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RESUMEN

Meéxico vive el reto de encontrar un equilibrio en la politica publica, lo que trae consigo retos y desafios
a las instituciones publicas para que la realidad de los ciudadanos del Pais corresponda al de una
sociedad con desarrollo social y econdmico, e inmersa en la sociedad del conocimiento. Se reconoce que
la Educacion es un proceso determinante para el desarrollo humano y nacional con equidad e inclusién.
Las Instituciones de Educacion Superior, para dar respuesta a estas premisas, han desarrollado
diversas estrategias para encontrar un camino hacia la calidad y la pertinencia de sus procesos y
programas académicos. La acreditacion, la certificacién de procesos y la planeacion estratégica son
temas que se asocian y vinculan para un desarrollo integral de una institucion educativa. Dado lo
anterior, se presenta una experiencia de analisis de estas variables en una Institucién de Educacion
Superior Tecnoldgica con el objeto de encontrar sus coincidencias y divergencias que determinen el
logro de objetivos en el reconocimiento de calidad de sus programas de estudio. Como resultado se
presenta una estrategia de alineacion de aspectos que propicien el desarrollo integral educativo.

ANTECEDENTES

Hablar de calidad en la educacion es reconocer que es un concepto pluridimensional v,
particularmente en México, polivalente. Desde la perspectiva de la educacion superior en el
contexto internacional, la UNESCO (1998) con respecto a la evaluaciéon de la calidad
reconoce que “el concepto es pluridimensional que deberia comprender todas sus funciones
y actividades: ensefianza y programas de estudio, investigacion y becas, personal,
estudiantes, edificios, instalaciones, equipamiento y servicios a la comunidad y al mundo
universitario”.

Asimismo, Salas Durazo (2013) al referirse a la calidad en educacion, le da la caracteristica
polivalente ya que depende del actor que utilicemos como referencia. Citando a Scharager y
Aravena (2010) sefiala que “para unos implica empleabilidad, desarrollo de competencias o
saberes y para otros asocia el desarrollo humano y capacidades en el sector productivo”;
cuando hace referencia a Carr y Kemmis (1998) se afirma que “la calidad se acota al
proceso constante de optimizacion del docente para desarrollar las capacidades formativas
de los estudiantes™; por ultimo, menciona que Casanova (2012) sefiala que “la calidad se
consigue a través del disefio curricular y potenciando la capacidad de sus profesores
mediante la evaluacion de cada una de las etapas que configuran la formacion de los
estudiantes”.

En México, el tema de la calidad en la educacién es de vital importancia para el desarrollo
humano y nacional con perspectiva de equidad e inclusion. Por esta razon plantea
estrategias y lineas de accidn que soportan la politica publica para alcanzar la meta nacional

! Director. Instituto Tecnolégico de Ciudad Valles. isaias.martinez@tecvalles.mx.

2 Jefa del Departamento de Planeacion. Instituto Tecnolégico de Ciudad Valles. rocio.aragon@tecvalles.mx.
3 Jefa del Departamento de Ciencias Econémico Administrativas. Instituto Tecnolégico de Ciudad Valles.
blanca.gil@tecvalles.mx.

1 www.anfei.org.mx/revista


mailto:isaias.martinez@tecvalles.mx
mailto:rocio.aragon@tecvalles.mx
mailto:blanca.gil@tecvalles.mx

REVISTA ELECTRONICA ANFEI DIGITAL Afio 2, N°. 4 Ene-Jun. 2016

México con Educacion de Calidad. Sin embargo, es innegable que existen recursos
limitados para su implementacion, asi como condiciones politico — sociales que complican
su operacion.

En el caso particular de la Educacion Superior, la atencion de la calidad en los servicios
tiene el reto de hacer realidad la politica de expansion y diversificacion de la oferta
educativa. Por lo anterior, bajo la premisa de recursos limitados, el desafio se torna en
disefiar estrategias de desarrollo docente y administrativo que, con eficiencia y eficacia en
el uso de los recursos, cumplan el objetivo social encomendado.

