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DECRETO EXENTO N° 00.976/2021.
Arica, 29 de diciembre de 2021.

Con esta fecha la Rectoria de la Universidad de
Tarapaca, ha expedido el siguiente decreto.

VISTO:

Lo dispuesto en el DFL N°150, de 11 de diciembre de
1981, del Ex Ministerio de Educacién Publica; Resolucion N° 6, de 2019, de la Contraloria
General de la Republica, Resolucion Exenta Universitaria CONTRAL. N° 0.01/2002, de
enero 14 de 2002; Resolucion Exenta Universitaria CONTRAL. N° 0.01/2018, de abril 23
de 2018; el Acuerdo de Junta Directiva N° 2065, de fecha 12 de noviembre de 2021, los
antecedentes adjuntos, y las facultades que me confiere el N° 2, del articulo 13° del
D.F.L. N° 150, ya citado en relacion con el Decreto TRA N°335/129/2018, de julio 25 de
2018.

CONSIDERANDO:

Que, la Universidad de Tarapaca es una Corporacion
de derecho publico, auténoma y con patrimonio propio, dedicada a la ensefianza y al
cultivo superior de las artes, las letras y las ciencias, que goza de una triple autonomia
acadéemica, econémica, administrativa, dedicada a la ensefianza y cultivo superior de las
artes, las letras y las ciencias, creada por D.F.L N° 150, de 11 de diciembre de 1981, del
Ex Ministerio de Educacién.

Que, las instituciones de educacién superior y el
sistema del que forman parte deben orientarse a la blsqueda de la excelencia, a lograr
los propésitos declarados en materia educativa, generacién de conocimiento,
investigacion e innovacion, asegurar la calidad de procesos y resultados en el gjercicio de
sus funciones y al cumplimiento de los criterios y estandares de calidad establecidos por
el Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad de la Educacién Superior.

Que, en Sesion ordinaria N° 193, de Junta Directiva,
celebrada el 12 de noviembre de 2021, se aprueba por unanimidad de los y las Directores
y Directoras de Junta, a proposicién del Rector, Dr. Emilio Rodriguez Ponce, con el apoyo
de la presentacion realizada por la Vicerrectora de Desarrollo estratégico la version
mejorada del Sistema de Aseguramiento y Gestién de la Calidad, en la perspectiva del
mejoramiento continuo que inspira a nuestra universidad.
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DECRETO:

1.- Promulgase Acuerdo N° 2065 de la Junta Directiva
de la Universidad de Tarapaca, adoptado en sesion ordinaria N° 193, realizada el 12 de
noviembre de 2021, cuyo tenor es el siguiente:

“ACUERDO N° 2065

Por unanimidad de los Directores presentes: sr. Pablo
Arancibia Mattar, sra. Yuny Arias Coérdova, Elizabeth Bastias Marin, sra. Milagros
Delgado Almonte, sr. Horacio Diaz Rojas, sr. Jaime Torrealba y sr. Jorge Toloza
Humeres, acuerdan aprobar la propuesta de sistema de aseguramiento y gestién de la
calidad en su versidn perfeccionada, presentado por la Vicerrectoria de Desarrollo
Estratégico, y en la perspectiva del mejoramiento continuo, otorgando la posibilidad de
incorporar los aportes realizados en esta sesién, segin documento adjunto de 65 paginas
rubricados por la sra. Secretaria y que forma parte del presente acuerdo.”

2.- Publiquese, en el sistema informatico conforme lo
sefialado en el art. 7 de la Ley N°20.285 de 2008, del Ministerio Secretaria General de la
Presidencia, sobre Acceso a la informacion publica.

Anotese, y remitase a la Contraloria de la Universidad, para su control y registro. Comuniquese una vez
tramitado totalmente el acto.

| Rector (S)

ADA.PLC.plc.
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UNIVERSIDAD DE TARAPACA
JUNTA DIRECTIVA
ARICA - CHILE

UNIVERSIDAD DE TARAPACA

CERTIFICADO

La Secretaria de la Universidad de Tarapacad que suscribe,
certifica que en reunion ordinaria N° 193 de Junta Directiva, realizada el 12 de
noviembre de 2021, se adoptd el s.guiente acuerdo:

“ACUERDO N° 2065

Por unanimidad de los Directores presentes: sr. Pablo Arancibia
Mattar, sra. Yuny Arias Coérdova, Elizabeth Bastias Marin, sra. Milagros
Delgado Almonte, sr. Horacio Diaz Rojas, sr. Jaime Torrealba y sr. Jorge
Toloza Humeres, acuerdan aprobar la propuesta de sistema de
aseguramiento y gestion de la calidad en su version perfeccionada,
presentado por la Vicerrectoria de Desarrolio Estratégico, y en: la
perspectiva del mejoramierto continuo, oforgando la posibilidad de
incorporar los aportes realizados en esta sesion, segin documento adjunto
de 65 pdginas rubricados por la sra. Secretaria y que forma parte del
presente acuerdo.”

ARICA, 12 de noviembre de 2021.
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1. INTRODUCCION

Las instituciones de educacién superior (IES) y el sistema del que forman parte deben orientarse a
la busqueda de la excelencia, a lograr los propdsitos declarados en materia educativa, generacién
de conocimiento, investigacién e innovacién, asegurar la calidad procesos y resultados en el
ejercicio de sus funciones y al cumplimiento de los criterios y estdndares de calidad establecidos
por el Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad de la Educacién Superior. En su
orientacién hacia la calidad las IES deberdn tener en el centro a los y las estudiantes y sus
aprendizajes, asimismo, la creacién de conocimiento e innovacién y el resguardo del desarrollo
integral y armdnico del proyecto institucional.

Con este mandato sobre la calidad institucional, establecido en la legislacién nacional (Titulo 4,
Art. 2, letra b, Ley 21.091, 2018), un sistema interno de gestion y aseguramiento de la calidad para
la institucién debe tomar en consideracidén sus orientaciones para atender mediante un sistema
integral en red, las “condiciones necesarias para garantizar un proceso de formacion de calidad, un
avance sistemdtico hacia el logro de los prcpdsitos declarados y el cumplimiento de los demds fines
de la institucién” (Titulo 4, Art. 17, Ley 21.091, 2018). Dicho sistema debe incorporarse dentro del
sistema de gestidn institucional, otorgédndole a este tltimo un mayor alcance e impacto sobre la
gestién y aseguramiento de los procesos y resultados, todo esto en el ejercicio de las operaciones
y el cumplimiento de criterios y estdndares de calidad establecidos por el sistema nacional de
aseguramiento de la calidad de la educacién superior

La politica y objetivos de calidad institucional, junto con los valores y el comportamiento ético de
integridad, consideracion, empoderamiento y alianzas con las partes interesadas; integracion de la
diversidad, inclusién y equidad de género; transparencia de las acciones y el avance; la gestién del
riesgo y oportunidades; entre otros, definen junto con lo anterior un marco general, para la
construccion de un sistema de gestidn y aseguramiento interno de la calidad institucional.

Coherentemente, se pretende fortalecer ef actual sistema de aseguramiento de la calidad que se
constituye desde elementos desarrollados en la universidad en las dltimas décadas,
particularmente, los declarados como orientaciones clave desde el afio 2004 y que fueron
mejorando y consolidandose con los subsecuentes procesos de acreditacion institucional' y de
acreditaciéon de carreras? y programas:, la presentaciéon de informes de autoevaluacién
institucional’, su incorporacién en el modelo educativo institucionals, la definicién explicita de

! La Universidad cuenta con los procesos de acreditacién del aio 2004, 2007, 2012, 2017, siendo abordado el
primer proceso bajo el caracter de voluntario.

2 El proceso de acreditacién de carreras de pregrado comienza con psicologia el afio 2004.

3 Inicia el proceso de acreditacion de programas de postgrado con el Doctorado en Antropologia a contar del
afio 2005.

* Desde el afio 2004, con la primera acreditacion institucional, se reconoce por la CNA que la Universidad
cuenta con politicas y mecanismos en todos sus ejes estratégicos. De la misma forma, ya en la presentacién
del 2011, se incorpora explicitamente el sistema de aseguramiento de la calidad integrado junto a los
elementos de planificacion, ejecucion y contrcl del sistema de direccién estratégica. Se complementa con
esto la presentacién de un modelo complementario de aseguramiento de la calidad. Se mantiene en estos
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mecanismos de aseguramiento de la calidad en los planes de desarrollo institucional, la
incorporacion de politicas generales y especificas relacionadas, la generacién y ajuste de
normativa y reglamentaciones, presentacion de cuentas anualess, los ajustes de estructura
organizacional y la creacién de un modelo de seguimiento y control de resultados apoyado en
sistemas de informacidn para la toma de decisiones oportuna. Todo lo anterior, en un contexto de
direccion estratégica que evoluciona desde la planificacién estratégica al actual sistema de
direccion estratégica institucional que considera ejes, objetivos y programas estratégicos
fortalecidos con iniciativas clave para el mejoramiento continuo de la gestién y el aseguramiento
de la calidad del quehacer institucional.

Lo presentado, en consecuencia adiciona elementos que permiten una definicién mas compleja e
integrada que consolida el aseguramiento y fortalecz2 la gestiéon de la calidad, establece una
especificacion maés detallada del modelo actual con base en un mayor desarrollo de los procesos
con calidad, define la ampliacién del alcance de la gestidn en la plataforma informética de soporte
de aseguramiento de la calidad basada en un cuadro de mando integral, considera diversos
instrumentos e intervinculaciones vigentes asociadas a la politica, objetivos y propdsitos de
calidad junto con la elaboracion de manuales de calidad de nivel institucional, de procesos
misionales y otros macroprocesos y procesos. Finalmente, considera el marco de mejoramiento
permanente de elementos de seguimiento, analisis, evaluacién y control que permiten con la
autorregulacion’, mejorar significativamente la calidad desde el cumplimiento de la misién al logro
del propésito institucional.

Esta mejora del sistema considera no solo el fortalecimiento y consolidacién del modelo actual,
sino que también incluye una sélida base conceptual sustentada en modelos de calidad de nivel
internacional, el desarrollo histérico en materia de buenas practicas y aprendizaje interno y un
contexto de grandes cambios y tendencias globales que inciden en el sistema de educacién
superior con nuevas necesidades y mayores requerimientos de las partes interesadas.

documentos una constante evaluacién que suma la disponibilidad de programas estratégicos, sistemas de
gestion y sistema informético basado en un cuadro de mando integral que mide el resultado en todos los
objetivos estratégicos de la Universidad.

s El proyecto Educativo del afio 2006 definid en sus principios el cumplimiento de estdndares de calidad
internos y externos orientados al mercado laboral y proceso educativo basado en el logro de competencias,
posteriormente estos aspectos fueron ampliados y complementados segun la ley 20.129 derivando una
nueva actualizacion a un modelo educativo el afio 2011 el cual explicitamente vincula el sistema de
aseguramiento de la calidad a los procesos de ensefianza zprendizaje considerando su inclusién desde la
generacion de las carreras y programas de postgrado hastz el egreso de los estudiantes, en un contexto
autorregulado, colaborativo y cooperativo. Reconoce ademds a nivel institucional la mejora continua de su
quehacer y el proceso de acreditacién como punto de medicién de la calidad en sus acciones y el
cumplimiento de su misién.

¢ A contar del afio 2014 se hace mencién directa al sistema de aseguramiento de la calidad incorporado con
elementos mas complejos de gestién y desarrollo local.

? La Universidad establece desde el SDE 2011-2016 y crea a contar del 2011 un sistema integrado de
autorregulacioén institucional y a nivel de programas académicos, definiendo ademas como objetivo en la
estrategia de administracion y gestidn institucional, el generar capacidad de autoevaluacién, diagndstico
estratégico y autorregulacién en el marco de un sistema de mejoramiento permanente. Asimismo,
complementa lo anterior en el nuevo SDE 2017-2022 con la incorporacién de politicas especificas de
autorregulacién en el marco de un sistema de mejoramierto permanente en todos los ejes estratégicos i !
institucionales. {
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El sistema se compone de siete criterios integrados en un conjunto ordenado de principios,
normas y procedimientos que regulan la gestion y el aseguramiento de la calidad. Con ello,
ademas se valora a cada miembro de la comunidad universitaria y demas partes interesadas como
colaboradores clave y prosumidores activos en el mejoramiento de la calidad y la co-creacién del
avance hacia resultados que permitirdn el cumplimiento de su propdsito institucional y su
desarrollo futuro. Por lo anterior, valora desde la aplicacion de la calidad los resultados y
aprendizaje institucional, considerando con ello la satisfaccion de las partes interesadas y el
desempefio estratégico orientado al propésito. Esto ultimo implica la consideracién de la cultura
organizacional desde el disefio y la aplicac én de un plan de gestién del cambio e innovacién con
una participacion activa e informada de toda la comunidad universitaria en torno a la creacién de
valor sostenible.
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2. ANTECEDENTES DE CONTEXTO

Con el objeto de construir un sistema integral de gestion y aseguramiento de la calidad (SIGAC?),
es necesario contar con algunas aproximaciones respecto al concepto de calidad, el cual, como se
sabe, es un término abstracto que en general es cualitativo respecto a ciertos atributos. Por tanto,
su aplicacién puede cambiar notablemente al considerar un producto, servicio, proceso u
organizacién donde se busque aplicar.

No existe una definicidn unica para calidad y la literatura es diversa en el concepto. (Jason Martin,
2020), establecen que es posible distinguir dos perspectivas de evaluacién de calidad: cualitativa y
subjetiva, que puede ser entendida segln su aplicacién a partes individuales o colectivas y
sugieren cuatro enfoques para definir la calidad: valor para el cliente, entrega acordada,
integracién de ecosistemas y valores sociales.

Otras definiciones de calidad que sirven para aclarar el concepto, se definen a continuacidn:

e “Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor’ o
“Adecuacion de un producto o servicio a las caracteristicas especificadas. Control de la
calidad de un producto” (Real Academia Espafiola, 2021).

e “De acuerdo con lo establecido en el articulo 2 de la Ley 21.091 sobre Educacién Superior
en Chile, la calidad se entiende como un principio que orienta hacia la busqueda de la
excelencia y el logro de los propdsitos declarados por cada institucién y el Sistema de
Educacion Superior, con el objetivo de asequrar el logro de los aprendizajes de los
estudiantes y la _generacion de conocimiento e innovacién” (Ministerio de Educacién,
2021).

e El Comité del Premio Deming, define la calidad como la usabilidad (en aspectos
funcionales y psicoldgicos), fiabilidad y seguridad. Ademas, al definir calidad, la influencia
en las partes interesadas, la sociedad, el medio ambiente vy las futuras generaciones
necesitan ser consideradas (Union of Japanese Scientists and Engineers, 2021).

e la norma internacional ISO 9000:2015 define la calidad como “el grado con el que un set_
de caracteristicas inherentes a un objeto cumple con requerimientos” y también nota que
el término puede ser usado con adjetivos tales como “pabre”, “bueno” o “excelente”
(International Organization for Standardization {ISO), 2021).

Especificamente, al enfocarse en la calidad en la educacién superior, también se encuentra con
que no existe un consenso en el tema. Schindler, Puls-Elvidge, Welzan, & Crawford (2015), indican
que algunas definiciones se enfocan en el alcance o la superacién de estdndares, especificaciones
o requerimientos pre definidos, mientras que otras se enfocan en las partes interesadas, como el
brindar a los estudiantes una satisfactoria experiencia educativa. Ademas, sefialan que existen
cuatro conceptualizaciones para la calidad: transformativa (los productos institucionales vy
servicios tienen un efecto positivo en el aprendizaje), excepcional (los productos y servicios
institucionales logran distincién vy exclusividad a través del alcance de altos estdndares),
responsable (las instituciones dan cuenta a las partes interesadas del uso 6ptimo de recursos y la
entrega de productos educacionales adecuados y servicios sin defectos) y determinante (los
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productos y servicios institucionales se ajustan a la misién y visién, o a un set de indicadores,
requerimientos y estandares)

Es complejo tratar de adoptar una definiciéon de calidad universal, aunque se visualiza cierta
convergencia en cuanto a elementos relevantes. Para una mayor claridad, a las definiciones
expuestas de calidad se suman conceptos como sistema, aseguramiento y gestidn, que en su
conjunto podrian dar una mejor aproximacién sobre el tema objetivo de este documento.

Sobre la calidad y como esta se gestiona y asegura, existe una evolucién importante en todos los
sectores econémicos y dmbitos organizacicnales, lo cual, cada vez ha ido cobrando més relevancia
vy notoriedad debido a su fuerte vinculacidon con la creacién de valor; el aumento de la
competitividad; la participacién y mayor exigencia de las partes interesadas; el uso intensivo de
grandes volimenes de informacién; la globalizacién vinculada a la sustentabilidad y otros grandes
cambios a todo nivel.

En este contexto, el aseguramiento y gestion de la calidad se han debido ajustar seglin su contexto
para responder a estas nuevas exigencias, de las cuales, las IES se encuentran fuertemente
vinculadas. Es asi que Weckenmann, Akkasoglu, & Werner (2015), identifican cambios relevantes
de paradigmas en la calidad y sus aplicaciones en las organizaciones desde hace 100 afios. El
primero que surge se refiere a “la_calidad de la_inspeccidn”, que se enfoca a la manufactura de
productos sin defectos, que luego evoluciona al “control de calidad”, que busca encontrar la
fuente de los errores en la manufactura de productos. Posteriormente, a contar de los afios 60s
surge el “aseguramiento de la calidad” como método que busca no solo encontrar los origenes de
los problemas de calidad, si no tambiér prevenirlos, identificando riesgos y probiemas. Con
organizaciones ya mas complejas, nace la necesidad de estandarizar procesos, para lo cual fue
creada la norma ISO 9000, que apoya la “gestion de la_calidad” y amplia la perspectiva de
productos incluyendo la calidad de servicics. En las Gltimas décadas se adhiere la necesidad en las
organizaciones de entregar resultados de calidad, incluso en dreas no competitivas, como la salud
o la educacién, lo que ha llevado al paradigma de la “gestién de calidad total” (TQM, por sus siglas
en inglés). Sin embargo, destaca siempre en los modelos como elemento importante el lograr un
proceso de mejora continua, la que es definida en la norma ISO como “actividad recurrente para
mejorar el desempefio”. En la figura 1.1, se puede observar como se ha producido la evolucién del
aseguramiento y gestion de la calidad hasta nuestros dias.

