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Resumen: La Escuela Politécnica del Ejército se encuentra aplicando acciones de
mejora para lograr la acreditacion nacional y se estd preparando para obtener una
acreditacion internacional. Por tal razon surgio la necesidad de realizar un diagnostico y
evaluar su actual nivel de desempefio, en relacién a un estandar internacional. Por su
adaptabilidad al ambiente educativo, enfoque en el cliente y una metodologia sistémica,
fue seleccionado el Modelo Malcolm Baldrige' como referente para esta evaluacién. Se
realizd una investigacion de tipo diagndstico — descriptiva, la cual inicia con el
planteamiento del problema, la determinacion de la poblacion muestral, la seleccion de
técnicas e instrumentos de evaluacion, el disefio de dos matrices, una para establecer la
estructura del Modelo, los informantes y el disefio de los instrumentos de evaluacion; vy,
otra para el procesamiento de informacion y presentacion de resultados. El trabajo
continia con la aplicacion de guias de entrevista y cuestionarios a fin de recabar
informacion del criterio de un grupo muestral de informantes de calidad, a cerca del
nivel de cumplimiento de los requisitos establecidos por el Modelo, se procesa esta
informacion y se entregan los resultados. El valor final obtenido en la evaluacion del
desempefio de la ESPE fue de 582,44 sobre un total de 1000 puntos. El analisis de los
resultados mas bajos permitio identificar un conjunto de oportunidades de mejora que
fueron priorizadas para desarrollar una propuesta de mejora Institucional que se sugiere
sea aplicada a fin de superar los actuales resultados y alcanzar los objetivos de calidad y
excelencia. El presente documento sintetiza los resultados de la evaluacion del
desempefio, la metodologia utilizada, el disefio de los instrumentos empleados, el
analisis de resultados y la propuesta de mejora institucional.

Palabras clave: Mejora continua, acreditacion, calidad, excelencia, evaluacion
sistémica, desempefio, Modelo Malcolm Baldrige, informantes, cuestionarios,
investigacion diagnostico-descriptiva, guias de entrevista, oportunidades de mejora,
priorizacion, propuesta de mejora.

Abstract: The Army Polytechnic School is implementing improvement actions to
achieve national accreditation and is preparing for an international accreditation. For
this reason it became necessary to make a diagnosis and to assess their current level of
performance, in relation to an international standard. For its adaptability to the
educational environment, customer focus and systematic methodology, was selected the
Malcolm Baldrige Model as a reference for this evaluation. Diagnostic — descriptive

! El Modelo Malcolm Baldrige se fundamenta en un conjunto de valores y conceptos clave, su estructura
esta basada en categorias, items y requisitos que evalian la excelencia en el desempefio, es un modelo
sistémico y esta enfocado en los resultados del aprendizaje, los procesos y la satisfaccion del cliente.
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research was conducted, which begins with the statement of the problem, the
determination of the sample population, the selection of techniques and assessment
tools, the design of two arrays, one to establish the structure of the model, the
informants and designing assessment instruments, and another for information to
processing and presentation of results. Work continues the implementation of interview
guides and questionnaires to gather information of the criterion of a sample group of
quality informants, to near the level of compliance with the requirements of the model;
this information is processed and delivered the results. The final value obtained in the
performance evaluation of the ESPE was 582.44 out of a total of 1000 points. The
analysis of the lowest results identified a number of opportunities for improvement that
were prioritized to develop a proposal for Institutional improvement, it is suggested to
be applied in order to overcome the current results and achieve the objectives of quality
and excellence. This document summarizes the results of the performance assessment,
the methodology, the design of the instruments was used, the analysis of results and the
proposal for institutional improvement.

Key words: Continuous improvement, accreditation, quality, excellence, systemic
assessment, performance, Malcolm Baldrige Model, informants, questionnaire,
diagnostic—descriptive research, interview guides, improvement opportunities,
prioritization, improvement proposal.