Por lo anterior, entre otras razones, Cuevas Dominguez (2003) afirma que “la busqueda de
la calidad en las instituciones de educacion superior, se ha convertido en una prioridad”.
Destaca las motivaciones que estan relacionadas con “la necesidad de aumentar la
eficiencia en el uso de los recursos, la eficacia en el cumplimiento de los objetivos trazados,
y la pertinencia de la investigacion y formacion de recursos humanos”. Asimismo, concluye
que por ello los temas de “evaluacién, mejora y aseguramiento de la calidad, se han
incorporado en las investigaciones y el quehacer académico, y aunque existe un interés
generalizado, se encuentran dificultades al definir el concepto de calidad, las formas para
evaluarla, mejorarla y asegurarla”.

Por su parte, el Instituto Tecnoldgico de Ciudad Valles (Instituto), institucion perteneciente
al Sistema Nacional de Institutos Tecnoldgicos, en una alineacion de acciones que permitan
orientar sus esfuerzos académicos y de investigacion, ha emprendido una reingenieria para
configurar sus procesos internos hacia una gestion institucional efectiva. En este sentido,
actualmente implementa estrategias para contar con un modelo integral para el desarrollo
educativo y una gestion de alto desempefio con orientacion a resultados. (Martinez Corona,
Palacios Almon, Aragon Paulin, Escudero Sanchez, & Gil Nufio, 2014).

Bajo el contexto citado, se identifican tres variables para el desarrollo de la Institucién con
el objeto de encontrar el camino para lograr la calidad y la pertinencia de los programas de
estudio y los servicios administrativos que oferta. Estas variables son: acreditacion de
programas, certificacion de procesos y la planeacion estratégica.

METODOLOGIA

La metodologia que se empled para analizar la convergencia de las variables de estudio en
el desarrollo integral de la institucion fue un estudio exploratorio, a través de un proceso
cualitativo (Hernandez Sampieri, Ferndndez-Collado, & Baptista Lucio, 2006).
Particularmente, se estudian desde los enfoques de la administracion por procesos y la
administracion estratégica, en los cuales se consideran como elementos fundamentales los
criterios de calidad que se establecen los organismos acreditadores.

Se parte de la siguiente hipdtesis de que la convergencia de estas variables propiciara que
se tengan mayores probabilidades de éxito en el cumplimiento de la mision y vision
institucional. De esta manera se pretende asegurar: la calidad de los servicios de la
Institucion, ser pertinentes con las necesidades del entorno, e integrarse de manera
adecuada a la Sociedad del Conocimiento.

2 www.anfei.org.mx/revista



REVISTA ELECTRONICA ANFEI DIGITAL Afio 2, N°. 4 Ene-Jun. 2016

El procedimiento de recopilacion de informacion fue el andlisis de casos y estudios,
observacion y revision de literatura. Con estos instrumentos se propone una alineacién de
las variables multicitadas para que funcionen como base en la planeacién estratégica, asi
como la reestructuracion del sistema de gestion de la calidad de la Institucion.

DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Para situar la importancia de la convergencia de variables en el desarrollo de una
Institucion de Educacion Superior, particularmente del corte tecnoldgico, se debe
contextualizar la nueva sociedad en la que se desarrolla: la del conocimiento. Esta “se
conforma derivado del desarrollo de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC)
y la popularizacion de Internet, la cual acelerd la transmision de la informacion por medio
de redes de una forma digital, convirtiéndola con mucha rapidez en conocimiento, lo que le
da un nuevo sentido a la sociedad, con nuevos actores y una nueva cultura, siendo la base
de la conformacion de esta nueva sociedad y que establece nuevas condiciones para el
desarrollo de la educacion superior”. (Topete Barrera & Bustillos Ramos, 2013).

Topete Barrera & Bustillo Ramos (2013) afirman que “las exigencias de la sociedad vy el
aumento en la complejidad de su organizacion, estan convenciendo a los diferentes actores
de la educacion superior que deben reestructurarse, especializar su oferta y diferenciar tanto
sus funciones sustantivas como las de apoyo, asi como sus procesos de gobierno, y
orientandolos hacia ambitos de productividad y competencia”.

En este sentido, el Tecnolégico Nacional de México (TNM), vive un momento historico;
con su reciente creacion, busca trascender en la calidad de los Institutos Tecnologicos que
coordina. Ahora, como organismo desconcentrado de la Secretaria de Educacion Publica
cuenta con autonomia técnica, académica y de gestion (Decreto que crea al Tecnoldgico
Nacional de México, 2014). Bajo estas consideraciones el Director General del TNM, ha
trazado el criterio que la calidad de los Institutos Tecnololdgicos debe caracterizarse por el
alto desemperio. Algunos elementos deseables son mejores profesores; mejores estudiantes;
acreditacion y certificacion; investigacion y pertinencia, todo esto a través de la calidad; la
cobertura; la formacion integral; ciencia, tecnologia e innovacion; vinculacion y la
modernizacion de la gestion institucional (Quintero Quintero, 2014).

