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Resumen

El presente trabajo se enmarca en la linea de investigacion de Politicas educativas y
gestion de la educacion, y tiene como objetivo analizar los factores criticos de éxito
en el proceso de acreditacion bajo el modelo de calidad del Instituto Internacional
para el Aseguramiento de la Calidad (IAC) del Centro Interuniversitario de
Desarrollo (CINDA), para la carrera de Administracion de Negocios de un Instituto

de Educacion Superior Tecnologico Privado en Lima.

El estudio se abord6 desde el enfoque cualitativo y el método empleado fue el
estudio de casos, para ello, se aplicaron entrevistas semiestructuradas a dos
directivos, dos administrativos y dos docentes del instituto, que tuvieron

participacion directa en la experiencia de acreditacion del programa de estudios.

Los principales hallazgos de la investigacion plantean que, de los diferentes factores
que posibilitaron la acreditacion del programa, ocho fueron determinantes para
asegurar el éxito del proceso. Los primeros dos factores, denominados matriciales,
fueron el considerar a la acreditacion como una prioridad institucional y contar con el
respaldo de la alta direccion; ademads, tres factores, nombrados como técnicos, fueron
elegir un modelo de acreditacion coherente con las expectativas institucionales,
desarrollar competencias técnicas en los equipos e implementar planes de mejora; los
ultimos tres factores, llamados personales, fueron ejercer un liderazgo efectivo,
trabajar en equipo y designar a un equipo de calidad educativa calificado como

conductor de la acreditacion.

Un resultado no previsto del estudio; pero de especial importancia, estuvo
relacionado con el aprendizaje organizacional en el instituto, producto no solo de las
capacitaciones que se realizaron, sino, principalmente, de la superacion de los

desafios que implico llevar a cabo la acreditacion.
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Introduccion

En los ultimos afios, la acreditacion de la calidad se ha convertido en el
principal mecanismo para dar garantia publica de la calidad en la educacion superior
(Salazar y Caillon, 2012), no obstante, de acuerdo con CINDA (2016) en el Peru la
acreditacion ha entrado a la agenda de las politicas educativas después del 2000,
mientras que en otros paises de la region esto se ha dado desde inicios de la década
de los noventa. Esta situacion hace que la acreditacion, como mecanismo de garantia
de calidad, sea todavia un proceso nuevo para muchos institutos en Peru, dado que
no se han llevado a cabo procesos sistematicos que permitan apoyar el desarrollo de
capacidades en los miembros de estas instituciones para consolidar una cultura de

calidad educativa.

En este contexto, desde la experiencia profesional del investigador en
diferentes instituciones de educacion superior, particularmente en institutos
tecnologicos, se han podido conocer las dificultades y oportunidades que presentan
estas instituciones en la gestion de procesos de acreditacion educativa, sobresaliendo
la necesidad de empezar a indagar cuéles son los factores determinantes que inciden
en su éxito, para que, a partir de esta informacion, se puedan realizar nuevos analisis
que posibiliten mejoras en su direccion. En ese sentido, se propone realizar una
investigacion que responda al siguiente problema: ;Cuéles fueron los factores
criticos de éxito en el proceso de acreditacion bajo el modelo de calidad del IAC
CINDA, de la carrera de Administracion de Negocios de un Instituto de Educacion

Superior Tecnoldgico Privado en Lima?

A partir de la pregunta de investigacion planteada, se establecio el siguiente
objetivo general para el estudio: analizar los factores criticos de éxito en el proceso
de acreditacion bajo el modelo de calidad del IAC CINDA, para la carrera de
Administracion de Negocios de un Instituto de Educacion Superior Tecnologico
Privado en Lima. A su vez, este objetivo general decantd6 en tres objetivos

especificos, que son los siguientes:

e Identificar cudles fueron las fortalezas y debilidades en el proceso de

acreditacion de la carrera de Administracion de Negocios del instituto.
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e Describir las estrategias aplicadas por el instituto en el proceso de
acreditacion de la carrera de Administracion de Negocios bajo el modelo

de calidad de IAC CINDA.

e Describir la apreciacion de los agentes decisores del instituto sobre los

factores determinantes para un proceso exitoso de acreditacion.

En el marco de las consideraciones anteriores, se considerd que el problema
de investigacion fue original, en la medida que no se identificaron experiencias
documentadas en el Pert sobre la determinacion de los factores criticos de éxito para
la acreditacion en institutos tecnoldgicos, asimismo, a nivel internacional fueron
pocos los estudios que abordaron temas similares. No obstante ello, se encontraron
investigaciones como las de Rodriguez, Zuniga y Arnaez (2008); Salas (2013);
Boville, Argiiello, Reyes (2006); Torres (2012); Villanueva (2008) y Aranda (2006),
que hacen referencia a estudios de casos en los que se identifican los factores
externos e internos que fueron importantes para el desarrollo de procesos de
autoevaluacion o la implementacion de sistemas de gestion de calidad en

universidades de Latinoamérica, ver Anexo 1.

Adicionalmente, la investigacion fue significativa porque permitié generar
nuevos conocimientos sobre la experiencia de acreditacion y sus factores de éxito,
considerando que cada afio se incrementa la cantidad de instituciones de educacion
superior que se someten a estos procesos. Al mismo tiempo, la investigacion se
considera pertinente porque a partir de los nuevos conocimientos generados se
podréan establecer puentes con proyectos concretos para la mejora de la calidad de la
educacion superior, a través de los procesos de acreditacion, que se constituyen como
una necesidad real en el pais, debido al bajo niimero de instituciones acreditadas a la

fecha, a diferencia de otros paises de la region (CINDA, 2016).

Una limitacion del estudio tiene que ver con las posibilidades o restricciones
del método empleado. De acuerdo con Yin (1994, citado por Castro, 2010), uno de
los prejuicios relacionados con el uso del estudio de casos es que no se pueden
generalizar las conclusiones de manera estadistica, dado que no se recoge
informacion de una muestra representativa. Efectivamente, los resultados de la
investigacion se circunscriben a la experiencia del proceso de acreditacion de una

institucion educativa en particular; pero es precisamente porque el objetivo gira en
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torno a comprender y describir este proceso desde la perspectiva de quienes
participaron en ¢€l: las fortalezas y debilidades institucionales, las estrategias
aplicadas y los factores criticos de éxito para obtener la acreditaciéon, mas que a
establecer relaciones causa-efecto entre estos elementos y universalizar los

resultados.

Esta investigacion se desarrolld dentro del Programa Especial de Licenciatura
(PEL) y esta circunscrito a la linea de investigacion de Politicas educativas y gestion
de la educacion, en donde los procesos de aseguramiento de la calidad, como la
acreditacion educativa en la educacion superior, vienen cobrando mayor relevancia,
no solo a nivel de directrices de gobierno, sino al interior de las instituciones
educativas que apuestan por la calidad de sus programas, a fin de cumplir la promesa

formativa realizada a los estudiantes y a la sociedad.

En ese sentido, la primera parte del presente trabajo tiene que ver con el
desarrollo del marco teérico que permitid6 comprender mejor el problema de
investigacion, asi como los conceptos relevantes. El primero de ellos fue el Proceso
de Acreditacion en la Educacion Superior, que es un mecanismo de aseguramiento
externo de la calidad que tiene el propdsito de determinar el nivel de calidad
académica de un programa o institucién y que consta, generalmente, de tres etapas o
fases: la autoevaluacion, la evaluacion externa y la decision final por parte de la
agencia acreditadora (Borroto y Salas, 2004; Cailloén, 2012; Romero, 2005; Salazar y
Caillon, 2012; SINEACE, 2010). El segundo concepto importante tuvo que ver con
los Factores Criticos de Exito en un Proceso de Acreditacion, que se refiere a los
elementos o actividades estratégicas en que debe enfocarse una institucion educativa
para incrementar sus posibilidades de lograr la acreditacion (Boynlon, 1984; Pinto,

2006; Rockart, 1979; Ronald, 1961; Salazar y Caillon, 2012).

La siguiente parte del estudio estd relacionada con el disefio de la

investigacion y los resultados obtenidos.

En el disefio metodoldgico se definid que el estudio se abordd desde el
enfoque cualitativo y que el método empleado fue el estudio de casos, dado que se
analizé la experiencia particular de un instituto tecnoldgico privado de Lima. La
categoria general de la investigacion fue el proceso de acreditacion, categoria que se

subdividio en tres subcategorias: (i) fortalezas y debilidades institucionales, (ii) las
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estrategias aplicadas y (iii) los factores criticos de ¢éxito en el proceso de
acreditacion; luego del trabajo de campo estas subcategorias se subdividieron en
microcategorias, todas ellas emergentes. Para la obtencion de informacion se
aplicaron entrevistas semiestructuradas a seis informantes: dos directivos, dos
administrativos y dos docentes del instituto, quienes tuvieron participacion directa en

la experiencia de acreditacion de la carrera de Administracion de Negocios.

Sobre los resultados de la investigacion, estos se presentan de acuerdo a la
pregunta orientadora del estudio, a su objetivo general y objetivos especificos. Con
relacién a la pregunta de investigacion y al objetivo general, se presenta un analisis
de los factores criticos de éxito en el proceso de acreditacion, en donde se destaca
cudles fueron dichos factores de éxito, una clasificacion con base en su naturaleza y
la relacion que estos factores guardan con las fortalezas y debilidades institucionales,
las estrategias aplicadas para lograr la acreditacion y con los factores o criterios de
calidad del modelo de acreditacion del IAC CINDA. Bajo esta misma logica se
presentan los hallazgos relacionados con los objetivos especificos: la identificacion
de las fortalezas y debilidades institucionales, la descripciéon de las estrategias
aplicadas para la acreditacion, asi como la descripcion de los factores criticos de
éxito desde las perspectiva de los directivos, administrativos y docentes que
participaron en el proceso de acreditacion. En el andlisis, se puso especial énfasis en
las interrelaciones entre estos elementos, es decir, como a partir de las fortalezas y
debilidades institucionales el instituto definio las estrategias que aplico y cudles de
estas estrategias desplegadas se constituyeron, efectivamente, en factores

determinantes de éxito para la acreditacion del programa de estudios.

Los principales hallazgos de la investigacion plantean que, de los diferentes
elementos que posibilitaron la acreditacion del programa, ocho fueron determinantes
para asegurar el éxito del proceso. Los primeros dos factores, denominados
matriciales, fueron el considerar a la acreditacion como una prioridad institucional y
contar con el respaldo de la alta direccion; ademas, tres factores, nombrados como
técnicos, fueron elegir un modelo de acreditacion coherente con las expectativas
institucionales, desarrollar competencias técnicas en los equipos e implementar

planes de mejora; los ultimos tres factores, llamados personales, fueron ejercer un



liderazgo efectivo, trabajar en equipo y designar a un equipo de calidad educativa

calificado como conductor de la acreditacion.

Ademas de lo anterior, se encontr6 un resultado no previsto en la
investigacion, relacionado con el aprendizaje organizacional. Este se refiere a los
nuevos conocimientos y capacidades desarrollados en los sujetos que participaron en
la acreditacion, aprendizaje que se debid no solo a las capacitaciones realizadas, sino,
especialmente, a la superacion de obstaculos y debilidades, situacion que significo un
desafio para las personas involucradas, dado que fue su primera experiencia en una

acreditacion.
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PRIMERA PARTE: MARCO TEORICO

En este apartado se presentan los fundamentos tedricos-conceptuales sobre
los que se encuadra la presente investigacion, procurando mostrar la informacion
mas relevante que existe en la actualidad y los autores que la sostienen. Los tdpicos
fundamentales del estudio son los siguientes: el proceso de acreditacion en educacion
superior y sus factores criticos de éxito, los cuales servirdn como base para una mejor

comprension del problema, su andlisis y la presentacion de resultados.

1.1 La acreditacion en educacion superior

El tema central del presente estudio es el de acreditacion en la educacion
superior, un concepto que adquiere significado cuando se analiza a partir de
constructos mas amplios como la calidad en la educacion superior y el aseguramiento
de la calidad. En ese sentido, entre las numerosas concepciones sobre calidad en la
educacion superior, se han examinado los trabajos de Harvey y Green (1993) y
Westerheijden (1999); los primeros autores muestran conceptos que relacionan a la
calidad como lo excepcional, lo perfecto, lo que cumple con el proposito para el que
fue creado (fitness for purpose), mientras que Westerheijden presenta la perspectiva

de calidad en la educacion superior asociada con la consistencia interna y externa.

A partir de las nociones de calidad revisadas, se llega al concepto de
acreditacion en la educacion superior que sera utilizado para la presente
investigacion, que es el mismo que propone el Instituto para el Aseguramiento de la
Calidad del Centro Interuniversitario de Desarrollo (IAC CINDA), dado que este
trabajo se basa en la experiencia de acreditacion de un instituto tecnolégico peruano
con el modelo de acreditacion de la institucion sefialada lineas arriba. Como parte del
modelo de acreditacion se presentan los elementos fundamentales que lo conforman:
las dimensiones y factores de evaluacion, asi como las etapas del proceso de
acreditacion: (i) la autoevaluacion, (ii) la evaluacion externa y (iii) la decision final

de la agencia acreditadora.

1.1.1 Calidad en educacion superior
En las ultimas décadas se han presentado numerosos conceptos de calidad en

la educacion. Autores como Wittek & Kvernbekk (2011) sefialan que a la pregunta



de ;qué es calidad en la educacién? nunca se tendra una respuesta unica y clara
porque la calidad educativa tiene un amplio rango de interpretaciones y valoraciones
por parte de los grupos de interés: “la calidad a veces es expresada en términos de
adopcion de la evaluacion institucional, a veces en términos de comparabilidad, a
veces en términos de aprendizaje y algunas veces en términos de transformacion
personal de los estudiantes” (p. 672). En esa linea, de multiples interpretaciones de la
calidad, hay autores que han analizado este constructo, recopilando diferentes
perspectivas para su mejor comprension. Por ejemplo, Harvey & Green (1993) han

propuesto que la calidad educativa puede ser concebida de las siguientes maneras:

a. Lo excepcional. Bajo esta mirada, la calidad es una caracteristica
distintiva, de excelencia, que sale de lo ordinario e implica un nivel
superior de la educacion, no obstante, se le considera una medida estatica
y absoluta, que complica la operacionalizacion de este concepto, ya que
no hay mecanismos o medios para determinarla. Los autores refieren que,
frecuentemente, se evallia la excelencia por el prestigio de la institucion y
sus recursos, en donde prevalece el criterio que la calidad de las salidas
esta en funcion a la calidad de las entradas, animando a las instituciones
educativas a seleccionar a los estudiantes que ellos consideran apropiados
y proporcionarles las condiciones para sus desarrollo individual. Esta
perspectiva se centra en las convenciones sociales y los ideales de la
sociedad sobre lo que debe ser calidad.

b. Lo perfecto. Este enfoque proviene de los negocios y la industria, en
donde la calidad para una produccion de gran escala consiste en que esta
no presente errores, con base en un conjunto de caracteristicas o
especificaciones que debe cumplir el bien o servicio producido en cada
parte del proceso para poder pasar a la siguiente etapa. Esta nocion de
calidad ha llegado a la educacion superior por medio de algunos modelos
de aseguramiento de la calidad que parten de la premisa de que un
servicio educativo sin errores o en el que se alcancen umbrales de logro es
un servicio de calidad. El foco de esta perspectiva son los procesos y los
roles de las personas que intervienen en €l para asegurar que un producto
o servicio cumpla ciertos requisitos, con base en una cultura de calidad

que valora la prevencion y la rendicion de cuentas. Cabe precisar que el
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debate alrededor de esta mirada sobre la calidad es si los objetivos de los
negocios y la industria son compatibles con los propositos de las
instituciones educativas.

Lo que cumple con el propésito para el que fue creado (fitness for
purpose). Esta perspectiva funcional es la mas comun con respecto al
concepto de calidad para los sistemas de aseguramiento de la calidad y se
refiere a que un producto o servicio logra calidad cuando es idoéneo o
cumple los propositos para los que fue concebido. Bajo esta logica, la
educacion que reciben los estudiantes es de calidad en la medida que sea
coherente con los requisitos de la vida laboral, es decir, la mision de las
instituciones educativas esta fuertemente vinculada con el rendimiento de
sus egresados en el mundo laboral. Esta perspectiva se enfoca en la
existencia de mecanismos, procesos y procedimientos para garantizar la
calidad y producir los resultados deseados, considerando que la calidad
puede ser valorada por quien se beneficia de ella o por la organizacion
que produce el bien o servicio.

El precio justo (value for money). Desde esta mirada, se destaca que la
calidad se concretiza a través del beneficio que produce, estableciendo
que existe calidad cuando las personas que pagan por un producto o
servicio consideran que el precio es justo. Otra idea importante en esta
concepcion de calidad tiene que ver con la rendicidon de cuentas, en donde
se subraya que quienes producen servicios publicos (educacion) deben ser
responsables ante los financiadores (contribuyentes) y los consumidores
(estudiantes), por ello, la calidad en la educacion superior se debe evaluar
en términos de su efectividad, es decir, con mecanismos de control
organizados con base en resultados cuantificables alcanzados sobre el
proceso de ensefanza y la investigacion.

La transformacion. Esta perspectiva sefiala que a mayor transformacion o
cambio en la persona que pasa por la experiencia de un proceso educativo,
mayor es la calidad. La calidad no esta en la transformacion en si, sino en
el proceso de transformacion. Bajo esta mirada, la calidad esta

estrechamente vinculada con los procesos formativos de la educacion



superior, que involucran desarrollo en los aspectos cognitivos y

personales.

De los conceptos presentados, en esta investigacion se utilizard el de calidad
que cumple con el propdsito para el que fue creado (fitness for purpose), perspectiva
que tiene un amplio consenso por su caracter pragmatico en los sistemas de
aseguramiento de la calidad y que guarda relaciéon con la consistencia externa e
interna de los objetivos organizacionales. Es decir, la calidad en la educacion
superior sera la medida en que los propositos declarados por las instituciones
educativas incorporan los elementos provenientes del medio externo, como los
provenientes de su mision, principios y prioridades (CINDA, 2009; Harvey and

Green, 1993; Salazar y Caillon, 2012; Westerheijden, 1999).

1.1.2 Aseguramiento de la calidad

La acreditacion en la educacion superior es un concepto que se enmarca
dentro de otra idea igual de compleja como lo es el aseguramiento de la calidad. De
acuerdo con Pedraja y Rodriguez (2015), asi como para Salazar y Caillon (2012), el
aseguramiento de la calidad es una expresion genérica que puede orientarse a tres
finalidades: el control, la garantia y la promocion de la calidad. El control esta
relacionado con asegurar el cumplimiento de niveles minimos de calidad, la garantia
se asocia con la rendicidon de cuentas que la institucion educativa debe realizar sobre
las promesas que realiza a la sociedad y de los recursos que esta le entrega vy,
finalmente, la promocion se refiere a los procesos de mejoramiento de la calidad.
Aunque estas finalidades no son excluyentes, si tienen impacto en el disefio y la

articulacion de los mecanismos para la evaluacion de la calidad.

En forma complementaria, Rodriguez, Pedraja, Araneda, Gonzéiles y
Rodriguez (2011) sostienen que para evidenciar el aseguramiento de la calidad en las
instituciones de educacion, estas deben contar con mecanismos para garantizarla, asi
como con una metodologia que les permita evaluar la calidad con que los objetivos
organizacionales y los resultados han sido alcanzados. Todos estos elementos son
importantes en el aseguramiento de la calidad educativa, pero se destacan los
resultados alcanzados, debido a que es a través de ellos que los clientes brindaran

reconocimiento al servicio o tendran una percepcion positiva de este.



Ademas de la relevancia que tiene el aseguramiento de la calidad al interior
de cada institucion educativa que lo desarrolla y promueve, en la actualidad se
considera que el aseguramiento de la calidad educativa es un importante motor de
cambio en el conjunto de instituciones de educacion superior en general. En Europa,
los procesos de aseguramiento de la calidad educativa trascienden fronteras,
convirtiendo a la calidad en un elemento central de la educacion superior que
fomenta el interés y la competitividad internacional es un mundo cada vez mas
globalizado (Edwards, Tovar & Sanchez-Ruiz, 2009; Ewell, 2010; Rodriguez y
otros, 2011).

1.1.3 El proceso de acreditacion en educacion superior: una oportunidad para el
aprendizaje organizacional

De acuerdo con Vifias (1991, citado por Baca, Ledén, Mayta y Bancayan,
2014), es a finales del siglo XIX cuando se empiezan a mencionar los términos de
evaluacion y autoevaluacion institucional. Esta tendencia surgié en los Estados
Unidos de América, en donde se crearon las primeras agencias de acreditacion con el
apoyo de las universidades privadas. Este es el origen de la biisqueda de la calidad
educativa en las instituciones de educacion superior, cuyo propdsito era asegurar la

mejora de la calidad de los programas que ofrecian las universidades.

En los Estados Unidos de América y en la mayoria de paises para los que es
referente en calidad educativa, la acreditacion consiste en el reconocimiento de que
la formacion que brinda una institucion educativa cumple estdndares o criterios de
calidad, es decir, la acreditacion tiene como objetivo “garantizar que la educacion
impartida por las instituciones de educacion superior alcance niveles aceptables de
calidad” (U.S. Department of Education, 2018, “Overview of Accreditation in the
United States”, parr. 1); no obstante la importancia de garantizar la calidad, existen
otras perspectivas que sefialan que, ademads, la acreditacion tiene el proposito de
mejorar la calidad educativa (Gaston, 2014; SINEACE, 2017b), por lo que la
acreditacion en la educacion superior se constituiria en un mecanismo de

aseguramiento de la calidad, enfocado en la garantia y promocion de esta tltima.

De acuerdo con el U.S. Department of Education (2018), existen dos tipos de
acreditacion educativa: la acreditacion institucional y la acreditacion especializada o

programatica. Como se observa, la diferencia radica en el objeto de evaluacion, por



ello, los estandares y criterios de calidad difieren en los aspectos a evaluar: mientras
que en la acreditacion institucional el énfasis de la evaluacion recae en los
mecanismos y resultados de la organizacion como un todo, en la acreditacion
especializada o programatica el acento se da en la evaluacion de los mecanismos y

resultados de un programa de estudios.

La acreditacion institucional se aplica a toda la institucion y alcanza a la
totalidad de programas que se imparten en el centro de estudios. Segiin SINEACE
(2017a), en este tipo de evaluaciones la calidad se entiende como la efectividad
institucional, es decir, la demostracion de que se estan llevando adelante los

propdsitos misionales.

Por otro lado, la acreditacion especializada o programatica se aplica a los
programas de estudios que imparte la institucion educativa, pudiendo considerarse
también los departamentos o escuelas que son parte de ella. Al respecto, Valenzuela
(2004) sostiene que en este tipo de evaluaciones se verifica el cumplimento de los

propositos para los que fue creado el programa de estudio.

Ademads del concepto y los tipos de acreditacion, otro elemento que es
necesario precisar para este estudio tiene que ver con las etapas o fases del proceso
de acreditacion. En ese sentido, Salazar y Caillon (2012) sefialan que la acreditacion
es un mecanismo de aseguramiento de la calidad que, en diferentes paises, consta
generalmente de tres partes: la autoevaluacion, la evaluacion externa y la decision
final por parte de la agencia acreditadora. Estas etapas son aceptadas por el IAC
CINDA vy por la mayoria de las agencias de acreditacion que conforman la Red
Internacional International de Garantia de Calidad en Educacién Superior

(INQAAHE, por sus siglas en inglés), de la que el IAC CINDA forma parte.

La autoevaluacion es la etapa realizada por la misma institucion en la que
presenta informacidon sustantiva producto de su evaluacion con respecto a los
criterios de calidad; por otro lado, la evaluacion externa es la validacion que realizan
pares evaluadores externos a la institucion educativa con respecto a la autoevaluacion
y, finalmente, la decision final por parte de la agencia acreditadora es la resolucion

sobre la certificacion publica de la calidad de la institucion evaluada.

