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PRESENTACION

El 13 de enero de 2009, el SINEACE publicé en el diario oficial EI Peruano, el
“Modelo de Calidad para la Acreditacion de Carreras Profesionales Universita-
rias y Estandares para la Carrera de Educacion’, que fue resultado del analisis
de la situacion de la universidad peruana de esa épocay laimagen que se tenia
de ella para el futuro. Entonces no habia consenso respecto de la concepcién
de calidad para la educacion universitaria y lo que implicaba; los docentes uni-
versitarios no estaban acostumbrados a demostrar los niveles de calidad con
modelos estandarizados, por lo que, al inicio, hubo rechazo natural al cambio.

La acreditacién, entendida como el resultado de la sistematizacion y ordena-
miento de los procesos, pasé de oposicién inicial a ser aceptada como necesi-
dad de informacién y, finalmente, existié el convencimiento de que era uno de
los caminos que toda carrera debia seguir para destacar en el ambito univer-
sitario. Es asi que hasta noviembre de 2017 se han logrado 189 acreditaciones
de carreras universitarias, una proporcién aun baja en relacién con las carreras
existentes en el pais, pero significativa en términos de la movilizacién que ha
permitido en los procesos de mejora de la educacién universitaria.

Durante este periodo acontecieron muchos cambios, en donde destaca el
aumento de las instituciones universitarias (72 en el 2000 a 140 en el 2013;'
782.970 estudiantes en 2010 y 1.107.424 en 20132), la ley de moratoria de
universidades (2012), la Ley Universitaria N.° 30220 (2014), la definicién

1 El ndmero de universidades en el Peru se duplicé en solo 13 afos. Gestion (2014, 5 de julio).
Recuperado de: <http://gestion.pe/>.

2 Brunner, J.J.y Miranda, D. A. (2016). Educacidn superior en Iberoamérica: informe 2016. Santia-
go de Chile: CINDA.



EXPERIENCIAS DE ACREDITACION DE TRECE UNIVERSIDADES PERUANAS

de Condiciones Basicas de Calidad para el Licenciamiento Institucional
establecida por SUNEDU (2015), la Politica Nacional de Aseguramiento de la
Calidad Universitaria (2015).

Estos cambios implican una nueva concepcion de la universidad peruana, asi
como una mirada de futuro diferente de la que se tenia en 2009. Esta nueva
mirada debia tomar en cuenta el aporte de la experiencia ganada y las leccio-
nes aprendidas por las instituciones que participaron activamente para lograr
la acreditacién de sus carreras profesionales.

Por eso, en 2015 se inicié el proceso de construir nuevos estandares para la
acreditacion de programas de estudios; y se publicé el nuevo modelo en mar-
zo de 2016, donde se entiende la acreditacién como una herramienta de mejo-
ra orientada a los resultados del proceso formativo. Era necesario sistematizar
lo actuado, para orientar a las instituciones que opten por avanzar hacia la
acreditacion. Este libro les permitira identificar experiencias exitosas, dificulta-
des y reenfocar acciones para llegar a la meta de la acreditacion.

Como esta es una vivencia de los profesores, administrativos y alumnos inte-
grantes de las carreras; sobre todo, de los comités internos de autoevaluacién,
esta publicacion tiene como eje a estos actores, que se veran identificados en
las experiencias y conclusiones. Por eso, este texto termina con los comenta-
rios de Doris Maravi Gutarra, que tienen la mirada de haber participado en los
procesos de acreditacién peruanos desde el inicio. Se espera que los lectores
enriquezcan sus estrategias para mejorar la calidad de la educacién superior
universitaria.

Consejo Directivo Ad Hoc
SINEACE



RESUMEN EJECUTIVO

El Sistema Universitario Peruano esta inmerso en un proceso de cambio. Este
proceso se encuentra marcado por la promulgacién de la nueva Ley Univer-
sitaria N.° 30220, la publicaciéon de la Politica de Aseguramiento de la Cali-
dad de la Educacién Superior Universitaria, mediante el Decreto Supremo
N.°016-2015-MINEDU, la Resolucion N.° 022-2016-SINEACE/CDAH-P, aproban-
do el Modelo de Acreditacion para Programas de Estudio de la Educaciéon Su-
perior Universitaria, conocido por los actores del sistema como nuevo modelo.

A entender del Sistema Nacional de Evaluacién, Acreditacién y Certificacion de
la Calidad Educativa (SINEACE), la implementacién del nuevo modelo no tiene
que significar un proceso disruptivo en relacion con el modelo anterior, sino que
es una evolucion respecto del modelo anterior. En consecuencia, la experiencia
adquirida en los anos previos trabajando con el modelo anterior no debe des-
cartarse por obsoleta y mas bien debe servir para construir sobre esa experiencia
la mejor forma de abordar el proceso de acreditaciéon con el nuevo modelo.

Es en esa légica que se elaboré la presente publicacién, con la finalidad de
identificar las buenas practicas y las lecciones aprendidas durante el periodo
2009-2015.

Colaboraron con este estudio un total de 13 universidades en 14 campus dis-
tintos. Se tuvo entrevistas con representantes de 19 programas educativos:

1. Universidad Los Angeles de Chimbote
2. Universidad César Vallejo

3. Universidad Nacional del Santa
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Universidad San Pedro

Universidad Privada Antenor Orrego
Universidad Privada del Norte
Universidad Nacional de Trujillo

Universidad Nacional del Centro

v ® N o Uu ok

Universidad Continental

10.  Universidad Nacional del Altiplano
11.  Universidad Peruana Unién

12.  Universidad Cayetano Heredia

13.  Universidad de Piura

La promulgacién de la Ley N.° 28740 (Ley del SINEACE), establece la acredita-
cion de la calidad de las instituciones educativas y de sus programas. Posterior-
mente se promulgé el reglamento de la Ley del SINEACE, Decreto Supremo N.°
018-2007-ED.

El modelo de calidad propuesto comprende los factores comunes a todas las
carreras profesionales; asi como criterios, indicadores y fuentes de verificacién
referenciales que son el marco general que evalua las caracteristicas de cada
una de ellas. Este modelo de calidad se materializa mediante estandares, que
varian en nimero de acuerdo con su naturaleza.

El modelo de calidad subyacente a la acreditacién lleva implicita la mejora con-
tinua definida, segun el Modelo de Calidad del Consejo de Evaluacion, Acre-
ditacion y Certificacion de la Calidad de la Educacién Universitaria (CONEAU)
como un “proceso progresivo que comprende un conjunto de acciones y des-
pliegue de recursos orientado al logro de objetivos”.

En consecuencia, el proceso para la acreditacién es en si mismo un proceso
de cambio organizacional destinado a implementar una cultura de calidad, un
sistema de aseguramiento de la calidad y/o un proceso de mejora continua alli
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donde no existen. En las carreras o programas de estudios donde ya se cuenta
con un sistema de calidad y se ha iniciado un proceso de mejora continua, el
proceso de acreditacion es una consecuencia natural que permite profundizar
y formalizar esta mejora.

El cambio organizacional conlleva el cambio de siete elementos: la estructura,
la estrategia, sistemas, estilo, habilidades, el staff y las metas superiores.' En
consecuencia, un proceso de acreditacion deberia implicar la gestion de estos
siete elementos.

La sistematizacion es un método de la gestién del conocimiento que permite
aprender de la experiencia, y que entiende esta como una fuente de apren-
dizaje. De esta manera, los resultados del quehacer de la organizacion, sean
estos sus logros, equivocaciones, limitaciones, éxitos o fracasos, son comparti-
dos, socializados y evaluados. Luego de un proceso de reflexion, estos resulta-
dos permiten el descubrimiento de nuevos aprendizajes.

El objetivo de esta sistematizacion es contribuir con una mejor gestion de la
acreditaciéon en instituciones de educacién superior mediante un proceso de
reflexion critica, desde la practica, que involucra ordenar y reconstruir el pro-
ceso vivido, su interpretacion critica y extraer aprendizajes y compartirlos con
otros actores del SINEACE.

Con este fin se evaluaron los procesos de acreditacion realizados por las ca-
rreras de universidades y sus filiales entre los afios 2009 y 2015. El eje de sis-
tematizacién fue la experiencia de los comités de calidad en el proceso de
acreditacion de las carreras profesionales: ;como los comités de calidad desa-
rrollaron el proceso de acreditacidn de las carreras profesionales?

