INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS
SUPERIORES DE OCCIDENTE

Reconocimiento de validez oficial de estudios de nivel superior segiin acuerdo secretarial
15018, publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 29 de noviembre de 1976.

Departamento de Procesos Tecnologicos e Industriales

MAESTRIA EN INGENIERIA Y GESTION DE LA CALIDAD

Anédlisis y valoracion del proceso de incorporacion del sistema de
certificacion CACEI a la practica sistémica de mejora académica en el
programa de Ingenieria Civil del ITESO, mediante el Método de
Trayectoria Organizacional de Gestion (TOGQG).

Tesis que para obtener el grado de

MAESTRO EN INGENIERIA Y GESTION DE LA CALIDAD

Presentan: Rafael Martin del Campo Alatorre
Tutor: Mtro. Andrés Ruiz Sahagun
San Pedro Tlaquepaque, Jalisco. junio de 2026.



RESUMEN / ABSTRACT

Resumen

El presente estudio analiza la incorporacion del sistema de acreditacion del Consejo de
Acreditacion de la Ensefianza de la Ingenieria (CACEI) a la gestion académica del
Programa Educativo de Ingenieria Civil del ITESO, mediante el Método de Trayectoria
Organizacional de Gestion de la Calidad Educativa (TOG). El enfoque adoptado es
interpretativo, longitudinal y no normativo, sustentado en la revisién sistematica de

evidencia documental institucional generada a lo largo de diversos ciclos de acreditacion.

La investigacion no se orienta a evaluar el cumplimiento de criterios ni a calificar el
desempefio del programa, sino a comprender la forma en que las practicas, decisiones y
aprendizajes derivados de los procesos de acreditacion han sido incorporados —de manera
sistematizada pero intermitente— en la gestion organizacional de la calidad. Para ello, se
desarrollan tres ejercicios analiticos sucesivos que permiten incrementar la certidumbre

interpretativa del diagnostico sin modificar el nivel de madurez organizacional inferido.

Los resultados ubican al programa en un nivel de madurez organizacional 3
(sistematizado/intermitente), caracterizado por la existencia de mecanismos formales de
gestion de la calidad con operacion discontinua y limitada integracion al funcionamiento
cotidiano. El estudio aporta un marco metodologico para el andlisis longitudinal de la
madurez organizacional en contextos educativos, asi como una interpretacion de la
acreditacion como trayectoria evaluativa, ampliando su comprension mas alla de los

dictamenes de cumplimiento.

Palabras clave: calidad educativa, acreditacion, CACEI, madurez organizacional,

trayectoria organizacional de gestion, TOG.

Abstract

This study analyzes the integration of the accreditation system of the Council for the
Accreditation of Engineering Education (CACEI) into the academic management of the
Civil Engineering Program at ITESO, using the Organizational Trajectory of Quality
Management Method (TOG). The approach is interpretative, longitudinal, and non-
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normative, based on the systematic review of institutional documentary evidence generated

across multiple accreditation cycles.

The research does not aim to assess compliance with standards or evaluate program
performance. Instead, it seeks to understand how practices, decisions, and organizational
learning derived from accreditation processes have been incorporated—systematically yet
intermittently—into the organizational management of quality. To achieve this, three
successive analytical exercises are developed, increasing the interpretative certainty of the

diagnosis without altering the inferred level of organizational maturity.

The results place the program at a Level 3 organizational maturity
(systematized/intermittent), characterized by the presence of formal quality management
mechanisms with discontinuous operation and limited integration into everyday academic
practices. The study contributes a methodological framework for the longitudinal analysis
of organizational maturity in educational contexts and reinterprets accreditation as an

evaluative trajectory, extending its understanding beyond compliance-based assessments.

Keywords: educational quality, accreditation, CACEI, organizational maturity,

organizational management trajectory, TOG.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION Y MARCO CONTEXTUAL

1.1 Introduccion

En los sistemas contemporaneos de educacion superior, la calidad educativa se ha
consolidado como un eje estratégico para el desarrollo institucional, la rendicion de cuentas
y la pertinencia social de los programas académicos. En particular, los programas de
ingenieria enfrentan exigencias crecientes relacionadas con la consistencia de sus procesos
formativos, la vinculacion con el entorno profesional y la demostracion sistemadtica de
resultados de aprendizaje, lo que ha impulsado la adopcidén de sistemas formales de

aseguramiento de la calidad.

La presente investigacion se desarrolla en el marco de la Maestria en Ingenieria de la
Calidad del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente (ITESO) y tiene
su origen en la experiencia institucional acumulada del Programa Educativo de Ingenieria
Civil en la implementacion de procesos de acreditacion ante el Consejo de Acreditacion de

la Ensefnanza de la Ingenieria (CACEI).

Desde esta perspectiva, el trabajo de titulacion se orienta a analizar el sistema de gestion
de la calidad no unicamente como un conjunto de requisitos normativos, sino como un
proceso organizacional evolutivo. Para ello se adopta el enfoque de la Trayectoria
Organizacional de Gestion de la Calidad Educativa (TOG), el cual permite comprender
como las decisiones, practicas y aprendizajes institucionales se acumulan y configuran

distintos niveles de madurez en la gestion de la calidad.
1.2 Valor y ventajas de la acreditacion CACEI en programas de ingenieria

La acreditacion de programas educativos de ingenieria, como la otorgada por el
CACE], representa una herramienta estratégica para las instituciones de educacion superior
al permitir evaluar, validar y fortalecer la calidad de sus procesos formativos conforme a
estandares reconocidos a nivel nacional. Entre sus principales ventajas se encuentran la
mejora continua de los planes de estudio, el fortalecimiento de la gestion académica y la

generacion de confianza entre estudiantes, empleadores y la sociedad en general.

En el caso del Programa Educativo de Ingenieria Civil del ITESO, los procesos de

acreditacion realizados en los anos 2007, 2012, 2017 y 2023 han resultado **favorables y
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exitosos**, confirmando el cumplimiento de los criterios establecidos por el CACEI y
evidenciando una trayectoria sostenida de trabajo académico y organizacional orientado a
la calidad. En este sentido, **el presente estudio no se construye a partir de un caso
fallido**, sino desde una experiencia institucional que ha logrado resultados positivos y

consistentes en sus procesos de certificacion.

No obstante, el andlisis de estas experiencias exitosas también pone de manifiesto
oportunidades de mejora relacionadas con la apropiacidén organizacional del sistema de
calidad, especialmente en lo referente a su integracion al trabajo cotidiano y a la
sostenibilidad de sus mecanismos. Esta condicion refuerza el interés por analizar la
madurez del sistema, incluso en contextos donde la acreditacion ha sido alcanzada de

manera satisfactoria.

1.3 Origen y sentido de la propuesta para la obtencion del grado o de

titulacion

La propuesta de titulacion surge de la participacion directa del autor en los procesos de
autoevaluacion, seguimiento y mejora continua del Programa Educativo de Ingenieria Civil
del ITESO, particularmente en los ejercicios de acreditacion realizados en los afnos 2007,
2012,2017 y 2023. La revision critica de los documentos derivados de dichos procesos —
autoestudios, avances de medio término y planes de mejora— permite identificar una
trayectoria organizacional caracterizada por avances sostenidos en la definicion de
estructuras y procedimientos, asi como areas de oportunidad en su consolidacion operativa

(ITESO, 2007; ITESO, 2012; ITESO, 2014; ITESO, 2017; ITESO, 2018; ITESO, 2023).

En particular, la reduccion del periodo de acreditacion en el proceso mas reciente no
invalida los logros alcanzados, sino que subraya la necesidad de fortalecer la madurez del
sistema de gestion de la calidad. Este contexto motivo la formulacion de un estudio de caso
longitudinal que permitiera explicar no solo los resultados obtenidos, sino las dindmicas

internas que los hacen posibles y sostenibles a largo plazo.
1.4 Contexto institucional y organizacional

El estudio se desarrolla en el Programa Educativo de Ingenieria Civil del ITESO,

institucion privada de educacion superior con una trayectoria consolidada en la formacion
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de profesionales comprometidos con el desarrollo social. En congruencia con su mision y
vision institucionales, el ITESO concibe la calidad educativa como un proceso permanente,
colegiado y socialmente responsable, lo que ha favorecido la adopcion de sistemas de

aseguramiento de la calidad certificados externamente.

En este contexto, las acreditaciones CACEI han operado como **mecanismos exitosos
de validacion externa** y como catalizadores de mejora organizacional. La experiencia
institucional demuestra que contar con certificaciones vigentes fortalece la identidad
académica del programa, incrementa su competitividad y aporta estabilidad a sus procesos
formativos, siempre que dichas certificaciones se integren de manera sistémica al trabajo

académico.
1.5 Delimitacion del problema y articulacion con el estudio

El problema central que aborda este trabajo no se relaciona con la ausencia de calidad
ni con el incumplimiento de los criterios de acreditacidn, sino con la apropiacion gradual e
intermitente del sistema de aseguramiento de la calidad CACEI como estructura operativa
del trabajo académico. A pesar de los **resultados exitosos obtenidos en las
certificaciones**, la gestion de la calidad presenta desafios para consolidarse como un

sistema integrado, preventivo y autosostenido.

Este capitulo introductorio establece el marco contextual que da sentido al desarrollo
del trabajo de titulacién. A partir de él, el Capitulo 2 presenta el marco tedrico que
fundamenta el enfoque TOG; el Capitulo 3 describe la estrategia metodologica empleada;
los capitulos siguientes desarrollan el analisis longitudinal, el modelo de madurez TOG—
CACEl y la propuesta de transicion organizacional, asegurando la coherencia interna y la

pertinencia académica del estudio.
1.6 Alcance analitico del estudio y evolucion del ejercicio TOG

El presente estudio se concibe como un analisis longitudinal de la gestion de la calidad
educativa, desarrollado a partir de la aplicacion progresiva del enfoque de Trayectoria

Organizacional de Gestion de la Calidad Educativa (TOG).