Esta perspectiva del TNM se concreta en su Programa Institucional de Innovacion y
Desarrollo (PI1D) 2013 — 2018. El Instituto hace lo propio en su instrumento de Planeacion
Estratégica y particularmente realiza acciones para contribuir a lograr el objetivo
Modernizar la gestion institucional con transparencia y rendicion de cuentas (Tecnolégico
Nacional de México, 2014).

En este sentido, el anélisis parte del Modelo de Planeacion Estratégica (MPE) del Instituto
(Martinez Corona, Aragon Paulin, & Gil Nufio, 2014) el cual se muestra en la Figura 1.
Este tiene su base en la definicion de Administracion Estratégica de David (2013) que
expresa que “es el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones
multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus objetivos”.

El MPE consta de tres etapas: Formulacion, que a su vez tiene dos elementos que son
prospectiva y posicionamiento; Implantacion, que pretende incidir en la cultura
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organizacional; y Rendimiento, mismo que proporcinara una retroalimentacion a las etapas
antecedentes. Estos elementos proporcionan, en una funcidon administrativa, el camino para
que los directivos actlien bajo un esquema de eficiencia y eficacia, lo que redundara en la
efectividad de sus acciones. (Martinez Corona Et al., 2014b)

oReicn I. FORMULACION II- IMPLANTACION  lll. RENDIMIENTO

Auditoria
Externa

Desarrollo de las Establecimiento Creacion, Implantacion Medicion y
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y Valores Estrategias SOCNTROND

4 4
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+ Ejes Fuerza + Lineas de Accion

Disefio: Martinez, Aragén y Gil: 21-Feb-2014
Fuentes: Miklos, David, Thompson y GT.UC

Figura 1. Modelo de Planeacion Estratégica del IT de Ciudad Valles

Por lo anterior, en el Instituto, contar con un instrumento de planeacidn estratégica, va mas
alla de un documento, es una actividad que se desarrolla en todos los aspectos de la vida
académica y admistrativa. Sin embargo, es importante resaltar el papel que juega la etapa
de formulacion de estrategias, ya que seran el elemento que definira el futuro que se desea
alcanzar.

Particularmente, es aqui donde se encuentra el primer elemento de convergencia, la
planeacion estratégica y la acreditacion. Al realizar el diagnostico, se reconoce un marco
mediante el cual se pretende mejorar la calidad de la educacion superior en México y que es
la evaluacion por pares académicos del cumplimiento de criterios de calidad que establecen
organismos acreditadores con el objeto de impulsar el mejoramiento académico y las
funciones sustantivas asociadas.

Un criterio imprescindible al evaluar programas académicos es la eficacia, es decir, “la
medida en que éstos logran sus objetivos, y en la educacién el objetivo prioritario, aunque
no es el Unico, es aprender” (Gago Huget, 2012). El autor resalta que “si lo que se aprende
es por lo menos vigente, necesario, relevante y Gtil entonces se alcanza, lo que el considera
lo mas importante, la eficacia en lo pertinente”. Concluye, que por lo tanto “para acreditar
validamente un programa educativo no basta con pedir que la institucion informe acerca de

a www.anfei.org.mx/revista



REVISTA ELECTRONICA ANFEI DIGITAL Afio 2, N°. 4 Ene-Jun. 2016

los instrumentos y estrategias que emplea para evaluar lo que aprenden los alumnos”. Es
decir, los Comités Interinstitucionales para la Evaluacion de la Educacion Superior (CIIES)
y el Consejo para la Acreditacion de la Educacion Superior (COPAES) realmente impulsan
la calidad de la Educacion Superior.

Por lo anterior es imprescindible para identificar estrategias de desarrollo institucional,
desde la planeacion estratégica, considerar en los aspectos de diagnostico los marcos de
referencia que establecen los CIIES y del Consejo de Acreditacion de la Ensefianza de la
Ingenieria (CACEI) quien es reconocido por la COPAES. De igual forma las lineas de
accion e implementacion para realizarlos con calidad y pertinencia.