1. Waterman (1980).
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Esta sistematizacion utiliza un enfoque a partir de los siete elementos del
cambio organizacional de Waterman, los cuales se han reinterpretado de la
siguiente manera: la estructura, la estrategia o liderazgo, el estilo o la cultura,
las habilidades o competencias y conocimientos, sistemas, el staff o equipo de
trabajo y las metas superiores.

Los principales impactos de la acreditacion han sido: el reconocimiento formal
y externo de la labor y el trabajo que se realiza en la carrera; un cambio en la
actitud de los estudiantes; una mejor disposiciéon de los docentes a colaborar
con los comités de calidad, aunque aun existen casos de docentes poco dis-
puestos a colaborar; sirvi6 como carta de presentacion para ingresar a asocia-
ciones o redes universitarias internacionales; dio inicio a un proceso de mejora
continua; permitié acceder a programas sociales, fondos para la investigacion
y otros programas que ahora exigen a las carreras estar acreditadas.

Las lecciones aprendidas durante estos afnos estan vinculadas con la gestion
de la resistencia al cambio, la carga lectiva de los docentes, la gestion del pre-
supuesto, la oficina de acreditacion; asi como la planificaciéon y organizacién
del trabajo.

Las recomendaciones del estudio son:

1. Precisar la labor de los evaluadores externos y sus facultades du-
rante la visita de evaluacién. Asimismo, buscar la forma de estan-
darizar la visita sin quitarles autonomia a los evaluadores.

2. Evaluar la posibilidad de que sea el SINEACE quien contrate a la
empresa para la evaluacion interna, la universidad pagaria o re-
embolsaria al SINEACE. De esta forma se evita cualquier conflicto
o percepcion resultante del hecho de que la firma tenga que eva-
luar a quien le paga.

3. Garantizar que los programas de capacitacién atiendan a todas
las universidades. Ademas, es conveniente que se revise en qué
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grado debe participar del proceso de evaluacion y cuan vinculan-
tes o no deben ser sus sugerencias durante el proceso. Este con-
flicto entre orientar o no para evitar dar recetas a las soluciones de
cada universidad y carrera puede tener soluciones practicas muy
eficientes haciendo uso de instrumentos de gestién del conoci-
miento.

Crear foros de discusién para el intercambio de experiencias entre
las universidades acreditadas o la creacion de una base de conoci-
miento que permita aprender de la experiencia previa.






INTRODUCCION

El Sistema Universitario Peruano esta inmerso en un proceso de cambio. Este
proceso se encuentra marcado por la promulgacién de la nueva Ley Univer-
sitaria N.° 30220, la publicaciéon de la Politica de Aseguramiento de la Cali-
dad de la Educacién Superior Universitaria, mediante el Decreto Supremo N.°
016-2015-MINEDU, la Resolucién N.° 022-2016-SINEACE/CDAH-P, aprobando
el Modelo de Acreditacion para Programas de Estudio de la Educacién Supe-
rior Universitaria.

Ademads de la promulgacion de las normas sefaladas, habria que agregar he-
chos como el inicio del proceso de licenciamiento, el cambio de gobiernoy la
cada vez mayor preocupacion de la sociedad peruana respecto de la calidad
de la educacion que se imparte.

En este contexto, es evidente que la educacion superior universitaria atraviesa
por una etapa de cambio, que trasciende las normas publicadas por el SINEA-
CE. En dicho contexto, los programas de educacion superior deben acreditarse
o renovar su acreditacion teniendo en cuenta el modelo de acreditacién, pu-
blicado el ano 2016, al cual los actores del sistema denominan nuevo modelo.

A entender del SINEACE, la implementacién del nuevo modelo no tiene que
significar un proceso disruptivo en relacién con el modelo anterior, sino que es
una evolucion respecto del modelo anterior. En consecuencia, la experiencia
adquirida en los afos previos trabajando con el modelo anterior no debe des-



EXPERIENCIAS DE ACREDITACION DE TRECE UNIVERSIDADES PERUANAS

cartarse por obsoleta y mas bien debe servir para construir sobre esa experien-
cia la mejor forma de abordar el proceso de acreditaciéon con el nuevo modelo.

Es en esa l6gica que se elabord la presente sistematizacion, con la finalidad
de identificar las buenas practicas y lecciones aprendidas durante el periodo
2009-2015.



1. Objetivo y finalidad del estudio

Este estudio tiene por objetivo sistematizar de la implementacién de la acredi-
tacion de la educacion superior universitaria en el Pert (periodo 2009-2015).

La importancia de la sistematizacion, entendida como un ejercicio de pro-
duccién de conocimiento, radica en la obtencién de aprendizajes criticos a
partir de las experiencias. En esa medida, este estudio tiene como finalidad
aportar a la gestion publica en tanto es un proceso de reflexion critica, desde
la practica, que involucra ordenar y reconstruir el proceso vivido, su inter-
pretacidn critica y extraer aprendizajes, todo lo cual contribuiria a la toma
de decisiones para una mejor gestion de la acreditacién en instituciones de
educacién superior.

2. Analisis de informacion secundaria

En el marco de este estudio se consultaron los siguientes documentos sobre
el marco conceptual y la evolucién de la acreditacion universitaria en el pais.

i) Informe de la consultoria denominada “Una Propuesta de Mo-
delos de Evaluacién de Universidades con Fines de Acreditacion
en el Marco del Sistema de Aseguramiento de la Calidad” Por Liz
Reisberg y Manuel Bello, octubre 2014.

i) Politica de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior
Universitaria, Ministerio de Educacién, publicada en El Peruano, 26
de septiembre 2015.
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iii)  Acreditacion Institucional Especializada de las Facultades y Escue-
las de Medicina Veterinaria, Conferencia EDUCAVET, 2015.

iv)  Modelo de Acreditacién para Programas de Estudios de Educacion
Superior Universitaria, SINEACE, marzo 2016.

V) Avances en Acreditacion y Certificacion, SINEACE, 18 de julio 2016.

El informe de consultoria de Reisberg y Bello (2014) proporciond un acerca-
miento a los avances del sistema de evaluacién y acreditacién universitario;
mostré las consecuencias de la nueva Ley Universitaria y establecié recomen-
daciones para la reforma del sistema de evaluacion y acreditacion universitaria.

Ademads, dicho informe destacé que el trabajo del SINEACE logré movilizar a
diferentes actores en torno a la calidad educativa y determiné que los proce-
sos de autoevaluacion, evaluacién externa y acreditacién constituyen una he-
rramienta de mejora. Otro hallazgo fue que en las carreras que habian iniciado
el trabajo para la acreditaciéon se habian desarrollado competencias para el
trabajo en equipo y practicas de evaluacion y reflexién orientadas a la mejora
de la calidad.

Una conclusién importante de dicho informe es que el modelo vigente, en
ese momento, estaba centrado en procesos y no en los resultados, por lo cual
recomendaron que se hicieran cambios al modelo.

La Politica de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior Universi-
taria esta orientada a la organizacion sistémica de los actores de la educacion
universitaria y a desarrollar el Sistema de Aseguramiento de la Calidad.

La conferencia “Acreditacion Institucional Especializada de las Facultades y Es-
cuelas de Medicina Veterinaria” propuso una visién del futuro de la educacion
superior universitaria a partir de la cual sustenté la necesidad de contar con un
sistema de aseguramiento de la calidad de la educacién superior universitaria.
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El Modelo de Acreditacién para Programas de Estudios de Educacién Superior Uni-

versitaria (y su revisién) considera la“evaluacion de la calidad como un proceso

formativo que ofrece a las instituciones oportunidades para analizar su que-

hacer, introducir cambios para mejorar de manera progresiva y permanente,

fortalecer su capacidad de autorregulacién e instalar una cultura de calidad

institucional”.

3. Instituciones que colaboraron con el estudio

Son en total 14 campus correspondientes a 13 universidades los que se visita-

ron en el marco de esta sistematizacion. Se tuvo entrevistas con representan-

tes de 19 programas educativos.

i) REGION ANCASH

Universidad Los Angeles de Chimbote
Universidad César Vallejo
Universidad Nacional del Santa

Universidad San Pedro

ii) REGION LA LIBERTAD

Universidad Privada Antenor Orrego
Universidad César Vallejo
Universidad Privada del Norte

Universidad Nacional de Trujillo

i)  REGION JUNIN

Universidad Nacional del Centro

Universidad Continental

iv)  REGION PUNO

Universidad Nacional del Altiplano (Puno)

Universidad Peruana Union
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V) REGION LIMA
e Universidad Cayetano Heredia

e Universidad de Piura

4., Antecedentes

La promulgacién de la Ley N.° 28740 (Ley del SINEACE) establece la acredita-
cién de la calidad de las instituciones educativas y de sus programas; siendo
las universidades y sus carreras profesionales y programas de posgrado com-
petencia del CONEAU.