I. Introduccion

La Escuela Politécnica del Ejército, pionera en el Sistema de Educacion Superior del
Ecuador, ha venido trabajando en proyectos de mejora continua, a través de los cuales
logré la acreditacion como Universidad de Calidad, grupo “A” a nivel nacional, con el
aval del Consejo Nacional de Evaluacion y Acreditacion (CONEA, 2010). Actualmente
se encuentra en la fase final de la acreditacion institucional, sobre la base de los
parametros nacionales del Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la
Calidad de la Educacion Superior (CEAACES) y continta con la preparacion para la
acreditacion de programas de grado y posgrado. Se han dado los primeros pasos para la
acreditacion internacional y para lograr el éxito, la ESPE tiene que determinar acciones
y proyectos de mejora con una metodologia sistémica y estar preparada para cumplir
estandares internacionales. Estas dos exigencias motivaron la realizacion de un
diagnodstico y la evaluacion del nivel de desempefio organizacional, utilizando un
modelo sistémico e internacional.

Luego de realizar un analisis comparativo entre varios modelos de evaluacion conocidos
a nivel mundial, fue seleccionado el Modelo Malcolm Baldrige por su adaptabilidad al
ambiente educativo, su orientacion hacia los resultados del aprendizaje y los procesos.
El Modelo evaltia el nivel de desempefio de calidad utilizando una metodologia
sistémica mediante la cual se recoge informaciéon de los criterios de un grupo de
personas que forman parte de una muestra representativa de informantes de calidad. La
evaluacion busca determinar el nivel de cumplimiento de un conjunto de requisitos
establecidos por el Modelo el cual se obtiene mediante la aplicacion de las técnicas de
encuesta y entrevista.



Este procedimiento responde a la aplicacion de una investigacion de tipo diagnostico —
descriptiva, la misma que inicia con la determinacion de la poblacion muestral, luego la
seleccion de técnicas y disefio de instrumentos de evaluacion, continua con el desarrollo
de dos matrices, la primera para establecer y organizar la informacion que presenta la
estructura del Modelo M. Baldrige, identificar y registrar los informantes y disefar los
instrumentos de evaluacion, sobre la base de preguntas orientadoras propuestas por el
Modelo; la segunda matriz se utilizé para registrar los resultados de la aplicacion de los
cuestionarios a los estudiantes, docentes y administrativos, los cuales se subieron a la
plataforma WEB institucional, asi como también, los niveles de cumplimiento de los
requisitos, segun el criterio de las autoridades entrevistadas. Esta matriz también se
utiliza para el procesamiento de informacion y para obtener los resultados de cada uno
de los elementos de la estructura del Modelo.

La aplicacion de la metodologia Baldrige, permitio la participacion de representantes de
los diferentes grupos de trabajo presentes en una institucion de educacion superior, esta
participacion permitio obtener informacion de toda la organizacion, por lo tanto los
resultados de los niveles de cumplimiento de los requisitos, reflejan las fortalezas y
debilidades actuales. Con el analisis de los resultados se identificaron oportunidades de
mejora, las cuales al ser aprovechadas, podrian superar las debilidades y reforzar las
fortalezas.

Los criterios obtenidos en las respuestas a las preguntas, generaron los resultados del
nivel de cumplimiento de cada requisito del Modelo, con estos valores se calcularon los
resultados de las areas especificas, los items, las categorias, las dimensiones y el
resultado final del desempefio institucional de la ESPE, el mismo que fue de 582,44
sobre un total de 1000 puntos. Los resultados mas bajos en la evaluacion, fueron
seleccionados para realizar un andlisis e identificar oportunidades de mejora, éstas se
agruparon por afinidad y se priorizaron, dando lugar a un grupo de 8 oportunidades
sobre las cuales se desarroll6 la Propuesta de Mejora Institucional. Esta propuesta
incluye un cronograma para la aplicacion de acciones y proyectos enfocados en superar
los actuales resultados para lograr la calidad y excelencia.

El presente articulo contiene varios temas, de los cuales los tres mas relevantes
presentan en sintesis la siguiente informacion:

Metodologia.- describe la preparacion de las herramientas e instrumentos de evaluacion,
la adquisicion de datos, el procesamiento de informacion, el calculo y presentacion de
los resultados del desempefio organizacional.

Evaluacion de resultados.- se presentan los resultados relevantes, el analisis, la
identificacion de oportunidades de mejora, los aspectos nuevos e importantes producto
de la investigacion, las conclusiones que de éstos de derivan, el significado de los
resultados y algunas recomendaciones.