En una Institucion de Educacion Superior Tecnoldgica el marco de referencia adecuado a
considerar es el del CACEI, el cual se actualizé en el 2014. Este marco considera tres
premisas: es de caracter voluntario, toma en cuenta criterios internacionalmente aceptados y
se realiza con la participacién de pares académicos (Consejo de Acreditacion de la
Ensefianza de la Ingenieria, A.C., 2014).

El marco de referencia citado, considera los siguientes aspectos: personal académico,
estudiantes, plan de estudio, evaluacion del aprendizaje, formacién integral, servicios de
apoyo al aprendizaje, vinculacion — extension, investigacion y desarrollo tecnoldgico,
infraestructura y equipamiento, gestion administrativa y financiamiento. Estos rubros se
consideran congruentes con los elementos que se mencionaron respecto a las
recomendaciones de la UNESCO.

En este sentido, el Instituto ha identificado cuatro elementos fundamentales en el logro de
su vision, la formacion integral de ingenieros, la capacidad academica, la competitividad
académica, y la gestion institucional de alto desempefio. En consecuencia una de las
estrategias mas sélidas para lograrlo es cubrir los criterios para lograr la acreditacion de los
programas de estudio de la Institucion, y asi verificar, a su vez mejorar, la calidad
educativa.

En el proceso de auditoria interna, con base en los criterios de calidad mencionados, se
realizaron analisis que tienen como objetivo identificar las fortalezas y debilidades de la
Institucion. En esta tarea se recopild y asimilé informacion acerca de las operaciones de la
direccion y sus areas funcionales: Subdireccion Académica, Subdireccion de Planeacion y
Vinculaciéon y Subdireccion de Servicios Administrativos; asi como de cada uno de los
departamentos que las integran.

Uno de los objetivos es que los titulares de los departamentos, divisiones y cualquier puesto
visualicen y comprendan las repercusiones de sus actividades en la Institucion. Asimismo
es fundamental identificar la importancia de la comunicacion y colaboracién con otras
areas.

Para llevar a cabo el proceso, se consideraron dos marcos de referencia: el primero
denotado por las cuatro grandes categorias que se desprenden propiamente de un analisis
FODA en lo relacionado a fortalezas y debilidades las cuales son: potencial humano,
capacidad de proceso, servicios y recursos financieros; el segundo es la vision basada en los
recursos que propone David (2013) donde afirma que el desempefio organizacional esta
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determinado principalmente por los recursos fisicos (instalaciones, equipos, ubicacion, la
tecnologia, las materias primas y la maquinaria), los recursos humanos (empleados
capacitacion, la experiencia, la inteligencia, los conocimientos, las habilidades y las
capacidades), y los recursos organizacionales (estructura de la empresa, los procesos de
planeacion y los sistemas de informacion).

Bajo este contexto, se identificaron variables e indicadores que serdn detonantes en la
identificacion de fortalezas y debilidades. Se parte como base de los indicadores claves de
éxito de la vision en congruencia con los criterios de calidad del marco de referencia del
CACEI. Sin embargo no es limitativo, ya que de ser asi se corria el riesgo de también
limitar la creatividad, tanto del equipo de planeacién como de la unidad directiva. Como
resultado se obtuvo la definicion de objetivos, estrategias y lineas de accion que seguiré la
institucion al 2018; estos en congruencia con lo definido por el TNM y los organismos
acreditadores.

Ahora, el segundo elemento del MPE del instituto es la Implantacion de estrategias. En este
sentido se realizé un analisis exhaustivo del Sistema de Gestidn de la Calidad (SGC) con el
que contaba el Instituto. Se realizaron dos hallazgos relevantes: el primero, relacionado con
gue no existia ya una coincidencia entre las funciones que se realizan actualmente en la
institucion y el alcance del SGC; el segundo, relacionado en que era escasa la aportacion
para cubrir aspectos académicos, mas si lo realizaba en los aspectos administrativos.

Desde la perspectiva del Instituto, el SGC, debe ser un instrumento que asegure la eficacia
de la produccion del servicio educativo que ofrece. Por lo tanto, es coincidente con las
consideraciones que se establecen para la acreditacion. Este es el segundo elemento de
convergencia identificado, certificacion acreditacion.