Posteriormente, se promulgé el Reglamento de la Ley del SINEACE, Decreto
Supremo N.° 018-2007-ED, que precisa las funciones del CONEAU y su orga-
nizacion. Entre los 6rganos de linea del CONEAU se define a la Direccion de
Evaluacién y Acreditacion (DEA).

El CONEAU publicé en el diario oficial El Peruano el Modelo de Calidad para la
Acreditacion de Carreras Profesionales Universitarias (13/01/09) y los Estdndares
de Calidad para la Carrera Profesional de Educacién en la Modalidad a Distancia
(05/06/09). A partir de ese momento establecié 14 estandares mas.

En el marco de la Ley del SINEACE y su Reglamento, el CONEAU desarroll6 su
labor de sensibilizacion y sociabilizacién de los instrumentos publicados para
los procesos de acreditaciéon de carreras profesionales.

El modelo de calidad propuesto comprendié los factores comunes a todas las
carreras profesionales; asi como criterios, indicadores y fuentes de verificacién
referenciales que son el marco general que evalua las caracteristicas de cada
una de ellas. Este modelo de calidad se materializé a través de estandares, que
varian en nimero de acuerdo con su naturaleza.

20
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La Ley del SINEACE, define la acreditacién como: el “reconocimiento publico y
temporal de la institucidon educativa, area, programa o carrera profesional que
voluntariamente ha participado en un proceso de evaluacién de su gestién pe-
dagdgica, institucional y administrativa”

Al amparo de tal definicion, es que el modelo de calidad se constituye en el
referente contra el cual se contrastara la carrera para determinar su calidad, la
que inicialmente, como resultado de la primera autoevaluacién, estara definida
como “linea base de calidad”, a partir de la cual la Unidad Académica que ges-
tiona la carrera plantearia el plan de mejora con metas establecidas para los
estandares que no se cumplan.’

Queda claro, que el modelo de calidad subyacente a la acreditacién lleva im-
plicita la mejora continua definida, segin el Modelo de Calidad del CONEAU
como “proceso progresivo que comprende un conjunto de acciones y desplie-
gue de recursos orientado al logro de objetivos”.

5. El cambio organizacional

El proceso para la acreditacion es, en si mismo, un proceso de cambio organi-
zacional destinado a implementar una cultura de calidad, un sistema de ase-
guramiento de la calidad y/o un proceso de mejora continua alli donde no
existen. En las escuelas donde ya hay un sistema de calidad y se ha iniciado un
proceso de mejora continua, el proceso de acreditacion es una consecuencia
natural que permite profundizar y formalizar la mejora continua.

1 CONEAU (2009: 8).

21
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Es pertinente precisar que la acreditaciéon universitaria no busca estandarizar
la gestion universitaria imponiendo un modelo de gestién, tampoco es su pre-
tensidon convertirse en el modelo de gestidn a seguir por las universidades. Por
lo tanto, la acreditacién es un proceso de cambio organizacional en el sentido
en que la carrera o programa de estudios universitario toma consciencia de la
importancia de la calidad y de contar con un sistema de gestion de calidad,
iniciando asi el proceso de mejora continua que la lleve a encontrar su propio
modelo de gestion.

Ahi radica la importancia de la acreditacion: en facilitar a las carreras o progra-
mas la oportunidad de identificar y cerrar las brechas de calidad a partir de
planes de mejora.

Conviene precisar que no se trata de tener un modelo que uniformice a las di-
ferentes carreras, sino tener un marco general del cual se pueda hablar de re-
ferentes de calidad comunes que viabilicen un sistema de aseguramiento de
calidad nacional y facilite el desarrollo de sus procesos, como los de la autoeva-
luacién y la evaluacion externa, entre otros; lo que al nivel operacional seria lo
concerniente a la identificacion, recoleccién y andlisis de informacion util, para
el establecimiento de una linea base de condiciones y el posterior seguimiento
de su evolucion que conlleve a su mejora.?

Algunas universidades han modificado su organizacién y procesos a partir de
lo que piden los estandares para adecuarse a ellos. Incluso, ha habido unas
pocas universidades que han tomado los estandares de acreditacion como un
modelo organizacional a aplicar, con lo cual su organizacién y sus procesos
reflejan exactamente esos estandares.

Lo anterior es una sefal de alarma y muestra los riesgos de contar con un mo-
delo de acreditacién demasiado prescriptivo. EIl modelo de acreditacién no
debe entenderse como una receta a aplicar tal cual por todas las universida-

2 CONEAU (2009: 8).
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des. No es la intencién que todas las universidades se organicen y trabajen de
la misma forma. Mas bien se pretende que cada cual sea capaz de encontrar
sus propios caminos para cumplir con dichos estandares.

6. Sistematizacion

La sistematizacion es un método de la gestién del conocimiento que permite
aprender de la experiencia. La sistematizacién entiende a la experiencia como
una fuente de aprendizaje. De esta manera, los resultados del quehacer de la
organizacion, sean estos sus logros, equivocaciones, limitaciones, éxitos o fra-
casos, son compartidos, socializados y evaluados. Luego de un proceso de re-
flexion, estos resultados permiten el descubrimiento de nuevos aprendizajes.?

La sistematizacion de laimplementacién de la acreditacién de la educacién su-
perior universitaria en el Peru (periodo 2009-2015) tiene por finalidad aportar
a la gestion publica en tanto es un proceso de reflexion critica, desde la prac-
tica, que involucra ordenar y reconstruir el proceso vivido, su interpretacién
critica y extraer aprendizajes y compartirlos mediante su publicacién, todo lo
cual contribuiria a la toma de decisiones para una mejor gestién de la acredita-
cion en instituciones de educacién superior.

Como sostiene Paulo Freire:

Es imprescindible que podamos hacernos nuevas y buenas preguntas. Redes-
cubrir la relacién dindmica, fuerte y viva entre la palabra, puesta en términos de
pregunta, la accion y la reflexion, que nos permita ayudar a superar la brecha
entre lo que sabemos, pensamos y hacemos en nuestra practica.*

3 Villanueva (2009).
4 Freire(1986).
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7. Andlisis de las experiencias de acreditacion

Esta seccién presenta el estudio de la informacion recogida en las entrevistas
realizadas a los responsables de los comités de calidad. Esta sistematizacion
utilizard como base para el analisis un enfoque organizacional para mostrar
como el proceso de acreditaciéon y la manera de encararlo por parte de los
comités tiene una fuerte vinculacién con el entorno institucional; es decir, la
organizacién de la universidad de la que forma parte integrante.

En efecto, el estudio de las experiencias del trabajo de los comités de calidad
en los procesos de acreditacidn y su relacidén con las distintas unidades que
conforman el entorno de las carreras profesionales en una instituciéon univer-
sitaria lleva a considerar que, para la sistematizacién de la informacion obte-
nida, se puede aplicar el enfoque de Robert Waterman,® a partir de los siete
elementos de la organizacién: la estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo,
las habilidades, el staffy las metas superiores.

Este enfoque permite incorporar, mediante los elementos de la organizacion,
la manera en que los responsables de los comités de calidad abordaron la ges-
tién presupuestal o la asignacion de recursos; la forma como organizaron los
equipos de acreditacion, asi como al personal de soporte; cdmo desplegaron
su liderazgo; la forma de enfrentar la resistencia al cambio; y cdmo compro-
metieron la incorporacion de la comunidad académica al trabajo en equipo,
para citar algunos de los aspectos vinculados al quehacer de los comités. En
consecuencia, un proceso de acreditacion deberia implicar la gestion de estos
siete elementos.

A continuacién, se evalla cada uno de estos elementos a partir de la infor-
macién brindada por los responsables de los comités de calidad con quienes
nos entrevistamos para este estudio. En cada caso, se presenta informacion

5 Véase Waterman (1980).
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relevante que permite mostrar la manera en que estos elementos fueron enca-
rados durante el proceso de acreditacion.