Con base en las ideas anteriores, se pueden identificar cuatro caracteristicas

centrales sobre la acreditacion que seran de interés en esta investigacion:



e Primero, la acreditacion como concepto se encuadra dentro de una
idea mas amplia que es el aseguramiento de la calidad.

e Segundo, los propositos de la acreditacion son la garantia de calidad y
la promocién de la mejora de la calidad educativa.

e Tercero, se pueden distinguir dos tipos de acreditacion educativa: la
institucional y la de programas, siendo la acreditacion de programas la
que esta relacionada con el presente estudio y a la que se hara
referencia cuando se hable de acreditacion.

e Cuarto, las etapas del proceso de acreditacion, que son las siguientes:
autoevaluacion, evaluacion externa y decision de la agencia

acreditadora.

a. La autoevaluacion

En un proceso de acreditacion de programas, la autoevaluacion es la primera
de tres etapas. La autoevaluacion consiste en la propia valoraciéon que hace un
programa sobre su calidad educativa, a partir de estdndares o criterios de calidad
definidos por una entidad externa, que puede ser una agencia acreditadora o un
sistema nacional de acreditacion. En palabras de Watson y Maddison (2005, citado

por Salazar y Caillon, 2012), la autoevaluacion se concibe como:

La practica de una reflexion colectiva llevada a cabo por la
universidad con la intencion de alcanzar una mayor comprension de si
misma y de mejorar su progresion hacia el logro de sus objetivos
propios, incrementando su efectividad para responder e influenciar

positivamente en el ambito en que opera. (p. 83).

Cabe precisar que la definicion ha sido elaborada pensando en la universidad,
no obstante, se puede utilizar, sin ningin inconveniente, en la educacioén superior no

universitaria, como es el caso de la presente investigacion.

Segun CINDA (2009) y SINEACE (2017b), la autoevaluacion es la etapa
medular en el proceso de acreditacion, ya que es en ella donde el programa de
estudios evidencia su capacidad de autorregulacion, es decir, su aptitud para
identificar fortalezas y debilidades con relacién a los propositos del programa vy,
ademds de ello, trabajar para superar los obstdculos detectados, a partir de la

implementacién de planes de mejora, el mecanismo por excelencia de la mejora
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continua. Efectivamente, es en la etapa de autoevaluacion donde los agentes
involucrados en el proceso educativo reflexionan y autocritican el desempefio y los
resultados del programa de estudios con la intenciéon de mejorar la calidad por ellos

mismos.

Una caracteristica gravitante de la autoevaluacién es que es un proceso
colectivo porque implica la participacion y el aporte de los docentes, estudiantes,
directivos, administrativos, egresados y empleadores para realizar el autoanalisis. No
significa, necesariamente, involucrar a la totalidad de miembros de la institucion
educativa, sino a muestras representativas de estos grupos o a quienes puedan
proporcionar informacion sustantiva para la evaluacion y las propuestas de mejora.
Cabe precisar que, independientemente del modelo de acreditacion aplicado, hay
estandares o variables de estudio que requieren informacion de los diferentes agentes
del proceso educativo para evidenciar su cumplimiento, informaciéon que se suele
obtener por medio de encuestas y entrevistas, entre otros mecanismos. En ese
sentido, CINDA (2009) enfatiza que para asegurar la calidad del proceso de
autoevaluacion es importante el nivel de participacion de los principales actores

institucionales y los provenientes del medio externo.

Generalmente, la autoevaluacion es conducida por un comité de calidad o
comité de autoevaluacion, conformado por representantes de los diferentes agentes
del proceso educativo; asi, es usual que la conformacion de este comité involucre a
personal docente, personal administrativo y estudiantes, cuya mision es asegurar el
correcto desarrollo del proceso de autoevaluacion, etapa que culmina con la
elaboracion de un informe que recoge la valoracion de cada criterio de calidad, la
justificacion de cumplimiento, las fortalezas y debilidades detectadas, asi como las
acciones a seguir cerrar las brechas identificadas. Entre las responsabilidades del
comité se pueden mencionar la planificacion, organizacion, direccion y control del
proceso, y el perfil propuesto para sus integrantes considera el liderazgo, ser

competentes, respetados y confiables (CINDA, 2009).

b. La evaluacion externa
La evaluacion externa es la etapa que complementa a la autoevaluacion
realizada por la institucién y que, ademas, se construye a partir de los resultados de

este proceso de autorreflexion. La evaluacion externa es realizada por una comision



que tiene la responsabilidad de emitir juicios sobre la validez y calidad del proceso
de autoevaluacion, asi como el grado con que el programa de estudios cumple los
estandares de calidad definidos y los propios objetivos institucionales. Al respecto se
precisa que “una vez que una institucion, carrera o un programa presentan su informe
de autoevaluacion, la respectiva agencia de AEC [aseguramiento externo de la
calidad] constituye un equipo de evaluadores externos con el objetivo de revisar el
documento y validar su contenido, analisis y recomendaciones” (Salazar y Cailloén

2012, p. 91).

Por lo general, en un proceso de evaluacion externa, se desarrollan las
siguientes actividades: la comisién evaluadora realiza una revision detallada del
informe de autoevaluacion, se genera un intercambio de opiniones entre los pares
evaluadores y, posteriormente, se realiza la visita a la institucion que ofrece el
programa de estudio objeto de analisis, en donde se efectuan una serie de entrevistas
con diferentes grupos de interés del programa, y se emite un informe de evaluacion
externa. De acuerdo con SINEACE (2017b), en la evaluacion externa se pueden
identificar dos propositos: el primero se relaciona con verificar el cumplimiento de
estaindares de calidad del modelo de acreditacion, incluyendo la revision de
evidencias que demuestran su logro y, el segundo, tiene que ver con la identificacion
y retroalimentacion sobre las fortalezas, aspectos susceptibles de mejora y buenas
préacticas en el programa de estudios para su mejora continua, por lo que la

evaluacion externa tiene, también, una finalidad formativa.

Por otro lado, la comision evaluadora estd conformada por profesionales
ajenos a la institucidon que se somete al proceso de acreditacién, denominados pares
evaluadores externos o, simplemente, pares evaluadores. Se trata especialistas
altamente calificados, de amplia trayectoria profesional y académica, y con
conocimiento de los procesos de aseguramiento de la calidad (CINDA, 2009). La
denominaciéon de “pares” hace referencia a que los evaluadores tienen un perfil
similar al de la institucién que visitan, de esta manera, si el programa que se evalua
es uno de Administracion, se espera que los evaluadores sean profesionales de la
misma especialidad o de ramas afines, con el objetivo de que compartan “el lenguaje,
la racionalidad, los codigos y los valores de la institucion o de la disciplina/

profesion de un programa en evaluacion” (Salazar y Caillon, 2012, p. 91).



Cabe agregar que la visita de pares evaluadores concluye con la presentacion
de un informe oral de salida a los miembros de la institucion educativa, en donde los
evaluadores externos, ademas de cerrar formalmente esta etapa, indican —de forma
general— qué fortalezas y debilidades preliminares han encontrado como resultado de
la verificacion de la validez y calidad de la autoevaluacion realizada, a través de las
entrevistas a diferentes actores como: directivos, docentes, administrativos,

estudiantes, egresados y empleadores.

Asimismo, luego de un plazo establecido por agencia acreditadora, la
institucion educativa recibe un preinforme final de evaluacion externa, con el analisis
y conclusiones de la comision evaluadora sobre el cumplimiento de cada uno de los
estandares del modelo de acreditacion, las fortalezas y debilidades detectadas, asi
como la opinién de los evaluadores sobre la capacidad de autorregulacion en el
programa de estudios evaluado. La recepcion de este preinforme le permite a la
institucion educativa verificar que no contenga errores, formular observaciones o

levantarlas, segiin corresponda.

c. La decision final de la agencia acreditadora

La decision final de la entidad acreditadora es el resultado del analisis de las
etapas de autoevaluacién y la evaluacion externa. Apoyada en el informe de
autoevaluacion que hace el programa de estudios, los juicios de la comision
evaluadora y el modelo de acreditacion de la calidad, la agencia debe decidir cual

sera el resultado del ejercicio de evaluacion (Salazar y Caillon, 2012).

Para el caso especifico de la acreditacion con el IAC CINDA, es su consejo
académico el que toma la decision de otorgar o no la acreditacion al programa de
estudios, a partir de la revision de las referencias de la evaluacion del programa: el
informe de autoevaluacion incluyendo sus antecedentes y anexos, asi como el
informe de evaluacion externa; ademas, la decision de acreditacion tiene que estar
debidamente fundamentada y sefialar el periodo por el que se otorga la acreditacion,
cuando corresponda (CINDA, 2009). Una caracteristica particular del proceso de
acreditacion con el IAC CINDA es que es la misma entidad la que toma la decision
de acreditacion; en otros paises de la regiébn o con otras agencias de acreditacion,
existe la posibilidad de que alguna autoridad publica sea quien disponga el

otorgamiento de este reconocimiento al programa evaluado.
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Finalmente, cabe agregar que la acreditacion puede considerarse también
como una oportunidad para que una institucion educativa aprenda. En la medida que
un proceso complejo, como lo es la acreditacion, involucra a diversos actores y
moviliza importantes esfuerzos y recursos institucionales para llevarla a cabo, esta se
puede constituir en un elemento de impulso y promociéon del aprendizaje en la

institucion educativa, entendiéndose al aprendizaje organizacional como:

Un proceso mediante el cual las entidades, grandes o pequenas,
publicas o privadas, adquieren y crean conocimiento, a través de sus
trabajadores, con el proposito de convertirlo en conocimiento
institucional, que le permita a la organizacion adaptarse a las
condiciones cambiantes de su entorno o transformarlo. (Del Rio y

Santisteban, 2011, p. 249).

En la misma linea, de acuerdo con Senge y otros (2002) y Roman (2011), en
una escuela que aprende sus miembros expresan sus aspiraciones, toman conciencia
y desarrollan juntos sus capacidades, ademds, sus integrantes colaboran para
perfeccionar continuamente las actividades que realiza, a través de su analisis, la
busqueda de nuevas formas de hacer las cosas, la evaluacion de su efectividad y la

retroalimentacion de los aciertos como de los desaciertos de la organizacion.

En el orden de las ideas anteriores, se observa claramente que el aprendizaje
organizacional estd relacionado con la adquisiciéon de conocimiento colectivo en la
institucion, a partir del aprendizaje individual de sus integrantes; pero también con el
empleo de este conocimiento para acomodarse a la realidad que enfrenta la
institucion e, incluso, anticiparse para transformarla, a partir de la mejora continua de

sus actividades, operaciones 0 procesos.

Finalmente, es importante mencionar lo sefialado por Bolivar (2007) cuando
resalta que, ademas de los diferentes planes, objetivos y estrategias que pueda tener
la institucion educativa para cambiar, estas pueden aprender también de su propia
experiencia, la misma que se constituye en una plataforma para la mejora continua en
la organizacién. En otras palabras, la propia institucion y sus vivencias se
constituyen en fuente de nuevos conocimientos y aprendizajes, situacién consistente
con el espiritu de la autoevaluacion como elemento central del proceso de

acreditacion, que promueve la autorreflexion, la identificacion de fortalezas y
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debilidades, para que a partir de ellos se promueva la mejora continua del programa

de estudios y de la institucion.

1.1.4 El modelo de acreditacion del IAC CINDA

El modelo de evaluacion y acreditacion de IAC CINDA para carreras o
programas de estudio esta estructurado en tres dimensiones y 11 factores, tal como se
observa en la Tabla 1. Cabe precisar que los criterios que el IAC CINDA establece
en su modelo de calidad datan del afio 2009 y se mantienen vigentes hasta la fecha en

que se realizé la presente investigacion.

Tabla 1. Dimensiones y factores del modelo de acreditacion de programas del
IAC CINDA

Dimensiones Factores del modelo de acreditacion

1.1 Formulacién del perfil de egreso
1. Perfil de egreso y 1.2 Estructura curricular
resultados 1.3 Resultados del proceso de formacion

1.4 Vinculacién con el medio

2.1 Estructura organizacional, administrativa y financiera
2. Condiciones de 2.2 Recursos humanos
operacion 2.3 Efectividad del proceso de ensefianza-aprendizaje

2.4 Infraestructura, apoyo técnico y recursos para la ensefianza

3.1 Propdsitos

3. Capacidad de .
3.2 Integridad

autorregulacion ) .
3.3 Proceso e informe de autoevaluacion

Elaboracion propia, a partir de CINDA (2009)

De acuerdo con CINDA (2009), la primera dimension del modelo de
acreditacion es el Perfil de egreso y resultados, y se refiere a las competencias que
debe lograr el estudiante al concluir su carrera, asi como al curriculo necesario para
alcanzar este objetivo. En el modelo de calidad del IAC CINDA el perfil de egreso
tiene una funcion gravitante, dado que condensa los propoésitos del programa de
estudios y es a partir de ¢l que se elegiran o definiran los diferentes elementos de la
curricula: contenidos, metodologias de ensefianza, perfiles docentes, recursos

educativos, sistema de evaluacion, entre otros.

12




A su vez, esta dimension esta compuesta por cuatro factores: Formulacion del
perfil de egreso, Estructura curricular, Resultados del proceso de formacién y

Vinculacion con el medio.

En la formulacion del perfil de egreso se establecen los criterios de calidad
para asegurar que la carrera tiene un perfil de egreso definido con claridad,

actualizado y en consonancia con los propositos de la institucion educativa.

Por otro lado, la Estructura curricular se refiere a la organizacion de un plan
de estudios, a partir del perfil de egreso, en el que se articulen diferentes elementos
como los contenidos del plan de estudio, los métodos pedagdgicos, las formas de

evaluacion, asi como los mecanismos de evaluacion curricular.

Los Resultados del proceso de formacion hacen referencia al seguimiento de
los procesos formativos por parte del programa de estudios, los indicadores
establecidos para evaluar la eficiencia de la ensefianza y los productos obtenidos de

esta evaluacion.

Asimismo, el factor Vinculaciéon con el medio contiene los criterios de
calidad para mantener lazos con instituciones del medio en donde opera el programa
de estudios, a fin de asegurar la actualizacion de conocimientos, docentes y
estudiantes de la carrera. En este factor se abordan topicos como el desarrollo
académico, los contactos con el medio externo, la investigacion y los servicios de

extension.

La segunda dimension del modelo de acreditacion del IAC CINDA tiene que
ver con las Condiciones de operacion. Estas condiciones son los elementos que dan
soporte al logro del perfil de egreso y estdn relacionadas con la estructura de la
organizacion, los recursos humanos, los mecanismos de evaluacion de la efectividad
del proceso de ensefianza-aprendizaje, asi como la infraestructura y recursos

educativos.

Esta dimension estd organizada en cuatro factores: Estructura organizacional,
administrativa y financiera; Recursos humanos; Efectividad del proceso de

ensefanza-aprendizaje; Infraestructura, apoyo técnico y recursos para la ensefianza.

En la Estructura organizacional, administrativa y financiera se definen los

criterios de calidad para asegurar una gestion institucional eficaz, que le permita a la
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institucion alcanzar sus propositos. Ademas de promover la organizacion de la
institucion educativa, se busca asegurar las calificaciones del cuerpo directivo, los
mecanismos de participacion de la comunidad educativa en la gestion institucional,

asi como los recursos financieros para el programa de estudios.

El factor Recursos humanos se refiere al tamafio, composicion e idoneidad de
los docentes, personal administrativo y de apoyo, considerando las necesidades del
programa de estudios. Ademas, requiere la existencia de mecanismos claramente
establecidos para procesos de seleccion, desarrollo, evaluacion, reconocimiento y

promocion de la plana docente.

Por su parte, la Efectividad del proceso de ensefianza-aprendizaje se evalua a
partir de criterios de calidad relacionados con los mecanismos de admision de
estudiantes, mecanismos de evaluacion del progreso académico de los alumnos y las
formas en que estos ultimos reciben apoyo cuando presentan dificultades que afecten

su formacion.

Ademéds, el factor de Infraestructura, apoyo técnico y recursos para la
ensefianza estd relacionado con la garantia de la institucion para proveer
instalaciones y equipos adecuados, suficientes, accesibles, y seguros como soporte

del proceso de ensenianza-aprendizaje.

Finalmente, la tercera dimension del modelo de acreditacion del IAC CINDA,
la Capacidad de autorregulacion, tiene que ver con la aptitud del programa de
estudios para evaluar en forma auténoma el grado en que estd cumpliendo sus
propositos, a partir de la identificacion de fortalezas y debilidades que,
posteriormente, conduciran a la implementacion de acciones de mejora continua, la
razén de ser de este modelo de acreditacion. Esta dimension estd directamente
relacionada con la capacidad de autoconocimiento, autocritica y mejora permanente

de la institucion y del programa de estudio.

La Capacidad de autorregulacion estd organizada en tres factores: Propositos,

Integridad, y Proceso e informe de autoevaluacion.

En Propositos se espera que la institucion y el programa de estudios cuenten
con propositos claramente definidos y articulados y que, ademas, se verifique en

forma periddica el grado de avance en el logro de estos objetivos.
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La Integridad se refiere a la consistencia interna de la institucién para avanzar
en forma responsable y correcta en el cumplimiento de sus propdsitos, tomando en
cuenta la informacion proporcionada a los usuarios sobre los ofrecimientos
realizados por la institucion. Implica también el establecimiento de normas y reglas
internas para los estudiantes, asi como los mecanismos de toma de decisiones en la
institucion.

Finalmente, el Proceso e informe de autoevaluacion tiene que ver con la
validez y confiabilidad con que se ha desarrollado la etapa de autoevaluacion, lo que
implica el grado de participacion de los diferentes agentes del proceso educativo, el
nivel de consenso en las conclusiones con respecto a cada factor evaluado, asi como
la identificacion de fortalezas y debilidades relevantes que permitan la

implementacion de acciones de mejora en el programa de estudios.

1.2 Factores criticos de éxito en el proceso de acreditacién

Conocer cudles son los elementos que inciden favorablemente en el logro de
resultados de una empresa o proyecto es un aspecto medular en la planificacion
administrativa, en organizaciones de cualquier tipo, incluidas las educativas. Por su
parte, los procesos de acreditacion se han constituido, en los ultimos afios, en
proyectos estratégicos en las instituciones de educacion superior en los que, por su
importancia, se hace necesario identificar las condiciones o factores que incrementan

su posibilidad de éxito, como es el proposito de esta investigacion.

Dado que no existe una literatura particular en la que se definan los factores
determinantes de éxito para un proceso de acreditacion, se ha optado por obtener esta
definicion, a partir de la revision de publicaciones de diversos autores sobre los
factores criticos de éxito en un contexto empresarial, &mbito en que naci6 el término

y donde se aplica desde hace casi 60 afios.

En ese sentido, en este capitulo se ha revisado el concepto de Factores
Criticos de Exito, a partir de la nocién original propuesta por Ronald (1961), asi
como su correspondiente evolucion segun Rockart (1979), Boynlon (1984) y Pinto
(2006) hasta llegar a la mas reciente que corresponde a Romero, Noriega, Escobar y
Avila (2009). Asimismo, se presentan las caracteristicas de los factores criticos de
éxito, de acuerdo a Rockart (1979 y 1982), y finalmente se presente el concepto de

factores criticos de éxito en un proceso de acreditacion, integrando nociones previas
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de los elementos que conforman el constructo, de acuerdo con CINDA (2009), Pinto

(2006) y Salazar y Caillon (2012).

1.2.1 Una mirada a las definiciones de factores criticos de éxito

Factor critico de éxito es una idea que nace en la segunda mitad del siglo XX,
en el campo de la Administracion. Inicialmente, este concepto estaba relacionado con
la seleccion de informacion relevante en la empresa, de entre toda la informacion que
disponia, para tomar mejores decisiones de gestion y destacar en la industria en la
que competia. Esta nocidon fue evolucionando en el tiempo y ya no se la concebia
solamente como informacion relevante de la organizacion, sino que abarcaba
elementos como areas, actividades o variables estratégicas; ademas, su aplicacion no
se limit6 a la empresa en general, también fue utilizada en proyectos al interior de las
organizaciones; pero siempre con el propdsito de identificar aspectos clave o
determinantes para el cumplimiento de la mision u objetivos de la empresa o

proyectos al interior de esta.

La primera referencia a lo que hoy se conoce como Factores criticos de éxito
la brinda Ronald (1961), quien utiliz6 la expresion “factores de éxito”, para referirse
a la gran cantidad de informacioén que existe en las compaiiias; en donde solo una
pequeiia cantidad de ella es relevante para que los gerentes realicen mejor su trabajo.
Ronald precisé que en la mayoria de las industrias existen entre tres y seis factores
que definen su éxito, y que las empresas deben concentrarse en ellos para cumplir sus

objetivos.

Afos después, este concepto es afinado por Rockart (1979), quien indica que
Factores criticos de éxito (FCE) son los elementos en que debe enfocarse una
compaiiia, a fin de tener éxito en su industria y cumplir su misién. En palabras del
autor “los factores criticos de éxito son, para cualquier negocio, un limitado nlimero
de areas en las cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguraran el desempeino
competitivo de la organizacion” (Rockart, 1979, p. 85). Ademas, Rockart resalta la
importancia de identificar los factores criticos de éxito de una empresa en la etapa de
planeacion, con el proposito de que se puedan relacionar los objetivos de la

compaiiia con los factores que le daran soporte.

Posteriormente, Boynlon (1984) establece que los factores criticos de éxito

son una serie de elementos que necesitan ir bien para asegurar el éxito de un gerente
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0 una organizacion y, por lo tanto, representa aquellas areas de gestion empresarial a
las que deben ser dadas especial y continua atencion para lograr un alto rendimiento.
Los factores criticos de éxito incluyen cuestiones vitales para las actividades de

funcionamiento actuales y para su futuro éxito.

Mas recientemente, Pinto (2006) sefiala que los factores criticos de éxito
describen las actividades que deben realizarse de forma exitosa para que la mision de
la organizacion se cumpla. Ademas, precisd que los factores criticos de éxito deben
expresarse en enunciados que reflejen acciones a cumplir y que no deben ser mas de

ocho.

Finalmente, Romero y otros (2009) explican que los factores criticos de éxito
son variables estratégicas en las empresas o proyectos al interior de ella, que
permiten concentrar la atencion, los esfuerzos y los recursos para alcanzar los
objetivos empresariales o crear ventaja competitiva en la organizacion. Indicaron
también que la determinacion de estos factores es producto de una reflexion

subjetiva, dado que no existen formulas para definirlos con precision.

Es asi que, a partir de la literatura revisada y para efectos de la presente
investigacion, se ha contextualizado y conceptualizado a los factores criticos de éxito
como el conjunto finito de elementos o actividades estratégicas en los que debe
enfocarse una organizacion para tener mayores oportunidades en el cumplimiento de
sus objetivos institucionales o de sus proyectos (Boynlon, 1984; Pinto, 2006;

Rockart, 1979; Romero y otros, 2009; Ronald, 1961).

1.2.2 Determinacion de los factores criticos de éxito

Debido a que no existen formulas para determinar cuéles son los factores
criticos de éxito en una organizacién o un proyecto de esta (Romero y otros, 2009),
es importante conocer los elementos que ayuden a identificarlos: el primero son las
caracteristicas que tienen los factores criticos de éxito y, el segundo, el proceso en el

que esta inmersa la definicion de estos factores: la planeacion estratégica.