Conclusiones y trabajo futuro, se detallan las conclusiones relevantes y el trabajo que
aun queda por hacerse en la ESPE, hasta lograr estandares de calidad y excelencia que
le acrediten como una de las mejores Universidades a nivel internacional.
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I1. Metodologia

a. Técnicas e instrumentos de evaluacion

La evaluacion de la excelencia en el desempefio de una organizacion, es un proceso
sistémico que entrega como resultado, el nivel de cumplimiento de estdndares de
calidad. La metodologia utilizada en la evaluaciéon de la ESPE, permitié obtener
informacion del nivel de cumplimiento de los requisitos establecidos, a partir de una
muestra representativa del universo de informantes de calidad de la institucion. Para el
levantamiento de informacion se emplearon las técnicas de la encuesta y la entrevista, y
se disefiaron los instrumentos: guia de entrevista y cuestionario.

Para el disefio de los cuestionarios se utilizaron las preguntas que le corresponden a
cada informante y la escala Likert con los espacios reservados para las respuestas, estas
herramientas fueron publicadas en el sitio WEB “Mi ESPE”. Se calcularon muestras
representativas de estudiantes, docentes y administrativos, lograndose la participacion
de un niimero de informantes igual al célculo muestral. En el disefio de las guias de
entrevista, se consider6 el listado de preguntas para cada autoridad, en el orden
establecido, las cuales fueron expuestas para obtener la informacion correspondiente.

Se disefiaron dos matrices, la primera llamada “Modelo Malcolm Baldrige para la
evaluacion del desempefio” y la segunda “Matriz de Evaluacion del desempeno”. En la
primera consta el detalle de la estructura del Modelo, las fuentes de informacion, los
informantes de calidad para cada requisito, 142 preguntas orientadoras, la distribucion
de las preguntas finales a ser aplicadas a los informantes, las guias de entrevista y los
cuestionarios a ser aplicados, es decir el disefio de los instrumentos de evaluacion.

b. Evaluacion del desempeiio institucional

A partir de la informacion obtenida de los estudiantes, docentes y administrativos, se
calcularon los valores de las tendencias (Promedios) de cada uno de los requisitos y los
resultados se registraron en la matriz de evaluacion del desempefio. Se analizo la
informacion de las entrevistas realizadas a las autoridades y se aplico el sistema de
evaluacion y puntuacion del modelo, tomando en cuenta los factores de evaluacion de
las dimensiones: proceso y resultado. Los valores resultantes del nivel de cumplimiento
de los requisitos, se registraron en la matriz de evaluacion del desempefio, para cada
requisito y por cada autoridad participante, a fin de completar la informacion de entrada.

Una vez calculados todos los requisitos en la matriz de evaluacion del desempefio, la
Matriz General de Resultados calcula las tendencias (Promedios) de las 35 areas
especificas, 17 items, 7 categorias, las 2 dimensiones y el valor final institucional. Para
los calculos de los ftems y Categorias, se aplicaron los valores ponderados establecidos
por el Modelo M. Baldrige.

Es importante observar que el Modelo M. Baldrige presenta una escala de seis
segmentos de valor para asignar puntajes a los requisitos, cada segmento tiene un
intervalo del 5%, pero en la transicion de una escala hacia otra, se pierde un 5%, por
ejemplo: la segunda escala tiene asignados los valores 10% - 15% - 20% - 25% y la
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tercera 30% - 35% - 40% - 45%, para un resultado entre 25% y 30%, es decir un 28%,
no existe asignacion en la tabla del Modelo M. Baldrige. Por esta razon y a fin de poder
asignar una escala de valor a cualquier resultado entre 0 y 100, se propuso la utilizacion
de la siguiente escala cuantitativa, cualitativa y zonas de desempefio.

TABLA No. 1 Escalas cuantitativa, cualitativa y zonas propuestas

ESCALA ESCALA
ﬁn??e?oonﬁlgmﬁa?:é CUANTITATIVA CUALITATIVA DE ZONA
: PROPUESTA DESEMPENO
CALIDAD
70%, 75%, 80% u 85% 70 - 89,99 MUY BUENO MEJORA CONTINUA
50%, 55%, 60% o 65% 50 - 69,99 BUENO INTERMEDIA
(RECUPERACION
30%, 35%, 40% o 45% 30 - 49,99 REGULAR POSICIONAMIENTO)

II1. Evaluacion de resultados

La matriz general de resultados presentd los calculos del nivel de desempefio de cada
elemento de la estructura del Modelo Baldrige, los resultados que se obtuvieron por
categorias fueron los siguientes:

TABLA No. 1 Resultados de la evaluacion del desempetio de la ESPE

RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
DE LA ESPE POR CATEGORIAS
Categoria Descripcion Puntaje obtenido

1 Liderazgo 92,29/120
2 Planificacion estratégica 62,54 / 85
3 Enfoque en el Cliente 51,95/ 85
4 Medicion, analisis y gestion del conocimiento 51,59 /90
5 Enfoque en el Talento Humano 47,36 / 85
6 Enfoque en las operaciones 70,57 / 85
7 Resultados 206,13 / 450

Puntaje final obtenido por la ESPE 582,44 / 1000

La tabla No. 1 presenta los resultados de la evaluacion en diferentes colores, segun la
escala cualitativa de desempefio, en naranja estan los resultados “Regulares”, en
amarillo los resultados aceptables o “Buenos” y en verde los resultados “Muy buenos”.
Obsérvese que la categoria y dimension “Resultados™ obtuvo el valor mas bajo en la
evaluacion. La matriz general de resultados contiene también los valores obtenidos por
items, areas especificas y requisitos. El elemento central en torno al cual se desarrolla el



proceso de evaluacion es el item, razon por la cual se establecio una escala cualitativa y
varias zonas de desempefio, a fin de clasificar los resultados por items.

TABLA No. 2 Clasificacion de items seglin las escalas y zonas de desempeio

CLASIFICACION DE ITEMS SEGUN LAS ESCALAS Y ZONAS DE DESEMPENO

ESCALA ESCALA ZONA DE

ITEMS CUANTITATIVA | CUALITATIVA DESEMPENO

CALIDAD

1.1 Liderazgo de las Autoridades

6.1 Sistema de trabajo 70% - 89,99% MUY BUENO | MEJORA CONTINUA

6.2 Procesos de trabajo

1.2 Gobernabilidad y responsabilidad
social

2.2 Implementacidn de la estrategia

3.1 Lavozdel cliente

3.2 Compromiso con el Cliente

4.2 Gestion de la Informacion, del

conocimiento y de las TICs 50% - 69,99% AL
5.1 Entorno del Talento Humano
7.1 Resultados del aprendizaje
estudiantil y los procesos INTERMEDIA
7.3 Resultados del enfoque en el (RECUPERACION
Talento Humano POSICIONAMIENTO)

4.1 Medicion, analisis y mejora del
desempeiio organizacional

5.2 Compromiso laboral

7.2 Resultados del enfoque en el
cliente 30% - 49,99% REGULAR

7.4 Resultados del liderazgo y
gobernabilidad

7.5 Resultados presupuestarios,
financieros y de mercado

En la tabla No. 2 se observa la distribucion de los items clasificados segun las escalas y
zonas de desempefio, los diferentes grupos de items en términos de porcentaje presentan
los siguientes valores:

TABLA No. 3 Distribucion porcentual por item

3 de 17 items (18%) tienen un desempeio “Muy bueno” (entre 70% y 89,99%)

8 de 17 items (47%) tienen un desempeno “Bueno” (entre 50% y 69,99%)

5 de 17 items (29%) tienen un desempeio “Regular” (entre 30% y 49,99%)



El parametro de referencia utilizado en la evaluacion del desempefio es el item y se
puede observar que el 47% de los mismos lograron un resultado de calidad “Bueno” y el
29% un resultado “Regular”, més del 75% de los items lograron solamente resultados
entre “Regular y Bueno” y Unicamente un 24% alcanzaron un estandar entre “Muy
bueno y excelente”.

Los valores mas bajos en la evaluacion, corresponden al grupo de items con resultado
“Regular”, por tal razoén fueron seleccionados en el presente trabajo, para realizar el
analisis y la identificacion de oportunidades de mejora. Producto del analisis se
identificaron 26 oportunidades de mejora y con el objetivo de presentar una propuesta
de mejora institucional, se decidié dar un orden de prioridad a estas oportunidades,
iniciando con una agrupacion por afinidad y luego los grupos resultantes fueron
priorizados en base a cinco parametros, lograndose un grupo selecto llamado “Sistema
Integrado de evaluacion del desempefio organizacional”

TABLA No. 3 Grupo de oportunidades de mejora priorizadas

OPORTUNIDADES DE MEJORA PRIORIZADAS

Grupo No. 1: Sistema integrado de evaluacion del desempeiio organizacional

Céd. DESCRIPCION

4.1.1 | Disenar e implementar el Sistema Integrado de Evaluacion del Desempefio
Organizacional, en la ESPE.