FIGURA N.”1
Los siete elementos de la organizacién

Estrategia Sistemas
Syst
(Strategy) (System)
<> %
' Valores Compartidos
(Shared Values)
Capacidad Estilo
(Skills) (Style)

Personal
(Staff)

Fuente: Robert Wat an (1980)

7.1. Laestructura

Mintzberg® sostiene que la organizacion tiene seis elementos basicos: el nu-
cleo de operaciones, la linea media, el apice estratégico, el staff de apoyo, la
tecnoestructura y la ideologia (figura 2).

6 Mintzberg (1994).
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FIGURA N.°2

Elementos de la organizacion

QLU
N %
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Personal
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Fuente: Henry Mintzberg (1994)

Estos seis elementos dan lugar a distintas configuraciones organizacionales,
en funcion de la antigliedad y dimensién de la organizacién, el sistema técnico
que usa, el ambiente donde operay las relaciones de poder. Esas configuracio-
nes basicas son: la organizacidon empresarial, la organizacién maquina, la orga-
nizacién profesional, la organizacién diversificada, la organizacién innovadora,
la organizacién misionaria y la organizacién politica.

Las universidades suelen corresponder al modelo de organizacién profesional
(figura 3), en términos de Mintzberg:

[...]el perfecto ejemplo de burocracia profesional es la organizacién de servicio
personal, al menos aquella cuyo trabajo es estable y complejo. Las escuelas y las
universidades, las empresas de consultoria, las asesorias juridicas y contables y
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las agencias de asistencia social recurren a esta configuracién estructural mien-
tras no se concentran en la innovacién de soluciones para problemas nuevos
sino en la aplicacion de programas normativos a problemas bien definidos.”

FIGURAN.°3
Organizacién profesional

La organizacion profesional tiene una tecnoestructura poco desarrollada; pero
un staff importante por cuanto los profesionales del nlcleo operativo requie-
ren un importante soporte.

En las universidades visitadas, los comités de calidad u oficinas de acreditacion
de la universidad, asi como los comités internos de acreditacién, formados en
cada carrera, corresponden a la tecnoestructura en la medida en que estanda-
rizan el trabajo de la universidad.

7 Mintzberg (1988).
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ESTANDARIZACION DEL TRABAJO

Algunos miembros del comité de calidad refieren haber tenido que entrenar a
otras dreas acerca de como entregar la informacion. Por ejemplo, cuando soli-
citaban la relacién de libros en la biblioteca, el bibliotecario se las entregaba en
la mano. Y entonces, habia que explicarles que no, que era necesario enviar la
informacion por escrito y mediante memo, con ciertas caracteristicas y con cierta
frecuencia. De esta manera se creaba un procedimiento, un estandar de trabajo.

Dependiendo de la naturaleza del trabajo de la oficina central de calidad y
acreditacion de la universidad (establecer los criterios generales de calidad y
acreditaciéon que luego cada carrera debe implementar o dar soporte admi-
nistrativo y técnico al trabajo de las oficinas de acreditacion en cada carrera)
podria considerarse que las oficinas centrales de calidad son parte del apice
estratégico o de la tecnoestructura. Por el contrario, los comités internos de
acreditacion son claramente parte de la tecnoestructura.

El trabajo de autoevaluacién es en la mayoria de los casos realizado con parti-
cipacion de los profesores (nucleo de operaciones) y en ocasiones con partici-
pacién también del personal administrativo (staff) bajo el liderazgo del comité
interno de acreditacién de la carrera.

En consecuencia, se puede afirmar que el trabajo de acreditacién es un trabajo
descentralizado, al llevarse a cabo por un equipo conformado al interior de
cada carrera en proceso de acreditacion.

Al finalizar esta consultoria, representantes de una universidad con la que se
coordind una reunién en Lima, pero que nos atendieron mediante videoconfe-
rencia desde su sede principal en el norte del pais, enfatizaron mucho el hecho
de que en dicha universidad —a diferencia de otras— el trabajo de acredita-
cion se hace de manera descentralizada. La conversacion subsiguiente acerca
de cdmo se expresa ese mayor grado de descentralizaciéon no fue muy con-
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cluyente. Esta podria ser una linea que amerite una mayor investigacion. Este
resultado es consistente con el hecho de que el ntcleo fundamental de la acre-
ditacion es la autoevaluacion realizada por los propios docentes de la carrera.

7.2. Lliderazgo

El liderazgo puede entenderse en dos niveles: i) el institucional, que se expresa
fundamentalmente en el respaldo politico y presupuestal y ii) el operacional,
que se expresa en la forma como el lider del equipo de acreditacién interno
despliega y ejerce su poder para realizar el trabajo.

En esta seccidén nos vamos a referir principalmente al liderazgo institucional. El
liderazgo ejercido por el jefe de equipo lo trataremos cuando veamos el staff.

Todas las universidades que participaron otorgan gran importancia al rol de las
autoridades (apice estratégico), con lo cual en algunos casos quieren referirse
al rector, vicerrectores y, en otros casos, al decano de la facultad y su equipo.

Algunos casos en los cuales ha habido escaso apoyo institucional se explican
por temas de politica interna de la universidad, expresados en el poco apoyo
en el desarrollo de determinada carrera.

Sin embargo, no siempre el respaldo institucional se dio desde el inicio. En
ocasiones, cuando ha habido algun nivel de escepticismo inicial sobre las posi-
bilidades de éxito de la carrera para acreditarse, ese respaldo politico ha tenido
que ganarse mostrando resultados.

La Universidad Continental no tiene carreras acreditadas ante el SINEACE. Las
carreras de Arquitectura e Ingenieria Civil se han acreditado con la Red Inter-
nacional de Evaluadores (RIEV). Sin embargo, tiene como visién “ser una de las
mejores universidades del Perd”y trabaja seriamente para ello. El apoyo se da
desde los niveles mas altos de la gestidn universitaria. Incluso se ha establecido
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en el directorio que la acreditacion es una prioridad. En cada reunion institu-
cional se menciona la acreditacién como el objetivo mas importante de dicha
universidad.

Ese discurso viene acompafiado de presupuesto y acciones concretas. Se cuen-
ta con un director de gestién académica que lidera estos procesos para darles
facilidades de gestion, académicas y presupuestales.

En lo presupuestal, se ha alquilado un local cerca de la universidad y a cada
uno de los equipos de trabajo responsables del proceso de acreditacién se
les ha asignado una oficina, equipada con computadoras para oficina, laptops
personales y demas equipos de oficina.

Efectivamente, en los casos donde ha habido apoyo institucional para los pro-
cesos de acreditacién se ha contado siempre con recursos. Lo que si ha variado
son las partidas financiadas con ese presupuesto. En la mayor parte de las uni-
versidades el presupuesto destinado a acreditacion rara vez incluye refrigerios
0 pago de horas extra al personal que se queda a trabajar hasta altas horas de
la noche o que acude a trabajar sdbados y domingos.

El compromiso de los docentes se ha expresado muchas veces en colectas
para financiar los refrigerios de los talleres de trabajo. En otras ocasiones los
decanos o jefes de equipo financiaban la comida para el almuerzo del fin de
semana.

Cuando las universidades privadas o publicas no cuentan con los recursos sufi-
cientes, las carreras han enfrentado limitaciones presupuestales para su traba-
jo de acreditacion. A algunas universidades privadas se les escucharon frases
como “es que como somos privadas, tenemos que justificar el presupuesto en
funcién al negocio”. A su turno, en algunas universidades publicas se escuché
la frase “es que somos publicas”
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Algunas carreras de universidades publicas organizaron cursos y talleres aca-
démicos para recaudar fondos para financiar sus actividades de acreditacion.

Otro elemento limitante es la duracién del proceso de adquisicion. El respon-
sable del comité de autoevaluacién de una carrera que requiere laboratorios
en una universidad publica comentd que los equipos que requieren se hacen
obsoletos luego de tres afos, tiempo menor a lo que suele durar un proceso
de adquisicion en su universidad.

Concretamente, en el caso de las universidades publicas, se tienen que consi-
derar los aspectos propios del manejo presupuestal en toda entidad publica.
Tal es el caso del ciclo presupuestal, que limita la posibilidad de contar con
fondos para partidas que no se han incluido en el presupuesto aprobado.

Al margen de la naturaleza publica o privada de las universidades, se ha podi-
do identificar una importante relacién entre el apoyo de las autoridades y el
monto del presupuesto destinado.

