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1. Informacién General

1.1 Nombre del proyecto: Fortalecimiento y desarrollo del Plan Estratégico del 2009-

2015 del INIE.
1.2 Namero de proyecto: 724-A9-739.
1.3 Vigencia del proyecto: Del 10 de junio al 31 de diciembre, 2009.

1.4 Responsables: Dra. Teresita Cordero Cordero y Licda. Wendy Pé&ez Cerdas, por

el INIE, M.Sc. Ferdinando Goiii Ortiz, Direccion General del Servicio Civil.
1.5 Tiempo asignado: es asumido en forma ad-honorem.

1.6 Programa al que pertenece: Programa Cambio, Gestion y Desarrollo de la

Educacién Superior.

1.7 Resumen de la actividad de investigacion
En el afio 2008 se inici6 un proceso de evaluacion al Instituto como parte de las
acciones que el INIE realiza para lograr la excelencia académica. Al respecto, se
realizaron dos etapas coordinadas junto con la Vicerrectoria de Investigacion de la
Universidad de Costa Rica, esto es: la autoevaluacion y la evaluacién con la
presencia de pares externos. Esta actividad permitié sentar las bases para el
desarrollo del Plan Estratégico que tuvo, como caracteristica fundamental, la
participacion de una gran cantidad de profesionales de diferentes areas del
conocimiento, relacionadas con la Universidad y las Ciencias Sociales, en general, asi

como la administracion universitaria y los gremios de educadores.

Esta experiencia generé un producto final que fue sistematizado por el compariero
Ferdinando Goiii Ortiz, quien fue el facilitador del proceso de elaboracion del Plan
Estratégico. En dicho informe se presentan los planteamientos conceptuales basicos,
la metodologia de trabajo y los resultados del proceso. Asimismo, el Instituto, la
Direccion, el Consejo Cientifico y el Consejo Asesor han sido los entes de decision

sobre lo que alli esta contemplado.
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En este documento, también se presenta el plan operativo anual, otro documento

aprobado por el Consejo Cientifico, que define las principales acciones a realizar.

1.8 Descriptores: planificacion estratégica, gestion administrativa, seguimiento de

necesidades, administracién financiera y administracién central.

2. Antecedentes

2.1 Antecedentes y Justificacion

Durante el afio 2001 Ia Direccion y el Comité Cientifico del Instituto de Investigacion
en Educacion (INIE) se planteron la necesidad de desarrollar un plan estratégico

quinguenal para el periodo 2003-2007 y este estuvo constituido por cuatro fases.

La primera fase consistio en el anélisis de la situacion del Instituto con la informacién
aportada por el equipo investigativo y el personal administrativo mediante la técnica
FODA. Ademas, se conté con los insumos aportados por la Vicerrectoria de
Investigacion, instancia que realizé una evaluacién sobre el quehacer del INIE. Este
primer momento permitié conocer las fortalezas y debilidades que se percibian, asi
como las Oportunidades y Amenazas que podrian afectar las labores del INIE en su

entorno.

En la segunda fase se realizaron una serie de actividades que problematizaron las
estrategias para el desarrollo de la Investigacion y el mejoramiento de la educacién
costarricense, en las cuales participaron funcionarios de la Vicerrectoria de
Investigacidn, de la Facultad de Educacién, del Consejo Asesor, del Comité Cientifico,
personal investigativo y funcionarios administrativos del Instituto. Mediante este trabajo
se logré redefinir la mision, visién, politicas y areas estratégicas de accion que se

desarrollaron durante dicho periodo.

En la tercera fase se analizaron los resultados del taller y se definieron politicas,
programas y proyectos especificos para cada area. Este proceso estuvo liderado por

el Comité Cientifico, el Consejo Asesor y la Direccion.

En la dltima fase se validaron los productos de las fases anteriores por medio de la

Asamblea de Investigadores ampliada, con la participaron de funcionarias y
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funcionarios de otras instancias universitarias, ello dio como resultado el plan operativo

para el quinquenio 2003-2007.