4.1.2 | Estructurar una base de datos con la informacion actualizada de todos los integrantes
de la comunidad politécnica y grupos de interés.

4.1.3 | Disenar una aplicacion informatica para automatizar los diferentes sistemas de
evaluacion de la institucion, de modo que la entrega de resultados sea agil y oportuna.

4.1.4 | Difundir los resultados de la evaluacion del desempefio organizacional, dentro y fuera
de la institucion.

Disefiar programas de incentivos y estrategias de promocion del talento humano con
los resultados de las evaluaciones del desempefio, a fin de que adquieran un caracter
dindmico y una nueva dimension dentro de la cultura organizacional.

Superar los estandares de calidad actuales con la aplicacion de acciones, planes y
proyectos de mejora continua, producto del analisis periddico de los resultados de la
evaluacion del desempefio organizacional.

7.2.7 | Incorporar en el Sistema Integrado de Evaluacion del Desempefio Organizacional, la
evaluacion del cumplimiento de las responsabilidades sociales.

7.4.2 | Incorporar en el Sistema Integrado de Evaluacion del Desempefio Organizacional, el

indice de cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios.

Cada una de estas oportunidades de mejora fueron desagregadas en sus componentes
clave, a partir de los cuales se identificaron las acciones de mejora que forman parte de
la propuesta de mejora institucional, la misma que contiene un cronograma de



ejecucion, con el objetivo de lograr la superacion de los actuales resultados y alcanzar
nuevos niveles de desempefio, calidad y excelencia.

IV. Trabajos relacionados

La evaluacion del desempefio se realiza en muchas instituciones de educacion superior,
sobre la base de estandares nacionales, algunas instituciones estan trabajando en
evaluaciones con estandares internacionales, con miras a una acreditacion internacional
de tipo institucional. Es importante indicar que no existe una evaluacion con el Modelo
M. Baldrige aplicada en otra institucion de educacion superior en el pais, no se ha
encontrado otra publicacion al respecto y no existen otros trabajos relacionados de este
tipo. Se recomienda la aplicacion del Modelo M. Baldrige en aquellas instituciones que
necesiten realizar un diagnostico situacional y evaluar su nivel de desempeiio, utilizando
parametros internacionales y una metodologia sistémica.

V. Conclusiones y trabajo futuro

Las conclusiones relevantes luego del proceso de diagnostico y evaluacion del nivel de
desempefio organizacional de la ESPE, fueron las siguientes:

e La investigacion diagnostico — descriptiva realizada, permitido obtener de la
comunidad politécnica, su conocimiento y criterio acerca de la institucion, en
las diferentes categorias e items establecidos, lo cual evidenci6 el nivel de
cumplimiento de los requisitos internacionales del modelo M. Baldrige.

e Tomando la estructura del modelo Baldrige, se establecieron las matrices para
el disefio de los instrumentos de evaluacion, procesamiento de informacion y
entrega de resultados.

e Al analizar los resultados de los items con resultado de desempefio en la
escala cualitativa “Regular”, se identificaron 26 oportunidades de mejora, las
cuales fueron agrupadas por afinidad y luego estos grupos se priorizaron,
obteniendo el primer lugar el conjunto “Sistema Integrado de Evaluacion del
Desempefio Organizacional” el mismo que puede establecer una orientacion
integral hacia el logro de la excelencia en el desempefio organizacional.

e El grupo de prioridad 1 estd integrado por 8 oportunidades de mejora, las
cuales fueron desagregadas en sus componentes y cada uno de éstos a su vez
en acciones a ser aplicadas, dando origen al cronograma y al contexto general
de la Propuesta de Mejora Institucional.

e Sila ESPE acoge la propuesta de mejora planteada y la ejecuta, podria dar
solucion a una gran parte de los resultados “Regulares”, se podra evidenciar
un cambio en la cultura y la actitud, habra mejor comunicacion, bienestar y
estabilidad, se contard con evidencias de la evaluacion del desempefio y
entrard en un proceso de mejora continua. Todo este trabajo le espera a la



institucion a corto, mediano y largo plazo, si sus objetivos estdn enfocados en
lograr la calidad y excelencia en el desempefio.
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