Actualmente, si bien fos modelos de calidad abarcan los aspectos comentados, solo algunos de
ellos han tomado la tarea de contextualizarlos en el dmbito educacional, quedando esta tarea
principalmente radicada en los modelos de aseguramiento de la calidad a nivel pafs.
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Figura 1.1: Gréfica general con paradigmas en la calidad y sus tendencias en la organizacién
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3. MODELOS Y SISTEMAS DE GESTION Y ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD EN
ORGANIZACIONES

Como consecuencia de la evolucién y mayores exigencias en la calidad de las organizaciones y la
dificultad para llegar a un consenso en la definicién de conceptos y cémo se gestiona y asegura la
calidad, en muchos pafses han surgido organizaciones -econocidas a nivel mundial en cuanto a la
difusion y comunicacién de modelos y premios seglr: regiones geograficas especificas, dreas o
blogues comerciales, que se dedican a comprobar la gestién de la calidad y los resultados de
excelencia en las organizaciones. Para ello, utilizan distintos pardmetros y estandares, tanto
cuantitativos y cualitativos. Posteriormente, se mostrara una breve resefia de este punto, para el
caso del sector educacional a nivel nacional.

Las organizaciones mas representativas en cuanto ¢ modelos de gestion de la calidad son:
Programa Malcom Baldrige, European Foundation for Quality Management (modelo EFQM),
[nternational Organization for Standardization (ISO), el Instituto W. Edwards Deming y el Premio
Iberoamericano de la Calidad. Estas organizaciones, entregan herramientas, mecanismos, modelos
y en algunos casos normas de estandarizacion que buscan acreditar la calidad de los procesos y
resultados de las organizaciones a aquellas que cumplan con sus criterios de evaluacién. En
general, estas evaluaciones se realizan por puntajes o estdndares segun criterios que se respaldan
bajo revision de evidencias.

Una comparacion en cuanto a la estructura, la aplicazion geogréafica, el modelo que utiliza, los
criterios y principios o conceptos se encuentra en la tabla 3.1.
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iy 2.

Las IES, han visto una oportunidad para aplicar estos y otros modelos de calidad, llevandolos a su

propio contexto. Sobre ellos en la tabla 3.2, se hace una breve resefia:

TABLA 3.2: APLICACION DE MODELOS DE CALIDAD EN INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR.

Modelo/ enfoque

TaM

Los puntos de
Deming

Modelo EFQM

Premio de
Calidad Nacional
Malcom Baldrige

Estandar ISO
9000

Estandar ISO
21.001

Sistema
Integrado de
Gestién (IMS)

Balanced
Scorecard

SERVQUAL

Contexto de Educacion superior

Enfoque de gestion holistica que incluye a todos los niveles de
gestidn de la universidad. Foco en liderazgo, involucramiento de
los funcionarios y beneficios de la sociedad.

14 Principios de transformacién que se enfocan en el desarrollo
continuo usando el ciclo FHVA. Foco en la reduccidén de la
variacion en calidad y mejora en la productividad vy
competitividad.

Modelo de de negocios para evaluar las actividades de la
universidad usando 7 criterios y autoevaluacion, para determinar

. el progreso de la universidad en el camino de la excelencia.

Modelo de excelencia de negocios para evaluar las actividades de
la universidad usando 7 criterios y autoevaluacién, para
determinar el progreso de la universidad en el camino de la
excelencia.

La calidad es determinada como cumplimiento de un set de
requerimientos estdndar. Foco en los procesos.

La calidad es determinada como cumplimiento de un set de

- requerimientos estdndar. El documento cuenta con 10 puntos, de

los cuales 7 se pueden utilizar como guia.
organizaciones educativas.

Enfoque en

Integracion de sistemas de gestidn de la universidad (de calidad,
ambientales y de seguridad). Foco en la integracidn.

Andlisis de cuatro medidas universitarias en perspectivas:
financiero, estudiante, procesos internos y oportunidades de
crecimiento. Foco en el andlisis de resultados.

Andlisis de percepci6n y expectativas de las partes interesadas y la
brecha entre los servicios esaerados y recibidos. Foco en lograr y

- superar las necesidades de las partes interesadas.

Fuente: Adaptado de Medne, Lapina y Zeps, 2019.

Autor, aiio

Sangeeta et al. (2004)

Ballard (2013),
Dahlgaard
{2015)

(EFQM, 2019)

Bou-Llusar et al. (2009)

Bouayad (2013),
Dahlgaard and
Dahlgaard-

Park (2015)

Norma [SO 21001:2018

Blanco-Ramirez and
Berger (2014)

Hladchenko (2015)

Vauterin et al. {2011)

Como se puede concluir, los modelos en general presentan cierta convergencia en sus
planteamentos y muchas veces se basan Lnos con otros. Por ejemplo, el ciclo PHVA de Deming es
el mas comun para representar una mejora y se utiliza en las normas 1SO v es base de construccién
del modelo EFQM, como de otros mas. Asi mismo, el modelo del Marco Comun de Evaluacién
(CAF), es una adaptaciéon del EFQM adecuado a instituciones publicas en Europa. Suman a lo
anterior, otros modelos de menor alcance, por ejemplo, a nivel latinoamericano y asiaticos que s
derivan del modelo EFQM y del premio Deming, entre otros.
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Estos modelos, en general se revisan periodicamente llegando a tener actualizaciones anuales, las
cuales cada cierto tiempo implican cambios estructurales en relacién a una adaptacién del modelo
a nuevas dareas o realidad que abarca. Por ejemplo, la norma ISO se revisa y actualiza cada cierto
tiempo y si bien es posible aplicar la serie 9000 en cualquier proceso interno o a nivel
organizacional, también cuenta con versiones para algunas areas especificas o con sus propias
versiones de modelos de gestion de la calidad. En este contexto, la norma 1SO 21001:2018,
“proporciona una herramienta de gestién comun para organizaciones que proveen productos y
servicios educativos capaces de cumplir con los requisitos de estudiantes y otros beneficiarios”
(1SO 21001:2018, 2018).

A nivel mundial, existen agrupaciones de paises que convergen en estos distintos planteamientos
(modelos) y en algunos casos, con premios asociados a su aplicacion. Para el caso, existe el
Consejo del "Global Excellence Council" (GEC) que esta compuesto por organizaciones reconocidas
mundialmente como representantes de Modelos de Excelencia y procesos de Premios de Calidad
en sus respectivas regiones, dreas geogrificas o bloques comerciales. Estas organizaciones
proporcionan aprendizaje mutuo y comparten buenas précticas e iniciativas y sostienen acceso
directo con los sectores publicos y privados. Se destaca que anteponen su misién por la Excelencia,
por sobre la explotacién comercial a corto plazo (Excellence Without Borders, 2021).

4, AGENCIAS DE ACREDITACION DE LA CALIDAD EN LA EDUCACION SUPERIOR EN
EUROPA, ESTADOS UNIDOS Y CHILE

En el drea de la educacién, se han creado agencias regulatorias, independientes o semi
independientes del marco publico para las IES en casi todos los paises (Jordana, Garcia, Pérez, &
Sancho, 2019). Estas buscan acreditar la calidad de la educacidon en las instituciones, utilizando
para ello distintas dreas o dimensiones, criterios y estdndares, entre otros.

Jordana, et al., (2019), plantea un estudio donde se midid la independencia de las agencias
regulatorias de aseguramiento de la calidad en educacién superior en Europa y América Latina, en
tres dimensiones de independencia: 1) autonomia politica, 2) responsabilidad social® y 3) rango de
responsabilidades. En cuanto a la primera dimensién no se observan grandes diferencias entre
Europa y América Latina y en este Ultimo caso se destacan paises como Chile, Pert o Ecuador con
altos indices de autonomfa. Sin embargo, en las otras dos dimensiones, Europa muestra mayores
indices, lo que indica que probablemente las agencias europeas han activado mdas mecanismos
para dar cuenta de sus actividades a sus partes interesadas, y que los poderes politicos han
delegado mayores responsabilidades a las agencias para que estas aseguren la calidad. Esta Gltima
conclusidn se encuentra en sintonia con algunas de las adecuaciones que se estdn desarrollando
en el sistema nacional chileno y que, por tanto, deben ser consideradas en el sistema integral de
gestion y aseguramiento de la calidad.

Se destaca que en Europa se desarrolla desde el afio 1999 el Proceso de Bolonia, el que busca
aumentar la coherencia entre los sistemas de educacién superior a través del continente. Esto ha
facilitado, entre otros, el desarrollo de politicas comunes, metas conjuntas y trabajo colaborativo
en el ambito del aseguramiento de la calidad (European University Association, 2018). Los
principios que se han definido en este proceso son:

9 El concepto se refiere a Social Accountability.
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e Movilidad internacional de estudiantes y trabajadores.

« Instituciones de educacién superior auténomas.

o  Participacidn estudiantil en la gobernanza de la educacion superior.
e Responsabilidad publica por la educacidn superior.

s« Ladimension social del Proceso de Bolonia.

Asimismo, este proceso sigue los estandares y pautas para el aseguramiento de la calidad en el
Area de Educacién Superior Europea (ESG) del afio 2015. Respecto a los estandares, estos se
dividen en: aseguramiento de la calidad interna, aseguramiento de la calidad externa y agencias de
aseguramiento de la calidad (European Higher Education Area, 2021).

En el caso de Estados Unidos, las politicas educativas se deciden a nivel estatal o local, por lo que
no es el departamento de educacién o una unidad centralizada el que acredita instituciones o
programas, si no que se realiza a través de agencias de acreditacién independientes. A pesar de
que la acreditacion es opcional, esta limita, por ejemplo, algunas ayudas econdmicas a las que
pueden acceder los alumnos.

Existen tres tipos de agencias acreditadoras en Estados Unidos: las regionales, las nacionales y las
especializadas o programaticas. A pesar de que el proceso de acreditacién es guiado en parte por
requerimientos federales, los procedimientos de evaluacién varian entre las distintas agencias
(Library of Congress, Congressional Research Service {CRS), 2017). Por otra parte, es el
Departamento de Educacién de Estados Unidos, quién indica algunas de las principales actividades
de acreditacion. Las actividades que se define son: la agencia con las IES establece los estandares;
la IES prepara un informe de autoevaluacién en referencia a normas que establece la agencia; se
hace una evaluacién en terreno por la agencia; luego se entrega la decisién y hace una publicacidn
oficial; se mantiene el monitoreo de la agencia sobre la IES por el tiempo que se le concedid |la
acreditacion; y finalmente, se genera un nuevo ciclo de acreditacién (U.S. Department of
Education, 2021).

El Estudio Técnico N°30, que presenta un andlisis comparado de sistemas de aseguramiento de la
calidad en la educacién superior sefiala que, a nivel de andlisis institucional, generalmente los
sistemas de acreditacidn a nivel internacional tienen como objetivo garantizar la calidad; mientras
que los procedimientos de evaluacidn se relacionan con el propdsito de mejoramiento continuo.
Para el caso particular de Chile (respecto a 13 paises que se analizan), se indica que este tiene un
sistema de aseguramiento de la calidad de tipo Acreditacion (como EE.UU, Alemania y Australia,
entre otros); que en cuanto a su propdsito se centra en garantia de la calidad (como EE.UU,
Alemania, Japon, México, otros.), el proceso es voluntario (como en EE.UU, Reino Unido y
Argentina) y tiene un sistema de aseguramiento de la calidad de tipo privado® (como E.UU,
México y reino unido). Por Ultimo, en Chile, es el mismo organismo responsable quién ademds
tiene la atribucién de dictaminar respecto a los distintos procesos {como lo hace reino Unido,
Francia, México, otros). (Consejo de Evaluacidn - UCh., 2017)

En Chile, la entidad encargada de evaluar, acreditar y promover la calidad de las instituciones de
educacioén superior es la Comisién Nacional de Acreditacién (CNA), que fue creada por mediodela =
ley 20.129. Con su actualizacién, por mecio de la ley 21.091, se define en el articulo 20 que la /{;\D" J D‘??\
acreditacion puede ser institucional, por cerrera o programa y tiene una vigencia entre 1y 7 anosg “CﬁrWiU 7,

L
U-"”"E:ffﬂbﬂﬁ o,

* Esto dltimo, presenta modificaciones en los tltimos afios dentro del pais al excluir las agencias externas de. \
acreditacion de carreras de pregrado y programas de postgrado.
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segun sea hasica, avanzada o de excelencia. Segtin el Articulo 17, en la actualizacién de la ley se
indica que “la acreditacidn institucional se realizard evaluando dimensiones especificas de la
actividad de las instituciones de educacién superior, sobre la base de criterios y estdndares de
calidad previamente definidos para dichas dimensiones, teniendo en consideracién la misién y el
respectivo proyecto institucional” (Ley 20129, Ley 21091).

Segun el Titulo 1I, articulo 18 de la ley 20129, las ES deberan acreditarse en las siguientes
dimensiones:

Docencia y resultados del proceso de formacién.
Gestidn estratégica y recursos institucionales.
Aseguramiento interno de la calidad.
Vinculacion con el medio.

A .

Adicionalmente, las [ES podran acreditar
5. Investigacion, creacion y/o innovacidn.

Especificamente, para el caso de la dimensién 3, se indica que el “sistema interno de
aseguramiento y gestion de la calidad institucional dete abarcar la totalidad de las funciones que
la institucion desarrolla, asi como las sedes que la integran y deberd aplicarse sistemdticamente en
todos los niveles y programas de la institucion de eduzacién superior. Los mecanismos aplicados
deberdn orientarse al mejoramiento continuo, resguardando el desarrollo integral y armdnico del
proyecto institucional”.

Cada una de las dimensiones indicadas, se evaluard segln criterios! y estdndaresi? que se
revisaran cada 5 afios, donde los alcances de estos ultimos, sera determinado de manera objetiva
para cada institucién en base a evidencia obtenida en las distintas etapas del proceso de
acreditacién institucional.

5. DESAFIOS ACTUALES Y PROYECCIONES GENERALES DE LA CALIDAD EN LA
EDUCACION SUPERIOR

Al revisar las Ultimas tendencias en la investigacién relacionada a calidad, es posible observar
algunos temas que indican el interés actual en la materia. Carnerud & Bickstrém (2019)
identificaron los principales temas de investigacién con respecto a calidad en los Ultimos 37 afios,
lo que puede dar indicios del cambio en [as tendencias de los modelos y sistemas actuales a nivel
general.

Los temas se identifican a continuacion:

1 Los criterios de cada dimensién enuncian principios generales de calidad aplicables a las instituciones en
funcién de su misién. (Titulo Il, Art. 17, ley 20129). /
2 Un estandar es un descriptor que expresa el nivel de desempefio o de logro progresivo de un criteri
(Titulo I, Art. 17, ley 20129).
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e Calidad de servicio y satisfaccidn del cliente.

¢ Disefio de procesos y control.

e Certificacion I1SO y estandares.

e TQM —Implementacidn, rendimiento y cultura.

e Gestion de la calidad — Practicas y rendimiento.

o Confiabilidad, costos, fallas y problemas.

» Excelencia - premios de calidad y excelencia en la educacién superior.

Estos temas, difieren si se considera especificamente el drea de educacién superior. Si bien,
actualmente aun hay poca investigacién, Tari & Dick (2015), hicieron un estudio similar sobre la
gestién de calidad en IES y encontraron que los temas que han sido mas frecuentemente
discutidos son aquellos referidos a la implementacion de la gestién de la calidad; seguido por la

implementacién de modelos de calidad, técnicas y herramientas; y las dimensiones de la gestidn
de la calidad.

Por otra parte, la investigacién sobre el impacto de la gestidn y el aseguramiento de la calidad atn
es escasa, sin embargo, en un estudio de Seyfried & Pohlenz (2018) en universidades alemanas, se
concluye que el apoyo de [a alta gerencia y el liderazgo en IES es crucial para la gestién de la
calidad.

Actualmente, la situacién a nivel mundial se ve complicada, principalmente por el escenario
mundial de pandemia que ha conllevado a estrictas medidas de confinamiento, restriccién de
movilidad en la mayoria de los paises e impactos fuertemente negativos en la economia y
bienestar de los paises. Esta ha hecho que préacticamente todas las IES se hayan visto obligadas a
modificar sus practicas, desde procesos y procedimientos institucionales, hasta los medios que se
utilizan para dictar las asignaturas, por ejemplo, via on-line.

A pesar de que la literatura con respecto al impacto que se ha tenido en los sistemas de
aseguramiento y gestion de la calidad en las |ES es alin emergente, es indudable que las conductas
y orientaciones actuales, implica que cualquier sistema de este tipo, debe poder adecuarse rapida
y eficientemente a cambios significativos en atencidn al propdsito final de la IES. En este sentido,
es importante tomar las oportunidades que presenta la situacién para gestionar de forma
oportuna y exitosa los cambios que se presentan en este escenario y poder entregar un servicio de
calidad. Por ejemplo, respecto a la calidad de servicios on-line, Mulhem (2020) identifica una
fuerte relacién entre el apoyo que puede prestar factores organizacionales, como la gestién de la
alta gerencia y la gestion del cambio respecto al sistema de calidad e-learning. En ello, se analiza
que los factores de calidad de contenido, calidad del sistema y la calidad del servicio tienen un
factor positivo en la satisfaccion de los estudiantes con el e-learning.

Otro factor que ha impactado fuertemente en el sistema educativo y su calidad en muchos paises,
incluido Chile, es el aumento significativo en la migracién en los Ultimos afios. En los paises de
OCDE, en 2018 habia en promedio un 13% de estudiantes en edad escolar migrantes, mientras
que en 2009 habia un 10% (OCDE, 2018). Esto supone nuevos desafios sociales y culturales en la
educacion, donde factores como el curriculum, el reconocimiento de estudios previos y la ==y

situacion socioeconémica del estudiante deben tenerse en cuenta al momento de crear pla %\O“P fe ;\
institucionales de calidad. Por otra parte, la migracion implica diferencias de rendimiento esc g SECRETARI. .

desde temprana edad, donde los nifios migrantes en Latinoamérica muestran un mahar [lchs - o
rendimiento, tanto en matematicas, como en lectura (UNESCO y The Global Education 2830 "‘MEEE:UM’
Agenda, 2020). Esto ultimo, posteriormente incidird en la educacion superior, especialmente c ARICA
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regiones, donde los indices de rendimiento escolar son dispares y en general menores respecto a
la regién metropolitana.

Se ha observado, ademas una masificacién de la educazién superior en los ultimos afios, donde el
acceso a esta ya no esta restringido a algunas pocas clases sociales. Esto ha conllevado al ingreso
de una mayor diversidad de estudiantes a las IES en Latinoamérica, lo que las hace también
diversas. Por tal razén, no es posible hablar de un modelo Unico o tendencias que afectan a todos
los sistemas por igual (Guzmén-Valenzuela, 2017).