Con respecto a las caracteristicas de los factores criticos de éxito, Rockart
(1979 y 1982) explica que los factores criticos de éxito tienen las siguientes

particularidades:
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a. Son temporales, en la medida en que reflejan las perspectivas sobre las
variables clave en un momento determinado. Esto quiere decir que dependen
del contexto de la organizacion, el mismo que no es estatico.

b. Son subjetivos, porque estan relacionados con el concepto de éxito de quienes
los determinan, el grado de comprension del entorno o ambito en que se
formulan, de la naturaleza del negocio, asi como del grado de madurez
organizacional alcanzado.

c. Son especificos para cada organizacion. Esto quiere decir que los factores de
¢éxito para una organizacidn, no necesariamente seran los mismos para otra,
sino que respondera a sus particularidades.

d. Son influenciados por el acceso y la disponibilidad de recursos.

e. Estan relacionados con la identificacion de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas que posee la organizacion.

f. Son limitados; en una organizacion hay una cantidad finita de factores de
éxito. Con respecto a este punto se requiere precisar las cantidades propuestas
por diferentes autores: Rockart (1979) menciona entre tres y seis; Thompson,
Peteraf, Gamble y Strickland (2012) sefialan que es dificil que sean mas de

cinco; mientras que Pinto (2006) sefiala que no deben ser mas de ocho.

Por otro lado, con relacion al proceso de planificacion en el que estd incluida
la definicion de los factores criticos de éxito, Pinto (2006) y Romero y otros (2009)
sefialan que la determinacion de los factores de éxito para una organizacion se debe
realizar como parte del proceso de planeacion estratégica, es decir, la eleccion de los
factores de éxito tiene que responder a una intencionalidad por parte de la

organizacion, para asegurar el logro de su mision y objetivos.

Cabe agregar que, de acuerdo con Hill y Jones (2009), la planificacion
estratégica formal consta de cinco pasos principales: (i) seleccionar la mision y los
objetivos institucionales, (ii) analizar el entorno externo de la institucién para
identificar las oportunidades y amenazas, (ii1) analizar el ambiente operativo interno
de la institucion para detectar fortalezas y debilidades, (iv) seleccionar las estrategias
que ayudaran a lograr la misidon y objetivos, a partir del aprovechamiento de las
fortalezas y superacion de las debilidades e (v) implantar las estrategias. En este

punto, es necesario precisar que el proceso de planeacion estratégica en el contexto

18



de un proceso de acreditacion estaria excluyendo el segundo paso (analizar el
entorno externo de la instituciéon), en razéon de que un aspecto medular en la
acreditacion es la autoevaluacion (la evaluacion interna del programa y la
institucidon), sin comparacion con otras instituciones o programas de estudio.
Ademéds, la determinacion de los factores criticos de éxito es una actividad que
estaria ubicada en la eleccion de estrategias para alcanzar la misién y objetivos, en
razon de que, por definicion, implica establecer cuales son los aspectos o elementos

necesarios en que se debe enfocar la institucion para el éxito en sus propositos.

De los anteriores planteamientos se considera importante aclarar algunas
definiciones relacionadas con el proceso de planeamiento estratégico, como fuente de
la determinacion de factores criticos de éxito, y porque, a partir de ellas, se tendra
una mayor comprension de los objetivos especificos de la investigacion y de sus
resultados. Estas definiciones corresponden a los siguientes puntos: las fortalezas
institucionales, las debilidades institucionales y las estrategias, tal como se verd a

continuacion.

a. Las fortalezas institucionales

Las fortalezas institucionales estdn definidas como ‘“Cualquiera de las
actividades en las que se destaca una organizacion o los recursos unicos que tiene a
su disposicion” (Robbins y Coulter, 2014, p. 243), en otras palabras, se refiere a las
acciones o capacidades de la institucion (actividades) y bienes que posee (recursos),
caracteristicas que también son senaladas por Thompson y otros (2012). Asimismo,
Hill y Jones (2009) precisan que los recursos pueden ser tangibles o intangibles y que
las capacidades estan relacionadas con las habilidades, condiciones, cualidades o

aptitudes que posibilitan un resultado.

b. Las debilidades institucionales

Las debilidades institucionales son las “actividades que la organizacién no
realiza adecuadamente; también los recursos que requiere, pero de los que carece”
(Robbins y Coulter, 2014, p. 243). Las debilidades también son conocidas como
oportunidades de mejora y colocan a la organizacion en una situaciéon de
vulnerabilidad. De la misma forma que las fortalezas, las debilidades estan
relacionadas con las capacidades y recursos de la institucion, y emergen de un

analisis interno en la organizacion.
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c. Las estrategias

Las estrategias se refieren a la forma como una institucion define sus
objetivos para el largo plazo, la instrumentacion de los cursos de accion y la
movilizacion de los recursos para alcanzar sus propositos (Chiavenato, 2012;
Koontz, Weihrich & Cannice, 2012). A su vez, las estrategias son concebidas como
un conjunto de acciones estructuradas —a partir del analisis de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas— que las organizaciones implementan para conseguir sus
objetivos (Hill y Jones, 2009). En lo que coinciden estos autores es que las
estrategias son una serie de acciones organizadas y deliberadas, es decir, son
estructuradas y responden a un proceso de planificacién que contribuira a logro de

propositos establecidos.

1.2.3 Factores criticos de éxito en el proceso de acreditacion de programas

A partir de la revision de las ideas de acreditacion en la educacion superior y
el de factores criticos de éxito se ha construido un concepto que los integra,
estableciéndose que los factores criticos de éxito para un proceso de acreditacion son
los elementos o actividades estratégicas en que debe enfocarse una institucion
educativa para incrementar sus posibilidades de lograr la acreditacion (CINDA,
2009; Pinto, 2006; Romero y otros, 2009; Salazar y Caillon, 2012). Al hacer
referencia a los factores determinantes de éxito en un proceso de acreditacion se
considera como resultado exitoso que la institucion educativa haya obtenido un

dictamen positivo por parte de la agencia acreditadora.

Aunque no se encontrd literatura especializada sobre los factores criticos de
éxito en el contexto particular de un proceso de acreditacion, uno de los antecedentes
revisados, el de Rodriguez, Zufiga y Arnaez (2008)! propone que los factores de
éxito para un proceso de autoevaluacion, la etapa central de la acreditacion, se
abordan desde dos perspectivas (i) la asesoria metodologica y técnica y (ii) el

aprendizaje de los actores.

Entre los factores relacionados con la perspectiva de asesoria metodoldgica y

técnica se senalan:

1 Rodriguez, U., Zaniga, C. y Arnaez, E. (2008). Factores que contribuyen con el éxito en los
procesos de autoevaluacion con miras a la acreditacion. Experiencia del Instituto Tecnologico de
Costa Rica, aplicando los criterios y estandares establecidos por el Sistema Nacional de Acreditacion
de la Educacion Superior (SINAES).
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a. La importancia de la acreditacion para la sociedad

En el sentido de que los procesos de evaluacion de la calidad educativa en la
actualidad se dan en un contexto que privilegia la internacionalizacion, la mejora
continua y la competitividad; la dificultad para atender los requerimiento de la
sociedad y la aparicion de una cultura de calidad y de rendicion de cuentas.
b. Conocimiento de la dindmica y la metodologia en los procesos de autoevaluacion
con miras a la acreditacion

Este factor se refiera a la necesidad de contar con la participacion de
profesionales especializados en el campo de la evaluacion, que posibilite que la

informacion resultante de la autoevaluacion sea valida, confiable y verificable.

c¢. Conformacién de la comision central de autoevaluacion de la carrera
Este factor esta relacionado con la configuracion de un equipo conductor del

proceso de autoevaluacion que planifique, organice y ponga en marcha el proyecto.

Entre los factores relacionados con el aprendizaje de los actores se

mencionan:

a. La sensibilizacién de los participantes
Factor relacionado con conseguir el mayor apoyo posible de los miembros de

la institucion para el proceso de autoevaluacion.

b. La formacién del personal involucrado
Factor posterior a la sensibilizacion que se refiere a un conjunto de
capacitaciones para cubrir las brechas detectadas en las personas que participan de la

autoevaluacion.

c. Consolidacion y capacitacion de la comision encargada del proceso
Este factor se refiere al desarrollo o reforzamiento de las capacidades del
equipo conductor del proceso de autoevaluacion en la institucion. Se mencionan los

talleres o eventos realizados por la agencia acreditadora o la misma universidad.

d. La devolucion de resultados
Que se asume como la comunicacion de resultados de la institucion educativa
a sus grupos de interés y se refiere al despliegue de estrategias informativas sobre el

andlisis realizado o los principales cambios producto de la autoevaluacion. La
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comunicacion se debe realizar a los grupos de interés o personas afectadas por los

cambios realizados.

e. Elaboracion del plan de mejoras
Este factor estd relacionado con la definicion de un conjunto de acciones de
mejora en la institucion para el corto, mediano y largo plazo, elegidas con base en

criterios de factibilidad para ser implementadas en los plazos establecidos.
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SEGUNDA PARTE: DISENO DE INVESTIGACION Y RESULTADOS

En este apartado se presenta el enfoque metodologico empleado, sustentando
por qué la eleccion fue idonea de acuerdo con los objetivos de la investigacion,
asimismo, se muestran los resultados mas relevantes del estudio, interpretados a la

luz del marco teorico planteado.

2.1 Disefio Metodoldgico

En esta seccion se describe como fue concebida y realizada la investigacion.
Se inicia estableciendo el problema al que se trata de dar respuesta con el estudio,
que se sintetiza en una pregunta de investigacion; ademads, se define el objetivo
general y los objetivos especificos, el enfoque metodologico y método a emplear, las
categorias y subcategorias del estudio, quiénes son los informantes, las técnicas e
instrumentos empleados para recoger la informacion y, finalmente, las técnicas de

analisis de datos.

2.1.1 Problema de investigacion

De acuerdo con CINDA (2016), en el Pert la acreditacion ha empezado a
cobrar relevancia después del 2000, mientras que en otros paises de la region la
acreditacion ha estado vigente desde inicios de la década de los noventa. Esta
realidad hace que la acreditacion sea todavia un proceso nuevo para muchos
institutos, por lo que no se han perfeccionado mecanismos sistematicos que permitan
apoyar el desarrollo de capacidades para consolidar una gestion de la calidad en la

educacion superior.

En este contexto, es importante conocer las dificultades y oportunidades que
tienen estas instituciones en la gestion de dicho proceso, reconociendo la importancia
de empezar a indagar cudles son los factores determinantes que inciden en el éxito de
un proceso de acreditacion para que, a partir de esta informacion, se puedan realizar

nuevos analisis que posibiliten mejoras en su gestion.

A partir de lo anterior, se propone realizar una investigacién que responda al
siguiente problema: ;Cudles fueron los factores criticos de éxito en el proceso de

acreditacion bajo el modelo de calidad del IAC CINDA, de la carrera de
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Administracion de Negocios de un Instituto de Educacién Superior Tecnoldgico

Privado en Lima?

2.1.2 Objetivos de estudio

Objetivo general:

Analizar los factores criticos de éxito en el proceso de acreditacion bajo el
modelo de calidad del IAC CINDA, para la carrera de Administraciéon de Negocios

de un Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico Privado en Lima.

Objetivos especificos:

a. Identificar cudles fueron las fortalezas y debilidades en el proceso de acreditacion
de la carrera de Administraciéon de Negocios del instituto.

b. Describir las estrategias aplicadas por el instituto en el proceso de acreditacion de
la carrera de Administracion de Negocios bajo el modelo de calidad de IAC
CINDA.

c. Describir la apreciacion de los agentes decisores del instituto sobre los factores

determinantes para un proceso exitoso de acreditacion.

2.1.3 Enfoque metodoldgico

El presente estudio responde a un enfoque cualitativo, ya que la respuesta al
problema de investigacion se dard, fundamentalmente, al comprender las
percepciones de quienes participaron en la experiencia del proceso de acreditacion en
el instituto, sin perder de vista el contexto en el que se desarroll6. Tal como lo
sefialan Herndndez, Fernandez y Baptista (2014) y Bautista (2011), una de las
caracteristicas del enfoque cualitativo es la preocupacion por captar o interpretar el
significado de los fenomenos, a partir de las opiniones y perspectivas de los
participantes del mismo. Ademads, la investigacion es cualitativa porque tiene como
objetivos describir y analizar un fendmeno del que se conoce poco, como son los
factores criticos de éxito de un proceso de acreditacion en el contexto de la
educacion superior tecnoldgica. En ese sentido, Hernandez y otros (2014), asi como
Mayan (2001) nos indican que es recomendable el enfoque cualitativo cuando el
tema de estudio ha sido poco explorado y cuando interesa describir un proceso mas

que un resultado.
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2.1.4 Método

Finalmente, la investigacion corresponde a un estudio de caso, dado que el
interés estara en lo especifico, mas que en lo general y se analizard con profundidad
el contexto en el que se desarrollaron las estrategias para conducir el proceso de
acreditacion en el instituto y asi responder al planteamiento del problema (Stake,
1998). Para fines del presente estudio, el caso estara dado por “Los factores criticos
de éxito en el proceso de acreditacion de la carrera de Administracion de Negocios

de un Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico Privado en Lima”.

2.1.5 Categorias de estudio

El presente estudio tiene el interés por conocer y analizar los factores criticos
de éxito para la acreditacion de la carrera de Administracion de Negocios de un
Instituto de Educacion Superior Tecnoldégico Privado. En ese sentido, la categoria
general de andlisis es el proceso de acreditacion, la misma que se ha desagregado en
tres subcategorias: (i) las fortalezas y debilidades institucionales, (ii) las estrategias

aplicadas y (iii) los factores criticos de éxito, tal como se observa en la Tabla 2.

Tabla 2. Categorias y subcategorias del estudio

Categorias Subcategorias Microcategorias (emergentes)

1.1.1 Capacidades
1.1 Fortalezas y debilidades 1.1.2 Recursos

institucionales

1.2.1 Estrategias transversales

1.2.2 Estrategias para la

1.2 Estrategias aplicadas autoevaluacion

1.2.3 Estrategias para la
evaluacion externa

1. Elproceso de
acreditacion

1.3.1 FCE Matriciales
1.3.2 FCE Técnicos
1.3.3 FCE Personales

1.3 Los factores criticos de
éxito

Elaboracion propia

Como se esperaba para un estudio a partir del enfoque cualitativo, del trabajo
de campo surgieron nuevas subcategorias, que fueron nombradas como
microcategorias. Estas microcategorias fueron todas emergentes y permitieron

desagregar los elementos identificados al interior de las subcategorias iniciales.
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En la Tabla 3 se presenta la definicion de la categoria general de la investigacion.

Tabla 3. Definicion de la categoria del estudio

Categoria Definicion

Mecanismo de aseguramiento externo de la calidad que tiene
como propdsito garantizar que la educacion que se brinda en
una institucion educativa cumple estandares de calidad y que,
El proceso de ademas, se promueve la mejora continua de la propuesta
acreditacion formativa y de la propia institucion (U.S. Department of
Education, 2018; Gaston, 2014; Salazar y Caillon, 2012 y
SINEACE, 2017b).

Elaboracion propia

A continuacién, en la Tabla 4, se presenta la definicion de las subcategorias de la

investigacion.
Tabla 4. Definicion de las subcategorias del estudio
Subcategorias Definicion
Fortaleza institucional.
“Cualquiera de las actividades en las que se destaca una
organizacion o los recursos Unicos que tiene a su disposicion”
Fortalezas y (Robbins y Coulter, 2014, p. 243).
debilidades
institucionales Debilidad institucional.

“Actividades que la organizacion no realiza adecuadamente;
también los recursos que requiere pero de los que carece”
(Robbins y Coulter, 2014, p. 243).

La forma como una institucion define sus objetivos para el largo
plazo, la instrumentacion de los cursos de accion y la
movilizacion de los recursos para alcanzar sus propdsitos
(Chiavenato, 2012; Koontz, Weihrich y Cannice, 2012).

Estrategias aplicadas

Elementos o actividades en que debe enfocarse una institucion
educativa para el logro de la acreditacion (CINDA, 2009; Pinto,
2006; Salazar y Caillon, 2012).

Los factores criticos de
éxito

Elaboracién propia
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A continuacioén, en la Tabla 5, se presenta la definicion de las microcategorias de la

investigacion.

Tabla 5. Definicion de las microcategorias del estudio

Microcategorias

Definicion
(emergentes)
. Condiciones o cualidades organizacionales para llevar a cabo

Capacidades .

una tarea o proposito.

Conjunto de bienes o medios de los que dispone la
Recursos .

organizacion.
Estrategias Cursos de accion desplegados por una institucion para llevar a
transversales cabo un proceso de acreditacion, sin distincion de sus etapas.

Estrategias para la
autoevaluacion

Cursos de accion desplegados por una institucion educativa para
llevar a cabo la etapa de autoevaluacion, en el marco de un
proceso de acreditacion.

Estrategias para la
evaluacion externa

Cursos de accion desplegados por una institucion para llevar a
cabo la etapa de evaluacion externa, en el marco de un proceso
de acreditacion.

Factores criticos de
éxito matriciales

Elementos o actividades esenciales y estratégicos en los que se
enfoca una institucion educativa para llevar a cabo un proceso
de acreditacion y que, ademas, posibilitan la generacion de
otros factores de éxito.

Factores criticos de
éxito técnicos

Elementos o actividades estratégicas en los que se enfoca una
institucion educativa para llevar a cabo un proceso de
acreditacion, relacionados con la comprension y capacidad para
implementar el modelo de acreditacion.

Factores criticos de
€xito personales

Elementos o actividades estratégicas en los que se enfoca una
institucion educativa para llevar a cabo un proceso de
acreditacion, relacionados con las cualidades y capacidades de
las personas y equipos que intervienen en la acreditacion.

Elaboracion propia

2.1.6 Informantes

Se ha delimitado a los informantes del estudio considerando solo a las
instancias que toman decisiones en la institucion educativa: los directivos,
administrativos y docentes, en particular, los vinculados con la carrera técnica-
profesional de Administracion de Negocios, por ser la Unica carrera acreditada por
IAC CINDA. La eleccion de la sede en Lima se debi6 a la facilidad de acceso a la

informacion y por la buena disposicion de los informantes con la investigacion.
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De acuerdo con Herndndez y otros (2014), el muestro cualitativo es
propositivo y no probabilistico, es decir, la eleccién de los informantes no depende
de la probabilidad, sino de un proceso de toma de decisiones y criterios relacionados
con el objetivo del estudio y sus caracteristicas, en donde es mas importante
identificar qué informacion se requiere para responder al problema de investigacion y
quién la puede proporcionar. En el presente estudio se utiliz6 un muestro por
conveniencia, en la medida que la eleccion de los informantes se debio al
conocimiento de la experiencia de acreditacion por parte de los directivos,
administrativos y docentes, asi como a su disposicion por participar en la

investigacion.

La eleccion de los informantes se realizo con base en los siguientes criterios:
(1) afios de servicio, (ii) vinculo con la carrera de Administracion de Negocios, (iii)
participacion en el proceso de acreditacion y (iv) disposicion para participar en el

estudio.

Para docentes:

e Al menos con tres afios de servicio en la institucion.

e Ser profesor en la carrera de Administracion de Negocios.

¢ Que haya participado en las actividades para el proceso de acreditacion.
e Disposicion para colaborar con la investigacion.

Para directivos

e Al menos con tres afios de servicio en la institucion.

e (Que pertenezca al area académica, de calidad educativa o darea
administrativa.

¢ Que haya participado en las actividades para el proceso de acreditacion.
e Disposicion para colaborar con la investigacion.

Para administrativos:

e Al menos con tres afios de servicio en la institucion.

¢ Que en sus funciones tenga contacto directo con profesores y/o alumnos
de la carrera de Administracion de Negocios.

¢ Que haya participado en las actividades para el proceso de acreditacion.

e Disposicion para colaborar con la investigacion.

Dado que el presente estudio tiene como propdsito comprender el fenémeno

en profundidad, mas no realizar generalizaciones con los resultados obtenidos, “el
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tamafio de la muestra no es importante desde una perspectiva probabilistica’
(Hernandez y otros, 2014, p. 384); sin embargo, los mismos autores sugieren que
para estudios de casos, el tamafo de la muestra puede ser entre seis y diez. Con base
en las ideas anteriores, las entrevistas se realizaron a seis informantes seleccionados

intencionalmente: dos directivos, dos docentes y dos administrativos.

A continuacion, en la Tabla 6, se presenta informacion general de los

informantes de la investigacion:

Tabla 6. Caracteristicas de los informantes

Informante Género/Edad | Codigo Descripcion

Directivo 1 Femenino / 54 DIl Magister en Administracion. Con 18
afios de servicio en el instituto al
momento de la acreditaciéon y con mas
de 30 anos de experiencia laboral.
Directivo 2 Femenino / 53 DI2 Psicéloga. Con cinco afios de servicio en
el instituto al momento de la
acreditacion y con mas de 30 afios de
experiencia laboral.

Administrativo 1 | Masculino / 34 ADI1 Psicélogo. Con cuatro afios de servicio
en el instituto al momento de la
acreditacion y con mas de 10 afios de
experiencia laboral.

Administrativo 2 | Masculino / 32 AD2 Administrador. Con siete afios de
servicio en el instituto al momento de la
acreditacion y con 10 afos de
experiencia laboral.

Docente 1 Masculino / 44 DO1 Doctor en Educacion y Administrador.
Con 17 afios de servicio en el instituto al
momento de la acreditacién y con 20
afos de experiencia laboral.

Docente 2 Masculino / 55 DO2 | Magister en Ingenieria Industrial. Con
ocho afios de servicio en el instituto al
momento de la acreditacion y con mas
de 30 afios de experiencia laboral.

Elaboracion propia

2.1.7 Técnicas e instrumentos

Para el levantamiento de informacion se utilizd la técnica de entrevista
semiestructurada porque permitid conocer la apreciacion personal de los directivos,
docentes y administrativos del instituto sobre las fortalezas y debilidades, estrategias
aplicadas y los factores que fueron determinantes para que se alcance la acreditacion
de la carrera de Administraciéon de Negocios. De acuerdo con Hernandez y otros

(2014), la entrevista semiestructurada es una técnica que permite la construccion
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conjunta de significados con respecto a las categorias del estudio y en donde el
entrevistador tiene la flexibilidad para introducir preguntas que permitan obtener
mayor informacion sobre el tema investigado. Este ultimo punto es sustentado
también por Ander-Egg (2011) quien precisa que, en una entrevista semiestructurada,
el investigador no necesariamente se ajusta a las preguntas formuladas en la guia de
entrevista, sino que estas interrogantes sirven como puntos de referencia para

orientar la conversacion con los informantes.

Asimismo, Mayan (2001) subraya que la entrevista semiestructurada se
utiliza cuando el investigador tiene conocimiento del fendmeno, pero no lo suficiente
para responder la pregunta de investigacion que se ha formulado, tal como se da en el
presente estudio, en donde el investigador participd en el proceso de acreditacion;
pero la informacioén no es suficiente para conocer la perspectiva de los diferentes
agentes que intervinieron en el proceso y determinar cudles fueron los factores de

éxito para la acreditacion.

2.1.8 Técnicas de analisis de datos

De acuerdo con Hernandez y otros (2014), para el andlisis de los datos es
importante que el investigador empiece dando estructura a los datos no estructurados
que se recogieron. En ese sentido, una de las primeras actividades fue la
transcripcion de las entrevistas grabadas, es decir, cada una de las entrevistas se
registraron en un procesador de texto. Esta tarea se realizd considerando los
siguientes aspectos: la fidelidad de la informacion obtenida y la confidencialidad de
los informantes; para atender este ultimo punto se asignd un codigo de identificacion

a cada una de las personas entrevistadas, tal como se aprecia en la Tabla 7.

Tabla 7. Identificacion de los informantes

Informante Codigo de identificacion

Directivo 1 DI1
Directivo 2 DI2
Administrativo 1 ADI1
Administrativo 2 AD2
Docente 1 DO1
Docente 2 DO2
Elaboracion propia
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Asimismo, cada instrumento fue codificado de la siguiente manera: Entrevista
1 Directivo 1, para la primera entrevista aplicada por el investigador y que

correspondio al primer directivo. Con la misma légica se codificaron a las demas.