El primer ejercicio TOG se desarroll6 a partir de informacion parcial y heterogénea por

ciclo de acreditacion, lo que permitio identificar la existencia de précticas, estructuras y
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mecanismos de aseguramiento de la calidad, asi como formular lecturas exploratorias sobre
su funcionamiento organizacional. El segundo ejercicio se apoy6 en una organizacion mas
sistematica de la evidencia documental, posibilitando contrastes longitudinales mas claros
y la identificacioén de patrones de continuidad, intermitencia y tension en la gestion de la

calidad.

El tercer ejercicio TOG, integrado en la fase final del estudio, se construy6 a partir de
documentacién mas estructurada y consistente, particularmente aquella orientada a accion,
seguimiento e impacto, en consonancia con el marco de referencia del CACEI reformulado
en 2018. Este ejercicio no modifica el diagnostico general de madurez organizacional, sino
que incrementa de manera significativa la certidumbre analitica del juicio emitido, al
permitir una lectura de mayor resolucion sobre la trayectoria organizacional del sistema de

gestion de la calidad.

Desde esta perspectiva, el valor del estudio no reside inicamente en la identificacion
de un nivel de madurez, sino en hacer explicito como la calidad y organizacioén de la
informacion condicionan la potencia interpretativa del método, la comprension de la
trayectoria organizacional y la solidez de las conclusiones alcanzadas. Esta evolucion
metodologica constituye un elemento central para la coherencia interna del trabajo y para
la interpretacion de los resultados desarrollados en los capitulos posteriores (Deming,

1986, Juran & Godfrey, 1999).
1.7 Hipétesis de trabajo

El desarrollo sistematico de procesos de acreditacion y aseguramiento de la calidad, a
través de ciclos sucesivos de evaluacion, seguimiento y mejora, tiende a fortalecer la
gestion organizacional de la calidad y a generar configuraciones de mayor madurez
institucional. No obstante, dicho fortalecimiento no se expresa de manera lineal ni
automatica, sino como una trayectoria organizacional caracterizada por avances
progresivos, intermitencias operativas y condiciones contextuales que median la

integracion efectiva de las practicas de calidad.

En este sentido, la hipotesis del estudio sostiene que es posible identificar incrementos

en la certidumbre analitica y en la cohesion organizacional de la gestion de la calidad sin
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que ello implique necesariamente un cambio en el nivel de madurez organizacional

inferido.
1.8 El proceso de acreditacion CACEI como trayectoria evaluativa

El proceso de acreditacion del Consejo de Acreditacion de la Ensefianza de la
Ingenieria (CACEI) constituye un mecanismo formal de evaluacion externa orientado a
valorar la calidad de los programas educativos de ingenieria en México. Dicho proceso se
desarrolla a través de ciclos periddicos que incluyen la elaboracion de un autoestudio
institucional, la revisién por pares evaluadores externos, la emision de un dictamen de

acreditacion y el seguimiento de acciones de mejora.

En el caso del Programa Educativo de Ingenieria Civil del ITESO, la acreditacion
CACEI ha sido obtenida de manera sostenida en diversos ciclos (2007, 2012, 2017 y 2023),
lo que posiciona a la acreditacion no como un evento aislado, sino como un proceso
recurrente que estructura la produccion de evidencia, la planeacion académica y la toma de

decisiones organizacionales.

Desde la perspectiva de este estudio, la acreditacion se concibe como una trayectoria
evaluativa, es decir, como una secuencia de interacciones organizacionales que generan
aprendizajes, ajustes y reconfiguraciones en la gestion de la calidad. Este enfoque permite
analizar la acreditacidon no solo en términos de resultados favorables, sino como un proceso

susceptible de ser caracterizado mediante un modelo de madurez organizacional.

Si bien los procesos de acreditacion del CACEI desarrollados con anterioridad a la
publicacion del Marco de Referencia 2018 se sustentaron en guias de autoevaluacion,
criterios técnicos y procedimientos de evaluacion distintos a los actualmente vigentes,
dichos procesos comparten los principios fundamentales de evaluacion externa, mejora
continua y aseguramiento de la calidad. En este sentido, los distintos ciclos de acreditacion
analizados pueden comprenderse como parte de una misma trayectoria evaluativa,
caracterizada por una evolucion gradual en sus enfoques y exigencias organizacionales.
Desde esta perspectiva, el Marco de Referencia 2018 se utiliza en el presente estudio como
un referente analitico que permite interpretar retrospectivamente la trayectoria

organizacional del programa, sin desconocer las condiciones historicas bajo las cuales se
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desarrollaron los ciclos previos de acreditacion ni afirmar la existencia de un marco

normativo homogéneo a lo largo de todo el periodo.

1.9 Dimensiones evaluadas y actores involucrados en la acreditacion

CACEI

El modelo de evaluacion del CACEI se orienta a valorar de manera integral tanto el
trabajo académico como las condiciones organizacionales que lo sostienen. Entre las

principales dimensiones evaluadas se encuentran:
e ¢l plan de estudios y su pertinencia profesional;
e los procesos de ensefianza y aprendizaje;
e laplanta académica; los estudiantes y sus resultados;
e lainfraestructura y los recursos de apoyo;
e la gestion académica y administrativa;
e vy los mecanismos de evaluacion, seguimiento y mejora continua.

La acreditacion implica la participacion coordinada de multiples actores
institucionales, entre los que se incluyen autoridades académicas, responsables del
programa, profesorado, personal de apoyo y cuerpos colegiados. Asimismo, el proceso
incorpora la mirada de evaluadores externos especializados, quienes contrastan la

evidencia presentada con los criterios establecidos por el organismo acreditador.

Desde el enfoque de madurez organizacional adoptado en este trabajo, estas
dimensiones y actores no se analizan de manera aislada, sino como elementos
interdependientes de un sistema de gestion de la calidad cuya efectividad depende de su

grado de integracion, sistematizacion y sostenibilidad en el tiempo.

Desde la perspectiva de este estudio, las dimensiones y actores evaluados por el CACEI
constituyen expresiones observables del funcionamiento organizacional del programa
académico, en tanto reflejan la forma en que se articulan los procesos académicos, la toma
de decisiones colegiadas, la produccion y uso de evidencia, y la sostenibilidad de las
practicas en el tiempo. En este sentido, la acreditacion no solo permite verificar el

cumplimiento de criterios académicos, sino que genera condiciones para analizar la
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madurez organizacional de la gestiéon de la calidad como una configuracion funcional,

susceptible de ser interpretada mediante un modelo de trayectoria, como el TOG.

Nota editorial: Con fines de organizacion y trazabilidad de las fuentes utilizadas, las
referencias bibliograficas se presentan al final de cada capitulo. Esta decision responde a
la estructura analitica del trabajo, en la que cada capitulo constituye una unidad
argumentativa relativamente autonoma dentro del desarrollo metodologico del estudio. No
obstante, el conjunto de las fuentes mantiene coherencia e integracion en el sustento global

de la investigacion.
Referencias del capitulo:

CACEL (2018). Marco de referencia para la acreditacion de programas de ingenieria.
Consejo de Acreditacion de la Ensefianza de la Ingenieria.

CACEL (2021). Lineamientos para el seguimiento de planes de mejora derivados del
proceso de acreditacion. Consejo de Acreditacion de la Ensefianza de la Ingenieria.

ITESO. (2007). Autoestudio del Programa Educativo de Ingenieria Civil. Proceso de
acreditacion ante el Consejo de Acreditacion de la Ensefianza de la Ingenieria.

ITESO. (2012). Autoestudio del Programa Educativo de Ingenieria Civil. Proceso de
acreditacion ante el Consejo de Acreditacion de la Ensefianza de la Ingenieria.

ITESO. (2012). Oficio de acreditacion por CACEI al Programa Educativo de Ingenieria
Civil. Proceso de acreditacion ante el Consejo de Acreditacion de la Ensenanza de la
Ingenieria.

ITESO. (2014). Avance de medio término del Programa Educativo de Ingenieria Civil,
certificacion 2012. Proceso de acreditacion ante el Consejo de Acreditacion de la
Ensenanza de la Ingenieria.

ITESO. (2017). Autoestudio del Programa Educativo de Ingenieria Civil. Proceso de
acreditacion ante el Consejo de Acreditacion de la Ensenanza de la Ingenieria.

ITESO. (2017). Plan de mejora del Programa Educativo de Ingenieria Civil. Proceso
de acreditacion ante el Consejo de Acreditacion de la Ensefianza de la Ingenieria.

ITESO. (2017). Oficios de acreditacion por CACEI al Programa Educativo de
Ingenieria Civil. Proceso de acreditacion ante el Consejo de Acreditacion de la Ensefianza
de la Ingenieria.

ITESO. (2018). Avance de medio término del Programa Educativo de Ingenieria Civil.
Proceso de acreditacion CACEI 2016-2018.

16



ITESO. (2023). Reporte Plan de Mejora del Programa Educativo de Ingenieria Civil.
Proceso de acreditacion ante el Consejo de Acreditacion de la Ensefianza de la Ingenieria.

ITESO. (2023). Acta comité de acreditacion por CACEI al Programa Educativo de
Ingenieria Civil. Proceso de acreditacion ante el Consejo de Acreditacion de la Ensefianza
de la Ingenieria.