Particularmente en Chile, la poblacién migrante pasé de ser 1,29% en 2002 a 6,67% en 20182, De
la misma manera, han tenido un crecimiento sostenido en la educacién superior chilena entre
2015y 2018, cercana al 1,4%. Si bien, se ha incrementado su ingreso a una IES, estos tienen més
altas barreras de entrada, las cuales se refieren a brechas académicas, barreras idiomaticas y
econdmicas. Esto se conjuga, ademds con tasas de desercién mayores a la de estudiantes chilenos
(Centro de Estudios DuocUC, 2020).

Otro de los desafios actuales y que puede incidir en el aseguramiento y gestién de la calidad, es el
garantizar la articulacién, inclusién y equidad (que incluye género) en el drea de educacién. En
Chile, las leyes referentes a educacion resaltan en varios articulos la importancia de la equidad yla
relaciona también con el concepto de calidad. Asi, se indica que el Sistema de Educacidn Superior:

e Se inspira en principios, siendo uno de ellos la cooperacidn y colaboracién entre las IES
como factor importante para la bisqueda de calidad y equidad (Titulo I, art. 2, Ley 21091,
2018).

e Debera contemplar procesos e instrumentos de acceso de aplicacién general para las
instituciones adscritas, los que, de acuerdo con el principio de inclusién, deberan tener por
objeto fomentar la equidad en el ingreso de estudiantes (Titulo I, art. 13, Ley 21091,
2018).

* “le corresponde el desarrollo de politicas que promuevan la calidad, pertinencia,
articulacion, inclusién y equidad en el desarrollo de las funciones de las instituciones de
educacion superior” (Titulo IV, art. 81, Ley 21091, 2018).

Si bien hay una serie de prioridades y variados desafios sobre la calidad en la educacién superior,
Fundin, Lilja, Lagrosen y Bergquist (2020) proponen una agenda 2030. En esta, se identifican 5
temas de futura investigacion y practicas: sistemas y perspectivas aplicadas, estabilidad en el
cambio, integrar desarrollo sustentable, un propésito mayor como un amplificador de la gestién
de calidad y modelos para la auto organizacidn inteligerte.

Por otra parte, Deleryd y Fundin (2020) identifican cuatro generaciones de calidad pasadas y
complementado en otros estudios, plantean un modelo que implicaria una quinta generacién de
paradigma de calidad asociada a la gestidn de la sustentabilidad. Este nuevo paradigma indica que
es clave para la supervivencia de las organizaciones la satisfaccién societal, que implicaria estar un
paso mas adelante que el actual paradigma de satisfaccion del cliente o usuario. Este modelo
abarca tres dimensiones: econdmica, social y sostenibilidad ambiental.
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1 Segun estimaciones del INE de Marzo del 2020, en Chile existen 1.492.522 personas extranjeras residentes =
habituales, lo que implica un aumento del 19,4% respecto al afio 2018. L
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6. DEFINICION DEL MARCO DE CONSTRUCCION DEL SISTEMA INTEGRAL DE GESTION
Y ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

La conformacién de un sistema integral de gestion y aseguramiento de la calidad para la
institucién considera como requisitos esenciales el abarcar la totalidad de las funciones que la
institucién desarrolla, asi como las sedes que la integran y su aplicacion sistematica en todos los
niveles y programas de la institucion,

Los mecanismos aplicados deberdn orientarse al mejoramiento continuo, resguardando el
desarrollo integral y arménico del proyecto institucional. (Titulo 1V, articulo 18, Ley 21091). Por lo
anterior, su alcance se define a nivel global y particularmente en las dimensiones que la componen
seglin ley. Esto significa el alineamiento de estrategias, planteamientos, practicas de gestion,
sistematicas, procesos, actividades y acciones estructuradas dentro de un marco de principios y
politicas que converjan al mejoramiento continuo y resultados de alto impacto.

Teniendo presente estas consideraciones, el sistema y su marco de operacion deberan colocar la
calidad como una de las preocupaciones centrales de la instituciéon. Con ello, ademas de su
aplicacion sistematica y sujeta a revision interna y externa de sus resultados, debe asegurar como
uno de sus elementos principales, la responsabilidad y participacién de cada uno de los actores
bajo una labor continua y cotidiana de evaluacion de los procesos, anélisis, mejora y obtencidn de
resultados clave dentro de la organizacion.

Finalmente, se deben atender diversos elementos rectores relativos a la calidad interna, que
conjugados con nuevas orientaciones estratégicas, cambios en el marco normativo (Ley N° 21091,
Ley N° 20129, entre otras), asi como otros cambios socioecondmicos, financieros y tecnoldgicos de
nivel nacional y global, permita avanzando en la consolidacién del sistema integral de gestién y
aseguramiento de la calidad para una institucién educacional de nivel superior estatal.

TENDENCIAS GENERALES

Luego de una revisidn de distintos sistemas y estandares internacionales asociados a la excelencia
y al mejoramiento de gestién y aseguramiento de la calidad permanente, la decisién de considerar
un modelo base para el sistema no es sencilla, considerando que en general, estos tienen un
desarrolfo constante en sus fundamentos en los Ultimos 30 afios, que les ha permitido evolucionar,
mejorar y adaptarse a nuevos directrices, llegando hoy a presentar, bajo fundamentos en general
convergentes, diferencias que en su aplicacidén podrian ser altamente diferenciadoras al momento
de gestionar y asegurar la calidad.

En este aspecto, Paraschivescu (2017) aporta a esta definicién al indicar que un sistema de calidad
debe permitir una gestién de la calidad total en los d@mbitos educacionales, generalmente
centrados en el modelo de servicio - praceso, identificando con ello claramente al usuario del
servicio y trabajando con las partes interesadas en una mejora continua y de innovacién que
apunte a mantener una estrategia de gestién de la calidad. La gestién de los procesos de
aplicacidn debe ser continua y evolutiva, cumpliendo los requisitos cambiantes del usuario, con un
aseguramiento que no se logra solo de la evaluacidn externa, sino de la inter-evaluacién y sobre
todo de la autoevaluacién. Destaca también como elementos de adaptacién esenciales la cultu

organizacional vy la motivacién del personal como recursos primordiales en el nuevo escalamie
de la calidad.
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Rais y otros (2021), complementan la visién de que en las empresas y en el mundo académico,
existen dos enfoques relacionados con a calidad de los productos: el control de la calidad y la
gestion de la calidad. El primero trata de encontrar y excluir componentes o todo el producto
después de la produccidn, si no cumple ciertos estandares, mientras que el segundo se refiere a
gestionar la obtencién de la calidad y mantenerla a estandares especificos antes o durante la
produccién. Los autores, ademds sefialan que la gestiér de la calidad se denomina a veces proceso
de aseguramiento de la calidad y esto es mas relevante para el sector de la educacién.

Aniskina y Terekhova {2018) destacan a su vez, que se debe cautelar que el sistema incorpore
mecanismos efectivos que logren que una vez implementado, junto a otros elementos mas
especificos de mejora continua, sean permanentes en todos sus niveles y no solo aplicable cada
cierto tiempo al momento de evaluar el sistema comc un todo. En esta tarea de continuidad, el
alineamiento de todo el personal es clave para implementar desde sus cimientos los principios de
gestion de calidad, que abarcaran desde los procesos de gestién mas simples a los mas complejos.
Destacan como elementos relevantes en esta importante tarea el establecimiento de mecanismos
vinculados a liderazgo y la participacion activa.

La creacidn de un sistema de gestién y aseguramiento de la calidad, es entonces una de las formas
establecidas para tratar la calidad de los productos y servicios, asegurando con ello, que estén de
acuerdo con las expectativas y necesidedes de los consumidores. Para ello, se requiere que se
establezca un conjunto propio de procesos operativos y procedimientos que mantengan la calidad
y luego permitan que se incorpore. Considerando esto, un SGC debe considerar: establecimiento
de metas u objetivos; formulacién del proceso; supervisién, medicién y analisis del desempefio de
la organizacién en torno al proceso; y revisién de mezas, objetivos, procesos y mejora continua
(Rais, y otros, 2021).

Segun lo sefialado se busca como objetivo, en atenciér a lo que se solicita por ley, disponer de un
sistema integral que en sus propdsitos esenciales se constituya como una herramienta rigurosa en
la definicién de normas claras, actualizadas y aplicadas 2n torno a todos los procesos esenciales de
la institucién; que permita segtn se requiera mayor ccmplejidad, si es necesaria por niveles; que
facilite la autoevaluacién y con ello la disposicién a la adaptacién; que cumpla con criterios y
estandares de calidad cuando corresponda; y que tanga una visién enfocada en procesos y
permita una mejora continua en un ambiente de camoios dindmicos, consideracién de riesgos y
oportunidades. Estos elementos deben converger en un desarrollo integral y arménico con el
proyecto institucional, permitiéndole con resultados notables y sustentables, responder a
requerimientos y compromiso de las partes interesadas y cumplir el propdsito de la organizacién
bajo un contexto local, nacional y regional.

Si bien, la concepcién de un sistema integral de gestidn y aseguramiento de la calidad abarca
varios requerimientos, lo relevante es que no solo se centre en asegurar la calidad sin un fin
posterior, sino que colabore con alcanzar beneficios sustentables superiores y alineados a los
objetivos de la organizacién en el contaxto de cumplir la misién y propésito institucional. Un
enfoque complementario y més detallado es aportado por los actuales modelos de calidad a nivel
internacional, que incorporan nuevas consideraciones y vinculaciones para definir un sistema para
IES en nuestros tiempos®,
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de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas. En esta, se establece como 4to objetivo el garantizar u
educacion inclusiva, equitativa y de calidad, ademas de promover oportunidades de aprendizaje duran
toda la vida para todos.
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7. MODELOS DE EXCELENCIA®* Y DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD A NIVEL
INTERNACIONAL

Como se mencionaba, es importante destacar que la actualizacién a un sistema integral de gestién
y aseguramiento de la calidad, no solo debe centrase en la gestién y evaluacién de los procesos
con el aseguramiento de resultados y mejora continua, sino también considerar la evaluacién y
acreditacion de los resultados obtenidos segln su nivel de importancia, elevando con ello la
medicion y estdndar de la calidad institucional. Se resaltan en esta tarea los modelos y sistemas
vigentes de gestién y aseguramiento de la calidad que incluyen a la European Foundation for
Quality Management (EFQM), la Organizacidn Internac onal de Normalizacién (ISO) (con 1SO 9001
y sus variantes), el modelo de excelencia de Baldrige ¢ Baldrige Performance Excellence Program
(BPEP) (Modelo estadounidense vinculado hoy a la gestion de calidad total (TQM)), el modelo de
excelencia Iberoamericano y el premio Deming (basado en la bases tradicionales del TQM), entre
otros. Si bien anteriormente, se revisaron principios, criterios y otras variables que los
caracterizaban, se aportaran algunos antecedentes adicionales, en consideracién a la seleccion de
posibles orientaciones para derivar el sistema.

Se debe considerar antes que estos distintos modelos y sistemas, que se aplican hoy en las
organizaciones a nivel internacional, en general son globales en su alcance y se someten en los
dmbitos educativos a distintos sistemas de aseguramiento de la calidad a nivel pais, por lo cual, es
relevante de estos Ultimos saber su clasificacién y enfocues para tener en consideracion.

En el estudio Técnico N°30, de “Andlisis comparado de Sistemas de Asequramiento de la Calidad
en la Educacion Superior”, estos sistemas mayores se clasifican a nivel global en términos
generales bajo un contexto europeo, anglosaj6n, iberoamericano, asiatico, junto a sus variantes
complementarias de aplicacion (se destaca otros de Jso a nivel global como la 1SO) El mismo
estudio, sefiala, que los modelos de nivel pafs, segln las clasificaciones indicadas, destacan en
atencion al caracter, |a cobertura, los procedimientos y los érganos. Ademas, segun sus propdsitos
en los procedimientos generales de aseguramiento de la calidad, se enfocan en a) mecanismos de
autorregulacién centrados en el mejoramiento continuo que evalda los sistemas internos de la
calidad de las instituciones de educacién superior (lo cual permite ir chequeando la efectividad de
los procedimientos y el cumplimientos de los objetivos) que podria bien considerarse como el
modelo Europeo y b) modelo caracterizado por procedimientos de acreditacién institucional que
tiene por objetivo otorgar garantia de calidad a través de la evaluacién de la calidad de las
instituciones de educacidn superior (con su maximo representante es Estados Unidos) (Consejo de
Evaluacién - UCh,, 2017).

Volviendo a los modelos organizacionales referidos a sistemas de gestién y aseguramiento de Ia
calidad, en primer lugar, destaca la alta relevancia del modelo de excelencia de Baldrige, centrado
principalmente en organizaciones de EEUU y que incluye en una de sus seis 4reas la educacién.
Este modelo ha tenido importantes logros en calidad a nivel mundial, sin embargo, segtin Cook y
Zhang, (2019) en los ultimos afios, ha tenido un cierto declive en la postulacién a sus premios de
excelencia, por un probable efecto sustitucién hacia la ISO o por la posible necesidad de una

5 Es relevante indicar el nuevo modelo EFQM, tradicionalmerte conocido como modelo de excelencia
EFQM, elimind la palabra excelencia. Esto por cuanto indica que la excelencia es una condicién necesaria,
pero no suficiente. Esto derivado de encuestas y entrevistas para la creacién del nuevo modelo (Club
Excelencia en Gestién, 2020).
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reforma mas estructural que la que anualmente se revisa (este fundamento es mas probable,
segun lo planteado por Cook y Zhang). Destaca como informacidn relevante que en la categoria de
educacion y salud (incorporadas desde 1999) parecen adn estar avanzando con la aplicacién de
sus criterios y que, para relevancia de las instituciones publicas, a partir del afio 2007 se incluye
como ultima categoria incorporada de seis, las organizaciones sin fines de lucro.

El modelo EFQM, que nace con la Fundacién Europea para la Gestién de la Calidad el afio 1989, la
cual crea su premio de excelencia el afio 1991, presenta una nueva versidn de su modelo,
publicado el afio 2019. Esta nueva versidn, con su caracteristica aplicacién de cardcter publico y
privado, se comienza a aplicar sin mayor especificidad en distintos sectores. Si bien, tiene sus
fundamentos de mejora continua sustentados en conceptos derivados del ciclo de Deming, hoy
bajo su nuevo esquema de trabajo, obedece a conceptos mas acotados asociados a direccidn,
ejecucién y resultados, con una reorientac’on de sus criterios en torno a estos tres elementos. Se
reconoce que el modelo ha variado en contenido y presentacion, pero los principios y criterios en
que se basa, en general, se mantienen bajo una version mds moderna sobre las necesidades de las
organizaciones. Independientemente del tamafio de la organizacién o de que esta sea publica;
privada o del tercer sector, la importancia de sus principios permanece inalterable, contando con
algunas aplicaciones en la educacidn superior, gue se suman a su uso desde versiones previas del
modelo, especialmente de Europa. Su ultima versidn, contintia poniendo en relieve a los clientes;
centrarse en los grupos de interés con una perspectiva e largo plazo y comprender las relaciones
causa-efecto referido a por qué una organizacién hace algo, cémo lo hace y qué logra con sus
acciones, entre otras actualizaciones (EFQM, 2019).

Respecto al modelo de excelencia Iberoamsricano, que se crea el afio 1999 y que es gratuito en su
utilizacién, tiene su dltima revision al afio 2019, generando una nueva version de su premio
iberoamericano de excelencia en la gestién al 2020v. Este modelo®, el cual es muy similar a la
anterior version del EFQM aplicada hasta el afio 2018, abarca empresas privadas y publicas, asi
como organizaciones de la administracién publica. Se divide en 5 procesos facilitadores y 4
criterios de resultado, introduciendo un sistema de mejora continua que promueve ciertos
criterios y orientaciones a la gestiéon de excelencia. Como elemento importante, reconoce que
dependiendo de la idiosincrasia de la institucion, esta puede o no tomar sus consideraciones para
desarrollar modelos y sistemas propios de calidad. Como puntos de mejora de su Gltima revision,
incorpora modificaciones asociadas a: trensformacion digital, futuro de los negocios y nuevas
formas de trabajo (nuevos sistemas de gastidn); y acercamientos a los objetivos de desarrolio
sostenible segln los 17 objetivos que defire la ONU para el afio 2030. Al igual que otros modelos,
se actualiza cada cierto tiempo {Fundacion Iberoamericaria para la Gestién de la Calidad, 2019).

El modelo de Deming, cimentado en la gestién de la calidad total (TQM) y basado en los 14
criterios de Deming vy el ciclo PHVA, cuenta desde el afio 1951 con un premio de excelencia creado
en Japon. Si bien tiene varias décadas desde su elaboracién e implementacion, no lleva tantos
afios de aplicacién en el drea de educacidn, orientdndose mas a la mejora y aseguramiento de la

s EFQM, incorpord recientemente en su Web, como herramienta, EFQM - Hamdan Education, para
gestionar el cambio y mejorar ei rendimiento en colegios.

7 Se indica en la informacion de las bases del Premio 2020, que este se encuentra certificado bajo 1SO
Al igual que el EFQM, también basa sus ideas de mejora en el ciclo de Deming y como se indica, hasta eff = Dﬂ

2018 también en su enfoque, que venia determinado por agentes facilitadores de la organizacion y lo§ = 4
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calidad en sectores industriales. Sobre la base de la estadistica disponible en el sitio web del Union
of Japanese Scientists and Engineers, 2018, existen 252 organizaciones, incluyendo 55 empresas
extranjeras, que han ganado el premio Deming. De todos estos ganadores, el 98% son fabricantes
en Japon y otros paises; solo cinco de ellos son de sectores de servicios y ninguno de servicio de
educacion. Esto ultimo refleja un limitado uso de este modelo en el sector educacional.

Las normas ISO 9001, por otra parte, vienen de una familia de normas de calidad que fueron
adoptadas por la Organizacién Internacional de Normalizacidn en 1987. Estas normas se
elaboraron para definir niveles y elementos bésicos de un programa integral de aseguramiento de
la calidad, como asi también, proporcionar orientacién a los usuarios sobre la aplicacién del nivel
adecuado de aseguramiento de la calidad. El enfoque ISO 9000 para la gestién de la calidad, en sus
cimientos, se basa en un sistema de calidad y en la utilizacién de evaluaciones por terceros de los
posibles solicitantes de registro. Al igual que los criterios de Baldrige, las normas ISO han sido
revisadas en cuatro oportunidades desde su adopcién inicial en 1987 (1994, 2000, 2008 y 2015)
(Cook & Zhang, 2019).

