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Resumen

Esta ponencia contiene resultados parciales de un estudio de casos sobre el cambio organizacional en
universidades privadas de orientacion religiosa (UP-OR), cambio originado por su participacion en procesos
de acreditacion y por las dinamicas de mercado que caracterizan a la educacién superior (ES). La posibilidad
del cambio universitario a partir de la acreditacion surge de la incorporacion de nociones de mercado en
aspectos administrativos y académicos que generan ventajas competitivas dentro del campo organizacional.
En México, dentro del sector privado, las universidades de alto nivel son las que han adoptado mayormente
esta practica y, en menor medida, las que se encuentran en el umbral de dicho reconocimiento. En ambos
conjuntos se ubican las UP-OR. El caso aqui presentado es una UP-OR de alto nivel en CDMX que incorpord
centralmente la acreditacion en su planeacion institucional de 2010, dos anos después de que la tendencia de
su matricula presentara el peor posicionamiento en el mercado de estudiantes. Las fuentes de informacion
fueron documentos institucionales y de acreditadoras asi como entrevistas a coordinadores de niveles
medios encargados de poner en marcha los cambios. Reporto aqui los cambios en aspectos de gestion,
profesionalizacion, ofertay orientacion hacia los estudiantes, a través de comparaciones entre antes-después
y frente a los criterios de acreditacion. Los datos generan una base para el analisis comparado con otras

organizaciones que emplean la acreditacion como generador cambio organizacional.

Palabras clave: cambio organizacional, educacion superior, educacién privada, acreditacion, mercado.
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Introduccion

Lacomplejidaddelaorganizacionuniversitariaporlapresenciadeobjetivosambiguos,estructuraburocratica-
profesional, tecnologia foolishness (Cohen et al., 1972/2011; Mintzberg, 1973/1991; Perrow, 1986/1990) y su
constante sujecion a fuerzas externas académicas, gubernamentales y de mercado, plantean contradicciones
sobre posibilidad de cambio (Clark, 1983/1991; March, 1981; Weick y Quinn; 1999). Por un lado, hay posturas
que suponen que la universidad no cambia; por otro, existe la practica mundialmente institucionalizada de la
acreditacion que implica el cambio por procesos de mejora (Del Castillo-Aleman, 2006; Fralich et al,, 2013;
Gornitzka, 1999; Fernandez y Bernasconi, 2012), lo que da pauta a la cuestion central de esta ponencia acerca

del cambio en la organizacion universitaria.

La acreditacion ademas de generar un contexto de promocion del cambio en las organizaciones les impulsa a
incorporar estrategias de mercado, como la rendicion de cuentas, la gestion estratégica, la profesionalizacion
del capital humano, el desarrollo de la oferta académica en atencion a las demandas de diferentes mercados
(estudiantil, profesional y de instituciones), la orientacion al consumidor en los procesos académicos y
administrativos, y la disminucion de la asimetria de la informacion entre los stakeholders, lo que imprime
mejores condiciones para competir en el campo organizacional (De Boer et al., 2009; Dill, 2007; Kopaleshvili,
2018; Pinheiro, 2019; Torre y Zapata, 2012).

La participacion de las universidades en la acreditacion se convierte en un mecanismo de autorregulacion y
mejoramiento académico (Salas-Durazo, 2013) que, ademas, funciona como estrategia que evita caer en la
ilegitimidad y el conflicto frente regulaciones estatales o estandares profesionales (Blackmur, 2007; Diogo, et
al,, 2015; Rama, 2009).

En México las organizaciones de ES privadas que participan en procesos de acreditacion son las consolidadas
académicamente (Kent-Serna, 2011; Silas-Casillas, 2005) que atienden nichos de ingresos econdmicos altos,
esto es, el X decil de la poblacion que puede cubrir colegiaturas mensuales base promedio de $16,000.00
(Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2018). El 95% de estas organizaciones, al 2020, contaban con
la acreditacion institucional de la Federacion de Instituciones Mexicanas Particulares de Educacion Superior
(FIMPES, s. f) y el 92% de sus programas de licenciatura con acreditacion de alglin organismo reconocido
por el Consejo para la Acreditacion de la Educacion Superior (COPAES, 2020). Esta practica la reproducen las
organizaciones que se encuentran en el umbral de reconocimiento en una conducta tipo striving (Labianca et
al.,, 2009; O"Meara, 2007).