A continuaciéon se realizé la exploracion y analisis de las entrevistas
transcritas con el proposito de identificar los elementos que serian parte de las
categorias preestablecidas en la investigacion y para determinar si surgian nuevas
categorias o subcategorias. El andlisis de las entrevistas se realizd por parrafo, es
decir, en cada fragmento de texto se verificod la aparicion de fortalezas y debilidades
institucionales, estrategias aplicadas para la acreditacion y factores criticos de éxito
para el proceso de acreditacion, que son las subcategorias del estudio y estan
directamente relacionadas con los objetivos especificos de las investigacion. Cada
segmento de contenido dentro del parrafo fue codificado con base en su significado y
concepto (Hernandez y otros, 2014), para asignarlo a la subcategoria correspondiente
o identificar nuevas categorias de estudio (categorias emergentes). Ademas, cuando
fue necesario, se agregd un memo analitico (comentario en el procesador de texto)
que ayud¢ al investigador con algunas precisiones o caracteristicas para el analisis

posterior.

La codificacion utilizada para el andlisis del contenido de las entrevistas fue

como se observa en la Tabla 8.

Tabla 8. Codificacion para el analisis de las entrevistas

Subcategoria Codigo Color
Fortalezas institucionales FOR Verde
Debilidades institucionales DEB Rosado
Estrategias aplicadas EST Amarillo
Factores criticos de éxito FCE Plomo
Emergentes EME Lila

Elaboracion propia

Cuando se completd el paso anterior, se prepararon  Matrices de
categorizacion de entrevistas, ver Anexo 3 y Anexo 4 , en las que se consolidaron
citas textuales proporcionadas por los informantes, siempre que proporcionaron

informacion relevante para comprender y analizar cada subcategoria de estudio
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preestablecida o emergente. La agrupacion selectiva de estos extractos de las

entrevistas facilito el analisis y comparacion de las respuestas de los informantes.

La estructura general de la Matriz de categorizacion de entrevistas fue como

se observa en la Tabla 9.

Tabla 9. Estructura general de la matriz de categorizacion de entrevistas

Categoria | Subcategoria | DI1 DI2 ADI1 AD2 DO1 DO2
Fortalezas y
debilidades
Estrategias
El proceso aplicadas
de Factores

acreditacion criticos de

éxito

Categorias

emergentes

Elaboracion propia

Para la identificacion de cada cita, se utilizd una codificacion compuesta de
dos partes: la primera sirvi6 para identificar al informante, mientras que la segunda
parte correspondi6 al niumero de pregunta de la entrevista de donde se extrajo el
fragmento de informacion. Por ejemplo, para el docente 2 y pregunta 5, la

codificacion correspondiente fue (DO2, P5), tal como se observa en el Anexo 3.

Cabe precisar que las entrevistas procesadas y analizadas proporcionaron
informacion detallada que se acoplo con facilidad en el esquema de subcategorias
preestablecidas en la investigacion, observandose coincidencias en la informacion
provista por los informantes. Lo anterior implico que el niimero de entrevistas
realizadas fue suficientes para los objetivos del estudio, situacion que se denomina

Saturacion de Categorias (Hernandez y otros, 2014).

Finalmente, se procedié a realizar una triangulacion de sujetos, entendida
como el contraste y validacion de las visiones de personas de diferente naturaleza de
agrupacion (Vallejo y Finol, 2009; Aguilar y Barroso, 2015) para elaborar un mapa
conceptual relacional (Herndndez y otros, 2014), Ver Anexo 5, que ayudo a

identificar en forma esquematica las relaciones sustantivas entre subcategorias y
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microcategorias del estudio, asi como a interpretar estas relaciones con el proposito

de dar respuesta a la pregunta de investigacion.

2.2 Analisis e interpretacion de resultados

En esta seccion se presentan los hallazgos mas importantes de la
investigacion, organizados en funcion a la pregunta orientadora del estudio, el
objetivo general y los objetivos especificos establecidos. Se ha procurado relacionar
los datos entre las subcategorias y microcategorias, asi como realizar la

interpretacion de los hallazgos, a partir del marco tedrico.

El analisis de resultados se inicia con la respuesta a la pregunta de
investigacion (Cudles fueron los factores criticos de éxito en el proceso de
acreditacion bajo el modelo de calidad del IAC CINDA, de la carrera de
Administracion de Negocios de un Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico

Privado en Lima? y al objetivo general de analizar estos factores criticos de éxito.

En ese sentido, se considerd que en el proceso de acreditacion de la carrera de
Administracion de Negocios hubo una serie de factores o elementos, indicados por
los informantes, que contribuyeron a obtener un resultado favorable en Ia
acreditacion del instituto; pero se eligieron los factores mas relevantes con base en la
opinion y valoracion de las personas entrevistadas, procurando que, en conjunto, no
sean mas de ocho, ya que en la literatura revisada, una de las caracteristicas de los
factores criticos de éxito es que hay una cantidad finita de ellos en la organizacion.
Por ejemplo, Rockart (1979) menciona que son entre tres y seis; mientras que
Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland (2012) subrayan que no deberian ser més
de cinco. La cantidad de factores criticos de éxito para esta investigacion estuvo
basada en la propuesta tedrica indicada por Pinto (2006), quien sehala que no

deberian ser mas de ocho.

Por ello, a partir de la informacién proporcionada por los directivos, docentes
y administrativos entrevistados, asi como las consideraciones teodricas para
caracterizar y determinar los factores de éxito, se obtuvieron los siguientes ocho

factores criticos de éxito para el proceso de acreditacion del instituto (ver Tabla 10):
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Tabla 10. Factores criticos de éxito para la acreditacion

Factores criticos de éxito

1. Considerar a la acreditaciéon como una prioridad institucional.

2. Contar con el respaldo de la alta direccion.

W

Elegir un modelo de acreditacion coherente con las expectativas
institucionales.

Desarrollar competencias técnicas en los equipos.
Implementar planes de mejora.
Ejercer un liderazgo efectivo.

Trabajar en equipo.

® N s

Designar a un equipo de calidad educativa calificado como conductor
de la acreditacion.

Elaboracion propia

Estos factores de éxito estuvieron estrechamente vinculados con tres
elementos clave de la planificacion estratégica de la institucion y del mismo proceso
de acreditacion: las fortalezas institucionales, las debilidades institucionales y las
estrategias aplicadas (para alcanzar la acreditacion). Dicho de otro modo, los factores

determinantes de éxito emergieron del analisis y valoracion de estos tres elementos.

Con respecto a las fortalezas institucionales: las ventajas y aspectos positivos
del programa de estudio y de la institucion impactaron en forma provechosa y
concreta en la obtencion de la acreditacion, cuando fueron coherentes con los
criterios de calidad del modelo del IAC CINDA y ayudaron a verificar su
cumplimiento. En otras palabras, las fortalezas relevantes de la carrera y de la
organizacion se constituyeron por si mismas en factores determinantes de €éxito para

la acreditacion.

En relacion con las debilidades institucionales: los aspectos susceptibles de
mejora del programa de estudios y de la institucion no fueron por si mismos factores
criticos de éxito para la acreditacion, sino que el hecho de identificar las debilidades
permiti6 que la carrera pudiera intervenir y superar aquellos aspectos que
significaban un riesgo para alcanzar su proposito, debido a que era necesario
evidenciar el cumplimiento de una serie de criterios de calidad, de acuerdo con el
modelo del IAC CINDA. Dicho de otra manera, superar una debilidad que ponia en

riesgo la obtencion de la acreditacion fue un factor critico de éxito.
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Finalmente, las estrategias aplicadas para obtener la acreditacion se
constituyeron en factores criticos de éxito, en la medida que permitieron aprovechar
una fortaleza o reducir una debilidad detectada en el programa de estudio o
institucion con el proposito de demostrar el cumplimiento de los criterios de calidad
establecidos por el modelo de acreditacion del TAC CINDA. Lo anterior es
consistente con lo sefialado por Pinto (2006) cuando resalta que la determinacion de
los factores criticos de éxito es una tarea inmersa en el proceso de planeacion
estratégica, proceso estrechamente vinculado con la formulacién y despliegue de

estrategias para que una organizacion obtenga los resultados que persigue.

2.2.1 Fortalezas y debilidades institucionales

El primer objetivo especifico de la presente investigacion se refiere a la
identificacion de fortalezas y debilidades institucionales en el proceso de
acreditacion de la carrera de Administracion de Negocios; en este propdsito, el
analisis de resultados para esta seccion se inicia con la identificacion de fortalezas
institucionales. A partir de las entrevistas realizadas a directivos, docentes y
administrativos del instituto se identificaron 12 fortalezas que fueron relevantes para

el instituto en el proceso de acreditacion, tal como se observa en la Tabla 11.

Tabla 11. Fortalezas institucionales

Microcategorias Fortalezas Institucionales

1. Respaldo de la alta direccion.
Compromiso de los equipos.
Liderazgo.

Capacidades Planificacion.

Capacidad de ejecucion.
Buen clima laboral.

Creatividad.

e AU o M

Apertura a los cambios.

9. El prestigio del programa de estudios.

Recursos 10. La propuesta de valor singular.

11. Area de calidad educativa efectiva.

12. Infraestructura educativa similar a un campus universitario.

Elaboracion propia
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De acuerdo con la literatura revisada, las fortalezas guardan relacién con los
recursos y capacidades de la organizacion, ademas, los recursos pueden ser tangibles
o intangibles y las capacidades estan relacionadas con las habilidades, condiciones,
cualidades o aptitudes que posibilitan un resultado (Hill y Jones, 2009; Thompson y
otros, 2012). Efectivamente, las fortalezas institucionales para la acreditacion
mencionadas por los informantes concuerdan con esta clasificacion y, ademads, los
resultados sugieren que son las capacidades las que tienen mayor relevancia para los
informantes, dado que ocho de las 12 fortalezas detectadas hacen referencia a esta

microcategoria.

Las fortalezas institucionales asociadas a las capacidades de la organizacion

fueron las siguientes:

Primero, el respaldo de la alta direccion. Los administrativos y docentes
reconocen que el respaldo del cuerpo directivo del instituto fue una fortaleza
gravitante para el logro de la acreditacion, que se materializo en acciones concretas

para el desarrollo del proceso.

La decision de buscar la acreditacion se tomd en el directorio del
instituto y desde alli fue asentdndose en los diferentes niveles de la
organizacion. Durante todo el proceso de acreditacion fue muy
importante la intervencion de la directora de la escuela y la directora
de la calidad educativa [...] su participacion fue imprescindible para
planificar, movilizar recursos y ejecutar acciones para alcanzar la

acreditacion. (AD2, P5)

Ademas, los directivos entrevistados hacen referencia a este respaldo como la
voluntad politica para patrocinar y alentar con acciones concretas la autoevaluacion y

la evaluacion externa del programa de estudios.

"...no habia posibilidad de que esto funcionara si se convertia solo en
una indicacion de la gerencia, sino que, efectivamente, habia un
compromiso por apoyar lo que hubiese que apoyar para que esto se

concretara..." (DI2, P5).

La segunda fortaleza detectada tiene que ver con el compromiso de los

equipos que participaron en el proceso de acreditacion. Esta fortaleza permitio
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movilizar los esfuerzos de las personas para atender un proceso complejo y
demandante como fue la acreditacion, no solo cumpliendo con los requerimientos
formales de informacion, que fueron abundantes, sino también para desplegar
acciones de mejora de la calidad en diferentes aspectos de la carrera. El compromiso

de los equipos promovio6 el ejercicio de la responsabilidad compartida.

"Si estdbamos sumamente comprometidos, buscandole en cada
escollo, en cada obstaculo, encontrarle una logica que permitiese

subsanar algo que no estaba del todo bien..." (DI2, P7).

Ademas, el liderazgo fue otra fortaleza destacada. La imagen de los lideres
durante el proceso de acreditacion estuvo relacionada con la calidad del trabajo de
personas representativas en la institucion, su capacidad para comprometer a los

equipos, tomar decisiones y brindar respaldo a las iniciativas que surgian.

Siempre se observo la decision y apoyo de la directora de escuela, asi
como de su comité de gerencia. Particularmente, la direcciéon de
calidad educativa logré convocar la participacion de diferentes areas
en el proceso, lo que fue muy importante para desarrollar la
autoevaluacion. (DO2, P5)

“... esos jefes eran de muy buena calidad, desde el area de calidad
educativa, asi como cada uno de los que participaron, porque no eran

solamente los jefes formales, sino eran aquellos que, efectivamente,

tenian un nivel de injerencia, de reconocimiento” (DI2, P5).

Otra fortaleza fue la planificacion del proceso de acreditacion. Este aspecto
se asocia con el hecho de que la institucion contd con objetivos definidos y un plan
de trabajo para afrontar el proceso de acreditacion. Se relaciona, ademas, con las
estrategias de elegir una agencia acreditadora y modelo de calidad coherente con las
expectativas institucionales, asi como la formulaciéon de una linea base de la

situacion inicial del programa de estudios en relacion con los estdndares de calidad.

"... recuerdo que habia un plan de trabajo para la acreditacion que se
ajustaba continuamente para ir perfeccionandose con actividades

nuevas y necesarias que salian, que los objetivos estuvieron claros
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desde el principio, con algunas estrategias definidas desde el

comienzo...” (DO2, P5).

Asimismo, otra fortaleza fue la capacidad de ejecucion de la organizacion y
estuvo directamente relacionada con la aptitud para implementar con efectividad
todas aquellas acciones planificadas que acercaron a la institucion a su objetivo de

lograr la acreditacion.

Conforme se ideaban nuevas estrategias para abordar la acreditacion,
inmediatamente ya se estaban asignando responsables, recursos y —
rapidamente también— se pedian resultados [...] No nos queddbamos
con saber la debilidad, sino que éramos conscientes que no queriamos

quedarnos en ese estado. (DO2, P5)

En la misma linea, la apertura a los cambios fue indicada como otra de las
fortalezas institucionales. A diferencia de la capacidad de ejecucion, la apertura a los
cambios se refiere a la disposicion que tuvieron los miembros del instituto para
comprometerse con las acciones de mejora, disminuyendo las resistencias propias

que implica alterar el orden establecido en la organizacion.

"La institucion tuvo una buena apertura ante los cambios que
implicaba la acreditacion. Cuando se encontraba algo que no estaba
funcionando como debiera, se cambiaba, o al menos se intentaba"

(ADI, P5).

Adicionalmente, la creatividad de los equipos fue indicada como otra
fortaleza de la institucion que se evidencid ante las exigencias propias del proceso de
acreditacion. En la medida que se afrontaban dificultades en el desarrollo del

proceso, surgia esta capacidad para proponer y encontrar soluciones.

(Sabes qué si es una fortaleza? Es esa capacidad inventiva que
tenemos, o sea, cuando parecia que no teniamos algo y no lo ibamos a
tener porque el recurso en concreto no existia, porque nos faltaba
presupuesto, era tal el trabajo de equipo, que a alguien se le ocurria
algo que permitia superar el impase y creo que la fortaleza tiene que

ver con eso, con esa capacidad para proponer, para crear... (DI2, P5)
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Finalmente, se consideré que el clima laboral fue otra de las fortalezas

institucionales. El clima laboral positivo en el instituto permitié hacer frente a un

proceso laborioso y complejo que, ademas, era desconocido para los miembros de la

organizacion.

"Cuando hay cierto nivel de armonia laboral, los proyectos grandes se
hacen maés llevaderos. Creo que si el clima laboral no hubiera sido
bueno, es decir, con enfrentamientos, resistencias, indiferencia, etc.

No se hubiera podido concretar la acreditacion" (AD1, P5).

Por otro lado, las fortalezas institucionales asociadas a los recursos de la

organizacion fueron las siguientes:

El prestigio del programa de estudios, es decir, la opinion favorable de la

sociedad sobre la propuesta formativa y la calidad de sus egresados. Las respuestas

de los informantes estan relacionadas con uno de los factores del modelo de

acreditacion del IAC CINDA, que tiene que ver con el Resultado del proceso de

formacion, en donde es importante conocer el rendimiento y frutos del programa, asi

como la opinion de los egresados y empleadores sobre la formacion recibida.

Una fortaleza de la institucion es que la carrera que se deseaba
acreditar era una con mucha trayectoria. El instituto tiene como 50
afios y la carrera por ahi, eso habla bien del programa porque se ha
mantenido en el tiempo y es reconocido en el medio. La carrera de
Administracion de Negocios fue la primera en ofrecerse en el pais,
mucho antes que en las universidades. (DO2, P5)

La carrera de Administracion era la carrera de bandera, era la carrera
mas reconocida, era la carrera que tenia una trayectoria donde, si bien
conociamos de sus deficiencias o algunos vacios, también conociamos
mucho de sus bondades, de sus resultados, del éxito que habia

generado en las promociones que habian salido. (DI2, P5)

Asimismo, otra fortaleza mencionada por los informantes esta relacionada

con la propuesta de valor del programa de estudios. En este caso particular, la

orientacion al emprendimiento de la carrera fue un aspecto positivo para la

acreditacion. La propuesta de valor se vio representada en la malla curricular del
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programa y la metodologia de emprendimiento adoptada de la Organizacion

Internacional del Trabajo (OIT).

Teniamos una buena propuesta de valor, nuestra propuesta de valor
estaba muy enfocada en brindar una formacién empresarial para un
pais que estaba cambiando [...] haciamos algo diferente a lo que
hacian los demads, y no solamente era diferente, sino que lo teniamos
bien articulado y bien delineado dentro de la malla educativa. (DI1,
P5)

“La orientacion al emprendimiento que era tan clara, que convocaba a
los profesores, convocaba a los estudiantes. Era parte de la mistica
[...] Entonces, era como un eje integrador y era propio de esa carrera"

(DI2, P5).

Otra fortaleza estuvo relacionada con el hecho de contar con un equipo de
calidad educativa calificado como conductor del proceso, que actué como referente
técnico en la interpretacion del modelo de calidad del IAC CINDA y con dedicacion

exclusiva para este objetivo institucional.

Fue determinante tener un area de calidad educativa bien estructurada
y con personal calificado [...] la acreditacidon es un proceso que tiene
un nivel de especializacion alto, en el sentido de que implicod
comprender el modelo de acreditacion de CINDA, es decir, sus
dimensiones, factores y criterios [...] Eso era critico y en ese sentido

fue la intervencion del area de calidad educativa. (AD2, P5)

Finalmente, la infraestructura educativa similar a un campus
universitario fue otra fortaleza institucional, particularmente en lo relacionado con
el local del instituto. La idea de tener un local apropiado y en buenas condiciones se
considera que puede ser estimulante para el aprendizaje de los estudiantes. Se resalta
la apreciacion de los docentes en comparar las instalaciones con un campus

universitario, situacion referida como poco usual en los institutos.

... la infraestructura apoya muchisimo en el proceso de ensefianza-
aprendizaje de los estudiantes. Nosotros tenemos una infraestructura

envidiable, a diferencia de otros institutos que son puro ladrillo,
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cemento, muy frios; en verdad, nosotros somos como una

miniuniversidad o cualquier otro claustro universitario. (DO1, P5)

Con respecto a las debilidades institucionales, fueron clasificadas en
aquellas relacionadas con las capacidades y aquellas asociadas a los recursos, de la
misma forma que con las fortalezas. Producto de las entrevistas realizadas, se

identificaron cinco debilidades institucionales, tal como se observa en la Tabla 12.

Tabla 12. Debilidades institucionales

Microcategorias Debilidades

1. Inexperiencia institucional en procesos de acreditacion.

Capacidades 2. Limitada participacion de los docentes en Ia
autoevaluacion.

3. Evaluacion tradicional de los aprendizajes.

4. Escaso vinculo con los egresados.
Recursos

5. Reciente implementacion del area académica.

Elaboracién propia

Con relacion a las debilidades institucionales asociadas a las capacidades se

identificaron las siguientes:

La debilidad mas recurrente estuvo vinculada con la inexperiencia
institucional en procesos de acreditacion. Resulta oportuno precisar que esta
acreditacion fue la primera realizada por el instituto, ademas, muy pocas personas en
la institucion habian tenido algln tipo de aproximacion con procesos de acreditacion

en anteriores centros de trabajo.

"Creo que una debilidad era la poca experiencia que teniamos en este
tipo de proyectos, no éramos muy conscientes a qué estdbamos
entrando o de repente éramos conscientes de nuestra inexperiencia;

pero eso era una debilidad porque podia jugarnos en contra" (DI1, P7).

Adicionalmente, se identifico como debilidad a la limitada participacion de
los docentes en la autoevaluacion. La situacion descrita no solo fue mencionada por
los docentes, también fue resaltada por el personal administrativo del instituto, no
obstante, no se refiere a la ausencia de intervencion de los profesores de la carrera

objeto de acreditacion, sino que las expectativas de los entrevistados sobre la
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participacion de los docentes en la acreditacion eran mayores, debido a que tienen un

rol protagénico en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

Algunos profesores todavia comentamos que pudimos haber tenido
una mayor participacion en la autoevaluacion. Reconocemos que
muchos de nosotros, en ese momento, teniamos condicion de
profesores a tiempo parcial; pero eso nunca fue una limitante para dar
lo mejor de nosotros. (DO2, P7)

Una debilidad importante fue el poco involucramiento de los
profesores del instituto en el proceso de autoevaluacion. A pesar de
que son ellos quienes estan en contacto directo con los estudiantes,
solo se tomd en cuenta la opiniéon de algunas encuestas que se les

aplicaron... (AD1, P7)

Asimismo, otro aspecto susceptible de mejora en el programa de estudios fue
la evaluacion tradicional de los aprendizajes. Aunque la carrera de Administracion
de Negocios era una con mucha trayectoria y diferentes bondades, habia procesos
que necesitaban consolidarse, como el de evaluacion. En la medida que el modelo de
acreditacion del IAC CINDA es un modelo que revisa los procesos y los resultados,
pero enfatiza estos Ultimos, era importante que la evaluacion de aprendizajes sea

coherente con otros procesos formativos.

el enfoque por competencias te demanda también mucha
coherencia y nosotros sabiamos que muchos de los principios que
buscabamos inculcar se traicionaban en la practica con procesos tan
importantes como la evaluacién del aprendizaje, donde podiamos
volver a fojas cero, porque por ahi algiin profesor todavia tenia una

vision mucho mas tradicional. (D12, P7)

Con respecto a las debilidades asociadas a los recursos se identificaron las

siguientes:

Una debilidad institucional reiterativa en los informantes fue el escaso
vinculo con los egresados del programa de estudios. De acuerdo con los informantes
entrevistados, no existia un area a cargo ni la responsabilidad de la gestion de este

importante grupo de interés estaba asignada en el instituto, provocando que la
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relacién de la organizacion con los egresados de la carrera y con sus empleadores

fuera poco sistematica.

Algo que siempre fue una piedra en el zapato fue la gestion o el
vinculo con los egresados. Practicamente, era algo inexistente en la
institucion. Tenemos egresados desde hace mas de 30 afios; pero
donde estdn y qué estan haciendo era algo que no sabiamos con

precision... (DO2, P7)

Finalmente, una debilidad coyuntural en el instituto fue la reciente
implementacion del area académica. Esto se constituyd en una limitante para la
acreditacion debido a la importancia del cuerpo académico en un proceso de
evaluacion educativa, equipo que, ademas de asumir las funciones propias de su area,
tuvo que ser capacitado en los aspectos técnicos del modelo de acreditacion y la
evaluacion del programa de estudios, conforme se desarrollaba el proceso de

autoevaluacion.