Para el afio 2008 y como parte de su tarea, el INIE evalué lo planteado en el plan
2003-2008, realizando, en un primer momento, una autoevaluacién, la cual estuvo

seguida por la evaluacion con pares externos.

Con la asesoria de la Vicerrectoria de Investigaciéon, y sobre la base de los
lineamientos establecidos por la Oficina de Planificacién Universitaria para la
elaboracion de Planes Estratégicos, desde finales del afio 2007 se establecié la
conformacion de: /a Comisién de Autoevaluacion integrada por todas las
coordinadoras de programas: la Licda. Carmen Cubero Venegas, Coordinadora
Programa Mejoramiento de los Procesos de Ensefanza y Aprendizaje; la M.Sc. Ana
Lucia Villarreal Montoya, Coordinadora Programa Educacién y Género; la Dra.
Jacqueline Garcia Fallas, Coordinadora Programa Tecnologia de la Informacion y la
Comunicacién; la Dra. Teresita Cordero Cordero, Coordinadora Programa Educacion y
Cultura; la M.Sc. Julieta Castro Bonilla , Coordinadora Programa Educacion Continua y
Servicios Especiales junto con la sefiora directora Dra. Lupita Chaves Salas.

El INIE destacé a la Licda. Evelyn Quesada Chacén como el apoyo académico
administrativo, puesto que posteriormente, asumié la Licda. Wendy Paez Cerdas. Es
importante destacar que se conté con la colaboracién de los asistentes Edward Parray
José Pablo Rodriguez Vargas. La persona de enlace de la Vicerrectoria es la Licda.

Ana Lucia Calderén.

Una vez realizada la evaluacion interna, en el primer semestre del afo 2008 se recibié
a dos académicos extranjeros: el Doctor F. Javier Murillo, de la Universidad Auténoma

de Madrid, y la Doctora Susan B. Twombly de la University of Kansas.

Para el afio 2009 se establecié un convenio de cooperacion entre la Universidad de
Costa Rica y la Direcciéon General del Servicio Civil para contar con la participacion del
M.Sc. Ferdinando Goiii Ortiz como facilitardor del plan estratégico del INIE 2009-2015.
Esta negociacion se convirtié en una alianza estratégica que muestra las posibilidades

de vinculacion con otras instituciones.

Desde el segundo semestre del afio 2008 se realiza la revision de los informes

enviados por los evaluadores externos y se coordina con el investigador Gohi Ortiz su



posible participacion. Para febrero del afio 2009 se conoce la propuesta de trabajo y

en el mes de marzo se realizan talleres sobre la elaboracién del Plan Estratégico.

Para el segundo semestre del 2009 se hace la revisién del documento sintesis del
Plan entregado por el M.Sc. Ferdinando Gofii Ortiz y se realizan varias sesiones de
Comité Cientifico y Comité Asesor para trabajar sobre la informacion. Asimismo, se
presentan los resultados del documento a la Asamblea de Investigadores de! INIE, asi
como autoridades universitarias, entre ellas a la sefiora Rectora Doctora Yamileth

Gonzalez Garcia.

2.2 Objetivo General

Delinear una trayectoria especifica de acciones estratégicas (investigacion, docencia,
accion social y administracion) que le ayuden a encaminarse de la situacion presente

a un futuro deseable, segun el plan estratégico 2009-2015.

2.3 Objetivos Especificos

1. Realizar sesiones de trabajo con los diferentes grupos participantes para la
elaboracion del micro diagnéstico y la filosofia institucional.

2. Divulgacion de resultados mediante publicaciones y actividades de extension
docente.

3. Adquirir equipo de cémputo y oficina para facilitar la labor del personal
académico y administrativo del INIE.

4. Promover la participacion de personal académico y administrativo, cursos,
seminarios, foros y otras actividades de capacitacion o desarrollo profesional.