Las UP-OR mexicanas, tanto de alto perfil como las del umbral de reconocimiento, han adoptado la acreditacion
con diferentes resultados pero muy probablemente por la misma razén: la vulnerabilidad que enfrentaron luego
de la incorporacion de oferentes con alta consolidacion empresarial, reflejada en la pérdida de matricula, con

el proposito de obtener los beneficios de mercado que trae aparejados (Acosta-Silva, 2011; De Garay-Sanchez,
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2011; Rodriguez-Gomez y Ordorika-Sacristan, 2011). Los resultados aqui presentados forman parte de un
estudio de doctorado sobre dos UP-OR, el proposito es abrir el didlogo sobre la interpretacion de los cambios

en uno de los casos que orientara el analisis y comparacion ulterior.

El caso tratado es la Universidad La Salle en Ciudad de México (ULSA-CDMX), una UP-OR de alto perfil que en
2008 presento la sima del comportamiento de su matricula (desde los 90 hasta la actualidad), y a los dos anos
incorpord en su plan de desarrollo institucional del 2010 (PDI10-18) diversos programas institucionales para
atender las recomendaciones derivadas del proceso de acreditacion ante FIMPES en 2008, y generd un modelo
institucional de mejora continua que incluia las recomendaciones obtenidas de las acreditaciones nacionales e
internacionales de diferentes programas y establecia la meta de dar seguimiento a los programas acreditados
y superar de los estandares de calidad. La ULSA-CDMX en trece anos participo ininterrumpidamente en tres
acreditaciones ante FIMPES, y en solo cinco anos, de 2011 a 2016, duplicoé del 50% al 100%, la acreditacion
en sus programas de licenciatura; y aunque no ha alcanzado el tamano de matricula que tenia en los 90 la
tendencia es a la alza (Alvarez-Mendiola y Ortega; 2011; Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones
de Educacion Superior, 2010...2018; De Garay-Sanchez, 1998, 2011).

La posibilidad de estudiar el cambio se sustenta en las siguientes consideraciones, por un lado, las relacionadas

con las caracteristicas de la organizacion universitaria y su contexto, y por otro, relativas al estudio del cambio.

En el primer caso, i) la organizacion es un sistema abierto que responde al contexto en la que esta inserta; asi,
el sistema interno es impelido a atender las exigencias de su medio y administrara sus recursos para generar
una estructura en la que estratégicamente se integren el sistema interno y el contexto, y cualquier respuesta
tendra unimpacto en el sistema externo (Clark, 1983/1991; March, 1981); ii) la permeabilidad del sistema interno
dependera de la cohesion entre los grupos dentro de la organizacion dando oportunidad o no a la interiorizacion
delasreglas deljuego del sistema o contexto exterior (Alvarez-Mendiola, 2004): v iii) lalucha entre la continuidad

y el cambio es caracteristica de las organizaciones universitarias (Brunner, 1988).

En el segundo caso, para el estudio del cambio organizacional es fundamental elegir i) la unidad de estudio
o contenido vy ii) una situacion temporal (Pettigrew, 1990; Van de Ven y Poole, 1995). Las unidades de
estudio, reportadas en esta ponencia, son cuatro categorias aparejadas con los criterios de acreditacion, una
administrativa y tres académicas: gestion estratégica, profesionalizacion del capital humano, oferta académica
y centralidad del estudiante; en cuanto alatemporalidad, consideré la década del 2008 al 2017 por ser el periodo
establecido por la misma organizacion para ejecutar y evaluar el plan institucional que incluy6 a la acreditacion.
El analisis de los cambios en cada unidad sigue una doble estrategia, la comparacion de cada cambio frente
a los criterios de acreditacion y entre antes-después, considerando las caracteristicas dinamicas del cambio
(Wacks, 2007; Weick y Quinn, 1999). Las fuentes de datos fueron documentos de las acreditadoras, informes
dela ULSA-CDMXy entrevistas a colaboradores del nivel coordinaciéon o mayor por ser los intermediarios entre

la direcciony la ejecucion de los planes.
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El cambio en ULSA-CDMX

a. Gestion estratégica

Durante el proceso de acreditacion se evalla que la organizacion desarrolle y emplee sistemas de
informacion para el monitoreo de sus unidades, ademas, se considera necesaria la generacion de indicadores
(informacion) que deriven en la planificacion, la evaluacion y las acciones de mejora; y tiene un peso significativo

el que se usen dichos sistemas en el seguimiento de la trayectoria estudiantil.