En consecuencia el SGC, se aprecia como un elemento de implantacion de estrategias, o de
ejecucion. Covey Et al. (2013) afirman que “existen dos cosas principales sobre las cuales
un lider puede ejercer su influencia para producir resultados: la estrategia (o plan) y la
habilidad para ejecutarla”, igualmente sostienen que el mayor problema radica en la
ejecucion. Por otra parte, Pérez Fernandez de Velazco (2013) expresa que
“tradicionalmente realizamos esfuerzos en disefiar estrategias brillantes, con ellas esta muy
claro que se debe hacer, pero existen grandes carencias sobre como hacerlos por las
limitadas herramientas operativas disponibles”.

Pérez Fernandez de Velazco (2013) propone una vision estratégica para el desarrollo de la
Organizacion y es la evolucion del Sistema de Gestion de la misma. Lo primero que
propone es la sistematizacion de la gestion, al normalizar los procesos se aporta eficiencia y
eficacia; segundo, propone la consolidacién y mejora continua del sistema de gestion, el
propio enfoque de procesos permite ir dominando y mejorando cada dia un poco méas los
procesos criticos; por dltimo, propone ir hacia la excelencia de la gestion, el enfoque debe
orientarse hacia otras practicas de gestion como la innovacién, el conocimiento, la
responsabilidad social de la empresa, el cambio, estrategia en suma. Esta vision tiene un
soporte fundamental de cambio cultural, por lo coincide con uno de los propdsitos de la
etapa de implantacion del MPE del Instituto. Identificando la convergencias certificacion y
planeacion estratégica, bajo estas consideraciones y como resultado del analisis se realiz6
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una reestructuracion del SGC con base en dos premisas: contar con un cuerpo de
conocimientos con principios y herramientas que permitan hacer realidad el concepto de
gestion de la calidad; e integrar los aspectos relacionados con los criterios de calidad que
establecen los organismos acreditadores. El resultado de esta actividad se presenta en la
siguiente Figura 2:

PROCESO ESTRATEGICO.

GESTION
ESTRATEGICA

|

PROCESOS SUSTANTIVOS

- FORMACION
INTEGRAL

PROFESIONISTA
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Figura 2. Mapa General de Procesos del Instituto Tecnoldgico de Ciudad Valles

Al desarrollar los procesos sustantivos, estratégicos y de apoyo se pretenden alcanzar los
objetivos con eficacia y eficiencia. Lo anterior con una franco compromiso de lograr la
satisfaccion del cliente por medio de un servicio educativo de calidad. Por lo tanto, soportar
estas acciones en un proceso de mejora continuda, aportara en el aseguramiento y la mejora
de las actividades criticas, es asi como la certificacion del SGC cobra principal relevancia e
importancia.

En el Instituto, en afios recientes el impacto de esta convergencia ha sido importante. Por
un lado ha permitido establecer un marco de coordinacion académica para la formacion
integral de ingenieros (Ver Figura 3).

En este sentido, se fortalecieron programas institucionales existentes; asi mismo destaca la
incorporacion de programas como los son: Desarrollo Humano, Lengua Extranjera,
Certificacion de Competencias Profesionales e Innovacion Tecnoldgica. Estos dltimos han
permitido tanto disminuir los indices de desercion, como incrementar las competencias
personales y técnicas de los estudiantes.
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programa educativo por competencias

CERTIFICACIONES EN COMPETENCIAS PROFESIONALES

Cultura y
Deporte

Desarmrollo Humano

Residencia

Innovacién Tecnologica
9 Profesional

Lengua Exiranjera

MODELO DE formacion integral

Figura 3. Modelo de Formacion Integral

Por otro, se ha potenciado la incorporacién de lineas de investigacion y formacion de
capital humano (profesores — investigadores) que permitan a través de la aplicacion del
conocimiento la resolusion de problematicas sociales, técnicas y economicas. La
produccion mas limpia, computo lingdistico, vision artificial, gestion administrativa, entre
otras, son lineas en las que los profesores profundizan e impactan favorablemente en la
formacion de estudiantes. Esto ha permitido, de igual manera, tender relaciones con
instituciones de educacién superior como la FIME de la UANL, el Centro de Produccion
mas Limpia del IPN, el CINVESTAYV Guadalajara, la UASLP, entre otros.