Particularmente y luego de una definicién mas sélida de sistemas de gestién de calidad e inclusidn
de un modelo de gestién en la norma ISO 9001:2015, se generd una nueva actualizacién con la
norma ISO 21001:2018 dedicada exclusivamente a Sistemas de Gestién para Organizaciones
Educacionales. Esta nueva actualizacién se encuentra orientada a demostrar su capacidad para
apoyar la adquisicién y desarrollo de competencias a través de la ensefianza, aprendizaje o
investigacion, aspirando con ello a la satisfaccién de sus partes interesadas (estudiantes, personal,
familias, gobierno, mercado laboral, representantes de la sociedad, u otras organizaciones
educativas, entre otras), e incluyendo procesos de mejora concretos en el drea y aseguramiento
conforme a los requisitos de sus beneficiarios (1SO, 21001:2018, 2018).

De los modelos y sistemas de gestion de la calidad mencionados, la actualizacién de 1SO 9001:2015
al sector educacional, por medio de la ISO 21001, es la tnica que se aplica en forma, a definir una
norma internacional especialmente dirigida a un sistema de gestion para organizaciones
educativas (si bien otros modelos se han aplicado desde su generalidad a IES), entregando ademas
todo el soporte derivado de sus normas, en caso de que se quiera certificar algin proceso
especifico o de sistemas de gestién de la calidad 1SO 9001.

Segun las apreciaciones anteriores, se establece como un posible marco de trabajo para la
construccion de un SIGAC la consideracion de mode os internacionales, principalmente la 1SO
21001:2018, con una consideracion mas detallada en la nueva versién del EFQM respecto a los
resultados, en conjunto con buenas précticas internas y elementos internos disponibles.

La mencién de los modelos se realiza en consideracion, a que si bien, ambos responden a un
sistema de mejora continua de procesos (en general los modelos de excelencia también la
consideran), el primero aporta con un aplicacién disefiada especificamente para un sistema de
gestion de instituciones educativas y orientaciones mds especificas (normas) y el segundo
contribuye a una definicion mas profunda, no sélo zentrada en la satisfaccién de las partes
interesadas, sino con una mencién especial al propdsito final de la institucién. Como se indicg,
otros modelos disponibles, si bien consideran alguna intervencién de los factores comentados, son
de un nivel mas general e implican derivar mayor cantidad de interpretaciones dentro de su
aplicacién en una organizacion. 1SO tiene ademas la ventaja adicional de poder certificar procesos

o la institucion global con normas aceptadas internacionalmente (si se quiere tomar como opcién//
para una certificacién més global a nivel internacional), a diferencia de esfuerzos para calificar en =
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la obtencién de premios de excelencia o sellos que implican otras consideraciones y dedicacion.
Este dltimo punto, sin embargo, tampozo es excluyente, por cuanto puede generarse una
adaptacion viable que permita participar en premios, certificaciones o sellos. Finalmente, ambos
modelos cuentan con una actualizacién importante y reciente, bajo un contexto de cambios
dindmicos cada vez mas acelerados, consid=racidn de riesgos y evaluacién de oportunidades.

No obstante, lo anterior no implica que los modelos de sistemas de calidad se toman de manera
literal, sino que se tiene como referencia en una construccion interna de ellos. Esto es coherente
con la recomendacion de los propios modelos internacionales, que sugieren adecuaciones bajo
una contextualizacion pertinente en torno a los objetivos de un sistema propio y su
implementacidn exitosa.

La definicién del SIGAC de la Universidad de Tarapacéd considera, por tanto, un planteamiento
integral respecto a abarcar todo el ciclo de desarrollo que involucra las etapas de elaboracién de
productos® y servicios educativos resultaites, que en la bisqueda de la calidad, tienen en el
centro a los estudiantes y sus aprendizajes, asi como la generacién del conocimiento e innovacién.
Lo anterior, considera las dimensiones, criterios y estandares, definidos por Ley para el sistema de
aseguramiento de la calidad.

Para lograr esto, se considera un pensamiento basado en riesgos, como esencial para lograr un
sistema de gestién de calidad eficaz (p. 12, I1SO 21001:2018, 2018) donde se necesita planificar e
implementar acciones para que tanto riesgos y oportunidades se tomen como base para aumentar
la eficacia del sistema, con mejores rasultados y prevencidon de efectos negativos. Este
planteamiento es convergente con el nuevo modelo EFQM 2020, el cual también sefiala que es
necesario gestionar el funcionamiento y riesgo en la ejecucién, debido a los cambios continuos
que se producen, tanto dentro como fuera de la organizacién. La combinacién de funcionamiento
y transformacion confirma la necesidad de trabajar en el dia a dia, mientras se estd preparando el
mafiana (p. 12, EFQM, 2019).

Bajo este contexto, el nuevo SIGAC es articulado con orientaciones institucionales y una red
compleja e integrada de sistemas y herramientas de gestion internos, que han demostrado su
aporte progresivo e histérico a la institucién en cuanto a la gestién y aseguramiento de la calidad.
Sobre las herramientas de gestion internas consideradas para este propésito, se puede mencionar:

1. Sistema de Direccion Estratégica Institucional (Decreto Exento N°00.474/2017,
Universidad de Tarapacd, 2017) y Modelo Educativo (Decreto Exento N°00.722/2011)

2. Politica y objetivos vigentes de calidad Institucional (Decreto Exento N° 00.372/2020,
Universidad de Tarapaca, 2020)

3. Anterior sistema de aseguramiento de la calidad institucional UTA {Informe Resumen de
Autoevaluacion Institucional, p.66, Universidad de Tarapacs, 2017)

4. Manual de Balance Scorecard incluido como base del sistema de control de gestion
estratégico de la Universidad (Of cializacion del instructivo para elaboracién de plan de
desarrollo estratégico) (Decreto Exento N°00578/2018, Universidad de Tarapacd, 2018).

5. Estructura Organizacional certral vy estructura académica (Decreto Exento
N°00.535/2018, Universidad de Tarapacd, 2018) (Decreto Exento N° 00.877/2018, S

———

. . . F‘[’
Universidad de Tarapaca, 2018) o\ Jt .;\\.
:‘if’ SRaRETRN %\
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® Se considera producto educativo como un recurso de aprendizaje. Este puede ser tangibles o intangibles” [’.M,Df.-l_{h f /!
como apoyo pedagdgico de un servicio educativo o de manera mas general, a la generacidn “*WU'-“*U y/

conocimiento e innovacion.
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6. Plan de mejora institucional incorporado en el Sistema de Direccién Estratégico
2017—2022 (SDE).

7. Proyecto de Promocién del Fortalecimiento de la Calidad de Universidades Estatales
(Decreto Exento N° 00.967/2019, Universidad de Tarapacd, 2019)

8. Sistemas de informacion académicos, de gestién y, de administracion y finanzas.

9. Otros sistemas y herramientas vinculados a mzjora de la calidad, que incluye normativay
procedimientos, entre otros.

Considerando este marco de definicién, que se considera también dentro de los distintos criterios
en el SIGAC, se define un sistema con un enfoque en procesos con calidad, convergencia a
desempefios notables y desarrollo integral para el cumplimiento del proyecto institucional.

8. LOGICA DE INTEGRACION DEL SIGAC A LOS PROPOSITOS DECLARADOS POR LA
INSTITUCION

Para que el sistema sea eficaz y eficiente, deben articlarse los elementos que orientan el actuar
de la institucién a través de la misién y propdsito con los principales elementos que definen la
calidad interna (figura 8.1). Esto se logra al considerar tanto la politica, principios y objetivos del
sistema, que se encuentran dentro del marco de la cultura organizacional de la institucién
(creencias, supuestos y valores) como base del comportamiento (Pedraza-Alvarez, Obispo-Salazar,
Véasquez-Gonzdlez, & Gdmez-Gomez, 2015); gestién del conocimiento y aprendizaje organizacional
como parte del conocimiento organizativo (Passaillaigue & Estrada, 2016); y mejora continua
dentro de factores y estrategias disefiadas para preparar la cultura organizacional (Casallas &
Gaona, 2013), entre otros. Estas politicas, principios y objetivos, al ser evaluados y ajustados
continuamente para asegurar su alineamiento a la misién, permiten que el SIGAC sea integrado al
proceso de Direccidon Estratégica, por el cual se logra el propésito (visidn) institucional a largo
plazo.

Figura 8.1: Estrategia de integracién del SIGAC a la misidn y propdsito (vision) institucionales.

Direccidn estratégica

Cultura Qrganizacional
. Politicas y propasitos de Calidad Prop dsito
MiSién 3 d . 8 &
Objetivos de Calidad - (Visidn)

Fuente: Adaptacion ISO 21001:2018.
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La figura 8.1 muestra la integracidn del sistema por medio de las politicas, propdsitos y objetivos
de calidad, como herramienta que apoya la Direccidn Estratégica, y por su medio, colabora con el
cumplimiento de la misidn y propdsito institucidn.

Considerando lo anterior, se enuncia la politica institucional vigente:

La Universidad de Tarapacd en el desempeiio de su mision y en el cumplimiento del rol social que

le compete como una institucion publica, regional del estado de Chile, se compromete a |

proporcionar un quehacer académico y servicios de calidad, contribuyendo al desarrollo de los
grupos de interés, de la Region y del Pais,

Dentro de lo anterior, es posible identificar en la tabla 8.1, los elementos orientadores de la
calidad dentro de la institucién, los cuales son: propdsitos de calidad vinculados a las politicas,
objetivos de calidad y alcance del SIGAC.

Tabla 8.1: Elementos derivados de la politica de calidad institucional

PROPOSITOS DE LA POLITICA DE CALIDAD ALCANCE DEL SIGAC

Orientacion a la Excelencia: Busqueda de la eficiencia y la eficaciaenel g alcance del SIGAC de la
quehacer y servicios de la Institucion, con un enfoque centrado en lo  niversidad de Tarapaca,
revision de procesos y resultados, en un contexto de innovacién, mejora  ¢onsidera a la totalidad de la

continua y cumplimiento de requerimientos exicidos. institucion y de su quehacer, asi

como los productos, procesos,
resultados y servicios
relacionados con la docencia y los
resultados del proceso formativo;
investigacion, creacion e
innovacion; Vinculacién con el
medio; Gestion estratégica vy
recursos institucionales; y Gestidén
y resultados del aseguramiento
integral de la calidad. Todo lo
anterior, incluido segin los
criterios  y  estandares  de
acreditacion establecidos en la
Comision Nacional de
Acreditacién  junto a otros
criterios de nivel internacional
que se busque alcanzar; de forma
tal de satisfacer los grupos de
interés internos y externos de la
Universidad.

Compromiso de Todos: Promover el cumpliniento de la misidn y
satisfaccién de los grupos de interés en un ambiente de responsabilidad
compartida y participacién de todo el personaf de los distintos niveles
de la Comunidad Universitaria.

Sostenibilidad: Efectividad de la gestién de los distintos recursos para el
cumplimiento del proyecto Institucional, a partir de una cultura de
probidad y toma de decisiones basada en evidencias, en un contexto
regido por los principios de la gestidn administrativa y financiera
definidos para las Universidades del Estado, asi como también, por las
normas que regulan los actos de los érganos de la Administracion del
Estado y de condiciones ambientales laborales saludables.

Compromiso Social: La Universidad se rige por los principios que guian
el quehacer de las Universidades del Estado, se orienta a las realidades
y necesidades de las comunidades y organizaciones de las regiones en
la que estd presente y del pais, en concordancia con la legalidad
vigente, la Agenda 2030 de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Sostenible y en un contexto de integracién transfronteriza y
multiculturalidad.

OBJETIVOS DEL MODELO Y SISTEMA INTEGRAL DE GESTION Y ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD

* Asegurar el cumplimiento de la misicn de la Universidad de Tarapacd, por medio de una gestidn institucional %
orientada al mejoramiento continuo del desempeiio de sus procesos, propiciando resuitados de excelencia en {/ OP‘“ 9& ‘
el contexto del Sistema Nacional de Educacién Superior. s SECY RF’ ARl

* Promover en la comunidad universitaria la integracién de los principios y el rol social que le compete a lg D
Universidades del Estado de Chile. UNW{;} ”] 2

* Impulsar una cultura de compromiso con la calidad y la mejora continua en los procesos, resultados '%AD

"'HFCF\-.
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servicios de la Universidad.

* Promover el logro de resultados académicos de excelencia, lo innovacién y el desarrolio con impacto social,
en cumplimiento de los estdndares definidos por el Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad y las
metas de equidad e inclusidn de la institucion.

» Mejorar la eficiencia y la eficacia en la toma de decisiones y 'os procesos estratégicos de la Universidad con
base en la adecuada gobernanza de datos, la gestién del conocimiento y la oportunidad del andlisis de
informacién.

s Promover la participacién de las partes interesadas, identificando y abordando sus requerimientos en el
desarrollo y fortalecimiento de los procesos y resultados institucionales.

* Promover el desarrollo organizacional y de la comunidad universitaria, mediante el fortalecimiento de
condiciones de trabajo saludables, capacidades y colaboracién interpersonal, generando un ambiente
inclusivo y respetuoso de la diversidad.

* Mejorar la efectividad de la gestién integrel de la Institucion mediante la optimizacién en el uso de los
recursos globales y capacidades institucionales disponibles.

Fuente: Elaboracién con informacién extraida del DEC.EX.00.372.2020.

Una vez definido cémo el SIGAC se integra a los propdsitos institucionales y permite Ia
autorregulacion centrada en el mejoramiento continua, se indica que el sistema obedece en su
concepcion a un enfoque basado en procesos# y resultados de un producto o servicio educativo
que deberén tener en el centro a los estudiantes y sus aprendizajes, asi como la generacién del
conocimiento e innovacion. Estos servicios y productos entregados con calidad, permiten desde
una orientacion sistémica de los procesos y sus interacciones aportar desde la gestidn y
aseguramiento de la calidad, con los resultados previstcs en el SDE.

Considerando estas definiciones, se presenta en la figura 8.2 un esquema institucional de
integracién de procesos con elementos extraidos desde el mapa de procesos institucional, el cual
considera distintos tipos de categorias de procesos, que permite facilitar la comprensién de como
el SIGAC puede ser aplicado desde lo mds basico y simple, como procesos de la institucién, hasta
los mas complejos e integrados. Lo anterior, siempre en una légica de comprender, gestionar y
analizar los procesos estratégicos y misionales del mas alto nivel jerarquico en apoyo a la
implementacion de la calidad y el mejoramiento continuo en la organizacidn.

Considerando ello, se muestra en la figura 8.2 un esquema institucional de integracién de
procesos. Estos procesos, se clasifican también como macroprocesos estratégicos o procesos
criticos que condicionan la definicién y la consideracién de los demds procesos y actividades.

» Se entiende que el enfoque de procesos se compone de procesos y acciones estructuradas dentro de un
marco de politicas, objetivos y estrategia institucional. Este enfoque permite a una organizacién controlar

las interrelaciones e interdependencias ent-o los procesos del sistema, de tal forma que se mejore el
desempefio organizacional {derivado de EFQM 2019 p.36, e ISO 21001:2018, p.10).

% | os procesos se consideran como un conjunto de actividades que se repiten en el tiempo y que mteractuan,, :
entre si, que transforma entradas en salidas y donde la salidz de una actividad se convierte en la entrada d,é .
otra. (Tomado de ISO 21001:2018, p.3, Modelo EFQM, e ideas extraidas del Modelo EFQM 2019).
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Figura 8.2: Esquema de integracién de procesos institucionales
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Fuente: Elaboracion propia a partir de mapa de procesos institucional,

Teniendo el esquema en cuenta, se identifican 3 tipos de procesos:

Procesos de nivel estratégico: Institucionalmente, estos procesos se componen de: Direccidn
Estratégica; Calidad y Anadlisis Institucional; y Sustentabilidad. Estos buscan soportar la toma de
decisiones en la alta direccién en concordancia con el propdsito institucional y sus partes
interesadas.

Procesos de nivel misional: Hacen referencia a procesos que constituyen la razén de ser de la
institucién y por tanto, permiten delinear esfuerzos para lograr los objetivos. Estos procesos de
alta relevancia buscan materializar productos y servicios de la universidad con una relacién directa
a la satisfaccion de las partes interesadas. Los procesos en esta categoria son de formacidn;
investigacion, innovacion y creacién; y vinculacidén con el medio. Particularmente, debe destacarse
que los procesos de formacién incluyen tanto el pregrado como el postgrado.

Procesos de nivel de soporte; evaluacién y control interno: Los primeros buscan dar el apoyo
para que los procesos estratégicos y misionales consigan los resultados que define la institucién.
Por lo anterior, aportan valor a la relacion entre la organizacién y las partes interesadas. Los
segundos se refieren a supervision, evaluacidn y control que ayudan a regular los procesos,
generar alertas de posibles fallas y fuente de posibles mejoras a otros procesos, lo cual, en
ocasiones es complementario a la labor de procesos estratégicos de calidad y andlisis institucional.

Para el caso se reconocen 18 procesos de apoyo y 3 procesos de evaluacién y control interno. ﬁ“w BEN
v
Vs

Siempre con referencia al mapa de procesos y a la definicién del SIGAC, es importante sefialar SECHETARIA %
adecuacién a la concepcion basica referida a los elementos que tradicionalmente se consideran O 3

- . . diban  Bn
un proceso, los cuales son: entrada, actividad(es) (o cominmente llamado proceso), salidayy “NNLRSgbnrJ
retroalimentacion. ,qR'CF:“\
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Segln la ISO 9001:2015 (A cargo del Comité Técnico: I1SO / TC 176 sobre gestién y aseguramiento
de la calidad, que ha sido lider en el desarrollo de estadndares en el campo de los sistemas y
herramientas de gestién de la calidad desde 1979), es posible incorporar a la definicién de los
procesos los siguientes elementos: 1) fuentes de entrada (partes interesadas que definen
requisitos antes de la entrada); 2) inicio y fin a las actividad(es); 3) receptores de salida
(posteriores a la salida del sistema de productos o servicios y que se refieren a satisfaccion de
partes interesadas); y 4) en la retroalimentacién establece posibles controles intermedios (se
incorpora en ellos puntos de control del seguimiento del desempefio y su medicién). Cabe notar
que a partir de la ISO 21001, estos mismos elementos de un proceso se definen para
organizaciones educacionales (ISO 21001:2018 p.11).