ITESO. (2023). Acta extension de acreditacion 2021 por CACEI al Programa
Educativo de Ingenieria Civil. Proceso de acreditacion ante el Consejo de Acreditacion de
la Ensefianza de la Ingenieria.

Deming, W. E. (1986). Out of the crisis. MIT Press.

Juran, J. M., & Godfrey, A. B. (1999). Juran’s quality handbook (5th ed.). McGraw-
Hill.

17



CAPITULO 2. MARCO TEORICO DEL METODO TOG

El presente capitulo expone el marco tedrico que sustenta el estudio desde el enfoque

de la Trayectoria Organizacional de Gestion de la Calidad Educativa (TOG).
2.1 Calidad educativa y gestion organizacional

La nocion de calidad educativa ha evolucionado progresivamente desde enfoques
centrados exclusivamente en el rendimiento académico hacia perspectivas integrales que
conciben a las instituciones educativas como organizaciones complejas, abiertas y
dinamicas. Desde esta vision, la gestion organizacional adquiere un papel central para
comprender como las instituciones planifican, implementan y evaluan sus procesos
académicos y administrativos con el fin de asegurar una formacion pertinente y

socialmente relevante (Bolivar, 2000).

En este sentido, la calidad educativa no puede reducirse a resultados aislados, sino
que debe entenderse como el producto de interacciones sistemdticas entre actores,
estructuras, procesos y contextos institucionales. La gestion organizacional permite
articular estos elementos mediante estrategias orientadas a la mejora continua y al
fortalecimiento de la coherencia institucional, favoreciendo el aprendizaje organizacional

v la sostenibilidad de los procesos educativos (Bolivar, 2000).
2.2 Gestion de la calidad total en el ambito educativo

La Gestion de la Calidad Total (GCT) tiene su origen en el sector industrial, donde fue
concebida como una filosofia de gestion orientada a la mejora continua de los procesos y
a la satisfaccion del cliente. Autores clasicos como Deming (1989), Juran (1990) e
Ishikawa (1997) sentaron las bases conceptuales de este enfoque, que posteriormente fue

adaptado a organizaciones de servicios, incluida la educacion.

En el ambito educativo, la GCT implica la adopcion de una vision sistémica de la
institucion, en la que se reconoce la importancia del liderazgo directivo, la participacion
del personal docente y administrativo, y la evaluacion permanente de los procesos
formativos. Este enfoque favorece la consolidacion de una cultura organizacional orientada
a la mejora continua, mas que al cumplimiento normativo aislado (Deming, 1989; Juran,

1990).
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2.3 Trayectoria organizacional como constructo analitico

El concepto de trayectoria organizacional permite analizar la evolucion historica de
las instituciones educativas en términos de decisiones estratégicas, prdcticas de gestion y
aprendizajes acumulados. Desde esta optica, la calidad educativa no se concibe como un
estado fijo, sino como un proceso progresivo que se construye a lo largo del tiempo a partir

de experiencias institucionales concretas (Bolivar, 2000).

Este constructo enfatiza la relevancia del contexto institucional, reconociendo que cada
organizacion desarrolla formas particulares de gestion y mejora en funcion de sus recursos,
su cultura organizacional y su entorno social. La nocién de trayectoria resulta
especialmente util para comprender los avances, discontinuidades y tensiones que

caracterizan los procesos de gestion de la calidad en instituciones educativas.
2.4 Trayectoria Organizacional de Gestion de la Calidad Educativa
2.4.1 Fundamentos conceptuales de la TOG

La Trayectoria Organizacional de Gestion de la Calidad Educativa se concibe como un
marco conceptual de caracter interpretativo, sustentado en la convergencia entre la gestion
de la calidad total, la teoria organizacional y los enfoques de evaluacion institucional.
Desde esta perspectiva, la calidad educativa se entiende como un proceso organizacional

que se construye y consolida gradualmente a lo largo del tiempo.

La propuesta central de la TOG consiste en concebir la calidad educativa como una
trayectoria organizacional, es decir, como un proceso continuo de consolidacion de
capacidades institucionales mediante ciclos de planeacion, implementacion, evaluacion y

mejora (Deming, 1989; Juran, 1990).
2.4.2 Alcances teoricos del enfoque de trayectoria organizacional

El enfoque de trayectoria organizacional permite comprender la gestion de la calidad
como un fenomeno historico y contextualizado. Las organizaciones desarrollan formas
particulares de gestionar la calidad en funcion de su experiencia previa, su cultura

organizacional y su entorno institucional (Bolivar, 2000).
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Este enfoque reconoce explicitamente la coexistencia de avances y discontinuidades en
los procesos de gestion de la calidad, sin presuponer trayectorias lineales ni homogéneas.
Al centrarse en la trayectoria de la organizacioén, se favorece la articulacion entre
planeacion, evaluacion y accion, evitando aproximaciones fragmentadas a la calidad

educativa.
2.4.3 Trayectoria, calidad de la informacion y certidumbre analitica

Desde el enfoque de trayectoria organizacional, la comprension de la gestion de la
calidad no depende tinicamente de los conceptos empleados, sino también de la calidad,
organizacion y consistencia de la informacion con la que se reconstruye dicha trayectoria.
En este sentido, la madurez organizacional no se infiere inicamente por la acumulacion de
practicas o mecanismos formales, sino por la capacidad de la organizacion para producir,

organizar y reutilizar evidencia de manera coherente a lo largo del tiempo.

La literatura organizacional ha serialado que los procesos de aprendizaje institucional
v consolidacion de capacidades no se manifiestan de manera inmediata ni lineal, sino que
requieren condiciones estructurales que permitan observar regularidades, ajustes y
transformaciones sostenidas (Bolivar, 2000, Senge, 2006). Bajo esta logica, la trayectoria
organizacional se vuelve mas inteligible conforme la evidencia disponible adquiere mayor

trazabilidad longitudinal, permitiendo lecturas analiticas de mayor resolucion.

En el marco del enfoque TOG, esta relaciéon implica que la certidumbre del juicio
analitico puede incrementarse aun cuando el nivel de madurez organizacional permanezca
estable. Es decir, una organizacion puede situarse en un mismo nivel de madurez, pero ser
comprendida con mayor profundidad cuando la informacion institucional evoluciona desde
registros fragmentados hacia esquemas mas estructurados, consistentes y orientados a la

accion, el seguimiento y el impacto.

Esta distincion resulta tedricamente relevante, ya que evita interpretar la mejora
organizacional exclusivamente como transito entre niveles, y permite reconocer el
fortalecimiento de la capacidad analitica y reflexiva de la organizacion como un
componente sustantivo del aprendizaje organizacional. Desde esta perspectiva, la

trayectoria organizacional no solo describe donde se situa la gestion de la calidad, sino
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también con qué grado de certidumbre puede ser interpretada a partir de la evidencia

disponible.
2.5 Uso de modelos de madurez en el analisis organizacional

Los modelos de madurez se han consolidado como herramientas analiticas para
describir la evolucion de las capacidades organizacionales mediante estadios
cualitativamente diferenciados. En el ambito de la gestion, estos modelos han sido
utilizados para analizar procesos de innovacion, calidad, planeacion estratégica y

desarrollo institucional (Mintzberg et al., 1999, Senge, 2006).

Uno de los antecedentes mas influyentes es el Capability Maturity Model (CMM),

desarrollado originalmente en el &mbito de la ingenieria de software (Paulk et al., 1993).

En el marco del enfoque TOG, los niveles de madurez no se conciben como escalas
normativas, sino como categorias heuristicas que describen configuraciones

organizacionales tipicas en la gestion de la calidad.
2.5.1 Sustento conceptual de los cinco niveles de madurez del TOG

La definicion de cinco niveles de madurez en el Método de Trayectoria Organizacional
de Gestion responde a una abstraccion inductiva, sustentada en el analisis longitudinal de
la evidencia documental y en la convergencia con modelos de madurez ampliamente

reconocidos en la literatura organizacional.

Esta estructura es consistente con los procesos de desarrollo institucional descritos
por autores como Bolivar (2012) y Senge (2006), quienes conciben el cambio
organizacional como una trayectoria de aprendizaje y consolidacion de capacidades. En
este sentido, los niveles de madurez del TOG funcionan como constructos interpretativos,
orientados a identificar patrones dominantes de gestion, mds que como categorias

normativas cerradas.

2.6 Corresponsabilidad y eficiencia organizacional en la gestion de la

calidad

Desde una perspectiva organizacional, la gestion de la calidad implica la

corresponsabilidad de los distintos niveles y actores institucionales, entendida como la
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distribucion explicita de responsabilidades en la planeacion, ejecucion y mejora de los

procesos educativos.

Asimismo, la eficiencia organizacional se conceptualiza como la capacidad de sostener
resultados de calidad mediante el uso coherente y racional de los recursos organizativos.
Ambos conceptos permiten interpretar la estabilidad y coherencia de los sistemas de

calidad desde una perspectiva tedrica, sin reducirlos a indicadores de desempeiio aislados.

2.7 Relacion entre trayectoria organizacional, madurez y gestion de la

calidad

La articulacion entre trayectoria organizacional, niveles de madurez,
corresponsabilidad y eficiencia organizacional constituye un eje central del marco tedrico
del TOG. El nivel de madurez representa una descripcion del patron organizacional

dominante en un periodo determinado, sin constituir un estado final alcanzable.

