos académicos orientados a alcanzar una exitosa practica profesional. Aun cuando
el establecimiento de las funciones de tutoria, designada para los estudiantes de
licenciatura, no se puede imaginar como un proceso acabado, la ANUIES considera que es
viable aseverar que ha impactado enérgicamente en las dinamicas institucionales y en las

comunidades académicas y administrativas.

Comenta la ANUIES que el planteamiento presentado para realizar una evaluacion acerca
de la implantacion de los programas institucionales de tutoria, en las IES, no fue
accidental. Pues desde el momento en que se llevaron a cabo las diversas acciones de
apoyo a las instituciones de Educacion Superior interesadas en comprender e implementar
la propuesta, obtuvieron muy variadas experiencias, vividas y transmitidas por los actores
responsables, tales como: coordinadores institucionales, profesores, profesores-tutores y
estudiantes participantes. Por esto, la Asociacion resolvié sistematizar todas estas
experiencias y entregar los resultados, tanto a los protagonistas como a los profesores
interesados, como un referente de lo que ha sido incorporar un nuevo esquema de

relaciones entre profesores y estudiantes.

Se considera que la evaluacion o auditoria realizada tuvo una significativa cobertura en
cantidad y en diversidad, ya que contempld instituciones de educacién superior de una
gran porcion del pais y de todos sus tipos, lo que confiere credibilidad y representatividad
a la informacion obtenida. Se puede decir que este trabajo presenta lo que las
instituciones, en ambientes diversos, aplican en materia de tutoria. Entre otras cosas,

subraya que la implementacion de los programas de tutoria, en las instituciones
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educativas, comienza a ser una practica generalizada. Prueba de lo mencionado es el
comentario incluido, esto es, que en 2003 se identifica que en “...siete de cada diez
instituciones estan operando programas de tutoria; en dos de cada diez instituciones se
prevé ponerlos en marcha y sélo en una de cada diez instituciones no se tiene planeado

operarlo” ( Romo, 2005, p. 78).

Un aspecto importante a considerar, comentado por la ANUIES, es que dos de los
principales estimulos para la implementacién de la tutoria son los programas del PROMEP
y el PRONABES (programas de caracter federal), cuyos lineamientos, tanto operativos y
normativos respectivamente, colocan a la tutoria como una obligacion. En el primer caso,
se plantea como uno de los parametros que define el perfil de los docentes considerados
en dicho programa; en el segundo, como un requerimiento para apoyar a cada becario.
Estas dos condiciones constituyen una influencia externa para los programas de tutoria,
pero se menciona que no en todas las ocasiones, le han reportado un beneficio, pues han
llegado a modificar la practica tutorial, esto es, han convertido a los estudiantes tutorados,
en una mercancia, ya que cada evento de tutoria representa algun beneficio para el

profesor.

Sin embargo, la ANUIES considera que la informacion emanada de esta investigacion,
debe retomarse buscando generar e integrar innovaciones que mejoren la metodologia
original y se orienten al servicio de las IES y de los interesados en la temética de la
tutoria. Asi, quienes resuelvan participar en un programa institucional de tutoria deberan
tener el conocimiento pleno de los compromisos adquiridos, tanto coordinadores como
profesores deberan reconocer la responsabilidad moral que enfrentan y el esfuerzo, en
tiempo y dedicacién, que deberdn resolver para lograr esa formacion integral y de

calidad tan buscada.

Con relacién al campo de la auditoria administrativa, se considera que ésta ofrece una
enorme cantidad de posibilidades como un instrumento para realizar una evaluacion, ya
gue puede aplicarse tanto en el sector privado como publico y social, en cualquier tipo de

organizacion, bajo toda clase de sistema y contexto, asi como atender a la naturaleza de
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cualquier propuesta, convenio o programa a evaluar. Por su versatilidad, la auditoria
administrativa propone toda una serie de alternativas que la convierten en una
herramienta ideal para acrecentar su mismo campo de accién y/o conducir sus resultados
en areas de aplicacién, que el avance mismo de la administracion ha desarrollado para
enriquecer sus contenidos. Segun Franklin (2003, pp. 497-500) la version analizada de la
auditoria administrativa se apega al esquema clasico, sin embargo, él considera que la
“...perspectiva y tendencias varian en funcion de diferencias especificas y claras de

precisar”, esto es:

La orientacion hacia el aprendizaje.

Las figuras de delegacién de autoridad.
La distribucion de la informacion.

El énfasis en los estandares de calidad.

La pluralidad de enfoques para manejar una organizacion.

S o

Los pilares de la ventaja competitiva, éstos son:
e Bajo costo.
e Productos y servicios de calidad.
e Velocidad de respuesta.
e Innovacion.

e La evolucion hacia una ética mas intrinseca y consciente.

Asi, se considera que las organizaciones que apliquen la auditoria administrativa o
inteligente (término utilizado por el autor mencionado) tendran forzosamente que
vislumbrar el futuro y reflexionar acerca de los recursos y las bondades que cada uno de

ellos ofrece, entre los mas representativos se mencionan:

El proceso de toma de decisiones.
La ética y responsabilidad social.
La administracion internacional.

El espiritu emprendedor.

g k~ W DpPRE

La estructura organizacional.
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6. Los Recursos Humanos, llamados actualmente Capital Humano.

7. El liderazgo.

8. La motivacion.

9. El manejo de grupos y equipos de trabajo.

10.La comunicacion.

11.El control, que para este estudio se considero como la supervision y la evaluacién.
12.La tecnologia e innovacion.

13.El manejo del cambio.

Elementos, todos ellos, que integran la cultura al interior de una organizacion y que
definen el éxito o fracaso de la misma. La auditoria administrativa o inteligente ademas de
ser una herramienta, es también una via por medio de la cual las organizaciones pueden
aprender de sus experiencias e incrementar su capacidad de respuesta aun en situacion
de riesgo e incertidumbre. Con base en sus propuestas fortalece la identidad de una
organizacion y le permite identificar los factores susceptibles de mejora, sustentandose en
un andlisis de causa-efecto, el cual comprende un bloque completo de instrumentos para
evaluar el desempefio. También anota las bases para un cambio organizacional
debidamente organizado y asigna al proceso de la administracion un sentido que expresa

y valida su propdésito estratégico.
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