Organizacionalmente, el area académica tenia poco tiempo en esa
oportunidad, con una jefatura central y con jefes de sede, digamos,
que matricialmente dependian de ellos, que no en todas las sedes
tenian esas competencias académicas requeridas, no habia docentes

ligados a facultades... (DO1, P7)

2.2.2 Las estrategias aplicadas

Las estrategias aplicadas para el proceso de acreditacion fueron sefialadas por
los directivos, administrativos y docentes, durante las entrevistas realizadas. El
siguiente paso en el andlisis de datos fue detectar estrategias comunes mencionadas
por diferentes actores, con el fin de evitar duplicidades en los resultados. Producto de
esta revision, se obtuvo una lista general con 14 estrategias aplicadas por el instituto
para obtener la acreditacion. Finalmente, todas estas estrategias fueron analizadas y
clasificadas, por el investigador, en tres microcategorias: transversales (para todo el
proceso de acreditacion), para la autoevaluacion y para la evaluacion externa. Esa
clasificacion fue definida con base en la etapa del proceso de acreditacion a la que

estaban orientados los cursos de accion definidos por la institucion, ver Tabla 13.
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Tabla 13. Estrategias aplicadas

Microcategorias Estrategias
1. Considerar a la acreditacion como una prioridad
institucional.
2. Elegir un modelo de acreditacion coherente con las
expectativas institucionales.
Transversales 3. Trabajar en equipo.
4. Contactar a instituciones acreditadas.
5. Designar a un equipo de calidad educativa calificado como
conductor de la acreditacion.
6. Comunicacion con los actores del proceso de acreditacion.
7. Definir una linea base para la autoevaluacion.
8. Capacitacion sobre el modelo de acreditacion.
Para la autoevaluacion | 9 Realizar  autoevaluacién a  partir  de  procesos
estandarizados.
10. Centralizar la administracion de la informacion.
11. La implementacién de planes de mejora.
Para la evaluaciéon 12. Entrenamiento de los jefes a sus equipos.
externa 13. Desarrollo de simulacros de evaluacion externa.
14. Conformacion del comité de actores.

Elaboracién propia

a. Estrategias transversales

Se refiere a las estrategias generales que se aplicaron, indistintamente, en las

diferentes etapas del proceso de acreditacion, y fueron las siguientes:

Considerar a

la acreditacion como wuna prioridad institucional.

Relacionada con el respaldo de la alta direccion y la voluntad politica para asegurar

el objetivo institucional de acreditar el programa de estudios.

Desde la planificacion del proyecto que se hizo, la acreditacion tuvo el

peso que amerita un proceso de esta envergadura. El cuerpo directivo

siempre estuvo consciente de la importancia de la acreditacion para la

institucion y demostrd voluntad politica para apoyarlo, con todo lo

que ello implica, como la toma de decisiones y la asignacion de

recursos. (AD2, P9)
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Elegir un modelo de acreditacion coherente con las expectativas
institucionales. Considerando que el proceso empezd incluso antes de la
autoevaluacion, al elegir una agencia acreditadora cuya concepcion y modelo de
calidad fuera coherente con las expectativas y necesidades de la institucion: la
busqueda de la mejora continua y el reconocimiento por cumplir estandares

internacionales de calidad.

“No me imagino la experiencia de la acreditacion si hubiéramos
trabajado con otro modelo. Pienso que ese ‘match’ que hubo entre lo
que especificaba el modelo de CINDA con lo que buscaba el instituto,

fue lo que le dio relevancia al proceso” (AD1, P9).

Trabajar en equipo. Concretamente, se refiere a la distribucion de
responsabilidades para asegurar la autoevaluacion del programa de estudios con
respecto a los estandares del modelo de acreditacion y, ademads, para la
implementacion de planes de mejora. Esta estrategia fue posible debido a que una de

las fortalezas de la institucion fue el compromiso de los equipos de trabajo.

Lo tercero, creo que fue formar los equipos idoneos de trabajo y
marcar un eje central que seria el que liderara el proyecto, o sea, creo
que esa linea de trabajo estuvo bien definida, quién lidera, quiénes son
los sponsors, quiénes son los coach, por eso hablo de equipo (no? O
sea, habia posiciones claras, con responsabilidades definidas para

poder llevar a cabo este proyecto. (DI1, P9)

Contactar a instituciones acreditadas para conocer sus experiencias fue una
de las estrategias mencionadas en reiteradas oportunidades. Situacion consistente con
la realidad del instituto, que no habia pasado por un proceso similar y no tenia estos

conocimientos y habilidades como parte de su cultura organizacional.

S¢ que algunas personas de calidad educativa se contactaron con
algunas universidades que pasaron por la experiencia de la
acreditacion e indagaron cémo fue que abordaron este proceso, cosas
relacionadas con la autoevaluacion y con la evaluacion externa.
Producto de esta indagacion se definieron algunas acciones a realizar,

adaptadas o mejoradas, segln la realidad del instituto. (DO2, P9)
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Designar a un equipo de calidad educativa calificado como conductor de
la acreditacion. La alta direccion del instituto se preocupd por conformar un area de
calidad educativa con profesionales competentes y con dedicacion para el proceso de

acreditacion.

Antes de la acreditacion nosotros no teniamos un area de calidad
propiamente dicha y esta era un area exclusivamente dedicada, en
primer lugar, a hacer una estandarizacion de procesos, a sensibilizar a
toda la comunidad del tema de calidad, que antes no lo veiamos; el
pasar por esta certificacion y ser reconocidos como una institucion que

apuesta por la calidad. (DO1, P5)

La comunicacion con los actores del proceso de acreditacion, para
sensibilizarlos y conseguir su participaciéon en el proceso, difundir las formas de
trabajo de la institucion (politicas, procesos y procedimientos), asi como para

socializar los resultados de la autoevaluacion.

La sensibilizacion a docentes y alumnos [...] Recuerdo a la directora
hablando con los docentes en reuniones, indicandoles que ibamos a
pasar por el proceso y ya teniendo un poco mas claro como iba a ser el
mismo, indicdndoles quiénes iban a ser los profesores que de repente
iban a recibir la visita de los pares evaluadores, los de la carrera de
Administracion de Negocios, que practicamente eran el 90% de los
docentes. Parte del mensaje era informar que la acreditacioén nos iba a

ayudar a todos... (DO1, P9)

b. Estrategias para la autoevaluacion
Se refiere a las estrategias que se aplicaron, particularmente, en la etapa de

autoevaluacion, y fueron las siguientes:

Definir una linea base para la autoevaluacion. Se trat6 del diagnostico
inicial del programa de estudios con respecto a los estdndares de calidad del IAC
CINDA para identificar los aspectos que necesitaron mayor intervencion o apoyo,

dando lugar a la implementacion de los planes de mejora.

Después era trazar nuestra linea de base. ;Sobre qué construir?

Entonces, trazamos nuestra linea de base y ahi es que conforme
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ibamos haciendo nuestra autoevaluacion, empezamos a construir una
cultura de mejora continua, o sea, nosotros no solo esperamos estar

acreditados, sino que nos adelantamos a eso ;no? (DI1, P9)

Capacitacion sobre el modelo de acreditacion. Consistid en estar cerca de
los equipos de trabajo para apoyarlos en el desarrollo de actividades formativas para
la etapa de autoevaluacion. Esta estrategia estuvo relacionada con la inexperiencia

institucional en este tipo de evaluaciones de calidad y la complejidad del proceso.

“Calidad Educativa fue el area encargada de capacitarnos en el
modelo de acreditacion, nos ayudaban a interpretar los estdndares
cuando quedaba duda, nos asignaban tareas a realizar y también eran

muy exigentes con el cumplimiento de los encargos” (DO2, P9).

Realizar la autoevaluacién a partir de procesos estandarizados. La
autoevaluacion implica la revision y valoracion de los procesos del programa de
estudios. El modelo de acreditacion del IAC CINDA considera el analisis de
diferentes procesos y funciones de la institucién educativa cuyo propdsito es
garantizar el logro del perfil de egreso; pero privilegia el resultado de estos
mecanismos. En esa medida, quienes participaron en el proceso de acreditacion en el
instituto consideran que realizar este ejercicio de autorreflexion, a partir de procesos
previamente definidos por la institucion fue una estrategia positiva en la experiencia

de acreditacion.

“Estandarizamos procesos, que no teniamos absolutamente nada. Los
estabilizamos, los alineamos, los difundimos a nivel nacional” (DOI,

P9).

Centralizar la administracion de la informacion. La autoevaluacion de un
programa de estudios no solo se basa en las opiniones de quienes conforman la
institucion educativa, sino que es necesario que las valoraciones de cumplimiento de
los estandares de calidad se realicen a partir del andlisis y discusion de informacion
propia de la institucion, informacion que es parte del informe de autoevaluacion
como antecedentes o anexos (CINDA, 2009). En ese sentido, es considerable la
cantidad de informacidn que se maneja para el proceso de autoevaluacion, tales como

planes institucionales, reglamentos, registros de la progresion de los estudiantes (por
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ejemplo, notas, desercion, tiempo de egreso), encuestas de opinion, entre otros. De
acuerdo con las apreciaciones de los informantes, el centralizar la informacion

facilité su administracion, revision y recuperacion.

“Si no hubiera habido un area centralizadora de la informacion,
hubiera sido muy complicado esta tarea, dado que la autoevaluacién

se realiza con base en evidencia tangible de la institucion” (AD2, P9).

c. Estrategias para la evaluacion externa
Se refiere a las estrategias que se aplicaron, concretamente, para la visita de

los pares evaluadores, y fueron las siguientes:

La implementacion de planes de mejora. Para lograr la acreditacion, no fue
suficiente contar con una linea base (diagndstico inicial o punto de partida) de la
autoevaluacion del programa de estudios, sino que fue trascendental que la carrera
demuestre que estaba cumpliendo los estandares y criterios de calidad del modelo de
acreditacion del JAC CINDA. En ese sentido, cuando se detectaron criterios de
calidad que no se estaban alcanzando, la institucion disefid y ejecutd una serie de
acciones de mejora para superar las debilidades, acciones que permitieron levantar
las observaciones encontradas o, al menos, acortar las brechas de cumplimiento, lo
que evidencid la capacidad del programa de estudios para autorregularse y mejorar

su calidad en forma continua.

Esta estrategia integré varias fortalezas de la institucion, como el liderazgo, el
respaldo de la alta direccion, la buena planificacion, la capacidad de ejecucion, la

apertura al cambio y la creatividad de los equipo, entre otros.

“Conforme ibamos detectando debilidades producto de la
autoevaluacion, no era que nos quedemos contentos que el hallazgo...
en paralelo ya salia un plan de accion o simplemente una orden de

corregir tal o cual proceso” (ADI, P9).

Entrenamiento de los jefes a sus equipos. Se refiere a aquellas acciones de
capacitacion realizadas en cada area, con respecto a los procesos y funciones que
tuvieron a cargo, a la forma de demostrar cumplimiento de los estandares de
acreditacion y a la preparacion para afrontar la evaluacion externa. Esta estrategia

estd relacionada con otros aspectos como la complejidad de la acreditacion, la
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inexperiencia institucional en este tipo de procesos y la reciente implementacion del
area académica, que hicieron necesario reforzar competencias técnicas en sus

integrantes.

Bueno, cada area tenia a cargo uno mas estandares del modelo de
acreditacion. Eso quiere decir que eran responsables de gestionar todo
lo relacionado (evidencias, sustento, etc.) y de participar en las
entrevistas con los pares evaluadores. En ese sentido, cada director o
jefe de area se encargo de revisar toda la informacion que generaban y

de capacitar a su equipo de trabajo. (DO2, P9)

Desarrollo de simulacros de evaluacion externa. Esta estrategia consistio
en el entrenamiento de las personas involucradas en el proceso de acreditacion, con
el proposito de enfrentar con mayor confianza la evaluacion que seria realizada por
los pares evaluadores. Operativamente implicd que un grupo de personas asuman el
rol de evaluadores externos y realicen entrevistas de preparacion a quienes tenian a
cargo el sustento de estandares del modelo de acreditacion. Los simulacros de
evaluacion externa ayudaron a los equipos a tener mayor seguridad del nivel de
cumplimiento de los estandares de calidad, a involucrar a las personas que iban a
participar en las entrevistas, asi como a detectar vacios (falta de informacion o

entrenamiento) en los participantes.

Este asunto que también fue muy util el tema de los simulacros. De
pasar por pequeias pruebas de evaluacion de visita de pares, donde
nosotros mismos nos cuestiondbamos y fungiamos de evaluadores y
nos poniamos como muy criticos, para explotar la capacidad de

respuesta de los grupos. (D12, P9)

Conformacion de comités de actores. Se refiere a la constitucion de grupos
de docentes, estudiantes y egresados para participar en la difusion de la acreditacion
con sus pares € intervenir en las entrevistas con los evaluadores externos. Fue una
estrategia relacionada directamente con la comunicacion y socializacion del proceso
de acreditacion en la comunidad educativa: actividades relevantes del plan de trabajo
para la acreditacion, difusion de resultados de la autoevaluacion, preparacion para la

visita de los pares evaluadores, entre otros.
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Otra estrategia, que tiene que ver con la visita. Que no sé si fue una
estrategia tan pensada; pero los comités que se armaron: docentes,
alumnos, egresados, en fin, empleadores, fueron muy potentes.
Entonces, y compartieron la expectativa por la acreditacion y el
compromiso como si fuéramos nosotros. Entonces, creo que hubo algo
de tratar de identificar algunas personas que pueden servir para esto,
etc.; pero es algo que finalmente no puedes controlar y funcioné muy
bien. Los comités dieron cuenta de aspectos que ni nosotros
conociamos porque no formabamos parte de esos equipos y creo que a

los pares evaluadores les transmitieron mucha confianza. (DI2, P9)

2.2.3 Los factores criticos de éxito

De acuerdo con Pinto (2006) los factores criticos de éxito deben expresarse
en enunciados que reflejen las acciones a ejecutar, conseguir o cumplir para alcanzar
un objetivo general en la organizacion, ademas, precisa que no deben ser mas de
ocho. Es asi que a partir de las opiniones de los informantes se identificaron ocho
factores determinantes de éxito que permitieron alcanzar la acreditacion en el
instituto donde se realizo la investigacion. Los factores criticos de éxito para la

acreditacion se muestran en la Tabla 14.

Tabla 14. Factores criticos de éxito para la acreditacion

Microcategorias Factores criticos de éxito para la acreditacion

1. Considerar a la acreditaciéon como una prioridad
Matriciales institucional.

2. Contar con el respaldo de la alta direccion.

3. Elegir un modelo de acreditacion coherente con
las expectativas institucionales.

Técnicos S .
4. Desarrollar competencias técnicas en los equipos.
5. Implementar planes de mejora.
6. Ejercer un liderazgo efectivo.

Personales 7. Trabajar en equipo.

8. Designar a un equipo de calidad educativa
calificado como conductor de la acreditacion.

Elaboracién propia
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Con base en su naturaleza, similitudes y rasgos distintivos, estos factores
criticos de éxito fueron agrupados en las siguientes tres subcategorias: Factores
criticos de éxito matriciales, Factores criticos de éxito técnicos y Factores criticos de

€xito personales.

a. Factores criticos de éxito matriciales
Se refiere a los factores primarios para el proceso de acreditacion, es decir,
aquellos aspectos que fueron trascendentales y necesarios para lograr la acreditacion;

pero, ademas, se constituyeron en origen de otros factores también relevantes.
Entre ellos tenemos a los siguientes:

Considerar a la acreditacion como una prioridad institucional. Fue un
factor estrechamente relacionado con la voluntad politica institucional para asegurar
el objetivo de acreditar el programa de estudios. Fue un elemento que se reflejo en
todos los niveles de la organizacion, que empez6 en el directorio del instituto y que

fue decantando al resto de posiciones en las diferentes areas.

... esta relacionada con el apoyo de la alta direccion y con el hecho de
que la institucion no solo se dedicd esos meses en trabajar por la
acreditacion, eran muchas cosas que se tenian que hacer, todas
importantes. Si no se vendia, no habia presupuesto para afrontar los
gastos. Si no se ejecutaba bien las sustentaciones de tesis, los alumnos
no se graduaban, etc. Entonces, entre tantas cosas que hacer y todas
importantes, ;coOmo es que te haces cargo de un proceso tan laborioso
como la acreditacion?... La unica forma es que todos sepan y
comprendan que es una prioridad, que es vital, que tiene que salir si o

si. (AD2, P12)

Contar con el respaldo de la alta direccion. Este factor fue un detonante para
iniciar el proceso de acreditacion, proceso que se caracteriza por ser complejo,
demandante y especializado, y que requiere del patrocinio y sostén de aquellas

instancias con autoridad y responsabilidad para tomar decisiones.

El respaldo de la alta direccion a todo el proceso de acreditacion fue
importantisimo porque de esa condicion depende todo lo demas. Si

quienes toman decisiones no estan comprometidos, no vas a tener
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equipos, presupuesto, tiempos asignados, informacion, nada de lo que
necesitan para que se realice bien el proyecto. Todas las fortalezas son

importantes, creo; pero esta fue la ‘madre’ de las demas. (AD2, P11)

b. Factores criticos de éxito técnicos

Estos factores estan vinculados con la solvencia profesional, experta y
especializada de quienes estuvieron involucrados con la conduccion y el desarrollo
del proceso de acreditacion. No se limita al conocimiento del modelo de
acreditacion, sino que implica competencia para el desarrollo de capacidades y
habilidades en los equipos, el establecimiento de objetivos y los cursos de accion
para alcanzarlos, asi como a la aptitud para identificar con precision aspectos
susceptibles de mejora, los mecanismos, recursos y aliados para asegurar el

cumplimiento de los estandares de calidad, a través de la mejora continua.
Entre estos factores tenemos a los siguientes:

Elegir un modelo de acreditacion coherente con las expectativas
institucionales. Este factor tiene que ver con la planificacion del proceso de
acreditacion: desde la decision institucional de llevar a cabo el proceso de
acreditacion y la eleccion de una agencia cuya concepcion de calidad, modelo de
acreditacion y mecanismos de evaluacion fueran consistentes con los intereses y
necesidades de la institucion, es decir, la apuesta por la mejora continua y el
reconocimiento por cumplir estdndares de calidad de parte de una institucion de

prestigio internacional.

Porque es el inicio de todo. Si lo primero que haces es elegir un
modelo de calidad que no tiene nada que ver con la cultura de tu
institucion o el significado de calidad que quieres para tu carrera,
entonces, todo lo que hagas después va a estar mal. Vas a trabajar en
estandares que no coinciden con lo que quiere la institucion. Ademas,
si escoges un modelo de acreditacion solo porque estd de moda o
alguien mas acreditdé con esa agencia, no estdn evaluando qué tan
pertinente es para tu institucion y ya tienes un problema de

planificacion muy serio. (AD1, P12)
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Desarrollar competencias técnicas en los equipos. Este factor tuvo como
motivos aspectos relacionados con la complejidad del proceso de acreditacion y la
inexperiencia institucional en proyectos de esta naturaleza. De forma concreta,
incluyo el desarrollo de acciones formativas como las capacitaciones, entrenamientos
personalizados y simulacros de evaluacion externa. Incluso, estuvo relacionado con
aspectos mas informales como la visita a otras instituciones acreditadas para conocer

sus experiencias y aprendizajes.

Tiene que ver con la nula experiencia que teniamos todos en
acreditacion. Cuando se trata de un proceso tan grande e importante,
tienes dudas e inseguridades. Necesitas tener la certeza de que no estas
dando pasos en falso o que estas haciendo las cosas de la manera
correcta [...] Entonces, todas las acciones de capacitacion, de
simulacros, de reuniones de trabajo, de conversaciones en la cafeteria,
de consultas, y revisiones de lo que haciamos, nos daban un poco mas

de confianza. (DO2, P12)

Implementar planes de mejora. Este factor fue critico para el proceso de
acreditacion en la medida que permiti6 identificar aspectos contradictorios entre los
propositos, procesos y resultados declarados y esperados para la carrera, a fin de
intervenir en ellos con la ejecucion de acciones de mejora que permitieron cumplir
con los estandares de calidad establecidos en el modelo de acreditacion del IAC
CINDA. No fue suficiente tener una linea base al inicio de la autoevaluacion del
programa de estudios, fue indispensable cerrar brechas o empezar a cerrarlas sobre la
situacion de la carrera con respecto a los criterios de calidad educativa. Aunque la
acreditacion reconoce y valora la capacidad de autorregulacion y mejora continua del
programa de estudios, es importante, también, que se pueda dar cuenta del

cumplimiento de los criterios de calidad establecidos.

Porque la mejora continua es el eje, el corazén del proceso de
acreditacion. Identificar las fortalezas y debilidades de la carrera no es
el objetivo de la acreditacion, el objetivo es mejorar, a partir de ellas.
No te puedes quedar en solo decir, bueno, tenemos un problema con el
proceso de admision y con la desercion... eso no sirve de mucho, lo

que tienes que hacer es cambiar esa realidad. La acreditacion no te la
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van a dar por un informe de autoevaluacion pulcro, te la van a dar
porque la agencia acreditadora ve tus resultados del proceso de
formacion, por las condiciones con que las que opera la organizacion
y por tu capacidad de autorregulacion. En eso se basa el modelo de

CINDA para evaluar tu programa de estudios... (AD1, P12)

c. Factores criticos de éxito personales

Estos factores se relacionan con las competencias y actitudes evidenciadas
por los equipos de trabajo, y que fueron imprescindibles para obtener resultados
positivos en la acreditaciéon. A diferencia de la solvencia técnica y especializada,
estos elementos se vinculan mas con cualidades y capacidades individuales y de los
equipos involucrados en el proyecto, que dieron lugar a resultados colectivos

indispensables para el logro de la acreditacion del programa de estudios.
Entre estos factores tenemos a los siguientes:

Ejercer un liderazgo efectivo. La participacion e influencia de los lideres
involucrados en el proyecto de acreditacion fueron aspectos categoéricos para
movilizar y dirigir los esfuerzos los equipos de trabajo, y asegurar no solo el
despliegue de acciones, sino el resultado de estas. El liderazgo ha sido descrito por
los informantes como la calidad de los jefes, haciendo referencia al ambito
disciplinar; pero también a la capacidad para planificar, organizar, dirigir y controlar
los cursos de accion establecidos, los recursos para alcanzar los objetivos y a cada

una de las personas detras de las iniciativas propuestas para lograr la acreditacion.

“Porque son los lideres que imprimen su influencia a los equipos, son
los que garantizan resultados y no simple buenas intenciones. En todo
el proceso de acreditacion se vio liderazgo en diferentes niveles de la
organizacion. Sin liderazgo no se hubieran concretado las cosas”

(DO2, P11).

Trabajar en equipo. Este factor fue determinante para la acreditacion porque
permiti6 afrontar las exigencias de un proceso complejo como lo es la acreditacion, a
partir de la colaboracion, la comunicacion, la responsabilidad compartida y la
combinacion de habilidades individuales para asegurar la eficacia en la

autoevaluacion del programa de estudios con respecto a los estandares del modelo de
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acreditacion y, ademas, para la implementacion de planes de mejora. Esta estrategia
fue posible debido a que una de las fortalezas de la institucion fue el compromiso de

los equipos.

. no solo la direccion de calidad educativa y el area de mejora
continua se hicieron cargo del proyecto de acreditacion, en realidad
cada drea asumidé un papel en todo el proceso. Dado que la
acreditacion es un proceso que involucra todos los aspectos de la
carrera, se requeria la participacion de casi todas las areas del

instituto. (AD2, P5)

Designar a un equipo de calidad educativa calificado como conductor de
la acreditacion. Quienes participaron en el proceso de acreditacion del programa de
estudios refieren que la existencia de un area especializada de calidad fue
determinante para el éxito del proceso de acreditacion, dado que este tipo de
procesos tiene una acentuacion técnica que no todos los miembros del instituto
manejaban, como el modelo de acreditacion del IAC CINDA, la gestion misma del
proceso de autoevaluacion y de la evaluacion externa. Por otro lado, la complejidad
de gestionar un proceso de acreditacion requiere de un equipo conductor del
proyecto, que mas alld de proporcionar soporte técnico especializado, también tuvo
responsabilidades relacionadas con la planificacion, organizacion, direccion y control

de las actividades y de los equipos.