Esta relacion conceptual permite comprender la gestion de la calidad como un proceso
dindmico, en el que la integracion de practicas, la distribucion de responsabilidades y la
acumulacion de aprendizajes influyen en la coherencia del sistema de calidad. Desde esta
logica, el uso de niveles de madurez cobra sentido como herramienta interpretativa,

coherente con el enfoque longitudinal y no normativo del TOG.
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CAPITULO 3. DISENO METODOLOGICO DEL METODO DE
TRAYECTORIA ORGANIZACIONAL DE GESTION (TOG)

3.1 Proposito del capitulo.

El presente capitulo tiene como proposito definir de manera explicita el disefio
metodologico del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG), estableciendo
sus principios analiticos, reglas de uso y criterios de interpretacion, sin aplicar aun el

analisis empirico al caso de estudio, el cual se desarrolla en el capitulo siguiente.

A diferencia de los capitulos posteriores, este apartado no presenta resultados ni
hallazgos, sino que delimita el marco metodoldgico a partir del cual se realizara la
interpretacion de la evidencia documental institucional. En este sentido, el Capitulo 3
cumple una funcién de normatividad interna del método, al fijar las condiciones bajo las
cuales se construyen las inferencias organizacionales y se interpretan los niveles de

madurez.

Es importante precisar que el TOG no constituye un modelo de evaluacién normativa,
ni un instrumento de calificacion, certificacion o acreditacion. Su finalidad es interpretativa
y analitica, orientada a comprender la trayectoria organizacional de la gestion de la calidad
a partir de la evidencia producida por la propia institucion a lo largo del tiempo, en
concordancia con enfoques organizacionales no prescriptivos (Mintzberg et al., 1999;

Senge, 2006).

3.2 Arquitectura metodologica del Método de Trayectoria Organizacional

de Gestion (TOG)

La arquitectura metodologica del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion
(TOG) se concibe como una estructura analitica integrada, orientada a articular
coherentemente la evidencia documental institucional, los procesos de interpretacion
organizacional, la valoracion del nivel de madurez y la orientacion de transiciones posibles

en la gestion de la calidad.

Esta arquitectura no responde a una légica secuencial rigida, ni a esquemas de
verificacion por cumplimiento, sino a una secuencia analitica recursiva, en la que

diagnostico, interpretacion y orientacion estratégica forman parte de un mismo proceso
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metodoldgico. Este enfoque es consistente con perspectivas organizacionales que conciben

el cambio institucional como un proceso dinamico y contextualizado (Senge, 2006).

La arquitectura metodolégica del TOG se estructura a partir de los siguientes

componentes centrales:

e Evidencia documental institucional, entendida como expresion del

funcionamiento real de la gestion organizacional.

e Mapeo sistematico de hallazgos documentales, como primer nivel de

abstraccion analitica.

e Analisis causal problema—sintoma—consecuencia, cuando resulta pertinente,

como herramienta complementaria.

e Derivacion de indicadores organizacionales, concebidos como categorias

analiticas interpretativas.

e Identificacion del patron dominante y del nivel de madurez organizacional,

mediante inferencia cualitativa integrada.

e Orientacion de transiciones entre niveles de madurez, como referentes

analiticos no normativos.

e Seguimiento longitudinal y aprendizaje organizacional, como cierre evolutivo

del proceso.

La articulacion de estos componentes se representa en la Figura 3.1, que sintetiza la
arquitectura metodologica operativa del TOG como una secuencia integrada y recursiva,
coherente con su caracter interpretativo y evolutivo, la figura representa la arquitectura
metodoldgica del Método TOG, como una secuencia analitica integrada y recursiva. El
seguimiento longitudinal y el aprendizaje organizacional retroalimentan la produccion y

organizacion de nuevas evidencias.
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Figura 3.1 Arquitectura metodologica operativa del método de Trayectoria
Organizacional de Gestion (TOG).

Retroalimentacién IongitudUaI del método

Exidakicia Analisis Darivacion Identificacion Segmmlento
documental causal de indicadores del patron longitudinal y
institucional | | problema— | |organizacionales | | dominante y del aprendizaje

consecuencia nivel de madurez orgamzacmnal

~—

La arquitectura metodolégica del método

Nota: La figura representa la arquitectura metodoldgica del Método TOG como una
secuencia analitica integrada y recursiva. El seguimiento longitudinal y el aprendizaje
organizacional retroalimentan la producciéon y organizacion de nueva evidencia
documental, habilitando iteraciones sucesivas del andlisis con mayor resolucion
interpretativa. Este ciclo de retroalimentacidon no tiene caracter normativo ni prescriptivo,

sino que expresa un proceso de mejora organizacional mediado por el aprendizaje.

La retroalimentacion representada en la Figura 3.1 no implica la aplicacion de un ciclo
normativo de mejora operativa, sino la consolidacion progresiva de un proceso
interpretativo de aprendizaje organizacional. En el enfoque TOG, la inferencia del nivel de
madurez y la identificacion del patron dominante no constituyen un cierre del analisis, sino
un insumo para la reorganizacion de la evidencia en ciclos posteriores. Este principio
resulta central para comprender la naturaleza longitudinal del método y la posibilidad de
incrementar la certidumbre analitica sin presuponer cambios automaticos en el nivel de

madurez organizacional (Senge, 2006).

Es importante precisar que la logica operativa del Método de Trayectoria
Organizacional de Gestion (TOG) no se orienta a la descripcion exhaustiva de casos o
situaciones particulares, sino a la construccion de inferencias organizacionales a partir de

la abstraccidn analitica de la evidencia documental.
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En este sentido, los documentos institucionales no se presentan en su forma original ni
como evidencia narrativa extendida, sino que son transformados metodoldgicamente en
hallazgos, indicadores y patrones de gestion. Esta operacion implica necesariamente un
proceso de sintesis, que privilegia la identificacion de regularidades organizacionales sobre

la exposicion detallada de eventos individuales.

La ausencia de descripciones empiricas extensas no responde a una falta de evidencia,
sino al carécter interpretativo del método, el cual busca hacer visible la trayectoria

organizacional en términos analiticos y no descriptivos.
3.3 Caracter transferible, contextual y no normativo del método

El Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG) se concibe como un
instrumento analitico—interpretativo transferible, cuya aplicacién es posible en diversos
programas académicos y contextos institucionales, sin perder coherencia metodoldgica ni

capacidad explicativa.

La transferibilidad del método no implica su aplicacion mecanica, sino su adaptacion
contextual, reconociendo que los procesos de gestion de la calidad se desarrollan bajo

condiciones organizacionales especificas y no homogéneas (Bolivar, 2000).

Asimismo, el TOG se define explicitamente como no normativo, en tanto no establece
umbrales de cumplimiento, no asigna calificaciones ni produce dictdmenes de
certificacion. Los niveles de madurez no representan estados ideales, sino patrones

dominantes de gestion observables en la trayectoria organizacional.

Este cardcter no normativo se vincula con una ética metodologica interpretativa,
orientada al aprendizaje organizacional y a la comprension del funcionamiento

institucional, mds que a la clasificacion jerarquica o sancionadora de las organizaciones

(Senge, 20006).

3.4 Niveles de madurez organizacional: interpretacion funcional

El Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG) utiliza el concepto de
niveles de madurez organizacional como una herramienta analitica de caracter
interpretativo, orientada a describir patrones dominantes de gestion de la calidad

observables en la evidencia documental institucional a lo largo del tiempo.

26



Estos niveles no representan estados ideales, no constituyen metas prescriptivas, ni
funcionan como categorias normativas cerradas. Su proposito es facilitar la lectura
estructurada de la trayectoria organizacional, permitiendo identificar configuraciones
recurrentes de practicas, decisiones y mecanismos de gestion que caracterizan distintos

momentos del desarrollo institucional.

Desde esta perspectiva, la madurez organizacional no se concibe como un atributo
estatico, sino como una condicion dindmica, susceptible de evolucion, retrocesos parciales
y coexistencia de rasgos pertenecientes a distintos niveles. El TOG asume explicitamente
que las organizaciones educativas no transitan de manera lineal entre niveles, ni consolidan

todas las dimensiones de la gestion de la calidad de forma simultanea.

En el marco del método, se distinguen cinco niveles de madurez organizacional,

definidos funcionalmente de la siguiente manera:

e Nivel 1. Inicial / Reactivo: Corresponde a organizaciones cuya gestion de la calidad
se caracteriza por respuestas puntuales y reactivas frente a requerimientos externos,
sin mecanismos internos de sistematizacion. Las acciones relacionadas con la
calidad suelen activarse de manera coyuntural, asociadas a procesos de evaluacion
o acreditacion especificos, sin continuidad documentada ni integracion en la toma

de decisiones cotidiana.

e Nivel 2. Definido / Cumplimiento: Se identifica por la formalizacion documental
de procesos y evidencias orientadas principalmente al cumplimiento normativo.
Existen procedimientos, informes y planes de mejora, pero su uso se concentra en
atender exigencias externas, con limitada articulacion entre diagnosticos, acciones

y decisiones estratégicas.

e Nivel 3. Sistematizado / Intermitente: En este nivel se observan mecanismos de
gestion de la calidad parcialmente sistematizados, como planes de mejora e
indicadores académicos, cuya operacion es discontinua y frecuentemente
dependiente de coyunturas especificas o liderazgos individuales. La gestion
muestra avances respecto al cumplimiento basico, pero carece ain de estabilidad

operativa sostenida.
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e Nivel 4. Integrado / Operativo: La calidad se encuentra integrada al quehacer
académico cotidiano y a la toma de decisiones institucionales. Los mecanismos de
evaluacion, seguimiento y mejora operan de manera regular, con articulacion entre
autoevaluaciones, planeacion académica y acuerdos colegiados. La gestion de la
calidad deja de ser un proceso paralelo y se incorpora como parte del

funcionamiento ordinario de la organizacion.

e Nivel 5. Maduro / Institucionalizado: Representa una configuracion en la cual la
calidad se ha incorporado a la cultura organizacional y al aprendizaje institucional.
Las practicas de evaluacion y mejora se sostienen en el tiempo, independientemente
de coyunturas externas o cambios de gestion, y se utilizan de manera anticipatoria

para orientar decisiones académicas y estratégicas.