9. ESQUEMA DE DESARROLLO DEL SIGAC BASADO EN EL CICLO DE MEJORA
CONTINUA

El SIGAC para la institucionz considera elementos de gestién de la mejora continua para
organizaciones que proveen servicios u productos educativos junto a sus derivados, capaces de
cumplir con los requisitos de los estudiantes y otros oseneficiarios. De esta forma, promueve la
adopcion de un enfoque de procesos y foco en los resultados bajo un pensamiento basado en
riesgo. Este se considera dentro del desarrollar, implementar y mejorar la eficacia v eficiencia de
todo el sistema con oportunidades e incertidumbre. Con esto, se identifican elementos que van
desde los requisitos de entrada; disefio de productos, servicios educativos y sus derivados;
desarrollo con énfasis en el seguimiento y medicién; puesta a disposicién de las partes
interesadas, con el respectivo seguimiento y evaluaciéon de satisfaccidn; y finalizando con el
cumplimiento de las condiciones en procesos interrelacionados con autorregulacién. En otras
palabras, asimila un sistema que, al abordar los riesgos y las oportunidades, establece una base
para aumentar la eficacia y eficiencia del mismo, alcanzando mejores resultados y previniendo
efectos negativos a la institucién en un disefio que busca consolidar su desarrollo en los dltimos
afios. Esto otorga a la organizacién el alcance de seguir y controlar de manera mas directa las
interrelaciones e interdependencias entre los procesos del sistema, de modo que se pueda
mejorar el desempefio global y continuo de la organizacion {antecedentes basados en I1SO
21001:2018, pg. 12). La intervinculacién y nivel de participacion del SIGAC con otros sistemas
internos, se detalla en el punto 11.1 del documento.

La construccién del sistema toma en consideracién el desarrollo histérico de la calidad en la
institucion, que se define en la universidad con méas fuerza cuando al afio 2006 se define
explicitamente los mecanismos de aseguramiento de la calidad para cada uno de los ejes
estratégicos institucionales, asi también, en el plan de mejoramiento institucional, los cuales
fueron complejizandose y mejorando su alcance. efectividad y eficiencia mediante la
incorporacion de la calidad en sus distintos objetivos, politicas, indicadores y programas
estratégicos. Hoy por hoy se tiene en ejecucién 75 programas plenamente vigentes con
seguimiento y evaluacidén de avance, ademds de una serie de mecanismos complementarios
asociados a procedimientos, normativas y 29 sistemas vinculados a la calidad.

2 Un sistema de gestion se reconoce como un conjunto de elementos de una organizacion interrelacionados

0 que interactlian para establecer politicas, objetivos y procesos para lograr esos objetivos (fuente 1SO |

21001: 2018).

28

| Ad s
INAERSEAD

ARic, A
1:'..;".:—-’)/;/



e
E SISTEMA INTEGRAL DE GESTION Y
UNIVERSIDAD OF TARAPACA ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD ({SIGAC)

Complementario a ello, el manejo de la informacidén asociada al aseguramiento de la calidad se
evidencia en su sistema de informacién basada en un cuadro de mando integral y mapa
estratégico en funcionamiento desde el afio 2011, actualizado en el afio 2016%, que incorpora
entre sus ajustes principales una nueva version de indicadores y diversos manuales oficiales que
ampliaron su alcance al considerar sistemas de informacién de nivel tactico y operativo alineados
a la ejecucion de planes de desarrollo estratégico quinquenales (en unidades académicas y de
gestién), como también, la definicidn de planes operativos anuales con actividades concretas,
definicién de responsables y recursos disponibles.

Asimismo, el sistema actual ha incorporado nuevas mejoras derivadas de cambios en el medio y
nuevas orientaciones internas referidas al cumplimiento de la mision y el propésito institucional,
por lo cual, fa construccion de un nuevo sistema nuevamente debe ampliar su alcance y eficiencia
incorporando otros elementos que permitan responder de mejor forma a cambios en el medio,
consolidacion de los mecanismos de aseguramiento de la calidad en toda la organizacién y mayor
complejidad y manejo de la informacién en las interacciones derivadas del mejoramiento de la
gestidn institucional. Dentro de las mejoras que se deben considerar se encuentra:

1. Pasar de un modelo orientado al aseguramiento de la calidad a uno que ademas de
consolidar esta accidn, intervenga de manera mas directa en la gestién y la aplicacion
integral de la calidad en todos sus niveles. Lo anterior, acorde a la concepcién de una
Universidad compleja y con intervinculaciéon de procesos de mayor significancia, tanto
internas como externas, en un ambiente que facilite la autorregulacién y proporcione
mayor énfasis en la participacion y responsabilidad compartida con liderazgo eficaz.

2. Mejorar el anterior sistema de informacidn, basado en un balance scorecard®, en cuanto a
amplitud y acceso de distintas partes interesadas, para alcanzar un sistema que incluye
ademads de estandares de calidad, una actualizacién al nuevo SDE al 2025, mayor alcance
de medicion derivado del plan de mejoramiento institucional al 2030 e intervinculacion de
mayor alcance con procesos clave y otros sistemas de gestién y de informacién tanto
internos como externos®.

3. Integrar con mayor eficacia y eficiencia a la actual gestidn por funciones y mecanismos de
aseguramiento de la calidad a un modelo que incorpora ademas la gestién de la calidad
con mayor énfasis en los procesos clave y en sus distintos niveles. De esta forma, permitir
a través del mejoramiento de la gestién y el aseguramiento de la calidad en los
macroprocesos, el fortalecimiento en la implementacién del Sistema de Direccidn
Estratégica, favoreciendo la intervinculacién de las unidades académicas y de gestién, con
una visién integrada al medio.

B Los sistemas de informacidn desarrollados el afio 2011 y su mejora el afio 2016, fueron presentados en los

procesos de acreditacién institucional correspondientes al afio 2012 y 2017 respectivamente.

* La Gltima actualizacién de este sistema que s2 enfoca en el control de gestién, se desarrollé el afio 2016 y

actualmente se encuentra en nuevo ajuste, manteniendo la inclusién de un mapa estratégico construido a "":"""""'“-‘\\
» o

\Of

partir de los nuevos datos que se proveeran del SDE 2021 — 2025. Este sistema serd complementario & U 4

nuevo sistema de gestion de la informacion irstitucional y se enfocard a la gestidn y ejecucion del nuefo SEQFfEf#RL". ?c\:\
s : bl E)
= A contar del afio 2021 los planes operativos a1uales se elaboran bienalmente, lo cual se ajusta en el actuffl 'LH‘!-WEHSI'QRD /

sistema, vinculdndolo a planes de desarrollo estratégico de unidades académicas y de gestion.
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4. Mayor especificacién de un plan de gestién del cambio y de comunicacién, intervinculado
con otros aspectos relacionados a mejoras y ccn ello ajustes derivados de la actualizacién
del SDE 2021-2025, del modelo educativo, del modelo pedagdgico, de la actualizacién de
la estructura organizacional, entre otros instrumentos vinculados a metas de largo plazo
con indicadores y estdndares de calidad de seguimiento y metas.

5. Mayor especificacién de la calidad en los distintos niveles de gestion vinculados al SIGAC
por medio de manuales de calidad que se desarrollan desde un enfoque institucional y
misional, con un desarrollo progresivo de consolidacién de la actual gestién vy
aseguramiento desde los macroprocesos a todcs los procesos institucionales clave.

Bajo estas condiciones, que permiten una transicién del desarrollo actual a uno con mejora
continua con autorregulacion, el sistema centra su construccién bajo la identificacién, definicién y
gestion sistémica de los procesos y sus interrelaciones con el objetivo de alcanzar los resultados
previstos; asi como la gestién de los procesos de mejora y del sistema en su conjunto. Por lo
anterior, puede basarse en sus distintos niveles y a nivel integral, en el ciclo de Deming o ciclo
PHVAZ , también llamado ciclo de mejora continua de procesos. (Figura 9.1).

Figura 9.1: Ciclo Deming o ciclo PHVA

# acooe | RS

DEM?

Fuente: Ciclo de Deming>

Este ciclo se encuentra compuesto por 4 etapas que se describen a continuaciénz:

% Referidos a las siglas derivadas de Planificar, Hacer, Verifizar y Actuar, o también conocidas como en su
modelo original en sus siglas en inglés PDCA (Plan, Do, Check y Act).

7 Basado en la informacidn del ciclo de Deming disponible de la web del Union of Japanese Scientists and
Ehgineers.

# [dem 17.
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e Planificar: Considera como concepto el identificar las actividades susceptibles de mejoras
incluyendo los objetivos a alcanzar. Dentro de su amplitud de intervencién, incorpora
desde la configuracién del propio sistema hasta procesos menores, considerando los
recursos y capacidades necesarias para atender los requerimientos de las partes
interesadas, que luego se expresan finalmente en un plan de accién. Se incorpora en esta
etapa el marco de accidn del sistema, que provee, por ejemplo, las politicas de la
institucién, las orientaciones de calidad institucional, la identificacién de riesgos y
oportunidades, entre otros.

e Hacer: Se refiere esencialmente a implementar las acciones planificadas.
Conceptualmente se recomienda generar pilotos o implementaciones parciales que
permitan validar los procesos antes de realizar cambios a mayor escala. Esto permite
gestionar también el riesgo y as oportunidades. Lo anterior, es coherente a la
implementacidn en procesos principales y prioritarios (nuevos, vigentes para ingreso al
sistema y vigentes que deben normalizarse) y su aporte a los objetivos perseguidos en los
procesos de nivel estratégico y m'sional. En esta etapa se pueden generar controles de
verificacion en paralelo y asf ajusta-, en lo posible, lo real versus lo planificado dentro de la
propia ejecucidn.

o Verificar: Se realiza el correspondiente seguimiento vy, si es aplicable, medicién en los
productos, procesos, estdndares, resultados y servicios, que para el caso estdn
relacionados con la formacion; investigacién, innovacién y creacién; vinculacidén con el
medio; y gestién. Esto ultimo, debe considerar las variables definidas en la planificacion
respecto de politicas, objetivos, requisitos y actividades, entre otros. En este punto, se
observa la eficacia de las acciones en su detalle y globalidad, y si no se logra el efecto
esperado, posteriormente establecer sugerencias para efectuar las acciones
correspondientes para ajustarse a los objetivos predefinidos.

e Actuar: Segun la etapa anterior, que entregd informacién de resultados para compararlos
con la situacién inicial y lo planificado, se considera el tomar acciones. Se destacan tres
decisiones en este punto: replicar una mejora exitosa y sus cursos de accién; posponer
una mejora por distintas circunstaricias; o reingresarla al sistema para una nueva iteracion.
Una mejora exitosa puede implicar un aumento de escala para nueva implementacién o
una aplicacion en otra drea dependiendo de su magnitud. Se destaca que, tanto en esta
etapa como en las previas, la importancia de la de la documentacién de todas las acciones
que se realicen, como objeto de disponer de evidencias de control y de futuras mejoras o
estudios al planificar.

Al igual que otras herramientas de gestidn institucional, que incluyen a los sistemas de gestion, el
ciclo PHVA de mejora continua se puede incorporar a los procesos diarios de la institucién siendo
conocido y apropiado rapidamente en la cultura organizacional como un valor fundamental para el
desarrollo de la calidad sustentable en la institucién.

Por tanto, el ciclo de Deming (el cual alin debe contextualizarse con criterios y otros elementos en
el sistema), ademds de su consideracién conjunta con el mapa estratégico (que define los
objetivos estratégicos de la institucion) y el mapa de procesos®, logran consolidar un enfoque que
permite abarcar todas las funciones y procesos internos con un mejoramiento continuo. Esto debe
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ser complementado con el cumplimiento de los requisitos y satisfaccion de las partes interesadas,
asi como la necesidad de alcanzar un desempefio eficaz orientado al desarrollo integral y arménico
con el propésito institucional. Esto es de vital importancia de visualizar, por cuanto es lo que
permite que el sistema sea flexible en el objetivo de gestionar permanentemente la calidad, como
también que facilite su adaptacidn a los requerimientos con estandares preestablecidos para el
aseguramiento de la calidad. En una visualizacién més amplia, responde ademas a concepciones
de construccion que permiten a nivel internacional sustentar bajo el sistema integral de gestién y
aseguramiento de la calidad, certificaciones o adecuaciones a modelos de excelencia si fuera
necesario.

Considerando lo indicado, bajo criterios que se derivan de modelos internacionales analizados, se
muestra en la figura 9.2 la configuracion del SIGAC de la institucién. Este se compone de los
elementos que definen un proceso y los elementos del ciclo de mejora continua, llevados a
criterios adaptados a la complejidad de una IES. Con ello, se considera ademas a las partes
interesadas como fuente de requerimientos y satisfaccion, pero también como colaboradores
clave y prosumidores activos en el mejoramiento continuo de la calidad y en la co-creacién hacia
resultados que permitan el cumplimiento del propésito institucional.

En la figura 9.2, se muestra el esquema del SIGAC para la Universidad de Tarapaca.

Figura 9.2: Sistema integral de gestién y aseguramiento de la calidad (SIGAC)

. *Politicasy ohjetivos de calidad

= ] | *Mition, v siony Estrategla
DISEND ¥ L | “Midclo £ incathvo g
> PLANIFICACION | -mimensinoes, critenos y me anismos ¥
[4] sLinvamienta Internos (SDF) iiesgo, opy y rambios - (
g Legist. Phan de <. tidad < 24
*tegivlaciony normas Plan de ¢t
2 f «Dimensiones, criterioy y g E &
tﬂ d astinaates e S < E
3 Planificar o =
w %X Alcance S0 3
F4 Actuar > e o] B
E ] 4 @ <
S — : 20 -
g 8 " SoLUCIONES Y | ) LIDERAZGO Y | B w3 =
Bl =2 NEIE L. | COMUNICACION | A I ‘ EECiEGR ‘ 3k
Ncmsamm————e? 3
& g e s e /) 3w
w & CONTINUA J “Tuncivnes y responsabiidades ™1 J =4 g
o g v “imersioues, peiotidades y nveles e u @
1 ) B Hgmentacidn demeinta, +  sComprersion y comprom1o *[hsefioy desarrollo de provucos y q &
g g S TR e . tompantico & servicius e ativos en dunemivaes <u Q
2 X P =
& ov SAcoanes consetivay ¥ reingresa al ulruuslénvecuidad 8 - Pemunicaconde ins fequailes : P <t
g ’i sistena £ Produccidn y prowivion ar E o
£ 9 Verifi 7 HAC2r  wcntrot permanente as Q W=
£ O enhicar weriication'y ajustes gx Z g2
} =] o
g "
o *Sogulmicnity, medicion, andkisis y el ne &
o integration de ———— (valuaritn « oW
servicios, EVALUACION ¥ | sEindacns g stomvatuacion <
procesos {(mapa | ANALISIS :umlunn d;rdlmrllm\ E
PR Auditoria irtema y eerra i
> nrganizacion . N, “a
-,.I’/ \..'- {] \ -4 \l:l /\\_ {’ h. % A'.Il F}
*Ajustes interactivas y nuevos requisitng P o — .I—!_
*Mantencidn de conocimiento | eMantercion de infornaddn y tvidenca e Sdas ios crilarios del Mstensa
Comunicacidninternay cxterna SOPORTE sy ronacimiento
*Soporte a la gestion de sedes 5 oy i6er

Fuente: Elaboracion propia basada en modelo de sistema de gestién para organizaciones educativas, 1ISO
21001:2018, adecuaciones a modelos internacionales de excelencia de la calidad vigentes al afio 2021y
consideraciones internas de gestién y aseguramiento de la calidad.
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Considerando la unidn de estos componentes bajo un esquema légico y siempre en consideracion
de principios y criterios de modelos de excelencia de mayor relevancia a nivel internacional, se
establece el marco de intervencidn del sistema. Este mantiene la consideracion de siete criterios
de gestion en un ciclo continuo convergente a resultados segln su periodo de evaluacidn.

El desarrollo de los criterios del SIGAC, de manera muy resumida, comienza con el establecimiento
del primer criterio asociado a un marco de referencia que norma el sistema y define sus
requerimientos; luego aborda cuatro criterios ordenados en una fase continua que asimila el ciclo
de mejora permanente (del ciclo PHVA); en forma simultdnea considera un criterio que apoya
cada una de las fases de mejora en el centro del sistema y que se refiere a la permanente
necesidad de liderazgo, comunicacién y acople de la cultura organizacional para asegurar el
avance; y un criterio final que da soporte en todo momento y a todos los componentes del
sistema, al incluir requerimientos, mejora continua, resultados y aprendizaje, percepcién de partes
interesadas y desempefio estratégico.

La definicién de los criterios indicados busca darle alcance interno al sistema para hacer frente
también a los cambios del medio en el que se encuentra. De esta forma, la estructura de
construccion e implementacion del sistema, comprende desde la definicién y ejecucién de cada
uno de los procesos individuales conformados segtin requerimiento y contexto, hasta la operacion
global visto desde los procesos estratégicos, misionales y de apoyo de la institucién. Esto permite
una convergencia en un esquema intervinculado en red, abordar una complejidad necesaria y
suficiente del sistema desde todos sus niveles y un escalamiento progresivo y centrado en sus
elementos clave.

Cabe destacar que la aplicacion del modelo permite desarrollar un trabajo que responde a tres
esquemas de estado, los cuales son: procesos nuevos; procesos existentes y con documentacion
pendiente de desarrollo; y procesos con dccumentacién completa sujetos a mejoras. Esto conlleva
ademas a una necesaria revision, autoevaluacion y actualizacién en procesos prioritarios y criticos
que generan valor en el mapa estratégico. Con lo anterior, se priorizan las necesidades y
requerimientos respecto a la documentacion y mejora desde los procesos clave® institucionales.
Con esta ultima consideracién, es posible disefiar un plan de trabajo que establece una aplicacién
efectiva en dreas prioritarias, donde el sistema toma su real valor en cuanto a la gestion y
aseguramiento de la calidad y el aporte que efectla al propésito institucional.

10. DEFINICION DE CRITERIOS DEL SISTEMA

# Se entiende en esta etapa los procesos clave como los procesos misionales dentro de mapa de procesos.
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A continuacién, se entrega una breve resefia de cada uro de los criterios que se consideran en el
sistema y que permiten la mejora continua de procesos y resultados de manera integral.

10.1. Contexto institucional universitario

Incorpora desde los requerimientos previos de ingreso a los procesos hasta considerar un marco
interno y externo de accién. Lo anterior, se complementa con diversos elementos bajo los cuales
se espera contribuir y mejorar el desempefio, los que se encuentran directamente vinculados al
apoyo que el SIGAC puede brindar desde la gestién y aseguramiento de la calidad al SDE en cuanto
al cumplimiento de la misién y propdsito {visién).

Por lo anterior, ademds incorpora diversas normativas ‘nternas y legislacién; asi como las politicas
y objetivos de calidad; contextos internos de autoevaluacién con mecanismos propios de
aseguramiento de la calidad; y los elementos de acrecitacidn, fijados en dimensiones, criterios y
estandares de calidad referidos a recursos, procesos y desempefio. Lo anterior, siempre
considerando el marco referido a dimensiones de docencia y resultados del proceso formativo;
investigacion, creacion o innovacién; vinculacidon con el medio; gestidén estratégica y recursos
institucionales; y dimensién de aseguramiento integral de la calidad, bajo los cuales se debe
garantizar la calidad de los procesos. Lo anterior para el cumplimiento de criterios, estandares,
resultados y metas convergentes a cumplir el proyecto institucional.