... la acreditacion es un proceso que tiene un nivel de especializacion
alto, en el sentido de que implic6 comprender el modelo de
acreditacion de CINDA, es decir, sus dimensiones, factores y criterios
[...] Eso era critico y en ese sentido fue la intervencion del area de

calidad educativa. (AD2, P5)

Por otro lado, hubo un resultado no previsto en la investigacion que tuvo que
ver con el aprendizaje organizacional. Los directivos, administrativos y docentes
entrevistados coincidieron en sefialar que la experiencia de pasar por un proceso de
acreditacion fue un reto importante; pero a medida que se iban superando los
obstaculos, estos se convertian en una fuente de aprendizaje valiosa, que estuvo
relacionado no solo con aspectos técnicos de la acreditacion, sino también con las

relaciones entre los equipos, la gestion institucional y la cultura de calidad.
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"La acreditacion fue un proceso de aprendizaje muy significativo.
Aprendimos muchisimo. Nunca habiamos evaluado la carrera con
tanta exigencia y de una forma estructurada. Eso nos permitio
aprender de nuestro programa y también del proceso de acreditacion"
(ADI, P1).

Fue como un momento muy ‘adrenalinico’ [la evaluacidon external],
pero de muchisimo aprendizaje, ademas... Creo que es asi como se
genera el aprendizaje, con este tipo de contenidos emocionales que
movilizan a las personas. Yo me sentia movilizada y es por eso que

siento que en ese momento aprendi muchisimo. (DI2, P1)

A diferencia de los resultados de la investigacion realizada por Rodriguez y
otros (2008) sobre los factores que contribuyen con el éxito en los procesos de
autoevaluacion con miras a la acreditacion en un instituto de Costa Rica, el
aprendizaje de los actores no fue solo por las estrategias y acciones formativas
realizadas por la institucion (sensibilizacion, capacitaciones, entrenamientos), sino y,
principalmente, por el mismo hecho de pasar por la experiencia de acreditacion, por
trabajar en forma colaborativa para conocer otras experiencias, buscar informacion,
definir cursos de accidn, implementar estrategias, corregir las acciones fallidas y
volver a empezar; todo ello con el propdsito de superar los diversos obstaculos que

representa un proceso de esta envergadura.

El aprendizaje organizacional se puedan dar también por el aprovechamiento
de las experiencias institucionales cotidianas que incluyen la superacion sistematica
de dificultades, la aplicacion de nuevas formas de trabajo o el aprovechamiento de
las experiencias pasadas, entre otros aspectos sefialados por Garvin (2000, citado por
Roméan, 2011), situaciones identificadas por quienes vivieron de cerca la experiencia
y el desafio que significd la acreditacion y que fueron reconocidas como fuentes de

aprendizaje en el instituto.

"Eso implicé que se tuviera que aprender en el camino, indagando,
con ensayo y error. Aunque se puede considerar una limitante, pienso
que también se constituyé en una fuente increible de aprendizaje"

(AD, P7).
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CONCLUSIONES

En este apartado se presentan las conclusiones derivadas de la investigacion,

luego de haber analizado los resultados. Las conclusiones se presentan con relacion a

la pregunta de investigacion, el objetivo general y los objetivos especificos del

estudio.

1.

En el proceso de acreditacion del caso analizado hubo diversos elementos
(fortalezas y estrategias) que contribuyeron a obtener un resultado favorable para
el instituto; pero fueron ocho los factores criticos de éxito: considerar a la
acreditacion como una prioridad institucional, contar con el respaldo de la alta
direccion, elegir un modelo de acreditacion coherente con las expectativas
institucionales, desarrollar competencias técnicas en los equipos, implementar
planes de mejora, ejercer un liderazgo efectivo, trabajar en equipo y designar a un

equipo de calidad educativa calificado como conductor de la acreditacion.

Los ocho factores criticos de éxito identificados para el proceso de acreditacion
se agruparon en tres microcategorias relacionadas con su naturaleza o
caracteristicas: factores matriciales (que son la base u origen de otros factores),
factores técnicos (relacionados con el conocimiento del modelo de acreditacion y
su implementacion) y factores personales (que tienen que ver con las cualidades

y capacidades de las personas y equipos que intervinieron en la acreditacion).

Los directivos, administrativos y docentes del instituto coinciden en resaltar la
preponderancia de los factores denominados matriciales: considerar a la
acreditacion como una prioridad institucional y contar con el respaldo de la alta
direccion, debido a que partir de ellos se gestaron nuevos factores de éxito
(aprovechar las fortalezas institucionales y desplegar estrategias) que permitieron
superar las limitaciones iniciales identificadas en la carrera e institucion y
cumplir con los estdndares de calidad del modelo de acreditacion del IAC
CINDA, lo que se tradujo en la obtencion de la acreditaciéon del programa de

estudios.

En el proceso de acreditacion se identificaron 12 fortalezas institucionales, que

fueron clasificadas como capacidades y recursos. Se observo un predominio de
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las capacidades y fueron las siguientes: respaldo de la alta direccion, compromiso
de los equipos, liderazgo, planificacion, capacidad de ejecucion, buen clima
laboral, creatividad y apertura a los cambios. Las fortalezas consideradas como
recursos fueron las siguientes: prestigio del programa de estudios, propuesta de
valor singular, area de calidad educativa efectiva e infraestructura similar a un

campus universitario.

En el proceso de acreditacion se identificaron cinco debilidades institucionales,
clasificadas con base en su naturaleza como capacidades y recursos.
Relacionadas a las capacidades se tienen a la inexperiencia institucional en
procesos de acreditacion, limitada participacion de los docentes en la
autoevaluacion y la evaluacion tradicional de los aprendizajes. Las debilidades
relacionadas con los recursos fueron el escaso vinculo con los egresados y la

reciente implementacion del area académica en el instituto.

Las estrategias aplicadas por el instituto para el proceso de acreditacion fueron
diversas (se identificaron 14). Los criterios para su definiciéon estuvieron
relacionados con los siguientes aspectos: aprovechar las fortalezas
institucionales, superar las debilidades identificadas en el programa de estudio e
instituto y la etapa del proceso de acreditacion a la cual se orientaba la estrategia

(autoevaluaciodn, evaluacion externa o todo el proceso de acreditacion).

El aprendizaje organizacional fue un hallazgo no esperado en el presente estudio;
pero que fue remarcado por diferentes actores entrevistados. Una caracteristica de
este es que no fue producto solo de las capacitaciones y entrenamientos
realizados en el instituto, sino que se debid, especialmente, a la superacion de los

desafios que implico pasar por una experiencia de acreditacion.
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RECOMENDACIONES

Al finalizar el proceso de investigacion, a partir de los resultados obtenidos,

se proponen algunas recomendaciones.

Para las instituciones de educacion superior en vias de acreditacion:

1.

Tomar en cuenta que la planificacion del proceso de acreditaciéon empieza mucho
antes de iniciar la etapa de autoevaluacion; la planificacion se inicia desde la
decision institucional de pasar por esta evaluacién de su calidad educativa vy,
ademas, con la eleccion de la agencia acreditadora, que debe tener un modelo de
calidad y mecanismos de evaluacion coherentes con las expectativas de la

institucion educativa y con su cultura organizacional.

Se sugiere incorporar la identificacion de los factores criticos de éxito en la
planificaciéon de su proceso de acreditacion, a partir del analisis interno de sus
fortalezas y debilidades (con base en los estdndares de calidad del modelo de

acreditacion), asi como de sus estrategias a desplegar para lograr la acreditacion.

En la identificacion de los factores criticos de éxito para su proceso de
acreditacion, se recomienda verificar si la institucién cuenta con los factores
denominados matriciales: considerar a la acreditacion como una prioridad
institucional y contar con el respaldo de la alta direccion, debido a su relevancia
en el éxito de procesos de esta envergadura y porque, a partir de ellos, se gestaran

otros factores que contribuirdn con el objetivo de acreditacion.

A partir de la determinacion de factores criticos de éxito para la acreditacion, la
institucion educativa puede disefar estrategias para aprovechar sus fortalezas y
superar sus debilidades, a fin de concentrar sus esfuerzos en elementos clave de
la institucion y el programa de estudios que incrementen sus posibilidades de

lograr la acreditacion.

Para la formacion de los colaboradores que participan en la acreditacion, la
organizacion puede desplegar acciones formativas estructuradas como
capacitaciones o entrenamientos; pero, ademads, tiene la opcion de asignar
encargos o desafios especificos a los colaboradores, los mismos que al ser

alcanzados o superados se constituirdn en fuentes valiosas de aprendizaje.
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Para futuras investigaciones:

1.

A nivel metodoldgico, se sugiere realizar investigaciones desde los enfoques
cuantitativo o mixto, con muestras representativas que permitan generalizar
algunas conclusiones sobre los factores determinantes de éxito para la

acreditacion de programas de estudios en los institutos tecnologicos del pais.

Un posible tema para futuras investigaciones tiene que ver con los factores o
elementos que aseguren la sostenibilidad de las acciones de mejora continua en la
calidad educativa de los programas de estudio de los institutos, luego de que
concluye el proceso de acreditacion, en vista de la posibilidad de que disminuyan
los esfuerzos de mejorar la calidad una vez que se obtiene el reconocimiento por

parte de la agencia acreditadora.

Otro tema potencial, derivado del topico central de la presente investigacion, esta
relacionado con la utilidad de conocer los factores criticos de éxito de un proceso
de acreditacion para el disefio de capacitaciones, entrenamientos, asistencias
técnicas o asesorias dirigidos a aquellas instituciones que van a pasar por esta
experiencia, tomando en cuenta que no solo se debe procurar desarrollo de
competencias técnicas en quienes van a ser responsables de conducir o participar
en el proceso, sino que es importante tomar en cuenta, también, factores
personales de los involucrados y las condiciones basicas de la institucion

(factores matriciales).
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ANEXOS

ANEXO 1. Matriz de consolidacion de antecedentes al problema de
investigacion

Aspecto
N° Autor(es) del articulo vinculado al Hallazgos o ideas principales
problema de encontrados
investigacion
1 Rodriguez, U., Zudiga, C. y El estudio de caso | Una de las ideas que se rescatan

Arnaez, E. (2008).
Factores que
contribuyen con el
¢éxito en los procesos
de autoevaluacion con
miras a la acreditacion.
Experiencia del
Instituto Tecnologico
de Costa Rica. Revista
Electrénica
"Actualidades
Investigativas en
Educacion”, 8(), 1-19.
Recuperado de
http://www.redalyc.org
/articulo.0a?id=447801
15

examinado guarda
estrecha relacion
con la presente
investigacion, en
la medida que se
trata de una
experiencia con un
objetivo de
estudio similar,
que es el analizar
los factores que
contribuyen a que
una experiencia de
acreditacion sea
exitosa. Ademas,
la experiencia
corresponde a una
institucion de
educacion
superior, otro
aspecto en el que
coincide con la
presente
investigacion.

del estudio es que el analisis se

presenta desde dos perspectivas:

(i) la importancia de una

asesoria metodoldgica y técnica,

y (ii) la importancia de la

participacion de los actores y sus

aprendizajes.

Desde la perspectiva de la

importancia de la asesoria

metodoldgica y técnica se tienen
los siguientes factores de éxito:

1. Laimportancia del proceso
de acreditacion en la
actualidad, que impulsa las
acciones al interior de las
instituciones educativas.

2. El conocimiento de la
dinamica y la metodologia
en los procesos de
autoevaluacion con miras a
la acreditacion.

3. La conformacion de un
comité central de
autoevaluacion, quienes
organicen, dirigen y ponen
en marcha el proyecto.

Desde la perspectiva de la

importancia de la participacion

de los actores y sus aprendizajes
se tienen los siguientes factores
de éxito:

1. La sensibilizacion de los
participantes, es decir, lograr
el mayor apoyo posible de
los agentes involucrados.

2. La formacioén del personal
involucrado (docentes,
alumnos y administrativos)
acorde con las necesidades
de formacion detectadas en
la sensibilizacion.

3. Capacitacion y
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NO

Autor(es) del articulo

Aspecto
vinculado al
problema de
investigacion

Hallazgos o ideas principales

encontrados

consolidacion de la comision
encargada del proceso, de
forma que se haga mas facil
liderar el proceso y ganar
credibilidad entre los
integrantes de la escuela.
Devolucion de resultados,
que se refiere a la
retroalimentacion a los
agentes involucrados sobre
los aspectos susceptibles de
mejora identificados en el
diagndstico, asi como la
comunicacion de los
cambios implementados en
la institucion producto de los
planes de mejora.

La elaboracion e
implementacion de los
planes de mejora.

Salas, I. (2013). La
acreditacion de la
calidad educativa y la
percepcion de su
impacto en la gestion
académica: el caso de
una institucion del

sector no universitario
en México. Calidad en

la educacion, (38),
305-333. Recuperado
de

https://dx.doi.org/10.4

067/S0718-
45652013000100009

En el articulo se
analiza la
experiencia de
acreditacion de
una institucion
educativa no
universitaria en
Meéxico y se
determinan los
aspectos mas
importantes para
la adopcion
exitosa del modelo
de calidad, de
forma similar al
problema de
investigacion, que
se refiere al
analisis de los
factores criticos de
éxito para el
proceso de
acreditacion en un
instituto de
educacion
superior.

Ademas, en el
articulo se
identifican los
efectos no

En el estudio se han identificado
cinco elementos relacionados
entre si para la adopcion exitosa
de un modelo de acreditacion:

1.

Capacitacion de la
organizacion sobre calidad
educativa: la adopcion de un
sistema para la gestion de la
calidad no es el resultado
unicamente de la
elaboracion de planes,
programas, procedimientos e
indicadores, también se
requiere la adopcion de un
marco tedrico-conceptual
que permita a los actores
involucrados en los procesos
entender las implicaciones
de la calidad en la
educacion.

Adaptacion de la estructura
y organigrama: el cambio
organizacional no solo
supone cambios en la actitud
de los actores, sino también
en la estructura y en las
funciones que desempefian.
Estos cambios requieren de
recursos e infraestructura
que los soporten, por lo cual
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NO

Autor(es) del articulo

Aspecto
vinculado al
problema de
investigacion

Hallazgos o ideas principales
encontrados

deseados como
resultado de la
experiencia, a
partir de los cuales
se pueden deducir
otros elementos a
tener en cuenta
para el desarrollo
de la acreditacion.

las instituciones tienen que
reasignar su presupuesto
para atender nuevas
funciones y puestos.

3. Combate de la resistencia al
cambio: la implementacion
de un sistema para la gestion
de la calidad requiere de
lideres académicos que
convenzan a sus pares de las
bondades de un marco de
operacién homogéneo.

4. Replanteamiento de las
funciones docentes:
tradicionalmente, la labor
docente es concebida dentro
del aula y sus funciones se
limitan a este espacio, sin
embargo, en la actualidad
los profesores realizan una
amplia gama de actividades
en diferentes &mbitos:
reforma y actualizacion
curricular, vinculacion con
el sector social y productivo,
administracion de proyectos
y recursos, elaboracion de
materiales de apoyo,
capacitacion continua,
trabajo colegiado y
participacion en eventos
institucionales.

5. Sistemas robustos de gestion
de informacion: la capacidad
de procesamiento y flujo de
la informacion abre la puerta
para nuevas formas de
gestion académica y
administrativa.

El anélisis de la experiencia de
acreditacion también permitié
identificar efectos no deseados, a
partir de los cuales se pueden
deducir aspectos importantes
para un desarrollo apropiado del
modelo de calidad:

1. Falta de conceptos claros
respecto de la calidad y la
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NO

Autor(es) del articulo

Aspecto
vinculado al
problema de
investigacion

Hallazgos o ideas principales
encontrados

evaluacion, ya que son
medidas indirectamente por
medio de indicadores,
dejando de lado aspectos
cualitativos fundamentales
para evaluar la calidad de un
programa académico.
Desvinculacion entre la
planeacion y la evaluacion,
ya que los programas de
desarrollo institucional y los
lineamientos para la
acreditacién operan con
distintas légicas, lo cual
incentiva la construccion de
indicadores.

Seleccion inadecuada de
métodos y herramientas,
debido a que las mediciones
son indirectas.
Adicionalmente, la revision
de indicadores es semejante
a una auditoria en la que
solo se comprueba la
existencia de la evidencia,
sin evaluar su calidad o
pertinencia.

Uso inadecuado de los
resultados, ya que en el
mejor de los casos sirven
para dar validez externa a las
IES, aunque no sean
consideradas en los procesos
de planeacion, gestion,
presupuesto, operacion y
autoevaluacion.

Ausencia de condiciones
para llevar a cabo
evaluaciones continuas, ya
que la evaluacion es
percibida como un proceso
unico, realizado
exclusivamente por expertos
en el area y, en la mayoria
de los casos, los resultados
obtenidos no son
socializados a la comunidad
académica.
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Aspecto

Experiencias en la
gestion hacia la calidad
total: Un estudio de
caso de la Facultad de
Zootecnia de la
Universidad Autobnoma
de Chihuahua. Revista
electronica de
investigacion
educativa, 8(2), 1-16.
Recuperado de
http://www.scielo.org.
mx/scielo.php?script=s
ci_arttext&pid=S1607-
40412006000200004 &
Ing=es&tlng=es.

examinado hace
referencia directa
a la experiencia en
la implementacion
de un sistema de
gestion de calidad
en una universidad
mexicana, que es
en esencia similar
a la implantacion
de un modelo de
acreditacion.

El articulo
concluye con una
serie de resultados
de la implantacion
del sistema de
calidad, asi como
con la
identificacion de

N° Autor(es) del articulo vinculado al Hallazgos o ideas principales
problema de encontrados
investigacion

3 Boville, B., Argiiello, N. y El articulo En el articulo se presentan una

Reyes, N. y (2006). La | examinado, que es | serie de sugerencias de orden

acreditaciéon como el estudio de caso | practico, relacionadas con el

proceso dinamizador de una universidad | desarrollo del proceso de

hacia la calidad. mexicana, acreditacion, las que se pueden

Revista Electrénica proporciona una sintetizar en las siguientes:

"Actualidades serie de 1. Capacitar a los miembros

Investigativas en sugerencias con del equipo sobre el modelo

Educacion”, 6(1), 1- base en las de acreditacion.

21. Recuperado de dificultades que se | 2. Sensibilizar e involucrar a la

http://www.redalyc.org | manifestaron en el comunidad educativa en el

/articulo.0a?id=447601 | proceso de proceso de acreditacion.

04 acreditacion en la | 3. Informar y sensibilizar sobre
universidad. Estas la importancia de guardar
recomendaciones evidencias.
pueden asociarse | 4. Asegurar los recursos para el
con los factores proceso de acreditacion.
para lograr el 5. Generar planes de trabajo
éxito en este tipo para las distintas actividades
de procesos, ya a realizar,
que secentranen | 6. Establecer mecanismos de
sus elementos comunicacion y
claves. coordinacién como

reuniones.

7. Relacionar los encargos de
la acreditacion con las
funciones de cada persona,
para que no se sobrecargue
el trabajo, entre otras.

4 Aranda, H. (2006). El articulo Entre los factores internos

identificados como clave para el

éxito del proceso se tienen a los

siguientes:

1. El compromiso de los
directivos con el proceso, el
trabajo en equipo.

2. Las politicas participativas.

3. Lacomunicacion interna
rapida y efectiva.

4. La capacitacion del personal
de la institucion.

5. La persistencia en el proceso
fueron factores internos
clave para obtener resultados
exitosos.

En el ambiente externo se
identificaron los siguientes
factores clave para el éxito de la
acreditacion:
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Aspecto

acreditacion en

contexto de cambio: El
caso de las carreras de

ingenieria en la

Argentina. Avaliagio:
Revista da Avaliagéo
da Educagéo Superior,

13() 793-805.
Recuperado de

http://www.redalyc.org
/articulo.0a?id=219114

874009

examinado se
relaciona con el
problema de
investigacion en la
medida que el
autor identifica los
factores clave que
facilitaron la
acreditacion de las
carreras de
ingenieria en una
universidad
argentina,
situacion que
guarda relacion
con el analisis de
los factores
criticos para la
acreditacion de un
instituto
tecnologico.

N° Autor(es) del articulo vinculado al Hallazgos o ideas principales
problema de encontrados
investigacion

factores internos y | 1. La existencia de politicas
externos que para mejorar y asegurar la
fueron clave para calidad.
el éxito del 2. Los programas e
proyecto. instituciones reconocidos
con conocimiento de los
procesos.
3. Los organismos para la
evaluacion externa.
4. Los organismos para la
acreditacion.
5. Los apoyos financieros.
5 Villanueva, E; (2008). La El articulo El proceso de acreditacion de las

carreras de ingenieria tuvo tres

claves que facilitaron el analisis

en consonancia con el proceso
de cambio en las carreras:

1. Las facultades como unidad
de analisis: aunque se
reconocio6 que la
acreditacion fue a la carrera,
se procurd que el
diagnéstico y analisis fueran
sobre la unidad académica,
con la intencidn de trabajar
de manera articulada y
uniformizar la calidad de las
especialidades, ademas, se
considerd que las
especialidades estan
articuladas a nivel
curricular. Lo anterior no fue
excluyente para diferenciar
requerimientos y
compromisos particulares
para la acreditacion de cada
carrera.

2. Acreditacion con
compromisos: los planes de
mejora para la acreditacion
se convirtieron en
compromisos
institucionales, que incluian
la asignacion de recursos.

3. Evaluacion de planes de
mejora: los compromisos se
sostienen en la evaluacion
de los planes de mejora, que
se constituyen en elementos
centrales del proceso de
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Aspecto

acreditacion en la
educacion superior una
revision conceptual.
Gaceta Médica
Boliviana, 28(1), 59-
63. Recuperado de
http://www.scielo.org.
bo/scielo.php?pid=S10
12-
29662005000100012&
script=sci_arttext&ting
=en

presenta una
revision detallada
del concepto de
acreditacion en la
educacion
superior, que
coincide con la
experiencia en que
se desarrollara la
investigacion.

En el articulo
también se pueden
identificar los
procesos clave en
el proceso de
acreditacion, a
partir del cual se
observan aspectos
y actividades que
son considerados

N° Autor(es) del articulo vinculado al Hallazgos o ideas principales
problema de encontrados
investigacion

acreditacion.

6 Casallas, P. y Gaona, J. El articulo El principal hallazgo del estudio
(2013). La cultura examinado es que se demuestra, a partir del
organizacional, factor | muestra un analisis documental, que los
critico de éxito en analisis elementos de la cultura
procesos de gestion de | comparativo de la | organizacional se constituyen
calidad y acreditacion | cultura como factores criticos de éxito
institucional. Revista organizacional y en procesos independientes de
Signos, 5(1), 15-30. sus elementos, (1) la implementacion de un
Recuperado de como factores sistema de gestion de calidad
http://revistas.usta.edu. | criticos de éxito bajo la norma ISO 9001:2008 y
co/index.php/signos/art | en el desarrollo de | (ii) procesos de acreditacion
icle/view/1939 procesos de institucional, bajo los criterios

acreditacion e del Consejo Nacional de
implementacion Acreditacion (CNA), de
de sistemas de Colombia.
gestion de calidad, | Los elementos de la cultura
parael casode la | organizacional analizados fueron
Universidad Santo | los siguientes:
Tomas de Bogota. | 1. Concepto de hombre
De forma similar a (funciones especificas del
la investigacion a rol del ser humano).
realizar, relaciona | 2. Comunicacion.
las variables 3. Administracion.
factores criticos de | 4. Autoridad.
éxito con el 5. Racionalizacion.
proceso de 6. Tecnologia.
acreditacion.