Es fundamental subrayar que la asignacion de un nivel de madurez no implica la
ausencia total de rasgos de otros niveles. El TOG adopta el principio del patron dominante,
segun el cual el nivel asignado refleja la configuracion que predomina en el funcionamiento
organizacional, aun cuando coexistan practicas incipientes o avanzadas propias de otros

niveles.

El Capitulo 3 previo enfatiza que esta lectura funcional evita interpretaciones
reduccionistas o sobrediagndsticos, al reconocer la complejidad inherente a los procesos
organizacionales. En consecuencia, los niveles de madurez del TOG no deben utilizarse
como escalas comparativas entre instituciones, sino como herramientas analiticas internas
para comprender la trayectoria propia de una organizacion en materia de gestion de la

calidad.

En conjunto, los niveles de madurez organizacional constituyen un lenguaje analitico
comun dentro del método TOG, que permite describir, interpretar y comunicar de manera
consistente los patrones de gestion observados, sin imponer juicios normativos ni

prescripciones externas.
3.5 Secuencia operativa de aplicacion del método TOG.

La aplicacion del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG) se

estructura mediante una secuencia operativa analitica, orientada a guiar el transito desde la

28



evidencia documental institucional hacia la inferencia del patron dominante de gestién y la

identificacion del nivel de madurez organizacional correspondiente.

Esta secuencia no debe entenderse como un procedimiento lineal ni como una cadena
rigida de pasos. El TOG asume explicitamente que el analisis de la gestion de la calidad en
organizaciones educativas requiere retornos iterativos, contrastes sucesivos y ajustes
interpretativos, conforme se profundiza en la lectura y comparacion de la evidencia a lo
largo del tiempo. En consecuencia, la secuencia operativa se concibe como un proceso

dinamico y recursivo, en el cual las distintas fases se retroalimentan mutuamente.

En términos operativos, la secuencia del método comprende las siguientes fases

analiticas:

1. Definicion del periodo de andlisis (trayectoria): El primer momento del andlisis
consiste en delimitar el horizonte temporal que seré objeto de estudio. La trayectoria
organizacional se define como el conjunto de ciclos sucesivos en los que la
institucion ha desarrollado procesos de aseguramiento de la calidad, lo que permite
observar la evolucion, recurrencia o transformacion de las practicas de gestion en

el tiempo.

2. Identificacion de evidencias internas y externas relevantes: Se realiza la seleccion
sistematica de los documentos institucionales que constituyen la base empirica del
analisis, tales como informes de autoevaluacion, planes de mejora, dictimenes de
organismos externos, actas de cuerpos colegiados e indicadores académicos y
administrativos. La identificacion de evidencias se lleva a cabo con criterios de
pertinencia, recurrencia y representatividad, evitando el uso de documentos

aislados sin continuidad temporal.

3. Caracterizacion del patrén dominante de gestion: A partir de la lectura transversal
y longitudinal de la evidencia, se identifican regularidades significativas en la forma
en que la organizacion gestiona la calidad. Esta caracterizacion no se fundamenta
en la suma de acciones puntuales, sino en la identificacion de patrones recurrentes
que expresan decisiones organizacionales, formas de coordinaciéon y mecanismos

de seguimiento sostenidos en el tiempo.
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4. Inferencia del nivel de madurez organizacional alcanzado: Con base en el patron
dominante identificado, se realiza la inferencia del nivel de madurez que mejor
describe la configuracién organizacional observada en el periodo analizado. Esta
inferencia es de caracter cualitativo e interpretativo, sustentada en la coherencia

interna de las practicas y no en la cuantificacion de indicadores.

5. Identificacién de brechas operativas: Una vez inferido el nivel de madurez, se
identifican las brechas operativas existentes entre el patrén observado y
configuraciones de gestion mas integradas o sostenibles. Estas brechas no se
conciben como deficiencias normativas, sino como referentes analiticos que
permiten comprender los limites y potencialidades de la organizacion dentro de su

trayectoria.

6. Definiciéon de transiciones deseables entre niveles: A partir de las brechas
identificadas, el método orienta la definicion de transiciones deseables, entendidas
como capacidades organizacionales que requieren fortalecerse para habilitar el
transito hacia niveles de mayor integracion. Estas transiciones no constituyen
prescripciones obligatorias, sino orientaciones interpretativas para la toma de

decisiones estratégicas.

7. Seguimiento de la evolucion del nivel de madurez: La secuencia se completa con
el seguimiento longitudinal de las transiciones identificadas, lo que permite
observar si las capacidades organizacionales se consolidan, se estancan o se
transforman en ciclos posteriores. Este seguimiento refuerza el caracter evolutivo

del método y su orientacion al aprendizaje organizacional.

Es importante subrayar que estas fases no se ejecutan una sola vez ni en un orden rigido.
En la practica analitica del TOG, la identificacion de nuevas evidencias puede conducir a
revisar la caracterizacion del patron dominante, del mismo modo que el contraste entre
ciclos sucesivos puede modificar la inferencia inicial del nivel de madurez. Esta
iteratividad constituye una fortaleza metodologica del enfoque, al permitir ajustes

interpretativos basados en evidencia acumulada y no en juicios estaticos.

Asimismo, la secuencia operativa no busca agotar la complejidad organizacional, sino

ordenar analiticamente la lectura de la trayectoria de gestién de la calidad. El valor del
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método reside en su capacidad para hacer explicitas las decisiones interpretativas,
transparentando el transito desde la evidencia documental hasta la valoracion del nivel de

madurez organizacional.

En conjunto, la secuencia operativa del TOG establece un marco procedimental
flexible, coherente con el caracter interpretativo, contextual y no normativo del método, y
constituye el soporte operativo para los mecanismos de valoracion desarrollados en el

apartado siguiente.
3.6 Mecanismos de valoracion del nivel de madurez

La valoracion del nivel de madurez organizacional en el Método de Trayectoria
Organizacional de Gestion (TOG) se realiza mediante un proceso de inferencia analitica
cualitativa, fundamentado en la identificacion e interpretacion de patrones de gestion

observables en la evidencia documental institucional a lo largo del tiempo.

A diferencia de modelos de evaluacion basados en escalas numéricas, ponderaciones o
listas de verificacion, el TOG no utiliza métricas estandarizadas ni asigna puntajes
acumulativos. La valoracion se sustenta en la coherencia, integracion y sostenibilidad de
las practicas organizacionales reflejadas en los documentos analizados, en correspondencia

con el caracter interpretativo y contextual del método.

El nivel de madurez no se determina por el cumplimiento total de criterios, ni por la
presencia aislada de determinados mecanismos formales. En su lugar, el método adopta el
principio del patron dominante, segtn el cual la asignacion del nivel de madurez responde
a la configuracion que predomina en el funcionamiento organizacional durante el periodo

analizado, aun cuando coexistan practicas propias de otros niveles.
3.6.1 Principios de inferencia del nivel de madurez

La inferencia del nivel de madurez se guia por los siguientes principios metodologicos:
e Coherencia interna, entendida como la congruencia entre diagndsticos, acciones,

decisiones y mecanismos de seguimiento documentados.

o Integracion funcional, referida al grado en que los procesos de gestion de la calidad
se articulan con la planeacion académica, la toma de decisiones colegiadas y el

quehacer cotidiano de la organizacion.
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e Sostenibilidad temporal, asociada a la permanencia de las practicas de calidad mas
alld de coyunturas especificas, cambios de gestion o procesos formales de

evaluacion externa.

Estos principios permiten distinguir entre practicas meramente instrumentales y
configuraciones organizacionales mas consolidadas, evitando interpretaciones basadas en

eventos puntuales o documentos aislados.
3.6.2 Familias de indicadores organizacionales

Para operacionalizar la valoracion del nivel de madurez, el TOG organiza la evidencia
analitica en familias de indicadores organizacionales, derivadas directamente de los
hallazgos documentales identificados. Estas familias no constituyen variables
cuantificables, sino categorias analiticas que orientan la interpretacion del funcionamiento

organizacional. Las principales familias son las siguientes:

e Indicadores de sistematizacion, que permiten analizar la recurrencia, estabilidad
estructural y evoluciéon argumentativa de los procesos de autoevaluacion y
seguimiento. La presencia de esquemas reiterados, trazabilidad entre versiones y

uso reflexivo de resultados constituye evidencia de niveles superiores de madurez.

o Indicadores de integracion documental, que evaliian la coherencia entre informes
de autoevaluacion, planes de mejora, planeacion académica y dictdmenes externos.
La integracion consistente de estos documentos es indicativa de transiciones hacia

configuraciones organizacionales mas integradas.

e Indicadores de toma de decisiones, sustentados en actas de cuerpos colegiados,
registros de acuerdos y mecanismos de seguimiento. Estos indicadores permiten
valorar si las decisiones académicas se fundamentan en evidencia, si se documentan

adecuadamente y si mantienen continuidad en el tiempo.

o Indicadores de sostenibilidad temporal, orientados a evaluar la permanencia de las
précticas de calidad mas alla de personas o coyunturas especificas. La estabilidad
de estructuras, la continuidad de indicadores y la independencia respecto a

liderazgos individuales constituyen sefiales de madurez institucional avanzada.
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3.6.3 Criterios para la asignacion y revision del nivel de madurez

La asignacion del nivel de madurez se realiza a partir del analisis longitudinal del
comportamiento conjunto de las familias de indicadores. Cuando se observan
inconsistencias entre dichas familias, prevalece el nivel inferior, en coherencia con el
principio de estabilidad organizacional, que reconoce que la consolidacion de capacidades

requiere coherencia sostenida y no avances parciales aislados.