10.2. Diseiio y Planificacion

Se visualiza en esta etapa el direccionamiento estratégico al mas alto nivel para alcanzar vy
mantener una creacion de valor sostenible que derive en resultados sobresalientes y que, por
tanto, den respuesta a requerimientos y expectativas de sus estudiantes y partes interesadas
clave. la gestién con calidad se desarrolla en todos lcs procesos {desde los mas complejos a los
mads simples), donde se definen y planifican considerando la misién, propésito (vision) y Direccién
Estratégica Institucional (pasando por la ejecucién de mecanismos de articulacién con los
involucrados desde los procesos clave que crean valor y asi sucesivamente) hasta el detalle en Ia
definicién de los planes de accién correspondientes con mejora continua.

En este criterio se incluyen todos los procesos clave institucionales, macroprocesos, procesos,
subprocesos y procedimientos de la organizacidn sujetos a mejora. Considerando para la
definicion del plan de mejora la diversidad de elementos internos de direccién y gestion
éstratégica, que incluye politicas, objetivos, mecanismos, estdndares, normas, procedimientos,
reglamentos, etc., como asi también elementos externos de legislacién y mandatos entre otros. Se
destacan como elementos relevantes la gestidn de riesgo, oportunidades y cambios, que derivan
en la programacién de calidad final, que se puede estructurar por periodos, fases, prioridades,
etapas o proceso, entre otros seglin corresponda.

Otros puntos relevantes hacen mencidn a la atencién d= dimensiones de docencia y resultados del
proceso formativo; investigacion, creacidn o innovecién; vinculacién con el medio; gestion
estratégica y recursos institucionales; y dimensién de aseguramiento interno de la calidad. Lo/{,’-"c-""
anterior, considerando sus criterios y estandares respectivos. / 5’
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10.3. Ejecucién

Considerando el contexto y orientaciones definidas en el disefio y planificacidn, el criterio de
ejecucion debe enfocarse a la creacién de valor sostenible y dirigido a sus estudiantes y partes
interesadas. Por lo anterior, la ejecucion ccmprende no solo entender el desarrollo del proceso de
mejora en si en todos los niveles, sino ademas involucrarlo dentro de un contexto de mayor valor
institucional complejo al momento de mantener otros procesos normales en funcionamiento.
Esta singularidad permite que la ejecucion del SDE vy, por tanto, del SIGAC sea vista considerando
los procesos mas simples a los mas complicados, permitiendo que su red de interrelaciones
conforme un sistema complejo de ejecucién desde sus origenes, acoplado a una cultura de
normalidad de funcionamiento operacional con mejora continua.

Por lo anterior, también se considera en la ejecucion la revision de requisitos de los productos y
servicios educativos resultantes y otros de-ivados, establecimiento de criterios, determinacién de
recursos, la implementacion de controles y el andlisis para implementar o no la mejora como parte
que orienta la operacidn. Cabe sefialar que esta ejecucion debe ser documentada como extensidn
de lo definido en el criterio de disefio y planificacién, para que todo sea llevado a cabo segtin lo
proyectado, se demuestre la conformidad de los resultados con los requisitos predefinidos y se
genere aprendizaje valioso que permitira luego retroalimentar al sistema.

Dentro de los elementos relevantes en =ste criterio, se encuentra el disefio y desarrollo de
productos y servicios educativos o derivados del quehacer de Ia institucién en cada dimensién:
Esto no debe confundirse con el criterio de disefio y planificacion. Ademas, el criterio considera la
comunicacién de requisitos, produccién y provisidn, control permanente a este nivel y finalmente
verificacidn y ajuste en la misma ejecucidn segun sea esto posible.

10.4. Evaluacion y analisis permanente

Aqui se evalla el desempefio alcanzado, donde la Institucion efectia un seguimiento, medicién y
analisis en un contexto de mejora y obtencién de resultados segln su importancia o nivel. Con
ello, se logra analizar la capacidad de alcznzar el propésito de la mejora v, si asi se requiere, el
alineamiento con la ejecucién de la estrategia de creacién de valor en ese contexto, llegando a
evaluar respecto al cumplimiento de objetivos institucionales, misién y el avance para alcanzar el
propésito (vision). Conociendo el rendimiento de los procesos, con ello el global de la institucion,
se logra ademas analizar el desempefio de las estrategias de riesgo y emergentes y su posible
consolidacién en el desarrollo de la estrategia planificada.

En este criterio se evalia permanentemente sobre el mejoramiento y sobre el rendimiento, asi
como sobre la percepcion de las partes interesadas internas y externas. Esto constituye un
elemento clave para disponer de informazién que permita aportar con el delineamiento de los
objetivos estratégicos futuros de la institucién. Dentro de los elementos relevantes del criterio, se
encuentran el seguimiento, medicién, analisis y evaluacién; estandares y autoevaluacién segun
nivel (global, seccional, por programas o carreras, etc.); revisién de direccién; y autoria interna e
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En este criterio final, respecto a la mejora, se busca la consolidacién en la aplicacién de posibles
soluciones y aplicaciones. En este criterio es posible considerar tres opciones: implementar los
cambios propuestos para un escalamiento mayor de consolidacién; reevaluacién de una mejora
para su perfeccionamiento; o postergarse por otras razones o incluso, el descarte de la misma,
porque su aporte no es significativo respecto a los parametros definidos. Este criterio también
impacta en como el sistema continta, adecuado al tamafio de la organizacién y sus objetivos. Por
lo anterior, el sistema mismo se encuentra sujeto a mejora continua, lo cual se integra con
informacién que aporté cada uno de los criterios del sistema con una retroalimentacién de
soporte a la madurez escalada del proceso.

Al igual que en los criterios pasados, se debe resguardar la informacién relativa a los procesos en
esta etapa como respaldo y fuente de futuras iteraciones para un aprendizaje permanente y
mejora de la institucidén y sus procesos.

10.6. Liderazgo y comunicacion en todos los niveles

Considerando la importancia de este criterio en la operacién de todo el sistema y particularmente,
destacado en su mencién y relevancia en varios modelcs de nivel internacional, se considera como
un elemento activo que interviene de manera bidirezcional e interactiva en todos los niveles,
dreas y procesos. Por tanto, interviene con el desarrollo permanente de todas las demas tareas
incluidas en los demas criterios, con el fin de asegurzr la obtencidn de los resultados previstos
estimulando la participacion, creatividad y la innovacién.

Se reconoce como un criterio potente, que perm'te direccionar la cultura organizacional,
promoviendo cambios. En este criterio, la alta direccién debe demostrar liderazgo, comunicacion
efectiva y compromiso con el SIGAC, ideritificando responsables de la eficacia del sistema en todos
los procesos clave de la institucidn. Por lo cual, el criterio no debe ser considerado como
secundario en ninguna instancia, ya que su integraciér es vital para que el alcance del SIGAC sea
adecuado a [a organizacion y responda al desafio de la mejora continua y autorregulaciéon como un
proceso permanente en la institucidn. Esto significa que se deben generar mecanismos dedicados
a comunicar su importancia en todo nivel, promover |z participacién con compromiso y cubrir las
necesidades para asegurar la mantencidn del sistema.

Destacan en esto punto, la orientacién al propésito del liderazgo, la definicion de funciones y
responsables en todas las dimensiones y niveles, la comprensidn y el compromiso compartido
desde la comunicacién de objetivos y resultados, asi como la consideracion a la inclusién vy la
equidad.

10.7. Soporte y sostenibilidad

En este punto la institucién, en cada una de Ias etapas del proceso asociado a los criterios que se
definen, debe determinar y proporcionar los recursos que permitan establecer, ejecutar,
mantener, evaluar y mejorar continuamente el sistema; lo anterior, manteniendo las mejoras, la
satisfaccién de las partes interesadas y los resultados esperados segin cada nivel. También debe

desarrollarse de tal manera que las necesidades presentes no comprometan negativamente al' &
futuro de la organizacién, garantizando asi un mejor equilibrio. f-
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La asignacién de recursos en cuanto a su definicién, uso, supervisién, control y mejora, se
intervincula con todos los sistemas de gestion de la Universidad vy, por tanto, con el macro sistema
de informacién para la gestion institucionzl y toma de decisiones que incluye ademas el mapa de
procesos, dando soporte y sostenibilidac en relacién al propésito de la institucién (sobre la
vinculacién entre sistemas, se entrega mayor detalle en el punto 11 de este documento).

En el criterio se hace énfasis en la gestior de recursos y conocimiento, los ajustes interactivos y
nuevos requisitos de las partes interesadas, el mantenimiento del conocimiento disponible,
gestionar las comunicaciones internas y externas, dar soporte a la gestién de sedes, mantencidn
de informacién y evidencia de este criterio con control, seguimiento y supervisién, asi como de
todos los otros criterios.

Considerando la complejidad de los conceptos involucrados en los criterios, se definen
lineamientos mas detallados a cada uno de ellos (Anexo 1: Criterios del sistema aplicados a un
contexto institucional}, los cuales buscan mejorar los contextos de implementacion del SIGAC. Con
ello es importante destacar la generacion de un sistema informéatico que permita hacer
seguimiento e incorporar, por cada etapa y criterios del sistema, la informacién que permita
verificar recursos, responsables, avances, resultados y evidencias necesarias para una aplicacidn
continua.

De la misma forma, con el objeto de apoyar un primer esquema de trabajo a nivel de comprensién
basica de un proceso segun la definicion del SIGAC, se incluye en Anexo 2: Proceso de mejora
continua aplicado a procesos institucionales. Este proceso se define seglin las etapas del ciclo de
Deming y busca disponer de un esquema que permita hacer seguimiento a una etapa de su
desarrollo.

11. ELEMENTOS DE INTEGRACION DEL SIGAC Y CONSIDERACIONES A SU
ESTRUCTURA DE OPERACION VINCULADAS A LOS PROPOSITOS INSTITUCIONALES

El SIGAC, se vincula al (SDE} mediante la gestién y aseguramiento de la calidad de todos los
procesos institucionales en concordancia con la misidén y propdsito de la institucion. De esta
forma, el SIGAC se incorpora a la red de sistemas y procesos internos clave de la institucién (mapa
de procesos), inter vinculdndose de manera sistemdtica y permanente en todos los niveles y
programas, asi como en las dimensiones de docencia y resultados del proceso formativo;
investigacion, creacion o innovacién; vinculacion con el medio; gestién estratégica y recursos
institucionales; y dimension de aseguramiento interno de la calidad.

Esto implica que el SIGAC ademas de incorporar y aportar con un modelo y sistema interno de

gestidn de la calidad, considera su implementacién con todos los mecanismos institucionales

aplicados y orientados al mejoramiento continuo, resguardando con ello, el desarrollo integral y

armdnico del proyecto institucional. Con esta visién de integralidad, se considera a todas las sedes P

y campus de la Universidad de Tarapacd, tanto en sus funciones y niveles de programa§ "*‘) = \
\ ’w;.u?Pln —%

formativos, llegando hasta las carreras y programas de pre y postgrado en sus divers
modalidades.
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La representacion gréfica de la intervinculacidn del SIGAC con el SDE y los sistemas que lo
componen, puede observarse en la figura 11.1.

Una alternativa de aplicacién integrada a las actuales plataformas de gestidén de informacidn
internas se propone en el anexo 3, en el cual se incluyen los elementos bésicos para la
implementacién del SIGAC vinculado a sistemas de gestion de la informacidn institucionals:.

En consideracion a esta integracion de sistemas, se hace necesario la definicidén de una estructura
funcional que permita operar la gestién y los mecanismos de aseguramiento de la calidad. En la
figura 11.2 es posible identificar una estructura de funcionamiento general, donde se busca la
articulacion con los procesos de mejora en torno al mapa de procesos y los distintos niveles de
gestion. El esquema muestra como la estructura se articula desde la Direccién de Calidad
Institucional (DCl) y un Comité de Calidad como ente consultivo.

Figura 11.1: Sistema integrado de gestidn institucional y sus vinculaciones
entre los sistemas internos que lo componen y el SIGAC.
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Fuente: Elaboracién propia basada en el SDE y modelo SIGAC.

En primera instancia, es la DCl quién a través de agentes replicadores (personal especializado
profesional de esta Direccidn), en conjunto con una red de trabajo operacional (compuesta de
personal de unidades académicas y de gestion en cada Unidad), implementa el sistema y
desarrolla los procesos clave en cuanto a mejoramiento continuo; autoevaluacién permanente;

# E|l anexo incorpora ademds una revisién de la importancia de mantener un registro de procesos para
implementar el SIGAC, dando importancia a la participacion de los macroprocesos, procesos, subprocesos y
procedimientos, haciendo mencidn de otros documentos complementarios.
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toma de decisiones informada; andlisis y mejora de procesos, entre otros, con miras a cumplir los
objetivos y resultados predefinidos en cada nivel y en cada programa.

Este marco de accién se complementa con el Comité de Calidad que, como ente consultivo vy
compuesto por representantes internos y externos a la Universidad, le entregan mavyor fortaleza al
sistema considerando su opinidn en temas relativos a la calidad y su representatividad segln la
procedencia de sus miembros. La inclusion del Comité de Calidad y la dimensién que abarca
(interna y externa), busca generar una instancia permanente en la deteccién y adecuacion de
necesidades de las partes interesadas, asi como de los resultados que se obtengan en el sistema y
como responden ellos a la satisfaccién de estas mismas partes. Esto ademas facilita la labor de
soporte y liderazgo dentro del SIGAC, apoyando a sistemas mas tradicionales centrados en
funciones internas. Se considera ademas que favorece el proceso de aprendizaje permanente y la
necesaria discusién para la innovacidn y mejora continua, aportando una instancia que
complementa otras visiones en teméticas rzlativas a calidad, hormativas, seguimiento, estandares
analisis y otros procesos técnicos que se requieran segun los niveles de gestidn.

Es la DCI con el Comité de Calidad quién ademas de ser referentes internos, apoya diversas fases
del ciclo de mejora y son las que revisan ademas la informacién sobre la satisfaccién de las
distintas partes interesadas. Por lo tanto, ambas unidades, se refuerzan a nivel transversal en los
procesos en cuanto a sugerir, apoyar y supervisar las acciones necesarias para conseguir una
optimizacién en el funcionamiento de fa institucion en cuanto a la mejora continua y los
desempefios esperados.

Figura 11.2: Esquema de vinculacion de procesos de mejoramiento continuo
y estructura organizativa del SIGAC.
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Fuente: Elaboracion propia

Parte del funcionamiento en el proceso de mejora de un proceso con documentacién completa,
encuentra en Anexo 4: Aplicacion de criterios del SIGAC en un proceso de mejora continua
proceso de ajuste de un PDE de Facultad o Unidad de Gestién. En este, se muestra la participacid
de la DCl y del Comité de Calidad en un proceso general.
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RECOMENDACIONES FINALES

EI SIGAC, si bien es un modelo mas complejo que el actual sistema de aseguramiento de la calidad,
es flexible y escalable, abarca la totalidad de las funciories que la institucién desarrolla, tanto de su
casa central como sedes que la componen. Por su conformacidn multivinculante facilita y
promueve un esquema de integracion de sistemas internos que buscan apoyar desde todos sus
procesos con calidad, la implementacién del SDE, con ello, el cumplimiento de la misién y
propdosito de largo plazo.

Por tanto, al aplicarse sistematicamente en todos los niveles y programas, favorece el
mejoramiento continuo junto con el desarrollo integral y arménico del proyecto institucional.

Al respecto, cabe considerar, como un proceso continuo de mejoramiento, la incorporacién de
algunas recomendaciones que deben tenerse presentes en los distintos niveles al momento de
aplicar el SIGAC:

Todo proceso que se desarrolla, con sus productos y servicios educativos y vinculados,
debe crear y hacer realidad propuestas de valor sostenibles para sus grupos de interés.

La gestion diaria debe tener claridad del propésito institucional y la importancia de la
gestion de las oportunidades, el riesgo y el camoio es fundamental en ello.

Se debe incentivar a la organizacién a desarrollar con todas las partes interesadas una
cultura basada en la co-construccién y co-creacién en lugar de la individualidad y la
competencia.

Se debe considerar la participacion de todos las miembros de la comunidad universitaria,
incluyen todas las sedes y campus de la institucién. Se toma valor con esto, en relevar
aspectos de equidad e inclusidn.

El liderazgo de la alta direccidn es vital en todo momento de aplicacién del sistema,
aungque también el liderazgo que fluye por toda la organizacidn, el cual debe estar
centrado en la colaboracién y el entendimients de los propdsitos institucionales. Es muy
relevante, por tanto, la definicién de responsabilidades, el entendimiento del rol por cada
miembro, los aportes que se esperan, los controles pertinentes y la medicién oportuna del
desempefio.

Se debe ampliar los mecanismos que permitar: reconocer, difundir e incentivar el aporte
de las partes interesadas, tanto internas como externas, como su integracién en los
procesos con calidad.

La definicién de procesos de creacidn de valor y su apertura, permitira la aplicacidn del
modelo en toda la organizacidn, por tanto, mantener siempre en revisién y actualizacion el
mapa de procesos y los procesos criticos que incluye, es relevante para la gestion y
aseguramiento de la calidad.

Se debe definir estandares de calidad segtin nivel bajo una plataforma que permitan su
acceso y evaluacién de progreso.

Por cuanto, es compleja la definicion y documentacién de servicios y productos de la
Institucién, se recomienda contar con una metodologia de levantamiento de procesos
actualizada y con personal idéneo organizado a nivel central, especificar claramente
quiénes son las partes interesadas, considerar los procesos de aprendizaje e identificar y
desarrollar estandares que reflejen los fines de =2stos.
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e Se debe incentivar y dar oportunidad para aportar con nuevas ideas bajo una cultura de
excelencia. En esto, la innovacion y la creatividad se consideran como elementos
esenciales para incrementar permanentemente la creacién de valor.

e Se deben buscar equilibrios ent-e la carga académica, que ya es compleja, y los
mecanismos de aseguramiento de la calidad implicitos, que incluyen ademés la gestién en
los procesos.

e Por la importante variedad de carreras y programas en ejecucién o disefio, deben
incorporarse adecuaciones que permitan unificar criterios de control en cuanto a
variedad, lugares donde se entrega el servicio, modalidades, procesos que incluyen a la
gestion y desempefio del personal, entre otros.
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15. ANEXOS

Anexo 1: Criterios del sistema aplicados a un contexto institucional
1.- Contexto institucional universitario: Este criterio se compone de:

* Mision y Propdsito institucional, en convergencia a lo indicado en el articulo 3 de la Ley
21.091 referente a la misién de la IES en el contexto nacional.

e SDE vigente, junto a su diagndstico estratégico institucional actualizado periddicamente.

e Dimensiones de articulacién del sistema referidas a: docencia y resultados del proceso de
formacion; gestion estratégica y recursos institucionales; aseguramiento interno de la
calidad; vinculacién con el medio e investigacién, creacién e innovacién. Todo lo anterior,
vinculado a los procesos estratégicos y misionales contenidos en su mapa de procesos.