En el caso de la ULSA se cred un Sistema de gestion universitaria (SGU) con cinco elementos a) Evaluaciony
seguimiento del PDI10-18, b) Informacion estratégica, c) Indicadores, d) Informacion estadistica y e) Encuesta
institucional para automatizar la gestion financiera-administrativa (finanzas, capital humano y servicios),
la gestion escolar (planeacion curricular, admisiones, ciclo escolar, egreso y formacion extracurricular) y
la evaluacion institucional. El sistema es alimentado por cada area universitaria (autoridades, docentes y
estudiantes, estos en la parte de las encuestas) y ha servido tanto para un control interno como para presentar
la informacion durante las acreditaciones institucionales y de programas en todas las areas, coadyuvando en
la institucionalizacion de los procesos de acreditacion. El proceso de documentacion, diseno y uso, aunque ha

implicado capacitaciones diversas, ha sido exitoso, incluso traspasado a otras universidades La Salle del pais.

b. Profesionalizacion del capital humano

En cuanto al capital humano las acreditadoras evallan que existan oportunidades de crecimiento personal,
desarrollo académico y profesional, y, en el caso especifico de los docentes, que estas se enfoquen en afianzar

estrategias pedagodgicas en consonancia con el modelo educativo.

En ULSA-CDMX la profesionalizacion del capital humano incluyd programas hacia el crecimiento personal y
profesional, los primeros dirigidos a todos los colaboradores y ambos para administrativos y académicos. Los
cursos hacia el fortalecimiento de la identidad institucional se realizaron con base en guias internacionales
lasallistasenlos quelacalidad educativay el servicio hacialaeducacion sonelementos centrales. La participacion
del total de los colaboradores generd un escenario de aceptacion y adopcion de ideas sobre la calidad educativa

y su evaluacion, incluidos los continuos procesos de acreditacion.

Para los docentes se ofrecen cursos de formacion disciplinaria, pedagodgica y tecnoldgica, en diferentes
modalidades: presencial, mixta y a distancia. El eje es la apropiacion del modelo educativo en términos de la
mediacion del docente en el aprendizaje de los estudiantes, la perspectiva sociocognitivo-constructivista y la
ensenanza-aprendizaje através de lainvestigacion, de proyectos o del estudio de caso. También hay cursos para
atender las necesidades de uso de tecnologias: competencias informacionales y uso plataformas educativas.
Otro tipo de oferta son programas de actualizacion disciplinaria y de obtencion de posgrados (maestrias

y doctorados) impartidos principalmente en la misma organizacion. Sin embargo, la existencia de dichos
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programas solo asegura cumplir con la oferta de formacion y no su ejecucion, pues el 90% de los docentes, al
ser de asignatura, no acude a ellos aun siendo un requisito para la recontratacion, en cambio, ellos presentan
evidencias de capacitacion de otras instancias. Este alto porcentaje de docentes de asignatura se debe a que,
en ULSA-CDMX, se prefiere que los docentes sean reconocidos en el ambito laboral por la vinculacién que

tienen con el medio.

c. Oferta académica

Un asunto inherente de la acreditacion es que la organizacion cuente con mecanismos de aseguramiento
de la calidad, tanto internos como externos, que deriven en el fortalecimiento de la oferta, como las mismas
acreditaciones; otro criterio relativo a la oferta académica es la actualizacion de programas en consonancia con

los avances disciplinares y el desarrollo de modalidades no presenciales.

Al respecto de la acreditacion, ULSA-CDMX se promociona como la primera universidad en tener el 100% de su
oferta de licenciatura acreditada (los programas evaluables) y tiene tres especialidades en el Padron Nacional
del Posgrados de Calidad del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia. Los procesos han sido constantes y
continuos, integrando cada nueva licenciatura a ellos al momento de ser evaluable, ya sea por algiin organismo
acreditador nacional o por agencias extranjeras. Quince licenciaturas desde 2007 y 2008 han tenido ya tres
ciclos de acreditacion, otras catorce van en su primer ciclo y el resto no lo tienen porque alin no son evaluables.
Los procesos de acreditacion se gestionan desde un area especifica creada para ello y participan todas las areas
que tienen relacion con el programa evaluado; la colaboracion es caracterizada por los colaboradores como
activa, fluida y sin contratiempos o resistencias, sustentada ademas por los mecanismos de documentacion
existentes en cada unidad de la organizacion ligados al SGU que facilitan el proceso, es decir, el proceso de

aprendizaje organizacional respalda cada nueva acreditacion.

La actualizacion de los programas en ULSA-CDMX sigue la periodizacion establecida por las acreditadores,
cada cinco anos, pero se ha considerado realizarla en periodos menores segln las necesidades disciplinares y
no un calendario preestablecido; ademas ha derivado en modificaciones en el trabajo disciplinar y en algunos

pasos hacia la diversificacion de modalidades no presenciales.