Este criterio evita sobrediagndsticos y clasificaciones optimistas basadas en la
existencia de algunos mecanismos formales, privilegiando una lectura prudente y

fundamentada del funcionamiento organizacional real.

La valoracion del nivel de madurez no es definitiva ni cerrada. El TOG concibe la
asignacion como una hipotesis interpretativa, susceptible de revision conforme se
incorpora nueva evidencia o se observan transformaciones sostenidas en ciclos posteriores.
Esta apertura refuerza el caracter evolutivo del método y su orientacion al aprendizaje

organizacional.
3.6.4 Orientacion de transiciones entre niveles de madurez

A partir de la valoracion realizada, el método permite identificar transiciones deseables
entre niveles, entendidas como brechas operativas y capacidades organizacionales que
requieren fortalecerse para avanzar hacia configuraciones de gestion mads integradas y

sostenibles.

Estas transiciones no se conciben como prescripciones normativas ni como secuencias
obligatorias de acciones estandarizadas. Se formulan a partir del diagndstico del patron
dominante y atienden principalmente cambios en la forma de gestionar, decidir y sostener

las practicas institucionales, mas que a la generacion de nueva documentacion.

En este sentido, las propuestas de transicion funcionan como referentes analiticos y
directivos, orientados a acompanar el cambio organizacional desde una logica contextual,

evolutiva y no punitiva.
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3.7 Indicadores organizacionales del TOG

En el Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOGQG), los indicadores
organizacionales constituyen categorias analiticas derivadas de los hallazgos
documentales, cuya funcién es describir formas recurrentes de gestion de la calidad, y no

medir resultados ni evaluar desempefios mediante escalas cuantitativas.

Los indicadores del TOG no se conciben como variables numéricas, ni como criterios
de cumplimiento normativo. Su proposito es operacionalizar la inferencia del nivel de
madurez organizacional, permitiendo estructurar la interpretacion del funcionamiento real

de la organizacion a partir de la evidencia documental disponible.

Estos indicadores se agrupan en familias analiticas, las cuales representan dimensiones
clave de la gestion organizacional de la calidad. La lectura conjunta de estas familias
permite identificar patrones dominantes, coherencias estructurales y niveles de integracion

de las practicas institucionales.
3.7.1 Indicadores de sistematizacion

Los indicadores de sistematizacion derivan principalmente del analisis de los informes
de autoevaluacion, reportes de seguimiento y documentos equivalentes producidos por la
institucion a lo largo del tiempo. Esta familia de indicadores permite analizar la recurrencia,

estabilidad estructural y evolucion argumentativa de los ejercicios de autoevaluacion.

La presencia de esquemas reiterados, estructuras comparables entre versiones sucesivas
y el uso reflexivo de resultados previos como insumos para nuevos diagndsticos
constituyen evidencias de mayores niveles de sistematizacion. Por el contrario, variaciones
sustantivas en la forma de documentar la autoevaluacién o la ausencia de continuidad
analitica entre ciclos son indicativas de configuraciones organizacionales menos

consolidadas.

Estos indicadores no valoran la calidad del contenido en términos normativos, sino la
forma en que la organizacion estructura, reutiliza y da seguimiento a sus propios procesos

de analisis.
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3.7.2 Indicadores de integracion documental

Los indicadores de integracion documental se fundamentan en la relaciéon observable
entre distintos tipos de documentos institucionales, tales como autoevaluaciones, planes de

mejora, planeacion académica, dictamenes externos y acuerdos colegiados.

Esta familia de indicadores permite evaluar el grado de coherencia interna entre
diagnosticos, acciones propuestas y decisiones institucionales. La existencia de vinculos
explicitos entre los resultados de la autoevaluacion y los planes de mejora, asi como la
incorporacion de estos ultimos en la planeacion académica ordinaria, constituye evidencia

de niveles superiores de integracion documental.

En contraste, la fragmentacion entre documentos —por ejemplo, planes de mejora que
no retoman diagnosticos previos o decisiones colegiadas sin respaldo documental— refleja
configuraciones organizacionales con menor integracion funcional de la gestion de la

calidad.
3.7.3 Indicadores de toma de decisiones

Los indicadores de toma de decisiones se sustentan en el analisis de actas de cuerpos
colegiados, registros de acuerdos y mecanismos de seguimiento institucional. Esta familia
de indicadores permite valorar si las decisiones académicas y administrativas se
fundamentan en evidencia, si se documentan de manera sistemdtica y si mantienen

continuidad entre ciclos sucesivos.

La presencia de acuerdos colegiados vinculados explicitamente a resultados de
evaluacidon, asi como la existencia de mecanismos documentados de seguimiento,
constituye evidencia de una gestion de la calidad integrada a la toma de decisiones. Por el
contrario, decisiones aisladas, no documentadas o sin seguimiento sistematico son

indicativas de configuraciones organizacionales intermitentes.

Estos indicadores permiten distinguir entre una gestion basada en practicas informales
y una gestion sustentada en procesos colegiados con respaldo documental, sin emitir juicios

normativos sobre el contenido de las decisiones.
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3.7.4 Indicadores de sostenibilidad temporal

Los indicadores de sostenibilidad temporal evaltian la permanencia de las practicas de
gestion de la calidad més alla de coyunturas especificas, como cambios de liderazgo,

procesos formales de evaluacion externa o ciclos particulares de acreditacion.

Esta familia de indicadores considera aspectos como la continuidad de estructuras
organizativas, la estabilidad de los mecanismos de seguimiento y la independencia de las
practicas de calidad respecto a personas especificas. La sostenibilidad temporal es un rasgo
distintivo de configuraciones organizacionales maduras, en las que la gestion de la calidad

se mantiene como practica institucionalizada y no como respuesta reactiva.

La ausencia de sostenibilidad —manifestada en la discontinuidad de practicas, la
pérdida de informacion entre ciclos o la dependencia excesiva de actores individuales—

constituye evidencia de niveles de madurez menos consolidados.

En conjunto, las familias de indicadores organizacionales del TOG proporcionan un
marco analitico estructurado para interpretar la gestion de la calidad desde una perspectiva
organizacional y longitudinal. Su lectura integrada permite fundamentar la inferencia del
nivel de madurez, manteniendo coherencia con el cardcter interpretativo, contextual y no

normativo del método.
3.8 Identificacion y analisis de hallazgos documentales

En el Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG), los hallazgos
documentales constituyen el eslabon analitico intermedio entre la evidencia empirica
institucional y la valoracion del nivel de madurez organizacional. Su identificacién y
andlisis permiten transformar documentos institucionales en insumos interpretativos,

evitando lecturas descriptivas o meramente compilatorias de la informacion disponible.

Un hallazgo documental no corresponde a un dato aislado, ni a la reproduccion literal
del contenido de un documento especifico. Se define como una regularidad significativa,
una ausencia sistemadtica, una inconsistencia reiterada o un desplazamiento observable en
la forma en que la organizacion gestiona la calidad a lo largo del tiempo. En este sentido,
los hallazgos representan patrones analiticos construidos a partir de la comparacion

transversal y longitudinal de la evidencia documental.
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La identificacion de hallazgos tiene como finalidad describir el funcionamiento real de
la gestion de la calidad, sin asignar aun niveles de madurez ni formular juicios normativos.
Esta distincion metodoldgica resulta central para preservar el caracter interpretativo del

método y evitar inferencias prematuras.
3.8.1 Procedimiento de mapeo de hallazgos

El mapeo de hallazgos se realiza mediante una lectura sistematica transversal y
longitudinal de los documentos institucionales definidos como evidencia base del analisis.

Este procedimiento comprende las siguientes acciones analiticas:

a) Identificacion de recurrencias, entendidas como practicas, enfoques o decisiones que

se repiten de manera consistente en distintos documentos o ciclos temporales.

b) Identificacion de omisiones, referidas a la ausencia reiterada de determinados
elementos, decisiones o mecanismos que cabria esperar en funcion de los compromisos

institucionales asumidos.

c) Identificacion de inconsistencias, manifestadas en contradicciones, cambios
abruptos de enfoque o falta de continuidad entre diagnosticos, acciones y decisiones

documentadas.

d) Contraste temporal, orientado a verificar la persistencia, transformaciéon o

desaparicion de los patrones identificados a lo largo de ciclos sucesivos.

El resultado de este procedimiento es un conjunto estructurado de hallazgos
documentales, formulados de manera analitica y sustentados en evidencia observable, que
describen el comportamiento organizacional sin traducirse atin en indicadores ni niveles de

madurez.
3.8.2 Ejemplo ilustrativo de identificacion de hallazgos

A modo ilustrativo, el andlisis de informes de autoevaluacion y planes de mejora

correspondientes a ciclos consecutivos puede permitir identificar hallazgos tales como:

o Variabilidad significativa en la estructura de los informes de autoevaluacion, que

dificulta la comparacion longitudinal;
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e Formulacion de planes de mejora que no muestran continuidad explicita entre

ciclos;

o Existencia de decisiones colegiadas documentadas sin evidencia de seguimiento

sistematico.

Estos hallazgos describen patrones de gestion intermitente, sin prejuzgar atn el nivel
de madurez organizacional alcanzado. Su funcién es delimitar analiticamente las

regularidades y tensiones que caracterizan la trayectoria organizacional de la gestion de la

calidad.