5. Elaborar un micro diagndstico entre las condiciones favorables y desfavorables
internas y externas del INIE.

6. Operacionalizar la estrategia desde los programas y proyectos del INIE.
Realizar una sesion plenaria al final para identificar el criterio de éxito para los

proyectos vy clarificar las responsabilidades de cada uno.
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3. Referente Teorico

Entre los muchos retos que lanza la llegada del Siglo XXI, fundamentalmente a las

universidades, se pueden destacar tres que merecen atencion.

Por una parte esta el papel protagonico originario de las universidades que esta siendo
cuestionado en relacion con la reunién, creacidn y transmisién de conocimiento.
Ahora que el conocimiento ha pasado a constituir la principal ventaja competitiva de
cualquier tipo de organizacién -naciones, empresas e instituciones- para resolver sus
problemas, éstas no se contentan con adaptar el conocimiento generado por las
universidades, sino que gestionan —crean y aplican- el conocimiento necesario -y la
tecnologia- para enfrentar los nuevos retos. La universidad ha de ser competitiva si
logra desarrollar su capital intelectual, apoyada en procesos organizativos de trabajo y
en la capacidad investigativa e innovadora que le pueden proveer la atraccion,
mantenimiento y desarrollo de las mejores personas dentro de su fuerza laboral. La
universidad debe y puede reconvertir su papel protagénico originario y proveer nuevos
medios a las organizaciones para que refuercen sus ventajas competitivas, asi como

recibir de éstas espacios y aportes para su propio desarrollo.

El segundo reto implica la flexibilidad de la universidad para interrelacionarse
efectivamente con las empresas, instituciones y personas en su medio. Esa
aproximacion puede redituar reforzamiento de la imagen de la universidad y apoyo por
parte de la sociedad, lo que exige definir nuevas maneras de comunicacién y, con ello,
una mayor apertura desde las estructuras universitarias, manteniendo el compromiso
ineludible sobre la responsabilidad social y el comportamiento ético esperados. Todo
ello implica atender muchos otros desafios: calidad académica: ampliacion y
pertinencia de la oferta educativa y de extensidn; atencion especializada a
necesidades educativas y de desarrollo especificas; flexibilizacion y profundizacién de
los sistemas de control y gobierno; apertura y transparencia en los mecanismos de

rendicion de cuentas a la sociedad, por citar algunos.

Asi, la universidad debe propiciar las sinergias necesarias para construir un proyecto
compartido de alcances institucional y social. Sinergias que deben lograrse mediante
una fuerte capacidad negociadora que posibilite nuevas bases para los acuerdos
necesarios, lo que implica navegar desde el pluralismo interno hasta la diversidad

externa, procurando convergencia y unidad con el objetivo de crear espacios de



amplia y real participacion que potencien las capacidades humanas en su fuerza

laboral.

Tales desafios adquieren especial relevancia cuando la sociedad internacional
enfrenta una fuerte crisis del sistema econdmico y financiero con efectos
insospechados, evidenciandose la necesidad de generar estrategias que sean
congruentes con los cambios experimentados en el entorno, cuya evolucién es

constante y a un ritmo inesperado.

La incertidumbre y los riesgos asociados a la crisis aumentan y la presion sobre los
estilos de direccion o gerencia se vuelca sobre operaciones de tipo coyuntural o de
corto plazo, dejando de lado las posibilidades de perspectiva y prospectiva. El
comportamiento reactivo de las organizaciones se refuerza frente a resultados
insatisfactorios y la adaptacion organizacional se reduce a responder al futuro
inmediato, dejando a un lado la posibilidad de percibir peligros mayores, estructurales,
que evitarian el uso subéptimo de recursos y la consecucién de objetivos de largo

plazo.

El exceso de trabajo y las preocupaciones operativas envolventes, sobre todo en
tiempos de crisis, limitan las posibilidades de pensar estratégicamente, no solo de
aquellos(as) directores(as) que de plano no desarrollan actividades estratégicas, sino
tambien, de aquellos(as) que si las desarrollan formalmente; es una suerte de trampa
de ineficiencia que requiere, para ser superada, al menos estar conscientes de la

autolimitacion.