7 Romero, B. (2005). La El articulo En el articulo se precisa las

diferencias entre la acreditacion
institucional y por programas
académicos.
Ademas, se hace referencia a las
etapas principales que se
identifican en el proceso de
acreditacion: la autoevaluacion,
la evaluacion externa y el
dictamen de la agencia
acreditadora.
También se presenta a la
autoevaluacion como proceso
central en la acreditacion.
Finalmente, se identifican
algunos aspectos de importancia
en el proceso de evaluacion
educativa:
1. El conocimiento y
diagnostico del sistema
educativo.
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Aspecto

Aplicacion de las
normas SO 9000 a la
ensefanza y la
formacion. Revista
Europea de Formacion

proceso de
acreditacion
consiste en
verificar que una
institucion

N° Autor(es) del articulo vinculado al Hallazgos o ideas principales
problema de encontrados
investigacion

importantes su 2. La conduccion de los
desarrollo. sistemas de cambio.

3. Lavaloracién de los
resultados de la educacion.

4. Lamejorade la
organizacion y
funcionamiento de los
centros educativos.

8 Torres, E. (2012). El articulo Algunos hallazgos del proceso
Acreditacion describe los de acreditacion, desde las
Institucional y la significados y perspectivas de los grupos de
mirada de los actores: | dificultades del interés (directivos, docentes y
Un estudio cualitativo | proceso de alumnos) fueron los siguientes.
en universidades acreditacion desde
privadas de Santiago. la mirada de los Aspectos positivos:

Estudios pedagdgicos | diferentes grupos | e La buena conformacion de
(Valdivia), 38(2), 221- | de interés que los grupos de trabajo.
242. Recuperado de participan en el e La autoevaluacion sirvio
http://www.scielo.cl/pd | proceso. para activar una serie de
f/estped/v38n2/artl4.p | Esta informacion procesos que no estaban
df es importante para implementados, para la toma
la investigacion en de conciencia y para la
la medida que mejora de algunas
proporciona deficiencias.
informacioén de los
diferentes agentes | Aspectos negativos:
involucradosenla | ¢  Hubo necesidad de mayor
acreditacion. informacién sobre el proceso
a los grupos de interés.

e Autoevaluacion fue muy
genérica, con disparidad en
la calidad y profundidad de
analisis de cada comision.

e Profesores que no tienen los
tiempos necesarios y
suficientes para formar parte
de una comunidad
universitaria (profesores a
tiempo parcial).

e Significo una recarga laboral
para los participantes.

e Proceso muy centralizado,
con escasa socializacion.

9 Van den Berghe, W. (1998). En esencia, un En el articulo se determinaron

obstaculos o problemas
importantes para la certificacion
ISO 9000 en instituciones
educativas, las cuales son las
siguientes:

73




Aspecto

N° Autor(es) del articulo vinculado al Hallazgos o ideas principales
problema de encontrados
investigacion

Profesional, (15), 21- | educativa tiene 1. El tiempo requerido para
30. Recuperado de implementado un escribir el manual.
https://dialnet.unirioja. | sistema de gestion | 2. El intenso papeleo
es/descarga/articulo/13 | de calidad, tal innecesario.
1241.pdf como lo es una 3. Los altos costes de
certificacion ISO implantacion de las normas.
9000, por lo tanto, | 4. El tiempo requerido para
las dificultades llevar a término la
descritas para esta implantacion.
certificacion en 5. Los altos costes de
instituciones mantenimiento de la norma.
educativas son 6. La falta de asesoramiento
validas también gratuito.
para un proceso de | 7. La falta de coherencia entre
acreditacion. los diversos auditores.
A partir de las 8. El tiempo empleado en
dificultades controlar la documentacion
encontradas en el antes de las auditorias.
proceso es posible
identificar cuales
de ellas pueden
constituirse en
factores clave para
el éxito.
10 | Rockart, J. (marzo-abril, El articulo El autor establece que Factores

1979). Chief
executives define their
own data needs.
Harvard Business
Review, 57(2), 81-93.

examinado es de
interés
fundamental para
el presente estudio
porque presenta la
primera y mas
completa
definicion de lo
que son los
factores criticos de
éxito y sus
caracteristicas,
informacién
imprescindible
para el marco
teodrico.

criticos de éxito (FCE) son los
elementos en que debe enfocarse
una compaiiia, a fin de tener
éxito en su industria y cumplir
su mision. En palabras del autor
“los factores criticos de éxito
son, para cualquier negocio, un
limitado nimero de areas en las
cuales los resultados, si son
satisfactorios, aseguraran el
desempefio competitivo de la
organizacion”.
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ANEXO 2. Guia de entrevista semiestructurada

Introduccion a la entrevista (5 minutos)

a. Presentacion

- Contextualizar la reunion: dar a conocer el objetivo de la entrevista y de la
investigacion.

- Mencionar que no hay respuestas buenas ni malas. Inspirar tranquilidad.

- Informar sobre la grabacion en audio de la entrevista.

- Reiterar la confidencialidad de la informacion.

- Recordar la duraciéon aproximada de la entrevista: 60 minutos.

b. Objetivo de la entrevista

Identificar las fortalezas y debilidades institucionales, las estrategias aplicadas y los
factores criticos de ¢éxito en el proceso de acreditacion de la carrera de
Administracion de Negocios del instituto, bajo el modelo de calidad del TAC
CINDA, desde la perspectiva de los directivos, docentes y administrativos.

c. Datos generales
Fecha de la entrevista: Hora:
Nombre del entrevistado:

Cargo: Afos en la institucion:

Apertura (10 minutos)

1. (Qué es lo que mas recuerda de la experiencia de acreditacion con CINDA?

2. Del 1 al 5 (donde 5 significa que el proceso fue demasiado complejo y 1 que fue
nada complejo) ;Qué tan complejo diria que fue el proceso de acreditacion? ;Por
que?

3. (Por qué la institucion tomo la decision de acreditar la carrera de Administracion
de Negocios?

4. Como directivo/docente/administrativo ;Qué expectativa tenia o qué esperaba
lograr con la acreditacion?

Deteccidn de fortalezas y debilidades (15 minutos)

[Por favor, hablemos sobre las fortalezas y debilidades institucionales en el proceso

de acreditacion]

5. (Con qué fortalezas contaba la institucién cuando paso por la experiencia de la
acreditacion? ;Alguna otra? [Tomar nota de ellas en tarjetas]

6. (Estas fortalezas contribuyeron al logro de la acreditacion? ;De qué forma?
[Profundizar]

7. (Qué debilidades tenia la institucion cuando paso por la experiencia de la
acreditacion? ;Alguna otra?
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8. (Estas debilidades dificultaron la obtencion de la acreditacion? ;De qué forma?
[Profundizar]

Estrategias empleadas (15 minutos)

[Ahora, por favor, hablemos sobre las estrategias que aplicd el instituto para

alcanzar la acreditacion][Precisar qué significa estrategia para la investigacion]

9. (Qué estrategias desplegd la institucion para lograr la acreditacion?
[El Moderador permitira que el entrevistado se explaye y mencione
espontdneamente las estrategias aplicadas, tomando nota de ellas en tarjetas
para después profundizar]
[Si una estrategia no queda clara, se preguntara a qué se refiere. Si es necesario,
se solicitara al entrevistado que la defina en una palabra]

10. {Como estas estrategias contribuyeron a la acreditacion? [Preguntar por cada
una]

Priorizacion de los factores de éxito (10 minutos)

[Se har& uso de las tarjetas para priorizarlas]

11. De las fortalezas institucionales mencionadas ;podria indicarme las tres mas
importantes para alcanzar la acreditaciéon? ;Por qué considera que son las mas
relevantes?

12. De todas las estrategias aplicadas para lograr la acreditacion ;podria indicarme
las tres més importantes? ;Por qué considera que son las mas relevantes?
[Dependiendo de la cantidad de fortalezas/estrategias mencionadas por el
entrevistado se les puede pedir mayor o menor cantidad, o solo que las coloque
en orden de importancia]

Cierre (5 minutos)

[Recordar al informante las expectativas que menciond al inicio de la entrevista]

13. Luego de la experiencia de acreditacion ;diria que sus expectativas como
directivo/docente/administrativo se cumplieron o no? ;Cémo asi?

Despedida

- Comentario adicional del informante.
- Agradecimiento y despedida.
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ANEXO 3. Categorizacion de entrevistas

Subcategorias DIl DI2 AD1 AD?2 DO1 DO2
"Contabamos con "Creo que una "La primera seria "La carrera que "Antes de la "Una fortaleza de
Fortalezas prestigio, creo que | grande tenia que el soporte queriamos acreditar | acreditacion nosotros | la institucion es

institucionales

eso ayudaba
mucho". (DI1, P5)

"Teniamos una
buena propuesta de
valor, nuestra
propuesta de valor
estaba muy
enfocada en brindar
una formacion
empresarial para un
pais que estaba
cambiando [...]
haciamos algo
diferente a lo que
hacian los demas, y
no solamente era
diferente, sino que
lo teniamos bien
articulado y bien
delineado dentro de
la malla educativa".
(DI1, P5)

"La otra fortaleza
que teniamos era el
equipo humano: era

ver con la voluntad
politica de la
institucion de
llevar a cabo el
proceso. No habia
posibilidad de que
esto funcionara si
se convertia solo
en una indicacion
de la gerencia, sino
que, efectivamente,
habia un
COMpromiso por
apoyar lo que
hubiese que apoyar
para que esto se
concretara y €so
como que yo sentia
que iba decantando
en cada uno de los
niveles". (DI2, P5)

"La calidad de los
equipos y de los
jefes porque la
acreditacion te
cuestiona como en

financiero y de
recursos humanos
de la alta direccion.
Ya habia
comentado que la
decision de
acreditar venia de
una necesidad de
conseguir un factor
diferencial, por
ello, fue esta alta
direccion la que
proporcion6 los
recursos necesarios
y lo que hacia falta
para acreditar,
hasta cierto punto".
(ADI, P5)

"La creatividad de

los miembros de la
institucion”. (AD1,
P5)

"La institucion
tuvo una buena
apertura ante los

era una con mucha
trayectoria y
reconocimiento no
solo en el instituto,
sino en el pais".
(AD2, P5)

"Fue determinante
tener un area de
calidad educativa
bien estructurada y
con personal
calificado [...] la
acreditacion es un
proceso que tiene un
nivel de
especializacion alto,
en el sentido de que
implicé comprender
el modelo de
acreditacion de
CINDA, es decir,
sus dimensiones,
factores y criterios.
Este era el primer
paso para poder

no teniamos un area
de calidad
propiamente dicha y
esta era un area
exclusivamente
dedicada, en primer
lugar, a hacer una
estandarizacion de
procesos, a
sensibilizar a toda la
comunidad del tema

de calidad, que antes

no lo veiamos".
(DO1, P5)

"Su malla
curricular"... "fue
una carrera

totalmente disruptiva

para la época, que
verdaderamente
llevaba al estudiante
a tener habilidades
emprendedoras, que
si bien las ponia en
practica o no las
ponia en préctica,

que la carrera que
se deseaba
acreditar era una
con mucha
trayectoria. El
instituto tiene
como 50 afos y la
carrera por ahi, eso
habla bien del
programa porque
se ha mantenido en
el tiempo y es
reconocido en el
medio. La carrera
de Administracion
de Negocios fue la
primera en
ofrecerse en el
pais, mucho antes
que la de
universidades".
(DO2, P5)

"La carrera tiene
una buena
infraestructura,
particularmente en
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Subcategorias DIl DI2 AD1 AD?2 DO1 DO2
un equipo todos los niveles cambios que continuar con la llamese habilidades lo que respecta al
comprometido, [...] y esos jefes implicaba la autoevaluacion. Si emprendedoras". local"... "en lo que
solido y, sobre eran de muy buena | acreditacion. no te quedaba claro | (DO1, P5) respecta a las sedes
todo, un equipo calidad, desde el Cuando se que es lo que pedia de Lima". (DO2,

convencido de
querer lograr la
acreditacion". (DI,
P5)

area de calidad
educativa, asi
como cada uno de
los que
participaron,
porque no eran
solamente los jefes
formales, sino eran
aquellos que,
efectivamente,
tenian un nivel de
injerencia, de
reconocimiento..."
. (DI2, P5)

"La carrera de
Administracion era
la carrera de
bandera, era la
carrera mas
reconocida, era la
carrera que tenia
una trayectoria
donde, si bien
conociamos de sus
deficiencias o
algunos vacios,

encontraba algo
que no estaba
funcionando como
debiera, se
cambiaba, o al
menos se
intentaba". (ADI,
P5)

"Cuando hay cierto
nivel de armonia
laboral, los
proyectos grandes
se hacen maés
llevaderos. Creo
que si el clima
laboral no hubiera
sido bueno, es
decir, con
enfrentamientos,
resistencias,
indiferencia, etc.
No se hubiera
podido concretar la
acreditacion”
(ADI, P5)

el modelo, se podia
estar haciendo
cualquier otra cosa
que no necesitaba o
que estaba mal
enfocada. Eso era
critico y en ese
sentido fue la

intervencion del area

de calidad educativa
y, como parte de él,
el equipo de mejora
continua,
principalmente este
ultimo, fue quien
tuvo esta

responsabilidad en la

institucion". (AD2,
PS5)

"La decision de
buscar la
acreditacion se tomo
en el directorio del
instituto y desde alli
fue asentandose en

"Creo que se hizo
bastante con tener
esta alianza con la
OIT, porque con la

OIT se estandarizo la

metodologia de
emprendimiento".
(DO1, P5)

"Facilitadores

comprometidos... los
que se quedaron eran

profesores full

camiseta que querian

a la institucion,
queria que la
institucion
acreditara". (DOI,
P5)

"Hay un tema que no

es académico; pero

considero que es una

fortaleza el tema de
los campus
(infraestructura). La

infraestructura apoya

P5)

"Fue muy
importante el
liderazgo en la
institucion". (DO2,
P5)

"Fue muy
importante el
compromiso que
demostr6 cada
persona que
intervino". (DO2,
P5)

"Recuerdo que
habia un plan de
trabajo para la
acreditacion que se
ajustaba
continuamente para
ir perfeccionandose
con actividades
nuevas y necesarias
que salian, que los
objetivos
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también los diferentes niveles | muchisimo en el estuvieron claros
conociamos mucho de la organizacion. proceso de desde el principio
de sus bondades, Durante todo el ensefianza- (alcanzar la

de sus resultados,
del éxito que habia
generado en las
promociones que
habian salido".
(DI2, P5)

“La orientacion al
emprendimiento
que era tan clara,
que convocaba a
los profesores,
convocaba a los
estudiantes. Era
parte de la mistica
[...] Entonces, era
como un eje
integrador y era
propio de esa
carrera". (DI2, P5)

";Sabes qué si es
una fortaleza? Es
esa capacidad
inventiva que
tenemos, o sea,
cuando parecia que
no teniamos algo y

proceso de
acreditacion fue muy
importante la
intervencion de la
directora de la
escuela yla
directora de la
calidad educativa
[...] su participacion
fue imprescindible
para planificar,
movilizar recursos y
ejecutar acciones
para alcanzar la
acreditacion". (AD2,
P5)

"La decision de
someter a un proceso
de acreditacion a la
carrera mas
importante del
instituto vino desde
la alta direccion".
(AD2, P3)

aprendizaje de los

estudiantes. Nosotros

tenemos una
infraestructura
envidiable, a
diferencia de otros
institutos que son
puro ladrillo,
cemento, muy frios;
en verdad, nosotros
SOMOS cOMo una
miniuniversidad o
cualquier otro
claustro

universitario". (DO1,

P5)

acreditacion), con
algunas estrategias
definidas desde el
comienzo, por
ejemplo; pero a su
vez, la institucion
se caracterizo por
ejecutar bien y
répidamente lo
planificado...al
menos, lo mas
rapido posible.
Conforme se
ideaban nuevas
estrategias para
abordar la
acreditacion,
inmediatamente ya
se estaban
asignando
responsables,
recursos y —
rapidamente
también— se pedian
resultados. Esa
capacidad de
generar resultados
permitié que se
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DI1

DI2

AD1

AD2

DO1

DO2

no lo ibamos a
tener porque el
recurso en
concreto no existia,
porque nos faltaba
presupuesto. Era
tal el trabajo de
equipo, que a
alguien se le
ocurria algo que
permitia superar el
impase y creo que
la fortaleza tiene
que ver con eso,
con esa capacidad
para proponer, para
crear...". (DI2, P5)

"Si estabamos
sumamente
comprometidos,
buscandole en cada
escollo, en cada
obstaculo,
encontrarle una
logica que
permitiese
subsanar algo que
no estaba del todo
bien [...] Todos
tratabamos de

"Fue vital la
voluntad para
facilitar recursos".
(AD2, P5).

"Con diferentes
estilos de
liderazgo... su
participacion fue
imprescindible para
planificar, movilizar
recursos y ejecutar
acciones para
alcanzar la
acreditacion". (AD2,
P5)

"Hubo una fortaleza
muy importante que
fue el compromiso
de las personas del
instituto. No solo la
direccion de calidad
educativa y el area
de mejora continua
se hicieron cargo del
proyecto de
acreditacion, en
realidad cada area

consiga
informacién que
era necesaria para
la autoevaluacion o
que se
implementen
muchas cosas antes
de la visita de los
evaluadores, asi
cuando lleg6 el
momento de la
evaluacion externa,
pudimos mostrar
“nuestra mejor
cara”. Eso fue
importante. No nos
quedabamos con
saber la debilidad,
sino que éramos
conscientes que no
queriamos
quedarnos en ese
estado". (DO2, P5)

"Se le dio bastante
fuerza desde la
direccion del
instituto, lo
mencionaban en
todas las reuniones,
se veia la difusion
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DI1

DI2

AD1

AD2

DO1

DO2

buscar, justamente,
esa consistencia, y
por eso fue tan util
eso de trabajar con
equipos, con jefes,
con areas, porque
era efectivamente
cuidar que las
partes respondieran
a una logica mas
general". (DI2, P7)

"Y en la base de
eso esta el
COMpromiso y creo
que eso teniamos:
el compromiso de
los que
participamos ahi".
(DI2, P9)

"El equipo de
Calidad era muy
bueno, o sea, cada
uno en su linea era
muy bueno,
entonces, era Como
que todo el tiempo
funcionaban como
caja de resonancia
de todo lo que se

asumi6 un papel en
todo el proceso.
Dado que la
acreditacion es un
proceso que
involucra todos los
aspectos de la
carrera, se requeria
la participacion de
casi todas las areas
del instituto". (AD2,
P5)

"Si no hubiera
habido un area
centralizadora de la
informacion, hubiera
sido muy
complicado esta
tarea" (AD2, P5).

"Una caracteristica
de los equipos que
participaron en la
acreditacion fue que
eran muy creativos,
ante cualquier
obstaculo o
limitacion,

por diferentes
medios internos".
(DO2, P1)

"Siempre se
observo la decision
y apoyo de la
directora de
Escuela, asi como
su comité de
gerencia.
Particularmente, la
direccion de
calidad educativa
logré convocar la
participacion de
diferentes areas en
el proceso, lo que
fue muy
importante para
desarrollar la
autoevaluacion".
(DO2, P5)
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iba avanzando y de rapidamente
todo lo que se generabamos
requeria". (DI2, alternativas o cursos
P9) de accion que
permitieron superar
0 minimizar la
dificultad". (AD2,
P7)
"Creo que una "La carrera "Una debilidad "Creo que la "Organizacionalment | "Algunos
Debilidades debilidad era la sabiamos que tenia | importante fue el principal limitante e, el area académica | profesores todavia

institucionales

poca experiencia
que teniamos en
este tipo de
proyectos, no
éramos muy
conscientes a qué
estabamos entrando
o de repente éramos
conscientes de
nuestra
inexperiencia; pero
€s0 era una
debilidad porque
podia jugarnos en
contra". (DI1, P7)

“Equipo inicial de
acreditacion que no
estaba
funcionando” (DI1,
P7)

vacios, que tenia
parches, que habia
estado o que estaba
pensada, a veces,
desde los cursos y
no desde el perfil,
entonces, no
necesariamente las
lineas de desarrollo
de la carrera tanto
verticales como
horizontales eran
muy coherentes".
(D12, P7)

"Teniamos
procesos muy
pobres, por las
caracteristicas
incluso de la
institucion, pues,

poco
involucramiento de
los profesores del
instituto en el
proceso de
autoevaluacion. A
pesar de que son
ellos quienes estan
en contacto directo
con los estudiantes,
solo se tomo en
cuenta la opinion
de algunas
encuestas que se
les aplicaron; pero
no es que algunos
de ellos hayan
formado parte del
comité de calidad".
(ADI, P7)

durante el proceso
de acreditacion fue
que era un proceso
nuevo para la
institucion". (AD2,
P7)

"No sé si sea
realmente una
debilidad; pero una
caracteristica
particular del
instituto era que
tenia seis sedes y en
las seis se
desarrollaba la
carrera que
queriamos acreditar.
Es decir, no solo se
tenia que atender un
local y concentrarse

tenia poco tiempo en
esa oportunidad, con
una jefatura central y
con jefes de sede,
digamos, que
matricialmente
dependian de ellos,
que no en todas las
sedes tenian esas
competencias
académicas
requeridas, no habia
docentes ligados a
facultades". (DOI,
P7)

"Nueva curricula que
todavia no tenia
egresados y que no
podiamos ver toda la
trazabilidad

comentamos que
pudimos haber
tenido una mayor
participacion en la
autoevaluacion.
Reconocemos que
muchos de
nosotros, en ese
momento,
teniamos condicion
de profesores a
tiempo parcial;
pero eso nunca fue
una limitante para
dar lo mejor de
nosotros". (DO2,
P7)

"La acreditacion
fue una experiencia
nueva para la
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no las podiamos "El perfil de los en €l, también habia | correspondiente". organizacion en ese

"Otra debilidad es llevar al lugar que | miembros del area | que coordinar con (DOL, P7). momento". (DO2,
que no habiamos quisiéramos". de acreditacion las diferentes filiales P7)
hecho un (D12, P7) (mirada procesal y asegurarse de que | "Quizas una
seguimiento mas que todas estén debilidad era que las | "El conocimiento
adecuado a nuestros | "... el enfoque por | académica)”. cumpliendo con los | 4reas de apoyo no se | del modelo de
egresados y, por competencias te (AD1, P7) estandares de compraron el tema acreditacion
consiguiente, nos demanda también calidad". (AD2, P7) | de la acreditacion también fue una
era desconocida la | mucha coherencia | "Carrera que con CINDA y mas limitante". (DO2,
opinidn de los y nosotros acababa de "Creo que la pensaron que era una | P7)
empleadores de sabiamos que cambiar de malla participacion de los | acreditacion
nuestros muchos de los curricular y no se docentes en el académica que una "Algo que siempre
egresados". (DI1, principios que conocia la eficacia | proceso de acreditacion fue una piedra en el

P7)

"Habian unas areas
que eran nuevas,
digamos que
habiamos
empezado recién a
implementar en
cuanto a estructura,
de las areas
académicas,
fundamentalmente,
0 sea, aca antes del
2010 no habia una
buena area
académica". (DI,
P7)

buscabamos
inculcar se
traicionaban en la
practica con
procesos tan
importantes como
la evaluacion del
aprendizaje, donde
podiamos volver a
fojas cero, porque
por ahi algiun
profesor todavia
tenia una vision
mucho maés
tradicional”. (DI2,
P7)

del nuevo plan de
estudios". (ADI,
P7)

“La carrera
siempre tuvo
vacios
relacionados con el
proceso de
admision, por citar
un ejemplo. No es
que no funcionase,
al contrario,
operaba; pero no se
podia afirmar su
pertinencia desde
un punto de vista
académico, que

acreditacion pudo
ser mayor". (AD2,
P7)

"La evaluacion de
aprendizajes por
competencias
también era una
dificultad
consistente en el
instituto". (AD2, P7)

"Tener un proceso
de admisién poco
riguroso". (AD2, P7)

"La institucion no
puede parar para

institucional". (DO1,
P7)

zapato fue la

gestion o el vinculo
con los egresados.
Practicamente era
algo inexistente en

la institucion.