¢ Consideracion de normativa vigente externa a la institucién que incide a nivel global y de
los procesos considerados dentro del sistema. Por ejemplo, Ley N° 21.180 sobre
Transformacién Digital del Estado y firma electrdnica de la Ley N° 19.799.

e lIdentificacién de las partes interesadas y comprensidn de sus necesidades y expectativas.

e Determinacién del alcance basado en productos y servicios educativos, junto a sus
acciones derivadas vinculados a la satisfaccidn de las partes interesadas.

o Especificamente, la consideracion y alineamiento a dimensiones, criterios y estandares de
acreditacién. Con ello, abarcara ademds en evaluacién y posterior consideracién en los
préximos criterios del SIGAC, en la evaluacién de la totalidad de las sedes universitarias,
funciones y niveles de programas formativos de la institucién y de aquellas carreras y
programas de estudio de pregrado y postgradc en sus distintas modalidades. Lo anterior,
seglin lo definido por Ley 21091, Titulo 1V, articulo 12.

Sobre la definicion de las partes interesadas definidas dentro del punto 1 de contexto institucional
én la figura A. 1.1. Se identifica un diagrama con las partes interesadas dentro del sistema al afio
2020.

Figura A.1.1. Diagrama de partes interesadas — Universidad de Tarapaca
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Fuente: Identificacion de partes interesadas del SIGAC, basado en diagndstico interno DCI.
2.- Diseio y Planificacion:

e Mantencién de politicas, propdsitos y objetivos de la calidad institucional, asi como la
estructura organizacional interna gue lo soporta en coherencia con el propdsito
institucional en coherencia con el apoyo que se brinda al SDE.

e Consideracion de una cultura orgenizacional que se orienta y dirige a objetivos claros y
concretos, con una visién de futuro que converge y aporta desde sus valores y normas
instaurados en la institucién para crear valor en conjunto con las partes interesadas clave.

e En referencia a la mejora continua, se busca dirigir a la organizacién a comprometerse en
torno a la mision, visién y estrategia, reforzando valores y gestionando adecuadamente el
cambio.

e Mantencién y actualizacion del Modelo Educativo Institucional (MEI), como elemento
clave que define e interviene directamente con los requerimientos, resultados esperados y
expectativas de los estudiantes y otras partes interesadas.

e Establecimiento de los procesos clave necesarios del SIGAC en las funciones y niveles
pertinentes que permitan cumplir los objetivos referidos a las dimensiones indicadas por
Ley en los niveles pertinentes.

e Considerar la pertinencia entre los productos y servicios educativos resultantes y otros
derivados, que en la bisqueda de la calidad tienen en el centro a los estudiantes y sus
aprendizajes, asi como la generacion del conocimiento e innovacién con el aumento de la
satisfaccion del estudiante, personal y otros beneficiarios. Con ello, segln su importancia,
se debe considerar las etapas de creacién de valor, desde su disefio, propuesta,
comunicacion, entrega, evaluacién y mejora continua.

¢ Incorporar a los grupos de trabajo de la etapa de diagndstico un pensamiento de disefio;
que permita la descomposicién d= problematicas clave y enriquecer las opciones para
buscar soluciones innovadoras y alineadas en un contexto de cambio.

¢ Disefiar, desarrollar e implementar mecanismos y acciones para identificar, abordar®
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evaluar oportunamente riesgos y oportunidades® con el objeto de aumentar los efectos
positivos, prevenir, mitigar o reducir los efectos no deseados y lograr la mejora continua y
resultados previstos.

e Establecer, desarrollar y mantener un plan institucional vigente de calidad en todos los
niveles de gestién (desde planes de mejora institucionales, de carreras Yy programas u
otros mecanismos complementarios, que permitan la gestién y aseguramiento de la
calidad en la institucién en todos sus procesos y en su globalidad). El plan debe, a lo
menos, definir qué hacer, los recursos requeridos, los responsables, plazos y mecanismos
de evaluacién.

e Definir instrumentos de seguimiento y comunicacién seglin corresponda.

¢ Definir mecanismos que permitan documentar y conservar informacién sobre los objetivos
de la institucién y el logro de ellos (directrices que definan un repositorio de evidencias en
procesos y resultados, definiendo entre otros responsables y mecanismos que permitan
consultas permanentes seglin cada nivel).

e Planificar los cambios segln su propésito, integracién al SIGAC, disponibilidad de recursos
y capacidades, responsabilidades, plazos y otros requerimientos internos o externos que
sean necesarios segun el caso.

3.- Ejecucion:

e Se debe gestionar el funcionamiento del sistema y su aplicacién, el cual debe ser
interactivo con los cambios externos, para que su ajuste permita que desde la operacién
del dia a dia se puedan lograr eficiencia en el cumplimiento de los objetivos de largo plazo
{alineamiento de objetivos y conductas).

e Se debe considerar la inclusion de requisitos adicionales para necesidades especiales,
enfocados a los productos y servicios educativos resultantes y otros derivados, que en la
busqueda de |a calidad tienen en el centro a los estudiantes y sus aprendizajes, asi como la
generacion del conocimiento e innovacién con el aumento de la satisfaccion del alumno,
personal y otros beneficiarios.

e Disefio, desarrollo, comunicaciéon y cambio de los productos y servicios educativos
resultantes y otros derivados, que incluye requisitos internos y externos segun
corresponda a las partes interesadas. Los primeros elementos mencionados se repiten
segln se requiera en los procesos de planificacién, entradas, controles, salidas y cambios
en el disefio y desarrollo.

e Se debe mantener un control de los procesos, productos y servicios educativos resultantes
y otros derivados, suministrados externamente. Con esto la institucion debe determinar y
aplicar criterios para la evaluacién, seleccién, seguimiento del desempefio y reevaluacién

# Abordar los riesgos pueden incluir: evitar el riesgo, asumir riesgos para perseguir una oportunidad,
eliminar la fuente de riesgo, cambiar la probabilidad o las consecuencias, compartir el riesgo o retener el
riesgo mediante decisiones informadas. (SO 21001:2018, nota 1, pg. 13).
*# Las oportunidades pueden conducir a la adopcidn de nuevas practicas, lanzamiento de nuevos productos
educativos o servicios educativos, apertura a nuevos mercados, dirigiéndose a nuevos estudiantes y otros
beneficiarios, construyendo asociaciones, utilizando nuevas teenologias y otras posibilidades deseables y
viables para abordar las necesidades de la organizacién o d= sus estudiantes o de otros beneficiarios. (ISQ'_ ]},
21001:2018, nota 2, pg. 13). \ I ;-'::il':_-& 8]
UNVERGILAD — /f




El SISTEMA INTEGRAL DE GESTION Y
UNIVERSIDAD DE TARAPACA ASEGURAMIENTO BE LA CALIDAD (SIGAQ)

si es necesario. Ademas, debe asegurar que los procesos, productos y servicios recibidos
externamente estan dentro del control de SIGAC y su posible mejora, con determinacién
de nuevos requisitos si se requiere.

e La entrega de servicios y productos implica que la institucion debe implementar I3
produccidn y provision del servicio bajo condiciones controladas referidas a: informacidn
disponible sobre las caracteristicas del servicio, los resultados a alcanzar, disponibilidad y
uso de recursos, medicidon validada, implementacién del seguimiento y medicién de
resultados. Con ello, se deben acoplar también pasibles mecanismos de validacién y
revalidacién periédica de la capacidad para alcanzar los resultados de los procesos de
produccidn y provision del servicio cuando las actividades no puedan verificarse.

e Produccién y provisidn del servicio referidos a las dimensiones de docencia y resultados de
del proceso de formacidn; gestion estratégica y recursos institucionales; aseguramiento
integral de la calidad; vinculacién con el medio; e investigacion, creacidn y/o innovacidn.
Esto considera el control de la produccién y provision de productos y servicios educativos
resultantes y otros derivados, identificacion y trazabilidad del proceso, preservar las
salidas del servicio o producto para asegurar la conformidad de requisitos, proteccion y
transparencia de la informacién, control de cambio de servicios y productos segin
requisitos y de manera documentada, condiciones para liberar el servicio y control de
salida no conforme con sus procedimientos y medidas correctivas.

4- Evaluacion y analisis:

e Definir necesidades de seguimiento, métodos de seguimiento, medicién, anélisis y
evaluaciodn,

e Se debe considerar ademas los criterios de aceptacién, cuidndo se efectuara el
seguimiento y medicidn, cuando corresponde el andlisis y evaluacién de resultados, asi
como los mecanismos que permitan disponer de la evidencia del seguimiento, medicién,
analisis, evaluacidn y sus resultados.

e Es necesario disponer de métodos de obtencién, seguimiento y revision de la informacion
sobre desempefio a comparar con bos objetivos, sobre los cuales se medira avance.

e Se debe asegurar una adecuada identificacion de las partes involucradas o afectadas en el
analisis, la evaluacidn por personal competente y el desarrollo de informes de evaluacién
transparentes que describan una metodologia y detalle que permita interpretar los
hallazgos.

e Se considera promover la autoevaluacién, tomando en cuenta la incorporacidn previa de
dimensiones con criterios y estdndares, los que se referiran a recursos, procesos y
resultados; asi como también, el analisis de mecanismos internos para el aseguramiento
de la calidad.

e Se debe considerar la incorporacidn de mecanismos de seguimiento de la satisfaccién,
incluyendo el grado de cumplimiento de necesidades y expectativas. 7 \ORD D>

e Definicion de un tratamiento de quejas y apelaciones si corresponde y segin grada’fde' '-.}_'_.;,_ﬁ',j\m{‘r’? \
importancia del proceso, considerando los niveles de escalamiento segin sea necesarfio  ¥E 14 ,' 2
para resolver e informar a las partes interesadas. UNIVERSHD
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* Se debe asegurar la retroalimentacién sobre el andlisis y evaluacién de los productos y
servicios educativos resultantes y otros derivados, la eficacia de acciones para abordar
riesgos y oportunidades, la eficacia en el logra de resultados, los factores externos que
afectan, necesidades de mejora y la influencia de la organizacién en la comunidad
correspondiente respecto al dmbito y contexto.

e lainstitucion debe planificar, establecer, implementar y mantener uno o varios programas
de auditoria interna y externa a intervalos planificados que incluya métodos,
responsables, requisitos y la presentacién de informes a la direccidn pertinente, logrando
con ello ademds proporcionar informacién al SIGAC y este, a su vez, al sistema de gestion
integrado de la informacién institucional.

e Conforme con el SDE, que incluye todos los sistemas de gestién de la institucidn, se debe
establecer por la alta direccién la revisidn a intervalos planificados (a lo menos cada afio),
gue permitan asegurar conveniencia, adecuacién, eficacia y alineacién con la direccién
estratégica de la organizacion. Esta revision debe incluir el estado de las acciones de
revisiones previas segln sus partes interesadas y a nivel global; cambios internos y
externos pertinentes al SDE; la informacion sobre el desempefio y eficacia del sistema con
sus distintos pardmetros de evaluacién; el desempefio de los procesos y conformidad de
los productos y servicios educativos resultantes y otros derivados; eficacia de acciones
para abordar riesgos y oportunidades, oporzunidades de mejora; y resultados de la
evaluacion y evidencia respectiva.

e Particularmente la revisidn debe incluir ademas las decisiones v acciones relacionadas a
las oportunidades de mejora, necesidades de cambio del SDE v del SIGAC si fuera el caso,
asi_como necesidades de recursos y conservacién de informacién del criterio como
evidencia para nuevos procesos de revisién.

5.- Soluciones y mejora continua:

e Se decide sobre las posibles soluciones referidas a implementar una mejora, postergarla, o
el reingreso al sistema con correcciones para un nuevo proceso iterativo de mejora.

e Se debe considerar siempre la conveniencia, adecuacidn y eficacia en la mejora continua
del sistema, que incluye las mejoras reingresadas, pero también las ya implementadas
COMO un nuevo proceso en revision y posible ajuste. Para ello debe tener en cuenta la
investigacion relevante y actualizada, aprendizajes anteriores, asi como las mejores
practicas.

e De los resultados del proceso basado en las cistintas retroalimentaciones al sistema, se
gestiona el posible ajuste de la ejecucion de la estrategia para cumplir con los requisitos y
expectativas de los estudiantes y partes interesadas, entre otros productos y servicios
entregados por la institucién. Esto permite retroalimentar al sistema en cuanto a
comprender y mejorar el rendimiento global de la institucién, pudiendo influir en la
direccién y ejecucion de la estrategia.

e lainstitucion debe determinar y seleccionar osortunidades de mejora e implementar las
acciones necesarias para cumplir con los requis tos de las partes interesadas y mejorar con | :
ello su satisfaccién. Por lo anterior, debe considerar como principio la mejora de sus/
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productos y servicios segln requisitos, necesidades y expectativas futuras; corregir,
prevenir o reducir efectos no deseados; y mejorar el desempefio y eficacia del sistema.

e En el caso de postergacion de la mejora, basado en el andlisis realizado, esta se debe
cautelar y resguardar para un futuro anilisis y aprendizaje permanente.

e También sobre el mejoramiento continuo, se debe establecer en todo el sistema
mecanismos de autorregulacion.

¢ En el caso de no conformidad se deben considerar acciones para atender la situacion.
Junto con lo anterior, se deben evaluar acciones de no conformidad, determinar sus
causas y definir acciones correspordientes, tomando el proceso como un aprendizaje que
retroalimenta a todo el sistema para futuras situaciones similares o potenciales.

e La implementacién de cualquier accidn necesaria deberd ser revisada en cuanto a su
eficacia y si fuera necesario, generar cambios al sistema de gestidén integrado de la
informacién institucional o a sus sistemas componentes, que incluye también al SIGAC.
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6.- Liderazgo:

e Se deben definir lideres de procesos clave, considerando etapas, niveles y segin
dimension.

e Se debe comunicar y facilitar a los lideres la misi6n, propdsito y politicas institucionales y
de calidad, asi como los objetivos del SIGAC y las oportunidades de mejora. Esto debe ser
comprendido por todas las partes interesadas.

* Se debe definir una estructura de funcionamiento, roles, responsabilidades y autoridades
en la organizacion segtin los objetivos de la mejora o los vinculados al sistema.

e Se busca la promocién de la mejora continua v resultados previstos en el sistema, desde
las prioridades institucionales y en ciclos completos de procesos que trasciendan, si es
requerido, hasta las unidades de origen.

* Se busca apoyar la implementacién sostenible del modelo educacional y los conceptos
vinculados en la institucidn en todas sus dimensiones, criterios y estdndares.

e Debe existir sentido de comprensién, direccién y apoyo a las personas en los procesos de
mejora, que permitan contribuir al desempefio eficaz del sistema de gestién integrado de
la informacion institucional y, por tanto, del SIGAC.

o La alta direccién se compromete con la aplicacién del SDE y con ello, con las vinculaciones
al SIGAC (debe definir responsabilidad y autoridades para los roles pertinentes), tomando
en cuenta su actualizacién en funcién de la politica, objetivos y principios de calidad
institucional y considerando las necesidades y expectativas de las partes interesadas
relevantes.

e La alta direccidn debe establecer, revisar y mantener un compromiso de mejora continua
del SIGAC vy los sistemas de gestién vinculados para un funcionamiento integral de los
sistemas de gestidn internos {figura 11.1).

e La alta direccién determina y considera los riesgos y oportunidades que pueden afectar a
la conformidad de los productos y servicios comprometidos y a la capacidad de aumentar
la satisfaccion de los estudiantes y otros beneficiarios, en coherencia con el criterio de
direccién estratégica.

e La alta direccién se hace responsable de asegurar que se determinan, se comprenden y se
cumplen las necesidades y expectativas de los estudiantes y otros beneficiarios por medio
del seguimiento de su satisfaccién y progreso educacional

e Considerar los principios de responsabilidad sacial, que incluyen de manera destacada la
inclusién, equidad de género, interculturalidad, entre otras.

e Cautelar que los requisitos educativos de los estudiantes, incluidos las necesidades
especiales, se identifican y dirigen.

e Para cubrir las necesidades especiales de educacién, la alta direccién debe asegurar que
los recursos y la formacién apoyan la accesibilidad en los entornos de aprendizaje,
existiendo adecuaciones razonables para promover un acceso equitativo.

e Aportar con la incorporacion de indicadores (financieros y no financieros), los cuales se
complementan con indicadores del SIGAC para medir avances. Algunos de estos
indicadores deben ser permanentes en el tiempo a fin de permitir medir el desempefio de
largo plazo y comparar situaciones. Complementaria a esta herramienta, aparece el
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balance scorecard como herramienta que cuenta con una definicién normada en el
procedimiento de los campos que deben considerar los indicadores.

e Asegurar que la integridad del SICAC se mantiene cuando se planifican e implementan
cambios y que los procesos vinculados al SIGAC entreguen productos y servicios
educativos resultantes y otros derivados.

e Controlar la informacién documentada del SIGAC bajo un sistema que permita su rapido
acceso, orden, pertinencia y contro..

7.- Soporte y sostenibilidad:

e Proveer los recursos para mantener, evaluar y controlar el avance y operacion del SIGAC.
Esto incluye definir y entregar los recursos necesarios, hacer seguimiento a los recursos
proporcionados, considerar el personal requerido, considerar la infraestructura
(planificacién, entrega, mantencién, equidad, fin, ambiente (factores psicolégicos* y
sociales), seguridad, etc.), incluyendo los medios tecnoldgicos necesarios segin los
objetivos a cubrir.

e Definir recursos adecuados para el seguimiento y supervisién del avance complementados
y vinculados por sistemas internos existentes relacionados. Esto con el objeto de asegurar
la validez y fiabilidad de los resultados, procesos de aplicacion de la mejora continua segin
los propodsitos y conformidad de productos y servicios educativos resultantes y otros
derivados.

e Considerar las medidas de ajuste para gestionar el funcionamiento del sistema ante
cambios externos (interactividad del sistema).

e Con lo anterior, debe aportar con la conservacién de la informacidén como evidencia que
permita evaluar si los recursos aplicados, incluyendo el seguimiento y medicidn, son
adecuados a los objetivos y propdsitos.

e Se debe determinar los conocimientos necesarios para la operacién de sus procesos y
lograr la conformidad de productcs y servicios educativos resultantes y otros derivados,
proporcionando un mecanismo que permita mantener y poner a disposicién este
conocimiento como base para esca amiento o actualizaciones a futuro.

e Definir mecanismos que cautelen el conocimiento y adecuado uso de los activos
disponibles y recursos criticos institucionales, gestionando con ello su aplicacién.

e Evaluar donde corresponda la aplicacion de estandares comparativos que permitan
ademas de verificar avances, ajustar la validez de las mediciones.

e Determinar, asegurar, apoyar, evalJar, actualizar y mantener el personal competente que
se requiere en los sistemas de gestidn y particularmente en el SIGAG, garantizando vy
documentando todo el proceso que parte desde la definicion de un requerimiento de
personal, con su reclutamiento, seleccidn, induccién, entre otros, hasta su salida del
sistema.