En estos tiempos las organizaciones, en general, y las universidades en particular,
tienden con mas fuerza a sobreevaluar la gestion a partir de los resultados inmediatos;
ello impide tener una vision, un pensamiento y una actuacion con perspectiva integral

y de largo plazo (estratégica).

Se propone el siguiente ejercicio administrativo y académico —de naturaleza también
gerencial- con el cual haremos realidad el desarrollo de un proceso de reflexion
mediadora entre el conocimiento y la accién, que oriente y conduzca con efectividad al
INIE por una senda de cambio y de prometedora innovacioén, asegurandole un futuro

mediato con evidentes y sostenibles ventajas competitivas.



Al término de la ejecucién de este proceso, Instituto de Investigacion en Educacion
(INIE) de la Universidad de Costa Rica habra delineado una trayectoria especifica de
acciones estratégicas (investigacién, docencia, accién social y de administracién) que
le ayudaran a encaminarse de la situacién presente hacia un futuro deseable y estara
en capacidad de asumir los cambios que demanda el entorno, desde lo operativo
hasta lo estratégico, como respuesta cabal a las expectativas, necesidades e intereses

de la comunidad usuaria y beneficiaria de sus servicios.
Asi como:

1. Reconocer en la planificacion estratégica un medio util para transformar

creativamente el entorno.

2. Reflexionar sobre los roles que puede y debe jugar el INIE, en un ambiente
altamente competitivo y demandante como es el de la educaciéon superior, en

general, y de la investigacién educativa, en particular.

3. Disponer de un marco de accién, a partir del pensamiento estratégico colectivo,
que oriente la gestion del INIE (visibn, misién, areas y prioridades estratégicas,

politicas) hasta el afio 2015.

4. Definir un portafolio de programas y proyectos estratégicos que acerquen el INIE a

la imagen objetivo y que satisfagan las necesidades del entorno.

5. Asumir un compromiso formal con el seguimiento, la evaluacién y la revisién

periodica del plan estratégico.

{ 4. Procedimiento metodolégico

Fase 1: Macro diagndstico y filosofia institucional

a. El macro diagnostico: implica reconocimiento de la interaccion sociedad-

institucion en una realidad concreta.

Se entiende por sociedad al conjunto de organizaciones e individuos que se
relacionan con la institucién, es decir, tanto los demandantes directos (usuarios

del servicio que la institucion proporciona) como los indirectos (configurados
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por el conjunto de organismos que demandan el producto final); la realidad es
el ambiente natural en el que se circunscribe la institucién (aqui y ahora). Esa
interaccion cataliza las necesidades que presenta la sociedad matizada por la
accién del ambiente, donde la institucion perfila lineas posibles de accién para

la satisfaccion de tales necesidades.

b. Formalizacién de un sistema de creencias y valores (filosofia institucional): es
la explicitacion de supuestos y axiologias que norman la accion de la institucién
como tal; de aqui resultara la misién de la organizacién y su formalizacién de
compromiso. La misién es la génesis de una imagen institucional entre los
integrantes de la institucion y en la sociedad misma, con el fin de que esta

imagen forme parte auténtica y dinamica de la comunidad institucional.

Fase 2: Microdiagndstico

a. El micro diagnéstico (analisis integral de la organizacién): en la contrastacion
entre las condiciones favorables y desfavorables, internas y externas, se
determina el futuro deseado por la institucién. Permitira conocer los riesgos y
oportunidades cercanos a la institucion para poder prever las grandes lineas de
accion. El producto demarca la gestacion de la estrategia. También se definen
las fuerzas y debilidades de la institucion para posibilitar la determinacién, en

terminos de capacidad, del futuro factible de la institucion.