Acercade laactualizacion por el avance disciplinar se hanredirigido los programas hacia la transdisciplinariedad
con dos modelos, el primero, habitual en las universidades, es la agrupacion de materias de diferentes
programas de una misma facultad en troncos comunes, pero que en ULSA-CDMX se instaurd tanto en materias
de los primeros semestres como de los tltimos. El segundo modelo de transdisciplinariedad es la participacion
interfacultades que aplico para los nuevos programas de licenciatura y para varios posgrados; en las cuatro
nuevas licenciaturas: Enfermeria, Ciencias en el deporte, Fisioterapia y promocion para la salud, y Medicina
dental, de la también nueva Escuela de altos estudios en salud hay participacion inter-facultades bajo la nocion

de campos tematicos interdisciplinarios, asi trabajan en conjunto la nueva escuela y las facultades de Medicina,
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Quimica e Ingenieria; y en posgrado, las maestrias de diferentes campos, como ingenieria, quimica, arquitectura,
diseno y medicina en las que se tratan aspectos empresariales (gestion y administracion), el trabajo se articula
con la facultad de Negocios. Los resultados de esta integracion a la fecha han sido satisfactorios tanto para las
autoridades como para docentes y estudiantes aunque los programas son relativamente nuevos y no se conoce

su impacto académico o formativo.

En cuanto a la modalidad no presencial los cambios tienen diferente sentido para las licenciaturas y los
posgrados. En el caso de licenciatura Gnicamente se ha incorporado a materias y no a un programa completo,
particularmente en las materias de formacion integral compartidas entre los programas (el Area Curricular
Comin -ACC- descrita mas adelante). En el caso de posgrado la modalidad mixta inici6 desde 2009 para
los posgrados de arquitectura, diseno grafico y derecho, y desde 2011 para las especialidades médicas; y la
modalidad en linea aplica para solo dos programas, M. Administracion de Negocios y M. Intervencion Educativa,
pero se apunta hacia la creacion de la Universidad Virtual La Salle, propuesta hecha en 2017. La justificacion
institucional acerca de no transitar hacia la modalidad no presencial en su totalidad esta respaldada por
estudios acerca de las preferencias de estudiantes y padres de familia por la oferta presencial (cuestion que

muy probablemente deba estudiarse luego del confinamiento por covid-19).

d. Centralidad del estudiante

La centralidad del estudiante considerada en los criterios de acreditacion senala acciones de seguimiento y
control de su trayectoria por la universidad. Aqui enfoco dos asuntos: la formacion integral y elacompanamiento

académico para abatir problemas de desercion y reprobacion.

La formacion integral implica actividades complementarias a la formacion disciplinar como la ensenanza de
otras lenguasy la orientacion para la insercion en el ambito laboral a través de programas de emprendedurismo
e incubadoras o de cursos sobre el ejercicio ético de la profesion. En ULSA-CDMX se generd una actividad de

gestion especifica para ello y diversas adecuaciones curriculares.

La gestionsedaatravés del Plan de vida estudiantil y desarrollo del estudiante que sistematizay da seguimiento
itinerarios personalizados; inicid en 2009 y actualmente rige su tercera version que incluye la automatizacion
através del SGU y la evaluacion desde los mismos estudiantes; implica la participacion de todas las areas de la
universidad que ofrecen servicios académicos, administrativosy otros como culturales, deportivos, psicolégicos

y médicos. Este plan ha sido evaluado favorablemente por los estudiantes y las areas implicadas.

En cuanto a las adecuaciones curriculares hacia la formacion integral la mas relevante es el ACC, que es un
curriculo transversal con cuatro bloques de asignaturas: Humanismo y sociedad, Pensamiento y comunicacion,
Emprendedoresy sustentabilidad, y Lengua extranjera, que aporta el 20% de créditos en cada programa. Desde
2011 se han ajustado los mecanismos para cursar cada uno de los bloques en términos de: temporalidad y