Se ha hecho evidente que las universidades han aprendido en este afo a pre-
supuestar los procesos de acreditacién, identificando las partidas involucradas
a fin de brindar a cada carrera los medios necesarios para ello.

7.3. Elestiloolacultura

Este punto corresponde a lo que Minztberg denomina ideologia, las creencias
y tradiciones que distinguen a una organizacién de otra.

Dos de las universidades con las que nos reunimos tienen una clara opcion
de fe: la Universidad de Piura y la Universidad Peruana Unién. Dicha opcion
es practicada en cada universidad de acuerdo con su propia fe y sus propias
tradiciones. Sin embargo, se hizo evidente durante la conversacién que estas
creencias influyen en la forma de trabajo en dichas organizaciones y, por su-
puesto, en la manera como se realizé su proceso de acreditacion.
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Por ejemplo, en la Universidad Peruana Unidn los equipos de acreditacion tra-
bajaban hasta altas horas de la noche, de lunes a viernes. Los fines de semana
no. El sdbado es para el culto y el domingo para la familia, expresaron.

En la Universidad de Piura se reconocié la importancia de las ensefianzas de
monsenor Escriva. Tenemos un compromiso con hacer las cosas bien, es una guia
en nuestro trabajo, siempre. Para todo. También para la acreditacién. Al ser con-
sultados, mencionaron que las tradiciones que mantienen y que son reflejo
de la manera en que viven su fe, trascienden a su propio campus y alumnado.
Los evaluadores externos nos pidieron acompanarnos y participar de la misa que
tocaba justo el dia que nos visitaron.

En la misa del dia de la visita en Lima, el padre pidié por nosotros. Muchos sacer-
dotes dictan cursos a los alumnos y ademas han participado en el proceso.

La visita coincidié con la misa anual por monsenor Escriva. Ellos pidieron ir a la
ermita y a la misa.

Pero esta ideologia o conjunto de creencias no se circunscribe a la fe religiosa.
Va mas alld para incluir, por ejemplo, en el caso de universidades de propie-
dad familiar o en donde los promotores tienen una fuerte influencia, el sello
caracteristico que el jefe familiar o lideres del equipo promotor impregnan a
la organizacion.

En alguna universidad, las reuniones de directorio y el dpice son controlados
por los miembros de la familia, y eso les permite impregnar su estilo o cultura
familiar. En otro caso, alcanzar la acreditacion fue un compromiso familiar o,
mas bien, una promesa al fundador.
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7.4. Habilidades y conocimiento

Muchas de las carreras acreditadas sefalan que ya venian trabajando el tema
de gestion de calidad y que ello les permitié enfrentar con mejor pie el proce-
so de acreditacion. Esta experiencia previa va desde la implementacién de un
sistema de gestion de calidad hasta la acreditacién o certificacion ISO o acre-
ditaciones internacionales.

La capacitacién durante todo este tiempo se ha dado fundamentalmente me-
diante la participacién en cursos, seminarios o talleres dictados por el CONEAU
o la Asamblea Nacional de Rectores (ANR). La participacién en los congresos
que organiza el SINEACE es también valiosa. Algunas universidades han con-
tratado adicionalmente a evaluadores externos o expertos internacionales
para capacitar a su personal.

El conocimiento, asi como la formacion previa o de base de los docentes pa-
rece ayudar mucho en el proceso de acreditaciéon. Si bien es una linea que
requiere mayor investigacién, pareciera que los profesionales de Educacion,
Ingenieria y Psicologia podrian tener alguna ventaja, por su formacién previa,
al momento de gestionar procesos de acreditacion.

En la Universidad de Piura, todo el equipo que trabaja la acreditacion tiene
formacién en direccién de proyectos. El resultado ha sido que aplican la meto-
dologia de proyectos para gestionar los procesos de acreditacion.

Los representantes de la carrera de Trabajo Social de la Universidad Nacional
del Centro, durante la entrevista, enfatizaron mucho la continuidad del equi-
po de acreditacion. A pesar de que el equipo fue habia recompuesto en tres
ocasiones, se las ingeniaron para que el lider del equipo fuera siempre el mas
experimentado y para que el equipo estuviera compuesto por personas con
mucha, mediana y poca o ninguna experiencia.
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Sin embargo, es comun escuchar hablar a los responsables de los comités de
carreras acreditadas y no acreditadas sobre la necesidad de mayor orientacién.

7.5. Sistemasy procesos

El proceso de acreditaciéon ha permitido o beneficiado el desarrollo de siste-
mas de apoyo a la gestién; ademds la necesidad de establecer o modificar pro-
cesos para el cumplimiento de los estandares.

Un tercer efecto ha sido la implementacion de procesos para el trabajo de las
oficinas internas de calidad; asi como los proyectos para el desarrollo de siste-
mas que soporten dichos procesos.

UN PROYECTO PMI

Tanto la Oficina de Calidad e Innovacién Educativa (ICE) como las ofici-
nas internas de acreditacion en la Universidad de Piura trabajan bajo el
enfoque de proyectos. Todos los que trabajan en dichas oficinas estan
especializados en direccion de proyectos. Eso facilité la comunicacion y
obtencion de resultados.

La acreditaciéon de cuatro carreras de Ingenieria se organizé como proyec-
to bajo el modelo del PMI. El proyecto se organizé en varias etapas:

1. Formacion del equipo

Se cred un perfil de seleccidon de personal muy especifico buscan-
do personas con buenas calificaciones y que fueran muy analiticas
y con habilidades de comunicacidn directa y honesta.
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2. Planificacion

Entre enero y febrero de 2015 fue una etapa de mucha coordinacion
y conversacion. Nos reunimos con ICE, por ejemplo, para conocer su
nivel de participacion, y con los directores de programas. Contdbamos
con la experiencia de la Facultad de Educacién, que se acredité en el
ano 2013. Nos apoyaron de cerca y mucho. Especialmente en estos
primeros dos meses.

Armamos un cronograma de trabajo para los seis primeros meses, con
mucho énfasis en la capacitacion del modelo. Teniamos también el co-
nocimiento de los miembros del equipo.

A mediados de febrero de 2015 teniamos el plan, una estrategia y or-
ganizacion y cronograma.

Recoleccion de informacion y construccion de fuentes. Fue la etapa
mas larga.

Cada uno de los 98 estandares se clasificé en exigibles y no exigibles.
Cada estandar respaldado por fuente se denominé estandar fuente.
Obtuvimos 359 estandares fuente para cada programa. Cuando tuvié-
ramos cada estandar fuente, estariamos listos para redactar.

Surgié la necesidad de un software para el sequimiento del progreso
del trabajo de obtencidn de las fuentes de verificacién. Es muy basico,
permitia ingresar el progreso a cada uno de los cuatro coordinadores.
Se definian cinco estados. Y el software ayudé a construir esas fuen-
tes. Empezamos en marzo y trabajamos hasta agosto o septiembre de
2015.

Empezamos con 23% de avance de trabajo. Queriamos llegar a diciem-
bre con un avance de 90%. Debiamos avanzar a razén de 10% mensual,
2,5% semanal. Esa fue nuestra unidad de medida, con fines de control.
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Clasificamos las fuentes por area responsable (responsables directos),
también por nivel de dificultad (alto, medio y bajo). Obtuvimos que el
21% de las fuentes (170) tenia un alto grado de dificultad.

Para agosto-septiembre teniamos un 73 0 75% y empezamos a redac-
tar el informe de autoevaluacion mirando el afio 2014.

Nos trazamos la meta de llegar a diciembre con 70 estandares redac-
tados. Se cumplié. Fueron necesarias muchas entrevistas con directo-
res de programa y de departamento. Eramos muy precisos al momen-
to de pedir la informacién para no redundar.

En diciembre se hicieron las consultas al SINEACE y nos informaron
que el informe debia hacerse sobre el afno 2015 y no 2014. En enero
empezamos a actualizar las fuentes.

Redaccion de estandares y medios de verificacion 2015. Redaccién de
informe

Cada programa redacté su informe. El responsable era cada coordi-
nador.

En febrero-marzo surgieron algunas dudas, pocas pero criticas. Fui-
mos a Lima a una reunién con el SINEACE. Pero eran de si o no y si eran
“no’, se caia el proyecto.

Nos dieron alternativas de solucidn. Las trabajamos y logramos com-
pletar las fuentes.