En conjunto, la identificacién y el andlisis de hallazgos documentales permiten
fundamentar el transito metodologico desde la evidencia empirica hacia la derivacion de
indicadores organizacionales y la posterior valoracion del nivel de madurez, manteniendo

coherencia con el enfoque interpretativo, contextual y no normativo del TOG.

Este tipo de evidencia no se analiza como caso aislado, sino como parte de un patron
recurrente que, al ser contrastado longitudinalmente con otros documentos institucionales,
permite derivar indicadores organizacionales asociados a la sistematizacion y al
aprendizaje institucional. De este modo, el valor analitico no radica en el ejemplo en si
mismo, sino en su capacidad para contribuir a la identificacion de regularidades en la

trayectoria organizacional.

En conjunto, los hallazgos documentales identificados constituyen la base analitica a
partir de la cual se realiza la derivacion de indicadores organizacionales. Este transito
metodoldgico permite pasar de la descripcion estructurada de la evidencia hacia categorias
interpretativas que hacen posible la lectura integrada del funcionamiento organizacional en

el marco del Método TOG.
3.9 Vinculacion de hallazgos, indicadores y validacion colegiada

En el Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG), la vinculacion entre
hallazgos documentales e indicadores organizacionales constituye un momento
metodologico clave para asegurar la coherencia analitica entre la evidencia empirica y la

valoracion del nivel de madurez organizacional.
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Este proceso de derivacion no implica la generacion de informacion adicional, sino la
reorganizacion analitica de los hallazgos previamente identificados, manteniendo una
trazabilidad explicita entre la evidencia documental y las categorias interpretativas

utilizadas.

Los indicadores organizacionales del TOG no se definen a priori, ni se importan como
categorias externas al contexto institucional. Por el contrario, se derivan directamente de
los hallazgos documentales, una vez que estos han sido identificados y analizados de
manera sistematica. Esta 16gica garantiza que los indicadores respondan al funcionamiento

real de la organizacion, y no a esquemas normativos preestablecidos.

La vinculacién entre hallazgos e indicadores se realiza mediante un proceso analitico
explicito, en el cual cada hallazgo se reformula como una pregunta interpretativa sobre el
comportamiento organizacional. De este modo, el transito metodoldgico se da desde la
descripcion analitica del patron observado hacia categorias que permiten estructurar la

valoracion del nivel de madurez.
3.9.1 De hallazgos a indicadores organizacionales

Un hallazgo se traduce en indicador cuando revela un patron recurrente en la forma de
gestionar la calidad. Operativamente, esta traduccion implica reformular el hallazgo en
términos de una dimension de andlisis, sin perder el vinculo con la evidencia que lo

sustenta.

Por ejemplo, un hallazgo formulado como “los planes de mejora no muestran
continuidad explicita entre ciclos sucesivos” se convierte en el indicador “grado de
continuidad de las acciones de mejora entre ciclos de evaluacion”. Esta reformulacién no
agrega informacion externa, sino que organiza analiticamente la evidencia existente,

permitiendo su lectura integrada con otros indicadores de la misma familia.

Este procedimiento asegura que los indicadores mantengan una trazabilidad directa con
los documentos institucionales analizados, reforzando la transparencia del proceso

interpretativo.
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3.9.2 Validacion colegiada de hallazgos e indicadores

Para fortalecer la validez intersubjetiva del diagndstico y reducir sesgos interpretativos
individuales, el TOG incorpora un mecanismo explicito de validacion colegiada de los

hallazgos y de los indicadores derivados.

La validacion colegiada consiste en la presentacion estructurada de los hallazgos
preliminares al equipo evaluador, su contrastacion con la experiencia institucional de los
participantes y la discusion analitica de su pertinencia y formulacion. Este proceso no
elimina la evidencia documental, sino que permite afinar la interpretacion a partir del

conocimiento contextual de los actores involucrados.

La validacion colegiada no persigue el consenso forzado, sino la clarificacion
interpretativa, reconociendo posibles matices, explicaciones alternativas o precisiones

necesarias para describir con mayor fidelidad el funcionamiento organizacional.
3.9.3 Ejemplo ilustrativo de validacion colegiada

Un ejemplo ilustrativo de este proceso es el siguiente:
Un hallazgo preliminar identifica que “los planes de mejora no muestran continuidad
operativa entre ciclos sucesivos”. Durante la sesion de validacion colegiada, los
participantes reconocen que algunas acciones si se continuan de manera informal, aunque

no se documentan sistematicamente.

A partir de esta discusion, el hallazgo se reformula como “la continuidad de los planes
de mejora se realiza principalmente de manera informal, sin mecanismos documentados
que aseguren su trazabilidad”. Esta reformulacion incrementa la precision analitica del
hallazgo y refuerza la credibilidad del diagnostico, al integrar la evidencia documental con

la experiencia institucional sin sustituirla.
3.9.4 Registro y herramientas de apoyo a la validacion

La validacion colegiada se documenta mediante registros analiticos breves, tales como
minutas de discusion, matrices de vinculacion hallazgo—evidencia e instrumentos de apoyo

como diagramas causales problema—sintoma—consecuencia, cuando resulta pertinente.
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Estas herramientas no sustituyen el juicio metodolégico, pero contribuyen a
transparentar el proceso analitico, facilitar el seguimiento longitudinal de los hallazgos y

fortalecer el aprendizaje organizacional derivado del uso del método.

En conjunto, la vinculacion de hallazgos, indicadores y validacion colegiada constituye
un mecanismo de control metodoldgico central del TOG, que garantiza la coherencia entre
evidencia, interpretacion y valoracion del nivel de madurez, manteniendo el caracter

interpretativo, contextual y no normativo del método.
3.10 Analisis longitudinal como principio metodologico

El analisis longitudinal constituye un principio metodolégico central del Método de

Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG).

Desde esta perspectiva, la madurez organizacional no se infiere a partir de la existencia
aislada de documentos, procedimientos o resultados especificos, sino a partir de la
continuidad, coherencia y transformaciéon de las practicas de gestion que dichos
documentos reflejan en ciclos sucesivos. El andlisis longitudinal permite distinguir entre
cumplimiento puntual, operacion intermitente e institucionalizacion sostenida de la gestion

de la calidad.

El TOG asume que los documentos institucionales producidos en distintos ciclos de
evaluacién y mejora constituyen huellas organizacionales que, analizadas de manera
comparativa, permiten reconstruir la trayectoria de la organizacion. Esta reconstruccion no
se limita a identificar avances acumulativos, sino que también reconoce retrocesos

parciales, estancamientos y reconfiguraciones en las formas de gestionar la calidad.
En este sentido, el analisis longitudinal cumple varias funciones metodoldgicas clave:

o Permite validar o ajustar la inferencia inicial del nivel de madurez, al contrastar el

comportamiento de los indicadores en distintos periodos.

o Facilita la identificacién de patrones persistentes, diferenciandolos de respuestas

coyunturales asociadas a procesos especificos de evaluacion externa.

o Refuerza la lectura de la madurez como patrén dominante, reconociendo la

coexistencia de rasgos de distintos niveles en momentos determinados.
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e Sustenta la orientacion de transiciones, al evidenciar qué capacidades
organizacionales se consolidan en el tiempo y cudles permanecen fragiles o

dependientes de condiciones externas.

El analisis longitudinal también opera como mecanismo de control metodoldgico, al
reducir el riesgo de sobrediagnosticos derivados de evidencias aisladas o de
interpretaciones excesivamente optimistas. Al exigir consistencia temporal, el método
privilegia inferencias basadas en evidencia acumulada, fortaleciendo la validez

interpretativa del diagnostico.
Tabla 3.1 Ejemplo de lectura longitudinal de indicadores organizacionales

La Tabla 3.1 ilustra de manera esquematica como un mismo conjunto de indicadores
organizacionales puede presentar comportamientos diferenciados a lo largo de ciclos
sucesivos, permitiendo identificar transiciones entre niveles de madurez o la persistencia
de configuraciones intermitentes. Esta lectura comparativa constituye el insumo principal
para la valoracion longitudinal del nivel de madurez y para el seguimiento de las

transiciones identificadas.

Finalmente, el andlisis longitudinal refuerza la orientacion al aprendizaje
organizacional del TOG. Al reconstruir la trayectoria de la gestion de la calidad en el
tiempo, el método no solo describe el estado actual de la organizacion, sino que hace visible
el proceso mediante el cual se construyen, consolidan o debilitan las capacidades
institucionales, proporcionando insumos analiticos para la reflexion y la toma de decisiones

estratégicas.

En conjunto, el analisis longitudinal permite que el TOG se posicione como un método
evolutivo, coherente con la naturaleza dindmica de las organizaciones educativas y con una
comprension no normativa de la calidad, centrada en la trayectoria y no en la evaluacién

puntual.
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Tabla 3.1. Ejemplo de lectura longitudinal de indicadores organizacionales

Familia de . ] .
e 2. Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3
indicadores
Ejercicios de .
J . Estructura definida
. . autoevaluacion e Estructura estable y
Sistematizacion . . con variaciones ., L.
reactivos, sin reutilizacion analitica

tre cicl
estructura estable entre ciclos

. . Vinculacion parcial || Integracion consistente
Integracion (| Documentos aislados

. ) . entre diagndstico entre diagndstico
documental sin articulacion & y  1aghostco,
planes planeacion y decisiones
.. Acuerdos .. .
Decisiones no . Decisiones colegiadas
Toma de documentados sin s .
. documentadas o L basadas en evidencia con
decisiones seguimiento o
coyunturales . [ seguimiento
sistematico
Précticas Précticas
Sostenibilidad dependientes de Continuidad institucionalizadas e
temporal personas o procesos intermitente independientes de
externos coyunturas

Nota metodologica: La lectura longitudinal de los indicadores permite identificar
patrones dominantes de gestion y distinguir entre avances coyunturales y capacidades
organizacionales consolidadas. La asignacion del nivel de madurez no se realiza por suma

de columnas, sino por la coherencia global del patron observado a lo largo del tiempo.
3.11 Sintesis metodoldgica del capitulo

El presente capitulo ha desarrollado de manera integral el disefio metodologico del
M¢étodo de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG), estableciendo sus principios
analiticos, su arquitectura operativa y los mecanismos mediante los cuales se construyen

las inferencias sobre la madurez organizacional en la gestion de la calidad.