Fase 3: Pronéstico y macro estrategia

a. Formulacion de la macro estrategia: perfilado el futuro deseado y determinado
el futuro factible, se puede elaborar, formaimente, la estrategia por seguir, lo
que equivale a la determinacién de un futuro seleccionado. El componente
inicial ha de ser la vision o imagen futura deseable (imagen objetivo);
posteriormente, se define la estrategia en términos de objetivos y politicas y se
definen para la organizacidon en su conjunto; este es el umbral de Ia
planificacion tactica que se inicia con la elaboracién de los planes de accion.
Se organizan por areas claves de la organizacion (segln sectores de usuarios,
areas de actividad, impactos deseados, v.g. investigacién, personas,

proyeccion/imagen, servicios, recursos, formacion).



Fase 4: Operacionalizacion de estrategia

a. Traduccidn de los planes en programas de accién: estos programas concretos
deben reunir elementos que, en forma paralela, respondan a la estructura de la

-
institucién. Asi se dara cohesidn y consistencia a la estrategia en si.

b. Operacionalizacién de los programas de accioén: la necesaria especificacion de
proyectos concretos por programa asegura la asignacion de recursos, el
seguimiento y la evaluacion de avances y resultados, la realimentacion como
base para la planificacion contingente, entre otras facilidades que posibilitan la

toma de decisiones oportunas y pertinentes.

5. Anadlisis de Resultados

De acuerdo con cada objetivo, se habian planteado una serie de actividades y tareas;

a continuacion, se presenta el cumplimiento de los objetivos.

Objetivo Especifico Meta Resultado
1. Realizar sesiones de | 2. Al menos 4 sesiones | Se lograron al 100%; los
trabajo con los de trabajo con las y los | avances del plan estratégico
diferentes grupos integrantes de! Comité | fueron conocidos, ademas
participantes para la Cientifico. brindaron importantes
elaboracién del micro- recomendaciones.
diagnaostico y la
filosofia institucional. Se logré al 100%, ya que las
Realizar al menos 2 | coordinadoras de los programas
forman Comité

sesiones de
con las coordinadoras

de los programas e

investigadoras.

Realizar, al menos, 2
sesiones de trabajo
con representantes del
Consejo Asesor

trabajo

parte  del
Cientifico y, por otra parte, se
logrd realizar una asamblea de
investigadores el 26 de
noviembre; asimismo, el 18 de
setiembre se realizé otra reunién
con las investigadores e
investigadores que inician
proyectos en el 2010.

Se logré al 100%, ya que se
realizd6 un consejo asesor
ampliado el 19 de octubre en el
que participaron integrantes del
Consejo Asesor, la sefora
Rectora, el sefior Vicerrector de
Administracion, representante de
la Oficina de Servicios
Generales y el Director Ejecutivo
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de la Rectoria, ademas de las y
los integrantes del Comité
Cientifico y el Comité Asero del
INIE.

Se alcanz6 en un 50%, ya que

se han dado cambios de
5. Realizar sesiones del | personal, y quien tiene menos
trabajo con el personal | tiempo de permanencia no se le
administrativo. ha informado sobre el Plan
Estratégico del INIE 2009-2015.
2. Promover la divulgacion | 1) Realizar al menos dos | Este objetivo se cumplié en un
de resultados mediante publicaciones, . 75%, ya que se logrd realizar un
publicaciones y resultado de los documento que contiene las
actividades de extension diferentes proyectos. diferentes etapas del plan
docente. " estratégico, lo cual puede servir
: de insumo para otras instancias

" universitaria.
2) Realizar, al menos, 3 , Este objetivo no se ha podido

actividades de
extension docente para
la comunidad
universitaria y nacional.

concretar por falta de tiempo
para poder llevar a otros
espacios los resultados del plan
estratégico; sin embargo,
tomando en cuenta la cantidad
de personas participantes en el
proceso, asi como la asamblea
de investigadores, comité
cientifico y consejo asesor, se
estima que se ha logrado
divulgar el mismo a nivel
universitario en un 30% .

3.Adquirir equipo de
cdmputo y oficina para
facilitar la labor
personal académico y
administrativo del INIE.

del :

Actualizar el equipo del
INIE.