En marzo teniamos casi completo el informe de autoevaluacion, supi-
mos que el limite para presentar era mayo.

La cohesion lograda ayudo, con esfuerzo, a cumplir los objetivos de
concluir en mayo.
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7.6. Staffo equipo de trabajo

Este es uno de los aspectos donde mas originalidad ha habido en el trabajo, lo
que se traduce en una gran diversidad de propuestas.

En primer lugar, la conformacion de los equipos de trabajo es diversa. En algu-
nas universidades se incorpora a todos los docentes de la carrera, en otras se
incorpora a los nombrados y, en otras, a los contratados o a los de tiempo par-
cial. Incluso en algunas se contrata personal especialmente para estas labores.

En segundo lugar, en algunas universidades se ha considerado que el tiempo
dedicado por los docentes a las tareas de acreditacién esta dentro de las horas
administrativas de su plan de trabajo. En otras en cambio, se les han recono-
cido horas y pago adicionales. Hubo también un grupo de universidades que
ha descargado horas lectivas a sus docentes para que se dediquen a tiempo
exclusivo a la acreditacion.

En cuanto al manejo del tiempo, algunas universidades publicas han destina-
do dias especificos para que todos los docentes de la facultad trabajen exclusi-
vamente aquellas actividades relacionadas con la acreditacion.

La forma en que se organizaron los equipos es también diversa: en algunos
casos lo han hecho agrupando factores, en otros lo hicieron por dimensiones.

El grado de formalizacién del trabajo también varia. La Universidad Nacional
del Centro, por ejemplo, ha creado un reglamento interno para el proceso de
acreditacion, refrendado por el Consejo de Facultad.
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ORGANIZACION DEL TRABAJO

La Universidad Nacional de Trujillo trabaja con comités permanentes de
asesoramiento, por areas. Inicialmente, en la carrera de Farmacia se traba-
jo con esos comités, hacia el 2010 se formaron 13 comités relacionados a
un grupo de estandares y a un comité permanente. Pretendiamos trabajar
con el comité orientados al cumplimiento de los estandares.

Lo que nos ayudd bastante fue un acuerdo del Consejo de Facultad para
tomar todos los viernes de 8 a.m. a 1 p.m. exclusivamente para el trabajo
de autoevaluacion. Se dispuso que esa manana quede libre para trabajar
la acreditacion. Esto fue desde el 2011. Los acuerdos de consejo se hacen
operativos a través de una Resolucion de Decanato N.° 325-2011.

Nosotros recibimos capacitacion en varias oportunidades:

1. Comité interno de profesionales con experiencias exitosas: de Cayetano
Heredia vinieron en varias oportunidades para compartir experiencias y
los de la Asamblea Nacional de Rectores (ANR), a través de la direccion
de calidad, tuvieron cursos que nos ayudaron a sensibilizar. Llevaron los
diplomas de la ANR.

2. Los docentes se capacitaban a través del comité interno que replicaba
lo aprendido. Para un grupo de docentes, la calidad era tema que maneja-
ban dia a dia; pero no para otras areas de Farmacia.

3. CONEAU vino a capacitarlos. Pero no los recuerdo mucho. No deben
haber “marcado” bien porque no los recuerdo.

4. La UNI también vino y motivaron bastante.

Al inicio uno toma conciencia de que esta bastante mal y que para revertir la
situacion hay mucho que hacer, cunde el desanimo y hay una sensacion de
que no se podra conseguir. Uno toma conciencia de qué tan mal esta.
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Siempre hay resistencia al cambio. Cuando encontrdbamos esa resistencia
habia que recurrir a “si no acreditamos es por tu culpa” Nadie queria ser
responsable de que el proceso fallase por su culpa.

Se asignaron responsabilidades claras y se sabia quién era responsable de
alguna falla. Hubo dos evaluaciones externas previas a la del SINEACE. Una
de ProCalidad y una mas, ese filtro permitié definir las fallas.

Habia un ambiente de“;quién termind primero?”,“a mi no me observaron’,
“solo unaamiy ati jcuanto?”. Cada equipo tenia de seis a mas estandares.

El comité conducia el proceso al asignar los estandares y en los plenarios
cada equipo comunicaba sus avances. El legajo era responsabilidad de un
equipo, pero a veces necesitaba de la participacion de los otros equipos.
Entonces, al salir a exponer, se evidenciaba quiénes estaban fallando y se
pedia publicar quiénes faltaban. O se sefalaba que el director de escuela
no hacia su parte.

Los demas presionaban a cumplir y algunos decian, por ejemplo... no voy a
escanear todo mi CV, no tengo tiempo. Ya, que vaya un alumno... y él ibay lo
hacia...

Al inicio era muy dificil sobrellevar la reunién con el pleno, porque era difi-
cil manejar las diferencias de ideas. Se aprendié a resolver las diferencias, a
consensuar.

Aprendimos como motivar a las persona a mantener un ritmo de trabajo.
A concentrar una manana... Habia pausas de café. Cada equipo ofrecia el
refrigerio por turnos. Empezo a surgir competencia por ofrecer un mejor
refrigerio. Surgié un ambiente de cordialidad. Si vamos a dar mas refrige-
rio, hay que convocar a mas. Hay que dar cuota, para tener mas fondos,
necesito que venga mas gente. Y al dar la cuota, la gente iba a trabajar.
Porque ya habian dado cuota...
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El apoyo y liderazgo interno ha sido premiado en el caso de la carrera de Cien-
cias de la Comunicacién de una universidad en Huancayo con un liderazgo
inesperado entre los grupos de interés. Chinalco, la empresa privada mas im-
portante de la regidn, se postuld para presidir el comité de grupos de interés,
luego de participar en la primera reunién de trabajo con todo el equipo de
comunicaciones de la empresa.

Otro buen ejemplo de la importancia del liderazgo es la carrera de Trabajo
Social en la Universidad Nacional del Centro. Hay unanimidad en el cuerpo
docente en que el liderazgo fue una fuerza importante. Este liderazgo se tra-
duce en la capacidad de imponer disciplina en los grupos de trabajo para el
cumplimiento de las metas.

7.7. Metas superiores

Las metas superiores son los conceptos que sirven de guia y que son las ideas
fundamentales alrededor de las cuales se desarrolla el negocio. Este elemento
no esta presente en todas las organizaciones; pero, parecen ser evidentes en
las organizaciones sobresalientes.

La exigencia y excelencia académica en la Pontificia Universidad Catdlica del
Peru, la innovacion en la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, la inves-
tigaciéon y la ensefianza en campo en la Universidad Cayetano Heredia y nue-
vamente la excelencia en la Universidad de Piura serian algunos ejemplos de
universidades con metas superiores.

Efectivamente, en algunas de las universidades entrevistadas se escucharon
frases del estilo “es que aqui, en verdad trabajamos distinto...” “... es que los
profesores aqui lo Ultimo que piensan es en el sueldo... aqui los docentes te-

nemos otro trabajo donde ejercemos...y es nuestro principal ingreso..."
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En la medida en que estas ideas estén fuertemente enraizadas en la univer-
sidad, pueden influir positivamente en el proceso de acreditacion o podrian
perjudicarlo si son ideas contrarias a la calidad. Ejemplo de esto ultimo podrian
ser aquellas carreras donde sus docentes piensan que propuestas como acre-
ditacion, estdndares de calidad y mejora continua son cosas de ingenieros y no
propias de abogados.

LA MIiSTICA

En la universidad partimos del ideario de la universidad (en la web). Jugo
un rol importante.

El Opus Dei nos ayudd en la formacién moral de la persona. Hay un espiri-
tu especifico de la prelatura inmerso en la universidad, comunidn del dia
a dia. El trabajo bien hecho.

Universidad de Piura

La excelencia académica, que es un valor central en toda universidad, o de-
beria serlo, puede funcionar como un importante catalizador, como también
puede serlo el reconocimiento por parte de la sociedad.

CAMBIO DE IMAGEN

La inquietud surge porque el mercado laboral exige profesionales compe-
tentes y capaces de responder a los desafios de la realidad nacional, ade-
mas del avance de ciencia y tecnologia. La sociedad reclama profesionales
idoneos, por eso nuestra inquietud.
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Nosotros hemos sido una unidad académica con algunas dificultades en
su proceso, en su devenir histérico, veniamos de un proceso de interven-
cién. Porque el Consejo solicité la intervencion de la facultad.