Tenemos egresados
desde hace mas de

30 afos; pero

donde estan y qué
estan haciendo era

algo que no
sabiamos con
precision. El
vinculo con los

egresados siempre
fue esporadico, es
decir, se mantenia

83




Subcategorias

DI1

DI2

AD1
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DO1

DO2

vaya mas alla del
tramite o el
enfoque
comercial”. (ADI1,
P7)

"En la segunda
mitad del proceso
hubo mucho
compromiso e
involucramiento;
pero recuerdo que
al inicio de la
autoevaluacion no
fue asi". (AD1, P2)

"Pero también
tenian otras metas
que alcanzar, por
ello no podian
gestionar a la
instituciéon como si
solo tuviera que
dedicarse a la
acreditacion”.
(AD1, P5)

dedicarse solo a la
acreditacion". (AD2,
P2)

"La directora de
escuela alineaba a
todas las direcciones
y gerencias cuando
habia retrasos en el
plan de trabajo,
producto de los
multiples procesos
que debe atender
cualquier instituto".
(AD2, P5)

"La disposicion de
presupuesto en estas
sedes era mucho
menor que en las
sedes de Lima, eso
le restaba autonomia
para ejecutar algunas
actividades y la
Escuela Central tuvo
que disponer y
repartir parte del su
presupuesto para
apoyar a estas
sedes". (AD2, P7)

contacto con
algunos egresados
€xitosos; pero no
habia un
seguimiento
sistematico u
ofrecimiento de
actividades o
servicios para
ellos". (DO2, P7)
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"Yo creo que "Una que me “Elegir un modelo | "Creo que la mas "Estandarizamos "Al inicio del
Estrategias primero fue la toma | parecié sumamente | de acreditacion importante fue procesos, que no proceso hubo una
aplicadas de decision de util, era tomar coherente con los considerar el proceso | teniamos etapa de
convencernos a contacto con objetivos de la de acreditacion absolutamente nada. | sensibilizacion y
todo nivel, desde la | aquellas institucion”. (AD1, | como una prioridad | Los estabilizamos, comunicacion.

alta direccion de la
organizacion, de lo
que queriamos para
la Escuela". (DI,
P9)

"Lo segundo fue
buscar una empresa
solida, reconocida
de acreditacion y
creo que buscar a la
mejor". (DI1, P9)

"Formar los equipos
idoneos de trabajo y
marcar un eje
central que seria el
que liderara el
proyecto". (DI1,
P9)

"Después era trazar
nuestra linea de
base. ;Sobre qué
construir?
Entonces, trazamos

instituciones y,
sobre todo, con
aquellos
responsables de
procesos de
acreditacion de
otras instituciones,
que habian ya
pasado por esto,
que habian
trabajado con la
misma agencia y
que tenian
experiencia para
compartir". (DI2,
P9)

"Los comités que
se armaron:
docentes, alumnos,
egresados, en fin,
empleadores,
fueron muy
potentes". (DI2,
P9)

P9)

“Conforme ibamos
detectando
debilidades
producto de la
autoevaluacion, no
era que nos
quedemos
contentos que el
hallazgo... en
paralelo ya salia un
plan de accion o
simplemente una
orden de corregir
tal o cual proceso”.
(ADI, P9)

“Distribuir
responsabilidades
en la

autoevaluacion”.
(ADI, P9)

“Realizar
simulacros de

para la institucion".
(AD2, P9)

"Se conformod un
area dedicada
exclusivamente a la
acreditacion". (AD2,
P9)

"La directora de
calidad educativa y
el jefe de mejora
continua visitaron a
otras instituciones
que habian pasado la
acreditacion con
CINDA para
CONocer un poco
sobre su experiencia,
el enfoque de la
visita de pares, la
forma en que la
abordaron y
cualquier
informacion
adicional que les

los alineamos, los
difundimos a nivel
nacional". (DO1, P9)

"Hubo un equipo de
calidad que se dedico
exclusivamente a
revisar y comprobar
el cumplimiento de
los mismos (de
estandares)". (DO1,
P9)

"La sensibilizacion a
docentes y alumnos
[...] Recuerdo a la
directora hablando
con los docentes en
reuniones,
indicandoles que
ibamos a pasar por el
proceso y ya
teniendo un poco
mas claro cémo iba a

Como era un
proceso nuevo, s

€

tenia que hacer de
conocimiento a los

docentes y
alumnos". (DO2
P9)

"Levantamiento de

informacién a

diferentes actores,

a través de
encuestas de
opinion". (DO2,
P9)

"Sé que algunas

personas de calidad

educativa se
contactaron con
algunas

universidades que

pasaron por la

experiencia de la

acreditacion e
indagaron cémo
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nuestra linea de "Identificacion de | evaluacion pudiera servir". ser el mismo, fue que abordaron
base y ahi es que los responsables de | externa”. (ADI1, (AD2, P9) indicandoles quiénes | este proceso, cosas

conforme ibamos
haciendo nuestra
autoevaluacion,
empezamos a
construir una
cultura de mejora
continua, o sea,
nosotros no solo
esperamos estar
acreditados, sino
que nos
adelantamos a eso
(no?". (DI1, P9)

"Hicimos visitas a
las instituciones
educativas que ya
habian pasado por
procesos de
evaluacion de
acreditacion con
ellos, que
basicamente eran
las universidades
mas prestigiosas del
pais y que eran las
universidades del
Consorcio". (DI1,
P9)

los estandares y
que, finalmente,
juntos, armaron
una propuesta muy
coherente". (DI2,
P9)

"Este asunto que
también fue muy
util: el tema de los
simulacros. De
pasar por pequefias
pruebas de
evaluacion de
visita de pares,
donde nosotros
mismos nos
cuestionabamos y
fungiamos de
evaluadores y nos
poniamos como
muy criticos, para
explotar la
capacidad de
respuesta de los
grupos". (DI2, P9)

"Me acuerdo que
en nuestro caso el

P9)

"Tuvimos que
realizar bastante
analisis o consultas
con algunas
personas". (AD1,
P2)

"En la segunda
etapa de la
acreditacion,
previa la
evaluacion externa,
se dio una
recomposicion de
este equipo, de
manera que
incorporaron
personas con
formacion o alguna
experiencia en
acreditacion”.
(AD1, P7)

“No me imagino la
experiencia de la
acreditacion si
hubiéramos

"También fueron
muy valiosos los
simulacros de
evaluacion externa".
(AD2, P9)

"La conformacion de
comités de docentes,
alumnos y
egresados, con el
proposito de ayudar
areplicar la
informacion del
proceso de
acreditacion con sus
pares e, incluso,
participar en las
entrevistas con los
evaluadores". (AD2,
P9)

"En la
autoevaluacion los
esfuerzos se
concentraron en
generar y procesar
mucha informacion
y en varios casos se

iban a ser los
profesores que de

repente iban a recibir

la visita de los pares

evaluadores, los de la

carrera de
Administracion de
Negocios, que

practicamente eran el
90% de los docentes.
Parte del mensaje era

informar que la
acreditacion nos iba
a ayudar a todos...".
(DOL1, P9)

"La estrategia fue
reforzar las
capacidades de
quienes iban a ser
entrevistados:
entrenamientos".
(DOL1, P9)

relacionadas con la
autoevaluacion y
con la evaluacion
externa. Producto
de esta indagacion
se definieron
algunas acciones a
realizar, adaptadas
0 mejoradas, segin
la realidad del
instituto". (DO2,
P9)

"El entrenamiento
propio de cada area
y los simulacros".
(DO2, P9)

“Calidad Educativa
fue el area
encargada de
capacitarnos en el
modelo de
acreditacion, nos
ayudaban a
interpretar los
estandares cuando
quedaba duda, nos
asignaban tareas a
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"Cambiar el equipo
cuando vimos que
no estaba
funcionando". (DI1,
P7)

“Lo tercero, creo
que fue formar los
equipos idoneos de
trabajo y marcar un
eje central que seria
el que liderara el
proyecto, o sea,
creo que esa linea
de trabajo estuvo
bien definida, quién
lidera, quiénes son
los sponsors,
quiénes son los
coach, por eso
hablo de equipo
(no? O sea, habia
posiciones claras,
con
responsabilidades
definidas para
poder llevar a cabo
este proyecto”.
(D11, P9)

comité de calidad
era grandote y,
claro, eso
multiplico los
resultados de cada
area". (DI2, P9)

"La estrategia de
distribuir, la
estrategia de
encontrar, de
identificar aliados
en cada una de las
areas que a su vez
se alineaban con
los diversos
estandares y €so
permitia trabajar
en equipos mas
pequefios y
resolver estas
cosas tan
especificas; pero
siendo conscientes
de que formaban
parte de un
engranaje mas
grande, con
objetivos mas
grandes, con un
proposito". (DI2,

trabajado con otro
modelo. Pienso
que ese ‘match’
que hubo entre lo
que especificaba el
modelo de CINDA
con lo que buscaba
el instituto, fue lo
que le dio
relevancia al
proceso”. (AD1,
P9)

tuvo preparar desde
cero". (AD2, P1)

“Desde la
planificacion del
proyecto que se hizo,
la acreditacion tuvo
el peso que amerita
un proceso de esta
envergadura. El
cuerpo directivo
siempre estuvo
consciente de la
importancia de la
acreditacion para la
institucion y
demostr6 voluntad
politica para
apoyarlo, con todo lo
que ello implica,
como la toma de
decisiones y la
asignacion de
recursos”. (AD2, P9)

“Si no hubiera
habido un area
centralizadora de la
informacion, hubiera
sido muy
complicado esta

realizar y también
eran muy exigentes
con el
cumplimiento de
los encargos”.
(DO2, P9)

“Bueno, cada area
tenia a cargo uno
mas estandares del
modelo de
acreditacion. Eso
quiere decir que
eran responsables
de gestionar todo
lo relacionado
(evidencias,
sustento, etc.) y de
participar en las
entrevistas con los
pares evaluadores.
En ese sentido,
cada director o jefe
de area se encargo
de revisar toda la
informacion que
generaban y de
capacitar a su
equipo de trabajo”.
(DO2, P9)
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Subcategorias

DI1

DI2

AD1

AD2

DO1

DO2

P5)

“Otra estrategia,
que tiene que ver
con la visita. Que
no sé si fue una
estrategia tan
pensada; pero los
comités que se
armaron: docentes,
alumnos,
egresados, en fin,
empleadores,
fueron muy
potentes. Entonces,
y compartieron la
expectativa por la
acreditacion y el
COMpPromiso como
si fuéramos
nosotros. Entonces,
creo que hubo algo
de tratar de
identificar algunas
personas que
pueden servir para
esto, etc.; pero es
algo que
finalmente no
puedes controlar y
funcioné muy bien.

tarea, dado que la
autoevaluacion se
realiza con base en
evidencia tangible de
la institucion”.
(AD2, P9)
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Subcategorias

DI1

DI2

AD1

AD2

DO1

DO2

Los comités dieron
cuenta de aspectos
que ni nosotros
conociamos porque
no formabamos
parte de esos
equipos y creo que
a los pares
evaluadores les
transmitieron
mucha confianza”.
(D12, P9)

Factores criticos
de éxito

Con relacion a las
fortalezas:

1. Equipo humano
comprometido.

2. Prestigio
institucional.

3. Propuesta de
valor.

Con relacion a las
estrategias:

1. (Lograr) el
convencimiento a
todo nivel de la
acreditacion.

2. (Trazar) una
linea de base para la

Con relacion a las
fortalezas:

1. Voluntad
politica a todo
nivel.

2. Calidad de los
jefes de equipos.

3. Creatividad de
los equipos.

4. Compromiso.

5. Prestigio de la
carrera a acreditar.
6. La orientacion al
emprendimiento de
la carrera.

7. Equipo de
calidad educativa
(calificado).

Con relacion a las
fortalezas:

1. Soporte
financiero y de
recursos humanos
por parte de la alta
direccion.

2. (Buen) clima de
trabajo.

3. Apertura a los
cambios.

4. Creatividad de
los equipos de
trabajo.

Con relacion a las
estrategias:

Con relacion a las
fortalezas:

1. Respaldo de la
alta direccion.

2. Liderazgo.

3. Compromiso de
las personas.

4. Areas de calidad
educativa y mejora
continua (bien
estructuradas y con

personal calificado).

5. Carrera con
amplia trayectoria y
reconocida en el
pais.

6. Voluntad
institucional para

Con relacion a las
fortalezas:

1. Malla curricular
disruptiva orientada
al emprendimiento.
2. Metodologia de
emprendimiento
estandarizada y
reconocida.

3. (Contar con un)
area de Calidad
Educativa.

4. Facilitadores
comprometidos.

5. Buena
infraestructura
(local).

Con relacidn a las
fortalezas:

1. Liderazgo.

2. Compromiso.
3. Capacidad de
gjecucion.

4. Carrera con
mucha trayectoria.
5. Planificacion.
6. Buena
infraestructura
(local).

7. Respaldo de la
direccion.

8. (Buena) difusion
de la acreditacion.

Con relacion a las
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Subcategorias DIl DI2 AD1 AD?2 DO1 DO2
autoevaluacion. 1. (Elegir) un facilitar recursos. estrategias:
3. (Formar) equipos modelo de 7. Creatividad de los | Con relacion a las 1. Contacto con
de trabajo. Con relacién a las | acreditacion equipos. estrategias: universidades que
4. Busqueda de la estrategias: coherente con los 1. Equipo de calidad | pasaron por
mejor acreditadora. | 1. (Formar) comité | objetivos dedicado a verificar | experiencia de
5. (Cambiar) el de calidad amplio. | institucionales. Con relacion a las cumplimiento de acreditacion.

equipo de
acreditacion que no
estaba funcionando.
6. (Visitar)
instituciones que
habian pasado por
la acreditacion.

2. (Designar)
responsables por
factores del
modelo.

3. (Realizar)
simulacros del
proceso de
evaluacion externa.
4. (Tomar)
contacto con otras
instituciones que
habian pasado por
la experiencia de la
acreditacion.

5. (Formar)
comités de actores:
docentes, alumnos,
tutores, egresados.
6. (Disponer)
recursos para los
planes de mejora.

2. (Implementar)
planes de mejora.
3. (Distribuir)
responsabilidades
en la
autoevaluacion.

4. (Realizar)
simulacros de
evaluacidn externa.
5. (Consultar
sobre) el modelo
de acreditacion a
otras instituciones.
6. (Recomponer) el
equipo de
acreditacion inicial
que no estaba
funcionando.

“Porque es el
inicio de todo. Si
lo primero que
haces es elegir un

estrategias:

1. (Considerar a) la
acreditacion como
una prioridad
institucional.

2. (Distribuir
factores y criterios
de acreditacion a)
responsables
especificos.

3. (Contar con un)
equipo de
acreditacion con
dedicaciéon
exclusiva.

4. (Realizar)
simulacros de
evaluacion externa.
5. (Indagar sobre la)
experiencia de
acreditacion con
otras instituciones.
6. (Conformar)
comités de docentes,
alumnos y

estandares.

2. Estandarizacion de
procesos y difusion.
3. Reforzamiento de
capacidades de
académicos.

4. Sensibilizacion a
docentes y alumnos.

2. Simulacros de
evaluacion externa.
3. Entrenamiento
de cada area.

4. Aplicacion de
encuestas de
opinioén.

“Porque son los
lideres que
imprimen su
influencia a los
equipos, son los
que garantizan
resultados y no
simple buenas
intenciones. En
todo el proceso de
acreditacion se vio
liderazgo en
diferentes niveles
de la organizacion.
Sin liderazgo no se
hubieran
concretado las
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Subcategorias DIl DI2 AD1 AD?2 DO1 DO2
modelo de calidad | egresados. cosas”. (DO2, P11)
que no tiene nada 7. (Asignar) un area
que ver con la especifica para la “Tiene que ver con
cultura de tu administracion de la la nula experiencia
institucion o el informacion. que teniamos todos
significado de 8. (Socializar) los en acreditacion.
calidad que quieres | resultados de la Cuando se trata de
para tu carrera, autoevaluacion. un proceso tan
entonces, todo lo 9. (Ejecutar) los grande e
que hagas después | planes de mejora. importante, tienes
va a estar mal. Vas dudas e
a trabajar en “El respaldo de la inseguridades.
estandares que no | alta direccion a todo Necesitas tener la
coinciden con lo el proceso de certeza de que no
que quiere la acreditacion fue estas dando pasos
institucion. importantisimo en falso o que estas
Ademas, si escoges | porque de esa haciendo las cosas
un modelo de condicion depende de la manera
acreditacion solo todo lo demas. Si correcta [...]
porque esta de quienes toman Entonces, todas las
moda o alguien decisiones no estan acciones de
mas acreditd con comprometidos, no capacitacion, de
esa agencia, no vas a tener equipos, simulacros, de
estan evaluando presupuesto, tiempos reuniones de
qué tan pertinente | asignados, trabajo, de
es para tu informacioén, nada de conversaciones en
institucion y ya lo que necesitan para la cafeteria, de
tienes un problema | que se realice bien el consultas, y
de planificacion proyecto. Todas las revisiones de lo
muy serio”. (AD1, | fortalezas son que haciamos, nos

importantes, creo; daban un poco mas
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Subcategorias DIl DI2 AD1 AD?2 DO1 DO2
P12) pero esta fue la de confianza”.
‘madre’ de las (D02, P12)

“Porque la mejora
continua es el eje,
el corazon del
proceso de
acreditacion.
Identificar las
fortalezas y
debilidades de la
carrera no es el
objetivo de la
acreditacion, el
objetivo es
mejorar, a partir de
ellas. No te puedes
quedar en solo
decir, bueno,
tenemos un
problema con el
proceso de
admision y con la
desercion... eso no
sirve de mucho, lo
que tienes que
hacer es cambiar
esa realidad. La
acreditacion no te
la van a dar por un
informe de
autoevaluacion

demés”. (AD2, P11)

“... esta relacionada
con el apoyo de la
alta direccion y con
el hecho de que la
institucion no solo se
dedico esos meses
en trabajar por la
acreditacion, eran
muchas cosas que se
tenian que hacer,
todas importantes. Si
no se vendia, no
habia presupuesto
para afrontar los
gastos. Sino se
ejecutaba bien las
sustentaciones de
tesis, los alumnos no
se graduaban, etc.
Entonces, entre
tantas cosas que
hacer y todas
importantes, ;cOmo
es que te haces cargo
de un proceso tan
laborioso como la
acreditaciéon?... La
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Subcategorias

DI1

DI2

AD1

AD2

DO1

DO2

pulcro, te la van a
dar porque la
agencia
acreditadora ve tus
resultados del
proceso de
formacion, por las
condiciones con
que las que opera
la organizacion y
por tu capacidad de
autorregulacion.
En eso se basa el
modelo de CINDA
para evaluar tu
programa de
estudios, entonces,
no es suficiente el
diagndstico
apropiado que
realices, sino la
capacidad que
tiene la
organizacion para
generar resultados
(formativos) y para
mejorar”. (ADI,
P12)

unica forma es que
todos sepan y
comprendan que es
una prioridad, que es
vital, que tiene que
salir si 0 si”. (AD2,
P12)
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ANEXO 4. Categorizacion de entrevistas (categorias emergentes)

Subcategorias

DI1

DI2

AD1

AD2

DO1

DO2

Aprendizaje
organizacional

“Creo que nosotros
hicimos esta
autoevaluacion y
cuando lo ibamos
haciendo vimos que
teniamos vacios, y
que esos vacios
definitivamente no
lograbamos, quizas,
la acreditacion;
pero no
esperabamos a que
nos vinieran a ver,
0 sea, hicimos una
carretera en
paralelo donde
empezamos a
construir sin que
alguien nos venga a
evaluar y empezar a
llenar esos vacios
que nosotros
habiamos
encontrado”. (D1,
P1)

"Fue como un
momento muy
‘adrenalinico’;
pero de muchisimo
aprendizaje,
ademas. Creo que
es asi como se
genera el
aprendizaje, con
este tipo de
contenidos
emocionales que
movilizan a las
personas. Yo me
sentia movilizada y
€s por eso que
siento que en ese
momento aprendi
muchisimo". (DI2,
P1)

"En este caso
como que habia un
objetivo grande,
comun, que une,
que integra a los
grupos /no?

"La acreditacion
fue un proceso de
aprendizaje muy
significativo.
Aprendimos
muchisimo. Nunca
habiamos evaluado
la carrera con tanta
exigencia y de una
forma estructurada.
Eso nos permitio
aprender de
nuestro programa y
también del
proceso de
acreditacion”.
(ADI, P1)

"Estoy convencido
de que si esta
distribucion de
responsabilidades
se hubiera
realizado desde el
inicio de la
autoevaluacion, el
proceso hubiera

"Eso de la mejora
continua se aprendid
en el camino,
mientras nos
autoevaluabamos y
luego de la visita de
los pares
evaluadores". (AD2,
P3)

"En primer lugar, la
acreditacion es un
proceso que tiene un
nivel de
especializacion alto,
en el sentido de que
implicé comprender
el modelo de
acreditacion de
CINDA, es decir,
sus dimensiones,
factores y criterios".
(AD2, P5)

"Cada factor y
criterio tenia un
responsable. Esto

“Porque puedo o no
tener las
capacidades
académicas; pero
esas se refuerzan o
las entrenas”.
(DOI1, P12)

“Fue un proceso de
aprendizaje nuevo,
con ensayos y
errores”. (DO2, P7)

“Como docente me
hubiera gustado
tener mas
responsabilidades y
aprender mas de
cerca cOmo es un
proceso de
acreditacion”. (DO2,
P11)
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Subcategorias

DI1

DI2

AD1

AD2

DO1

DO2

Entonces, claro, no
amanecimos asi,
fue algo que se fue
creando, que se fue
gestando; pero lo
cierto es que creo
que fue una de sus
mayores
fortalezas”. (DI2,
P5)

"A nosotros nos
ayudo mucho
porque frente a lo
desconocido tienes
miles de ideas y
fantasmas; pero
€S0 Nos permitid
tener una dosis de
realidad, basada en
la experiencia de
estas personas".
(D12, P9)

sido distinto:
igualmente rico y
lleno de
aprendizajes; pero
probablemente con
menor esfuerzo y
con una curva de
aprendizaje mas
corta". (AD1, P9)

"No solo fueron
espacios de
evaluacion, sino
que aprendiamos
bastante y veiamos
qué tanto sabian
las personas sobre
su proceso o sobre
el modelo de
acreditacion".
(ADI, P9)

facilito la
distribucion del
trabajo en la
organizacion y el
involucramiento, ya
que en la medida que
participas, te vas
entrenando y
empoderando".
(AD2, P5)

"Eso implicé que se
tuviera que aprender
en el camino,
indagando, con
ensayo y error.
Aunque se puede
considerar una
limitante, pienso que
también se
constituyo en una
fuente increible de
aprendizaje". (AD,
P7)
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ANEXO 5. Mapa conceptual relacional de los resultados de la investigacion

FACTORES CRITICOS DE EXITO
ENEL PROCESO DE
ACREDITACION

Categorias iniciales
Consistieron en

Categorias emergentes / \

FCE FCE FCE
Matriciales Técnicos Personales

Formulados a partir de

Las estrategias relevantes

desplegadas por el instituto

Resultado de la acreditacion no previsto

Que estimularon

De acuerdo con

Para intervenir en

Las etapas del proceso de
acreditacion

El' momento de su
formulacion

Autoevaluacion

Antes de iniciar el proceso Durante el proceso de
de acreditacion acreditacion
Basadas en Basadas en . Evaluacion Externa
asadas e Que fue el insumo .
Relacionadas con

principal para

La cultura organizacional El desarrollo de la Transversales
g La naturaleza de las (toda la acreditacion)

autoevaluacion

fortalezas y debilidades

Cuyo marco de
referencia fue
Como

El modelo de calidad del
TIAC CINDA
Recursos Capacidades