Este objetivo se cumplié en un
100%, ya que para el afio 2010,
la Comisidon de Equipamiento
nos brindara 5 maquinas y la
Rectoria aportara 6 maquinas
mas para actualizar el equipo de
laboratorio que no cubre los
requerimientos actuales para la
investigacién.

1. Promover la
participaciéon de
personal académico vy

Financiar,
equitativamente, al
menos un 50% de tres

Se logré en un 33% que un
compafiero administrativo
participard en el curso: Técnico

administrativo, cursos, cursos para diferentes | en disefio web que brind6 el
seminarios, foros y funcionarios. Instituto Tecnologico !
otras actividades de Costarricense.
capacitacion o}
desarrollo profesional.

2. Elaborar un micro | 1) Realizar, al menos, dos | Este objetivo esta pendiente por

diagnéstico entre las
condiciones favorables
y desfavorables
internas y externas del

sesiones de trabajo
con representantes del
Consejo Asesor de la
Facultad de Educacion

falta de tiempo para coordinar
con estas instancias.




INIE

y Vicerrectorias:
Investigaciéon,  Accion
Social y Docencia.

Operacionalizar la | 1) Realizar dos sesiones | Se logréo al 100%, ya que se
estrategia desde los de trabajo de, al|consolidan cuatro de los
programas y proyectos menos, tres horas con | programas de investigacion ya
del INIE. cada participante. existentes. Se encuentran en
proyeccion dos programas
2) Formular el perfil i nuevos para el afo 2010.
basico de cada | Ademas, se definié qué temas
programa, mediante la | puedan incorporar cada

confrontacion de | programa.

programas con

diagndstico y }
pronostico. (
4. Realizar una sesion 1) Numero de | Este objetivo se ha alcanzado en

plenaria al final para participantes.

identificar el criterio de partir de la nueva estructura de

éxito para los los programas y de los equipos
proyectos y clarificar de investigadores que se logre
las responsabilidades delimitar la responsabilidades.

de cada uno. Sin embargo, si existe claridad

sobre las areas de accion de
cada programa.

Ademas, se esta gestionando la
asignacion de carga académica
para las personas que coordinen
los nuevos programas de
investigacién.

forma parcial, ya que serd a |

Como se puede evidenciar la mayoria de los objetivos se lograron satisfactoriamente y
aquellas actividades programadas que no han sido logradas, se pueden concretar

mediante los planes operativos anuales del INIE.

6. Conclusiones y recomendaciones

La elaboracion del plan estratégico permiti6 consolidar una vinculacién entre la
Universidad de Costa Rica y la Direccién General del Servicio Civil. De igual manera
se logra una participacién amplia de consulta y reflexién conjunta que sirvié de insumo
al documento del Plan. Asimismo la gran cantidad de personas externas al INIE
enriquecieron el proceso con sus visiones de mundo y de paso conocieron el trabajo

que se realiza.



El personal investigativo y administrativo tuvo compromiso con las actividades
programadas asistiendo segln sus posibilidades y aportando desde su experiencia en
el campo de la docencia, la investigacion, la accién social y la administracién, todo ello

permitiéd amalgamar lo que se plasma el plan estratégico.

Esta herramienta se considera de gran utilidad para apoyar las labores académicas-
administrativas del INIE. Tal como se puede revisar en el documento adjunto los ejes
de trabajo junto con los objetivos y metas establecen la versatilidad de la organizacion
y la buscan la excelencia del trabajo en el marco de una Universidad Publica que tiene

entre sus objetivos aportar a los problemas de la realidad costarricense.

Como limitacién principal para cumplir con el 100% de las metas propuesta ha sido la
falta de tiempo de las vy el responsable del proyecto, ya que como se indicé esto fue
asumido en forma ad-honorem y se han cruzado otras situaciones particulares como el
traslado del Instituto a un local provisional mientras se construye la instalaciones

permanentes en la Ciudad de la Investigacion.
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