modalidad; se establecid que se cursen en un periodo recomendado (p.e. cursar ciertos bloques antes del sexto
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semestre, de lo contrario el rezago impide tomar decisiones sobre el servicio social, practicas profesionales
o titularse); en cuanto a la oferta virtual, disponible desde 2016, solo se usa en casos extraordinarios
(intercambios o problemas de salud) pues se prefiere que se curse de manera presencial al ser “la esencia de la
universidad”. En relacion con la medicion del impacto se ha evaluado la efectividad de la operacion en términos
administrativos, la autopercepcion del desempeno de los estudiantes y también se aplicd un instrumento
del Centro Nacional de Evaluacion (CENEVAL) en una muestra de estudiantes como primera accion hacia la
blsqueda del reconocimiento de esta parte del curriculo ante autoridades educativas estatales, por el valor
formativo que imprime a la oferta de la universidad. Sin embargo, la formalizacion de esta area ha sido dificil pues
anteriormente el curriculo integral no era obligatorio sino optativo y operaba de manera discrecional, es decir,
se minimizaba la importancia de las materias llamadas “humanistas” sobre las académicas, orientando a que
el estudiante prefiriera cursar o aprobar las Gltimas sobre las primeras. Esto genero6 varios problemas, uno de
los mas comunes era el rezago en los créditos que el estudiante debia cursar generando que tuviera cargas de
materias mayores en los Gltimos semestres que impactaba incluso en el proceso para titularse. Para resolverlo
se permitio la posibilidad de cursar el ACC en modalidad no presencial, sin embargo, aumento el estigma de no
ser materias importantes, pues solo se aprobaban pero no se alcanzaba el objetivo de la formacion integral y no

se cumplia con el trasfondo para el cual fueron creadas.

El acompanamiento académico se ha realizado a través de distintas versiones del programa institucional de
tutoria. En todas se ha ofrecido apoyo académico, orientacion vocacional y salud integral; sin embargo, no ha
sido exitoso en el nivel institucional debido a que en la planeacion no se considerd que se requerian mas de 300

profesores y, nuevamente, se contrapone al perfil de profesor de asignatura prevalente.

A pesardeello, el problemase hasubsanado conla participacion delos pocos docentes de tiempo completoolos
jefes de carrera siendo una actividad gestionada en las facultades y no de manera institucional. Aun asi, se han
atendido i) dificultades frente al examen CENEVAL que es un requisito para la titulacion; ii) la reconsideracion de
baja al aplicar planes personalizados de regularizacion; iii) el trabajo con estudiantes de equipos representativos
con bajo rendimiento; iv) asi como con estudiantes con problemas personales. Actividades que redujeron el

porcentaje de alumnos en baja académica.

Conclusiones

Los cambios organizacionales de ULSA-CDMX presentados aquisonlos que pueden aparejarse con criterios
de acreditacion y con la logica de mercado, el foco estuvo en los cambios al interior de la organizacion -otros
cambios en dicha universidad se abordaran en la investigacion de doctorado de la cual forma parte este reporte,
asi como su impacto en el contexto de la ES-. En su mayoria fueron cambios exitosos abanderados por una

internalizacion de los criterios de la acreditacion, que se explican, probablemente, por la complementariedad y
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compaginacion entre el discurso de calidad vinculado a la acreditacion y la identidad lasallista que enmarcaron
los procesos de gestion estratégica, profesionalizacion del capital humano, redireccion de la ofertay centralidad
del estudiante; ademas del tipo de organizacion empresarial-burocratica de las universidades privadas que
favorecelaincorporacionde dichas caracteristicas de mercado. Estos resultados sonanalogos alos presentados
en investigaciones de corte internacional sobre diferentes sectores de la ES (Kopaleishvili, 2018; Pinheiro et al.,
2019; Torre y Zapata, 2012), en las que se reconoce la concomitancia entre la participacion en procesos de
acreditacion y los cambios organizacionales aunque, es relevante resaltar, ninguna alude a una causalidad entre

la acreditacion y el cambio. La acreditacion es considerada como un espacio o contexto situacional.

Por Gltimo, considero pertinente senalar que el aporte de este estudio alainvestigacion sobre las organizaciones
de educacion superior y la acreditacion en México tiene dos aristas. En primer lugar, contribuye al conocimiento
del caso de universidades privadas las cuales han sido un objeto de estudio poco atendido por diversas razones,
como la dificultad para sortear el acceso a la informacion de este sector especialmente en los procesos
internos como los que aqui detallo y porque las politicas de aseguramiento de la calidad, en las que se incluye
la acreditacion, son de caracter voluntario y no vinculante al financiamiento como en el caso del sector
publico, pero que deja abierta cuestion sobre los motivos de la extensa adopcion por parte de las de alto nivel
ni de las de orientacion religiosa que apunta hacia el incremento de prestigio para recuperar o acrecentar su
participacion en el mercado de la educacion superior. En segundo lugar, la aportacion metodoldgica del estudio
del cambio en organizaciones universitarias a partir de procesos de mejora en funcion de la acreditacion, esto
es, lacomparacion de los cambios frente a los criterios de acreditacion y en el periodo entre su planeaciony su

ejecucion, con un enfoque organizacional; que da continuidad al debate sobre la inamovilidad de la universidad.
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