Luego de ese proceso, los profesores dijimos por qué llegar a esta situa-
cion si tenemos capacidad. Y nos comprometimos a trabajar para sacar la
acreditacion.

Hoy es la primera carrera acreditada en la universidad y referencia para las
otras carreras en cuanto a organizacién y acreditacion.

Facultad de Trabajo Social

La Gnica manera de que la sociedad entienda que la Universidad Los Ange-
les de Chimbote (ULADECH) hacia las cosas bien y queria seguir haciéndolo
era acreditandose. Los Angeles es una universidad creada en 1985 por ley,
hubo mal manejo por los fundadores. En 1996 fue intervenida para reorga-
nizarla. Los promotores eran familiares y estaban metidos en la universidad.
Cuando esto sucede, se crean dos universidades paralelas. Una en manos de
los fundadores y otra en manos de la ANR. Eso dané la universidad. Habia
una bamba y una firme. No se tomaba en serio a la universidad.

La acreditacion fue la oportunidad de lavarse la cara, de mostrar que tra-
bajabamos bien.

La escuela pertenece a la ASPEFOST (Asociacién Peruana de Escuelas de
Obstetricia). Siempre asistia y era el patito feo. Cuando salié la acredita-
cién en 2013, empezaron a mirarla nuevamente. Nos miraban diferente.
Oye conversemos, oriéntanos.

Deciamos que si pero oficio mediante, hasta ahora nadie ha mandado
nada. Cuesta pedir ayuda al chico.

Habia corrido la voz de que no tenian laboratorios... ahora ya no pueden
seguir con eso.

Carrera de Obstetricia
Universidad Los Angeles de Chimbote
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8. Impacto de la acreditacion

Las carreras que han pasado por el proceso de acreditacién declaran los si-
guientes beneficios:

10.
11.

12.
13.

Es un reconocimiento formal y externo de la labor y el trabajo que
se realiza en la carrera.

Cambio en la actitud de los estudiantes. Estan ahora mas cons-
cientes de su educacién y del rol que deben jugar en el proceso
de ensefnanza-aprendizaje.

Mejor disposicién de los docentes a colaborar con los comités de
calidad, aunque aun hay casos de docentes poco dispuestos a co-
laborar.

Sirve de carta de presentacién para ingresar a asociaciones o re-
des universitarias internacionales.

Promueve la mejora continua. El trabajo realizado, las sugerencias
y aportes de los evaluadores externos, permiten identificar forta-
lezas y debilidades

Permite el acceso a programas sociales, tales como Beca 18y otros
programas que ahora exigen a las carreras estar acreditadas.

Es un requisito para acceder a determinados fondos de investiga-
cion como FINCYT.

Permite la movilidad internacional.
Aumento en el nimero de postulantes.
Se logré un mayor acercamiento con los alumnos.

Se tienen ahora mas facilidades para conseguir practicas
profesionales.

Facilité el trabajo para el licenciamiento.

Formalizé la manera en que se hace el trabajo en la carrera.
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9. Lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas durante estos anos estan vinculadas a la gestion de
la resistencia al cambio, la carga lectiva de los docentes, la gestion del presu-
puesto, la oficina de acreditacién y la planificacién, asi como la organizaciéon
del trabajo.

9.1. Gestion de la resistencia al cambio

La resistencia al cambio se dio en gran parte de las universidades entrevistadas.
Las formas de enfrentarla fueron diversas y demostraron mucha originalidad.

En algunas universidades formaron equipos y los pusieron a competir entre
ellos. La incorporacién de alumnos a los equipos podria haber influido, al no
haber querido los docentes exponer su imagen ante los alumnos.

La asignacion de responsabilidades concretas que se dio en algunas universi-
dades, y el hacer responsables a los equipos de los refrigerios en las jornadas
de trabajo, parece haber funcionado muy bien. Algunos docentes empezaron
a asistir a las reuniones de trabajo porque ponian cuota para el refrigerio. Una
vez en la reunion, se contagiaban del dnimo de los que si participaban y se
comprometian con el proyecto.

Otra universidad ha establecido un reglamento de acreditacion aprobado por
el Consejo de la Facultad, logrando de esta manera establecer funciones y res-
ponsabilidades de los docentes.

9.2. Carga lectiva de los docentes

Este es un asunto importante. Los docentes suelen contar con una carga asig-
nada. La acreditacién, que normalmente no es considerada dentro de esa car-
ga, exige al docente descuidar otras labores o dedicar horas adicionales.
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En algunas universidades publicas, los docentes tienen una segunda actividad
profesional luego de su jornada y no pueden dedicar horas adicionales, con lo
cual el trabajo de acreditaciéon depende de pocas horas efectivas asignadas en
el horario normal.

La forma en que esta dificultad se ha resuelto refleja también un alto grado de
innovacion y el grado de fortaleza econémica con que cuenta la universidad.

i. Contratacién de personal dedicado especialmente a la labor de
acreditacion.

ii. Descarga de horas lectivas y carga administrativa a los docentes
que forman parte de los comités o que participan en los trabajos
de acreditacion. Este descuento puede ir desde toda la carga se-
manal hasta unas pocas horas a la semana.

iii.  Resolucién de Consejo de Facultad destinando las mananas de los
viernes (0 algun otro dia) a la labor de acreditacion.

iv.  Reglamento de Acreditacién aprobado por el Consejo de Facul-
tad haciendo obligatoria la participacion de los docentes en la
acreditacion.

9.3. Gestion del presupuesto

Si bien todas las carreras manifestaron que se les asigné presupuesto, en mu-
chos casos el presupuesto asignado no fue suficiente o no cubria todas las
necesidades de un proceso de acreditacién.

Las necesidades a cubrir son muchas y la forma en que se gestiona el presu-
puesto también.

Algunas universidades han destinado ambientes especiales y muy bien equi-
pados para el trabajo de acreditacién, descontando horas o asignando pagos
adicionales por esta labor e incluso han contratado asesorias externas brinda-
das por evaluadores externos. En la mayoria de las universidades, en cambio,
la labor se desarrolla en las oficinas de los docentes y sin ningun pago extra.
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Donde se pudo percibir escasez de recursos (en el sentido de que no se destinaron
recursos o que fueron insuficientes) es en el costo del proceso de autoevaluacion.

Dentro de este rubro hay que considerar alimentacion, horas de trabajo, capa-
citaciones, asesorias, etc.

En lo que respecta a alimentacién, habria que considerar tanto el gasto en re-
frigerios del personal que trabaja hasta altas horas de la noche o fines de se-
mana como los gastos vinculados a la difusién de las labores de acreditacion.

Estos gastos con frecuencia han sido subsidiados por las autoridades, los je-
fes de carrera, el coordinador del equipo o los propios docentes. En algunas
ocasiones se organizaron colectas o actividades extracurriculares (almuerzos,
rifas, etc.) y en otras ocasiones se organizaron cursos dictados por los propios
docentes y cuyos ingresos se destinaban a la acreditacion.

Al parecer, en algunas universidades se esta prohibiendo el dictado de cursos
con fines de recaudacion para la acreditacion.

9.4. La oficina de acreditacion

En casi la totalidad de las universidades, la oficina de acreditacién brinda la-
bores de soporte y asesoria a los comités en cada carrera. Son los comités de
calidad o comités de acreditacién de cada carrera los responsables del proceso
de acreditacion.

9.5. La planificacién y organizacion del trabajo

Las buenas practicas identificadas tienen que ver con la utilizacién de técnicas
de planificacién y de las herramientas de gestién del proyecto para gestionar
el proceso de acreditacién, la elaboracion de un plan de comunicaciones y la
aprobacién de un reglamento del proceso de acreditacién.
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La formacién de grupos para organizar el trabajo y la asignacion de responsa-
bilidades en funcién de los propios estandares han demostrado también ser
de valor en el trabajo realizado.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

1. No hay diferencias importantes entre las universidades publicas y
privadas respecto de cémo encaran el proceso de acreditacion y
las dificultades que encuentran durante el mismo.

2. El tiempo, el presupuesto y la resistencia al cambio son las mayo-
res dificultades que encaran las universidades.

3. El esfuerzo de autoevaluacién y recoleccién de evidencias de-
manda una carga de trabajo adicional que no esta considerada en
el plan de trabajo de los docentes.

4, En muchas ocasiones, el presupuesto aprobado para las activida-
des de acreditacién no incluye todos los gastos asociados. En mu-
chas ocasiones, los docentes subsidian el proceso.