%D : g ; g - 5 ;‘;’Iifl:’?‘[j D;:‘ :\
entro de un entorno, los factores psicosociales pueden incluir demandas de trabajo, influencia en/éle >
trabajo, posibilidades de desarrollo, sentido del trabajo, compromiso con el lugar de trabajo, previsibiliﬁ!@ﬁ; SECRETARIA ¢
recompensas, claridad de rol, calidad del lide-azgo, apoyo social de los supervisores, satisfaccién c h-_';;l 'y I,l-
trabajo, conciliacion familiar y laboral, valores en el lugar de trabajo, estrés, agotamiento, comportamié@m UJ"JHfEfiSﬁ}E‘J} ®
ofensivo u otras que sean necesarias. {ISO 21.001:2018, nota 1, pg. 16} =X
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Considerar la evaluacién y entrega de recursos basados en requisitos adicionales que
permitan cubrir necesidades especiales en las dimensiones principales que abarca la
institucion por ley, que se incluyen también el mapa de procesos institucional.

Definir segln las instancias que correspondan, mecanismos que permitan asegurar que las
personas pertinentes a la organizacién tomen conciencia de las dimensiones contenidas
por Ley, que se refieren a dimensiones de docencia y resultados del proceso formativo;
investigacion, creacién o innovacién; vinculacion con el medio; gestién estratégica y
recursos institucionales; y dimensién de aseguramiento interno de la calidad y a los
objetivos relevantes del SIGAC, que incluyan los beneficios de mejoras de desempefio,
como también sobre implicancias de incumplimiento. Todo lo anterior, siempre
considerando el contexto de misién, propdsito (visidn), objetivos e integralidad de la
gestidn de la institucién.

Se debe considerar las comunicaciones internas y externas pertinentes al sistema global
de gestion y del SIGAC que involucre y documente las consultas de: qué, por qué, cuindo,
a quién, como y quién debe comunicar. Con lo anterior, se debe definir el propésito de
buscar opinién o consentimiento (acuerdos), transmitir, colaborar y coordinar con las
partes interesadas pertinentes. Toda comunicacién debe considerar un contexto objetivo
dentro de cada etapa de avance en el ciclo de mejora continua del sistema (direccién
estratégica, ejecucidn, evaluacidn y analisis; y soluciones y mejora continua).

Como se ha sefialado, se debe definir un mecanismo para que toda la informacién
relevante de los procesos de gestidn sea documentada para estar disponible en el SIGAC
como fuente de registro, evaluacién y futura mejora. Esta opcién podria ser desarrollada
con un repositorio digital de control centralizado de amplio acceso segun nivel, seguridad,
confidencialidad, respaldo y otros protocolos que definan, entre otros, los criterios de
identificacion, descripcién, formato, revisién y aprobacién. Se destaca la incorporacién de
innovaciones donde es relevante el creciente uso de nuevas tecnologias que no solo se
vinculan al manejo de datos y la informacién, sino a generar una ventaja competitiva y
diferenciadora en los procesos formativos, de investigacién y vinculacion.

Como otro elemento de soporte a todo el macro sistema global interno de gestién se
encuentra el SIGAC, como un sistema articulacor que viene a apoyar procesos de mejora
continua y obtencién de resultados en toda la institucién. Por lo anterior, se considera

dentro del apoyo en todo el proceso de ges:ién integral, el implementar, mantener y
mejorar continuamente el sistema.
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Anexo 3: Propuesta de implementacién del SIGAC vinculado a sistemas de gestién de la
informacidn

1.- Antecedentes (referencias)

Para el desarrollo interno y la aplicacion del modelc dentro de la Universidad, se dispone de
diversos elementos oficiales y otros en construccién que se deben considerar como bases y guias,

dentro de los cuales se encuentran como conceptos orientadores las politicas y objetivos de
calidad.

Sin embargo, el modelo requiere ademads contar con un mapa de procesos que incluya ciertos
elementos que permitan la aplicacién de la calidad en los distintos niveles de gestién incluyendo
los respectivos procesos estratégicos, misionales y de apoyo. Ademds, se requiere incluir otros
elementos complementarios y de alta relevancia que -efuercen su implementacién, como son el
SDE, el PFE 2030, el Modelo Educativo Institucional y Pedagdgico, como asi mismo, el Sistema de
Control de Gestién y en una fase inicial, la propuesta de integraciéon de sistemas desde los
proyectos UTA20992 y UTA1999, que buscan mejorar a gestion de la informacidn e intervenir en
el gobierno de datos.

Por lo anterior, se debe generar una metodologia que incorpore en los procesos la mejora
continua como un elemento esencial para la adaptacion de estos a los requerimientos internos y
externos. Ademas, se deben establecer mecanismos que permitan identificar, medir y evaluar el
grado de cumplimiento de los estdndares de calidad, ya sean estos cualitativos o cuantitativos.

También se debe considerar que, para la implementzcién del modelo y su sistema de base, es
necesario acufiar algunas ideas respecto a su nivel de aperacién segtn su posicionamiento desde
de los macroprocesos, procesos, subprocesos o procedimientos que aportar a crear valor
sustentable. Cada uno de estos conceptos tiene distintos matices y profundidad, que le entregaran
mayor 0 menor impacto y pertinencia en la medida que se defina cémo se aplica el modelo.

2.- Mapa de procesos

Para construir una estructura que permita implementar el SIGAC UTA, se requiere contar, ademas
de los elementos que definen estandares objetivos desde el manual de calidad, con un mapa de
procesos que ademas de permitir la identificacién de macroprocesos y procesos criticos de la
institucion, genera apertura de las cadenas de valor respectivas a procesos clave. Esto con el
motivo de establecer légicas que incorporen la calidad desde una visién que genere valor y
permita mediante la ejecucion de actividades normadas, el cumplir estandares, identificar
falencias y necesidades; y proponer una mejora continua bajo criterios y prioridades bien
definidas.

Esto permite que bajo procesos bien definidos, se establezcan KPI’s de gestién y estandares de
calidad, y con ello, toda una métrica que permita gesticnar y asegurar |a calidad desde la medicién
de un avance eficiente, conformacién de planes de trabajo, desarrollo de ciclos de mejora
continua y evaluacién para adaptacién del propio modelo, en un contexto de aprendizaje
acumulativo pero a la vez adaptativo a los cambios inte-nos y externos de la organizacion.

ER |
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Por otra parte, se propone una légica de construccion bajo procesos de creacién de valor a nivel
institucional y complementaria desde la perspectiva de funcionalidad administrativa de unidades;
de tal forma, que los procesos se mejoren y adapten con una co-construccion permanente y un
enfoque claro a los elementos misicnales y al propdsito institucional.

En este contexto, el actual mapa de procesos derivado de una captura de procesos desde las
unidades de las Vicerrectorias y bajo una mejora desde la consideracién de macroprocesos y
funcionamiento actual {esquemaéticamente identificado en la Figura 8.2), debe considerar una
nueva mejora que valide seglin nuevos cambios y orientaciones, la construccidon del valor
institucional desde los elementos que se definen en la misién y que son coherentes con el
propdsito, politicas y ejes estratégicos institucionales como pilares articuladores de la gestiéh
institucional. Para ello se identifican en el mapa tres conceptos derivados del mapa de procesos.
Estos son: procesos estratégicos, misionales y de apoyo.

Los conceptos se definen segln J. R. Zaratiegui como:

e Estratégicos: Procesos destinados a definir y controlar las metas de la empresa, sus
politicas y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por Ia alta direccidn
en conjunto.

e Operativos: Procesos destinados a llevar a cabo las acciones que permiten desarrollar las
politicas y estrategias definidas para la organizacién y dar servicio a los usuarios. De estos
procesos se encargan los directores funcionales, que deben contar con la cooperacién de
los otros directores y de sus equipos humanos.

¢ De Apoyo: Procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo de las politicas,
gue segln su desempeiio, influye directamente en el nivel de los procesos operativos %
ligados a la mision. Para el caso, se incluye el seguimiento y control.

De lo anterior, se amplia algunas definiciones referentes a los procesos operativos, al considerar
gue también se les denomina procesos mis onales y que en general identifican a los procesos clave
que intervienen en la mision y que permiten crear valor para la institucién y los grupos de interés.
Asimismo, dentro de los procesos de apoyo se incluyen los procesos de seguimiento y control,
esto ultimo en consideracién a que algunos autores, si bien separan los conceptos, en términos de
construccion de cadenas de valor no se observa una mayor consideracion.

3.- Propuesta de implementacion del modelo, mejora continua y procesos criticos

El modelo se implementard bajo la ldgica d= construccion de procesos y cémo estos incorporan en
su desarrollo la calidad, eficiencia y la mejora continua con autorregulacién. En la Figura B.3.1 se
puede visualizar una ldgica general de mapa de procesos, dividido en procesos estratégicos,
misionales y de apoyo, sin identificar las cadenas de valor misionales o intervinculacién. Por lo
anterior, se debe entender que existen procesos que le dan sentido en su desarrollo y, por tanto,
su definicion permite visualizar aspectos de optimizacién, vinculacién o fusién que permitirdn que
la organizacién funcione bajo una estructura mds compleja de gestién, pero siempre desde una
I6gica de generacién de valor identificado e inclusién de la calidad requerida en los mismos.

% La gestion por procesos: Su papel e importancia en la empresa, J. R. Zaratiegui, 1999.
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Bajo esta logica, en la misma figura, se puede observar como los procesos clave se construyen en
base a cadenas de valor principales, los cuales pueden incluir otros procesos de alta importancia.
Para ejemplificar lo anterior, en el caso del proceso misional de formacion, en términos generales
se podrian definir procesos de deteccién de necesidades de formacién, oferta de servicios,
formacién de estudiantes, entre otros. Sin embargo, dentro de este proceso clave, se presenta una
clara diferenciaciéon entre procesos de pregrado y postgrado. Asi mismo, dentro de este dltimo
proceso se definen variantes como Diplomados, >rogramas de Magister (profesionales y
académicos), Especialidades Médicas, Doctorados y Postitulos. Esta apertura de los procesos clave,
permite que por medio de los procesos y elementos que lo componen, implementar el SIGAC y el
mejoramiento continuo de los procesos.

Figura B.3.1: Intervinculacién de macroprocesos y ejemplificacién de apertura
desde un proceso misional.
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Fuente: Elaboracion propia.

De esta forma la organizacién de procesos identificada en la figura B.3.1, permite visualizar
bosibles’ mejoras u oportunidades de desarrollo en los macroprocesos de los Procesos
Estratégicos, Misionales y de Apoyo, pero lo mas importante es que define e identifica una logica
secuencial de desarrollo del macroproceso, que permite programar cémo estos procesos se
pueden desarrollar y abrir donde sea necesaria incorporar una mayor complejidad en torno a los
objetivos de valor. Es precisamente esta l6gica del mapa de procesos y su apertura en procesos
menores, la que permite que el SIGAC pueda ser aplicado desde niveles de macroproceso hasta /‘f%\
niveles inferiores, llegando incluso a procedimientos y tareas. Otra ventaja de la apertura de los ,/* ,‘o AR DE}*
macroprocesos, es la identificacion de procesos criticos vinculados a la creacion de valor, que ; eeRen
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permitiran hacer por ejemplo un enfoque de recursos de manera eficiente para su mantencién y
desarrollo®*. En general, las intervenciones normadas bajo el modelo, que incorpora la mejora
continua desde el SIGAC, entrega ademds una mayor oportunidad de seguimiento en el avance,
autorregulacion y aprendizaje acumulativo dentro de la institucién.

Finalmente, este tipo de esquematizacidn para el SIGAC le permite facilmente acoplarse a una
plataforma informatica centralizada de elementos que se vinculan a la calidad, la cual junto al
seguimiento en el cumplimiento de estdndares, puede ser alojada en el sistema principal de
control de gestion en un esquema integrado de gestion de la informacion. Esto se explica en la
figura B.3.2, donde se muestra cémo el SIGAC y las fases que lo componen, se aplican en los
procesos segun su nivel de complejidad y detalle, permitiendo con esto la aplicacién general o
focalizada de la mejora continua en un contexto de calidad y construccién de resultados.

Figura B.3.2: Mejora continua segin nivel de aplicacion y desarrollo de procesos

INCLUSION DEL SIGAC EN PROCESOS
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Fuente: Elaboracidn propia.

En el anexo 5: Mapa de procesos institucional, se encuentra el mapa de procesos oficial sobre el
cual se definen orientaciones generales de construccién de manuales de calidad institucional,
considerando su apertura desde un nivel agregado a procesos misionales o clave y con ello a otros
macroprocesos, procesos, subprocesos y procedimientos.

4.- Documentacién de procesos y medios de verificacion

Se propone una mejora de la metodologia de levantamiento de procesos que incluye ademas la
gestion por procesos, la cual se encuent-a en fase de aprobacién y que recoge una serie de
elementos de diversas metodologias para construir elementos que permitirdn un levantamiento

interno de procesos bajo la légica de mapa de procesos e identificacién y desarrollo de a0 ”é‘
macroprocesos, procesos, subprocesos y procedimientos. La propuesta se estructura en 8 etagasf"",_, - % :
s ™5 \ ko
= | 5

* Toma importancia en este punto la consideracién de estandares de operacién en proceso criticos
aseguren su funcionamiento permanente.
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en un orden ciclico, estableciendo en su centro la misién y propédsito como norma en todo el
proceso. La primera etapa se refiere a la planificacion del trabajo, las siguientes 4 etapas estdn
vinculadas a definir la situacion actual, identificar los procesos y la definicién de herramientas para
la posterior implementacién. La sexta etapa se refiere a implementar, generar la respectiva
difusion y realizar ajustes menores en la ejecucién del proceso segun las etapas previas, mientras
que la séptima verifica los resultados. Su Gltima etapa, se refiere al actuar desde el punto de vista
de mejorar la solucién implementada, dondese observa si el proceso, bajo la dptica de
optimizacion permanente, reingresa para redisefio, se posterga su implementacién o simplemente
se desecha y se busca otra alternativa.

Dentro de la definicion del proceso, se considera su zaracterizacién en una ficha de procesos¥
donde se registran ademds de sus datos principales, posibles ajustes o modificaciones del mismo.
Asi también, se consideran fichas de indicadores y estandares de calidad®, que determinan
reportes periddicos bajo distintos criterios y niveles de gestién. Complementa la documentacién
general del proceso, la generacién de diagramas de procesos utilizando notacién Business Process
Model and Notation (BPMN 2.0). Ademds, se debe anexar toda la documentacidén que soporta el

proceso, tal como normativas, procedimientos, legislacién, reglamentos, manuales, reportes,
entre otros.

Complementario a la anterior, se genera documentacién anexa referida a manuales de sistemas
de informacién y elementos vinculados relacionados a a gobernanza de la informacidn, en ambos
casos, segun corresponda su desarrollo y nivel.

5.- Sistema de gestidn integrado de la informacidn institucional

Junto a Ia definicidn de estandares producto del desarrollo de los procesos, su mejora continua, la
évaluacién, control y autorregulacion, asi como la generacién de reportes, se propone una
plataforma de gestion integrada de la informacién mediante un dashboard (similar a un cuadro de
mando integral tradicional, pero que incorpora es:andares vinculados desde un mapa de
procesos). La base de creacion de la plataforma se puede ver esqueméticamente en la figura B.5.1
que muestra una propuesta integrada a nivel conceptual gue considera la plataforma de control
de gestion institucional. A esta, debe incorporase ademds lo relativo a levantamiento de procesos
y gobierno de informacidn, lo cual institucionalmente se encuentra en desarrollo.

Figura B.5.1: Esquema de operacién SIGAC vinculado al Sistema de Control de Gestién.

¥ La ficha de procesos y la metodologia de levantamiento de procesos se encuentran en fase de propuesta

e ~_=;'.-_-:.___\“
para revision. //’/\of'«f‘ 0e N\
3 La ficha de KPI’s Institucionales se encuentra en revisién y la Ficha de Estindares de Calidad se encuentra ﬁfﬂr.r.-.. . '-":‘-,p\\
en fase de desarrollo. [ > lj:‘g[m'm ,
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= A/ 3

ARICK



_ SISTEMA INTEGRAL DE GESTION ¥
UNIVERSIDAD DF TARAPACA ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD (SIGAC)

&
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Fuente: Elaboracion propia

Segun lo que se define en la figura B.5.1, se promueve la creacién de un sistema informatico de
gestion de la calidad inter vinculado al sistema de control de gestion institucional, el cual puede
ser complejizado y enriquecido de acuerdo al nivel de aplicacién del modelo y segun los procesos
que se asocien. De estos indicadores, se derivan reportes y documentacién por niveles que
permiten aportar con la gestidn y aseguramiento basado en resultados y metas.

En una primera etapa, se propone desde el SIGAC, una plataforma de indicadores de calidad
(estdndares) cuantitativos y cualitativos con anexo vinculado a evidencia asociada a normativa,
plan de la calidad, resultados e informes, entre otros. Al estar integrada la plataforma, se puede
acceder a indicadores y estdndares por eje estratégico complementado con una plataforma
definida especialmente para la dimensién de calidad, donde se centralizan ademas de reportes, la
automatizacién de otros elementos vinculados a Calidad. Se destaca que la plataforma se vincula
desde un cuadro de mando integral que considera a nivel institucional el mapa estratégico y el
mapa de procesos.

Esto se complementa con otros reportes periddicos alineados a otros instrumentos institucionales
de nivel estratégico, tactico y operativo, como lo son el Plan de Fortalecimiento Institucional 2030,
SDE, los Planes de Desarrollo Estratégicos de unidades académicas y de gestién, Planes Operativos
Bianuales, Planes de Mejora Institucional, entre otros.
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