Ahora bien, con lo relacionado a los programas educativos, los elementos antes
mencionados, son pieza fundamental en su programa de desarrollo. Esto ha permitido
identificar programas prioritarios de infraestructura y formacion, elementos clave para la
gestién de recursos.

En este sentido, destacan el fortalecimiento de la infraestructura educativa, lo que ha
permitido, a través de diversos fondos, el mantenimiento y recuperacion de laboratorios; la
construccién de un edificio multifuncional de talleres y laboratorios, asi como su
equipamiento; primera etapa de construccion de edificio dedicado a la investigacion y
docencia; fortalecimiento de las aulas con TIC; creacion de laboratorios de idiomas;
creacion de academia CISCO; entre otros programas. De igual forma el fortalecimiento de
la infraestructura complementaria con la construccion de un gimnasio auditorio y el campo
de futbol del instituto. Estos elementos contribuyen a la formacion integral de los
estudiantes.

Finalmente, en lo que respecta a los procesos de acreditacion, se tiene establecido un plan
de evaluacion y/o acreditacion de acuerdo a la madurez de los programas educativos. En
este sentido el programa de Ingenieria en Industrias Alimentarias, logro transitar del Nivel
2 al Nivel 1 de los CIEES; para el 2015, los programas de Ingenieria en Sistemas
Computacionales e Ingenieria Industrial seran evaluados; el programa de Ingenieria en
Gestion Empresarial, en el 2016; y el programa de Ingenieria Ambiental es de relativa
reciente creacién y aun no es evaluable.
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En el marco de la planeacidn estratégica, los programas de estudio han sido autoevaluados
con respecto a los marcos de referencia de los organismos acreditadores, lo que ha
permitido contar con un criterio objetivo del estado que guardan y son elementos claves
para la toma de decisiones, la incorporacion de planes de procesos y de mejora en el SGC,
y la incorporacion de lineas estratégicas en el Programa Intitucional de Innovacion y
Desarrollo.

CONCLUSIONES

La adopcion de marcos tedrico — conceptuales permiten a los involucrados en los diversos
procesos entender el sentido de la calidad educativa. En México, existen diversas instancias
qgue contribuyen a tomar las decisiones mas acertadas respecto al desarrollo de las
instituciones, particularmente en las de educacion superior, los CIIES y los organismos
reconocidos por el COPAES son aliados fundamentales. Es importante reconocer que los
criterios que estas instancias proponen son congruentes con el contexto internacional, lo
que le da una fortaleza superior a las instituciones.

En lo que respecta a la institucion, ha fijado el rumbo de su desarrollo, hacia al final del
presente ciclo estratégico federal, con un compromiso de calidad educativa, en
consideracion de los criterios de los organismo acreditadores; es decir ha plasmado un
futuro que desea, por lo cual ha establecido objetivos y estrategias para lograrlos. Una de
las grandes herramientas para ejecutar estas estrategias es el sistema de gestion de la
calidad con un enfoque de procesos, lo que representa una transformacion interna para estar
en condiciones de lograrla.

Se reconoce que la adopcién de estas acciones implican un cambio cultural -
organizacional. De igual forma se requieren eficientar el uso de los recursos e incrementar
las capacidades de los diferentes actores que se involucran en el proceso, lo que nos lleva a
reflexionar, plantear y actuar de una manera diferente desde la perspectiva directiva y
docente. Por lo que la claridad de proposito y del marco conceptual son condiciones
fundamentales para llevar a cabo estos cambios.

Bajo este contexto, se considera que la convergencia de las variables acreditacion,
certificacion y planeacion estratégica es una condicion indispensable para lograr la calidad
del servicio educativo de una institucion de educacion superior tecnologica y en la medida
gue se consolide su implementacion propiciard mayores posibilidades de desarrollo,
pertinencia, eficiencia y eficacia de su mision.

Las instituciones de educacion superior tecnoldgicas o de ingenieria, desempefia un papel
fundamental para que México se inserte lo mas pronto posible en la sociedad del
conocimiento, asimismo para que brinde un desarrollo social y econémico a sus
ciudadanos. Por lo tanto, en un enfoque de evaluacidn, estas instituciones deberan
identificar los elementos necesarios para soportar al pais hacia la transicién mencionada. La
convergencia de estas tres variables representa una linea de accién y da sentido al analisis
de esta experiencia.
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