5. Los alumnos de las carreras en proceso de acreditacién se com-
prometen muy rapido con el proceso y desarrollan una mejor ac-
titud hacia la ensefnanza, la cual se traduce en mayor puntualidad,
asistencia a clases y convocatorias, mejor disposicion en clase, etc.

6. Hay una gran discrecionalidad en la forma en la que el equipo de
evaluacion externa desarrolla sus labores. Algunas universidades
manifiestan haber recibido grupos evaluadores muy demandan-
tes y estresantes con un trato frio. Por el contrario, otras universi-
dades refieren que el trato fue muy cordial, amable y profesional.
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Recomendaciones

Precisar la labor de los evaluadores externos y sus facultades du-
rante la visita de evaluacion. Asi mismo, buscar la forma de estan-
darizar la visita sin quitarles autonomia a los evaluadores.

Evaluar la posibilidad de que sea el SINEACE quien contrate a la
empresa para la evaluacion externa, la universidad pagaria o re-
embolsaria al SINEACE. De esta forma se evita cualquier conflicto
o0 percepcion resultante del hecho de que la firma tenga que eva-
luar a quien le paga.

Garantizar que los programas de capacitacién atiendan a todas las
universidades. Ademas, es conveniente que se revise en qué gra-
do deben participar del proceso de evaluacién y cuan vinculantes
o no deben ser sus sugerencias durante el proceso. Este conflic-
to entre orientar o no, para evitar dar recetas a los problemas de
cada universidad y carrera, puede tener soluciones practicas muy
eficientes a través de instrumentos de gestién del conocimiento.

Crear foros de discusion para el intercambio de experiencias entre
las universidades acreditadas o la creacion de una base de conoci-
miento que permita aprender de la experiencia previa.

Aplicar una encuesta para levantar informacién primaria cuantita-
tiva sobre los resultados y efectos de la acreditacion en las univer-
sidades del pais.
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ARTICULO DE OPINION

SOBRE LA SISTEMA:I'IZACI(')N DE LA EXPERIENCIA
DE LA ACREDITACION DE LA EDUCACION SUPERIOR
UNIVERSITARIA EN EL PERU (PERIODO 2009-2015)

La informacién obtenida en la sistematizacién de la experiencia de la acredi-
tacién nacional en la educacién superior universitaria constituye una fuente
de informacién muy valiosa, cuyo andlisis es importante para ayudar al forta-
lecimiento de las comunidades educativas. Los procesos de acreditacion son
experiencias trascendentales que impulsan y motivan a mejorar la educaciéon
superior y pueden ser una fuente de aprendizaje. Los resultados del estudio
en el periodo considerado son particularmente valiosos para plantear nuevas
acciones que ayuden a las universidades en sus procesos de acreditaciény en
la aplicacién del nuevo modelo.

En este contexto, destaca el rol de la autoevaluacion en los procesos de acre-
ditacién. La autoevaluacién es una herramienta de gestién institucional que
implica un proceso de andlisis orientado al cambio y al mejoramiento viable,
basado en criterios preestablecidos y siguiendo los lineamientos del modelo y
estandares. Lo descrito es una mirada interna que se hace de la carrerao de la
institucion, dando la oportunidad de reflexionar acerca de la misién de estay
de como las distintas actividades contribuyen o no a su logro. Esta ineludible
tarea esta a cargo de un comité de calidad, que estd integrado por miembros
de la carrera comprometidos con ella y que deben recibir un amplio apoyo de
las autoridades.
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En concordancia con la misiéon que debe cumplir el comité de calidad, el eje de
la sistematizacion se orienta a contribuir al logro de una mejor gestién de los
comités de calidad en el proceso de acreditacién de las carreras profesionales.
Esta sistematizacion utiliza como base de analisis un enfoque organizacional
para mostrar cdmo el proceso de acreditaciéon y la manera de encararlo, por
parte de los comités, tiene una fuerte vinculacion con el entorno institucio-
nal; es decir, la organizacién de la universidad de la que forma parte. También
hace una reflexién acerca de los principales impactos de la acreditacion; asi
como de las lecciones aprendidas en esta experiencia del CONEAU-SINEACE
entre los afios 2009 y 2015. En consecuencia, la informacién que se presenta
servird para el planteamiento de nuevas politicas, sobre todo al interior de las
universidades, para abordar el proceso de acreditacién con el nuevo modelo
recientemente aprobado.

En el estudio es relevante analizar las variables que inciden en el tiempo que
transcurre entre la decision de iniciar el proceso para la acreditacion de una
carrera y su obtencion. Este tiempo puede variar segun las condiciones en que
se encuentra la carrera y el respaldo institucional que reciba. Se observa que
entre esas variables destaca el trabajo previo realizado en la carrera respecto
de la sensibilizacion, el uso de instrumentos técnicos y el conocimiento del
modelo. Otra variable es la gestién y liderazgo de las autoridades que fortale-
cen el clima de confianza y expectativa del equipo de trabajo y de la comuni-
dad universitaria. Se precisa también lo valiosa que ha sido la preparacién en
ISO, en especial el ordenamiento de los documentos de gestién de la carrera,
lo que facilita la presentacién de las evidencias que respaldan el cumplimiento
de los criterios y estandares; asi como el sistema de informacion, indispensable
para el trabajo del comité de calidad.

En cuanto a la investigacién en la universidad, esta sigue siendo un problema
y son varias las consideraciones que lo explican. La formacién en investigacion
es una tarea que se logra con el tiempo y responde a politicas definidas por la
universidad considerando distintas variables. La realidad es que un alto por-
centaje de docentes no ha tenido alguna experiencia en este campo, su gra-
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duacién ha sido usualmente por exdmenes y no con tesis. En la mayoria de las
universidades aun no se tienen politicas claras sobre la investigacién docente.
Se exige investigar, pero no hay lineamientos definidos para su desarrollo. La
experiencia en otros paises vecinos nos muestra que esta actividad requiere
un planeamiento integral y los resultados se ven en el mediano y largo plazo.
Por lo tanto, serd necesario relacionar sus niveles de desarrollo con el cumpli-
miento de lo indicado en el nuevo modelo de acreditacion.

Otro punto a tratar es lo indicado por los comités de calidad con relaciéon a la
preparacion: el conocimiento y la actitud de algunos de los pares evaluadores.
A esto se anade la sugerencia de que, para evitar posibles conflictos de interés
entre la carrera y la agencia elegida, el SINEACE debe designar a la agencia.
Todo lo cual lleva a plantear acciones para responder a estas inquietudes.

En resumen, la sistematizacion muestra que existe un reconocimiento posi-
tivo del proceso de acreditacién, no solo por el hecho de haberla obtenido,
sino por sus contribuciones a la mejora de los miembros de la carrera y de la
universidad. La tarea no ha sido facil, pero ha sido un proceso de aprendizaje
continuo, propiciado por la reflexion del comité de calidad y el personal que
contribuyé en todo el proceso. El reconocimiento indicado por una de las ca-
rreras del estudio destaca que las claves del éxito son las autoridades, la asig-
nacién presupuestal y los cambios administrativos.

Entre los aportes se sefala que las primeras carreras acreditadas han abierto
el camino para las demas en distintos temas, tales como la elaboracion del in-
forme de autoevaluacion, los lineamientos educativos y el uso de diversas he-
rramientas de analisis y evaluacidon. Ademas, han propiciado la comunicacion
interna de sus miembros y la comprensién de la mejora continua.

Sin embargo, en cuanto al proceso de autoevaluacion, se observa que, a pesar
del tiempo transcurrido, aun es necesario desarrollar estrategias para lograr un
involucramiento efectivo, tanto de las autoridades como de los docentes, con
el proceso de aseguramiento de la calidad. Se ha evidenciado que los procesos
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de acreditacién contribuyen al mejoramiento de la calidad del sistema univer-
sitario. Su importancia estd en que ayuda a fortalecer y mejorar la educacién
superior y es un instrumento para dar fe publica de la calidad y la excelencia
de la universidad.

Finalmente, para la comunidad universitaria, y en especial para los docentes
que van conociendo los alcances de esta reforma, el proceso de acreditacién
implica una nueva etapa para la universidad y la educacién superior en gene-
ral. El enfoque integrador para sacar adelante el sistema de aseguramiento de
la calidad debe continuar: es una tarea de largo alcance.

Doris Maravi Gutarra
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