A lo largo del capitulo se definid, en primer término, el cardcter interpretativo,
contextual y no normativo del método, precisando que su finalidad no es evaluar el
cumplimiento de estdndares ni emitir juicios sancionadores, sino comprender la trayectoria
organizacional a partir de la evidencia documental producida por la propia institucion en
el tiempo. Esta definicion orienta el uso de los conceptos de madurez, indicadores y

transiciones como herramientas analiticas, no como categorias prescriptivas.
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Posteriormente, se describi6 la arquitectura metodologica del TOG y su secuencia
operativa, destacando el carécter recursivo e iterativo del analisis. Se establecio que la
aplicacion del método no responde a una légica lineal, sino a un proceso dindmico en el
que la identificaciéon de evidencias, la formulacion de hallazgos, la derivacion de
indicadores y la inferencia del nivel de madurez se retroalimentan mediante el contraste

longitudinal de la informacion.

El capitulo también explicitdo los mecanismos de valoracién del nivel de madurez,
fundamentados en el principio del patron dominante, asi como las familias de indicadores
organizacionales que permiten estructurar la interpretacion del funcionamiento
institucional en dimensiones clave como la sistematizacion, la integracion documental, la
toma de decisiones y la sostenibilidad temporal. Estos elementos aseguran la coherencia

analitica entre la evidencia empirica y la inferencia interpretativa.

Asimismo, se desarrolld el papel central de los hallazgos documentales y de la
validacion colegiada como mecanismos de control metodoldgico, orientados a fortalecer la
validez intersubjetiva del andlisis y a transparentar el transito desde los documentos
institucionales hacia la valoracion de la madurez organizacional. Este enfoque refuerza la

orientacion del TOG hacia el aprendizaje organizacional y la reflexion institucional.

Finalmente, se subrayd el analisis longitudinal como principio metodoldgico
estructurante del método, que permite distinguir entre practicas coyunturales y capacidades
organizacionales consolidadas, asi como observar la evolucion, persistencia o

transformacion de los patrones de gestion de la calidad a lo largo del tiempo.

En conjunto, este capitulo establece el marco metodoldgico completo que sustenta la
aplicacion empirica del Método TOG. A partir de los principios, procedimientos y criterios
aqui definidos, el capitulo siguiente desarrolla la aplicacion del método al caso de estudio,
reconstruyendo la trayectoria organizacional de la gestion de la calidad y formulando las

inferencias correspondientes sobre su nivel de madurez.
Referencias del capitulo:

Bolivar, A. (2000). Los centros educativos como organizaciones que aprenden. La

Muralla.Los centros educativos como organizaciones que aprenden. La Muralla.
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CAPITULO 4. APLICACION DEL METODO TOG AL PROCESO
DE EVALUACION Y ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD DEL
PROGRAMA IC(ITESO)-CACEL

4.1 Proposito y alcance de la aplicacion del Método TOG

El presente capitulo tiene como propdsito aplicar de manera sistematica el Método de
Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG), definido en el capitulo anterior, al caso de
estudio correspondiente al proceso de evaluacion y aseguramiento de la calidad del

programa académico analizado en el marco del IC-CACEL

A diferencia del Capitulo 3, en el que se establecid el disefio metodologico del TOG,
este capitulo no introduce desarrollos tedricos ni redefine el método, sino que ejecuta
empiricamente cada uno de sus componentes sobre un conjunto delimitado de evidencia
documental institucional. En este sentido, el Capitulo 4 constituye el ntiicleo empirico del

trabajo, en el cual el método se operacionaliza y se pone a prueba en condiciones reales.

El alcance del capitulo se circunscribe a la reconstruccion analitica de la trayectoria

organizacional de la gestion de la calidad, mediante:
e la definicion del periodo de analisis,
e la construccion del corpus documental,
o laidentificacion de hallazgos documentales,
o la derivacion de indicadores organizacionales,
e lalectura longitudinal de dichos indicadores,
e laidentificacion del patron dominante de gestion,
o y lainferencia del nivel de madurez organizacional correspondiente.

Es importante precisar que este capitulo no persigue fines evaluativos ni normativos,
ni tiene como objetivo calificar el desempeno del programa académico. La aplicacion del
método se orienta exclusivamente a interpretar el funcionamiento organizacional de la
gestion de la calidad a lo largo del tiempo, conforme a los principios metodologicos

establecidos en el TOG.
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Asimismo, los resultados analiticos obtenidos en este capitulo no se discuten ni valoran
criticamente aqui, sino que constituyen los insumos empiricos que serdn retomados y
analizados en el capitulo siguiente. De este modo, el Capitulo 4 cumple una funcion
estrictamente analitica y demostrativa, mostrando como el método TOG permite
transformar evidencia documental en diagndsticos organizacionales trazables y

fundamentados.
4.2 Delimitacion analitica del caso de estudio

El caso de estudio al que se aplica el Método de Trayectoria Organizacional de Gestion
(TOG) corresponde a un programa académico sujeto a procesos de evaluacion y
aseguramiento de la calidad en el marco del IC-CACEI. La delimitacion del caso se realiza
desde una perspectiva metodologica, no narrativa, con el proposito de establecer las

condiciones bajo las cuales se ejecutara la aplicacion empirica del método.

En el enfoque TOG, el caso no se define unicamente por su identidad institucional, sino
por la trayectoria organizacional de la gestion de la calidad que puede reconstruirse a partir
de la evidencia documental disponible. Por ello, la delimitacion analitica del caso atiende

a tres criterios fundamentales:
a) launidad de analisis,
b) el marco institucional de referencia,
¢) y lacondicion de evaluabilidad longitudinal del programa.

La unidad de analisis corresponde al programa académico en tanto organizacion
académica operativa, es decir, como un conjunto de practicas, decisiones, mecanismos de
seguimiento y procesos de mejora vinculados a la gestion de la calidad. El analisis no se
centra en resultados académicos especificos ni en desempefios individuales, sino en la

forma en que el programa gestiona la calidad a lo largo del tiempo.

El marco institucional de referencia esta determinado por la participacion del programa
en procesos formales de evaluacion externa y acreditacion, particularmente aquellos
asociados al IC-CACEI. Este marco proporciona los hitos temporales, los documentos
normativos y los ejercicios de autoevaluacion que hacen posible la reconstruccion de la

trayectoria organizacional.
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Finalmente, la condicion de evaluabilidad longitudinal se cumple en la medida en que
el programa ha generado evidencia documental suficiente en distintos ciclos temporales,
permitiendo observar continuidades, rupturas, ajustes y transformaciones en la gestion de
la calidad. Esta condicion es indispensable para la aplicacion del TOG, dado que el método
se fundamenta en la lectura comparativa de la evidencia en el tiempo y no en diagnosticos

puntuales.

Con base en estos criterios, la Tabla 4.1 presenta los datos generales del programa
académico, con el unico proposito de situar analiticamente el caso y establecer las
coordenadas minimas necesarias para la aplicacion del método. La informacion contenida
en la tabla no constituye un andlisis en si misma, sino un insumo contextual para los

apartados subsecuentes.

Tabla 4.1. Datos generales del programa académico analizado

‘ Elemento H Descripcion ‘

Programa académico Programa evaluado en el marco IC-CACEI

Nivel educativo Licenciatura / Ingenieria (segun corresponda)

Institucion de Educacion Superior de
adscripcion

Marco de evaluacion IC-CACEI

Institucion

Tipo de evaluacion Evaluacion / Acreditacion de programa

Periodos analizados Multiples ciclos de evaluacion

Gestion organizacional de la calidad del
programa

Unidad de analisis

La delimitacion analitica presentada en este apartado permite acotar con precision el
alcance del estudio, evitando lecturas generalistas o interpretaciones fuera del marco
metodoldgico definido. A partir de esta delimitacion, el andlisis se orienta exclusivamente
a reconstruir la trayectoria organizacional de la gestion de la calidad, conforme a los

principios y procedimientos establecidos en el Método TOG.
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Este encuadre resulta fundamental para los apartados siguientes, en los que se define el
periodo de andlisis, se construye el corpus documental y se inicia la identificacion de

hallazgos documentales.
4.3 Definicion de la trayectoria organizacional analizada

La aplicacion del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG) requiere,
como condicion metodoldgica fundamental, la definicion explicita de la trayectoria
organizacional que sera objeto de andlisis. En el enfoque TOG, la trayectoria no se reduce
auna linea temporal cronologica, sino que se concibe como el conjunto de ciclos sucesivos
de gestion de la calidad en los que la organizacion produce evidencia, toma decisiones,

implementa acciones y genera aprendizajes institucionales.

En este sentido, la trayectoria organizacional constituye la variable estructurante del
analisis, ya que permite observar la evolucion, recurrencia o transformacion de las practicas
de gestion de la calidad a lo largo del tiempo. Esta definicion responde directamente al
principio de andlisis longitudinal establecido en el Capitulo 3, conforme al cual la madurez
organizacional no se infiere a partir de evidencias aisladas, sino mediante la comparacion

sistemdtica de multiples ciclos de gestion.

Para la delimitacion de la trayectoria analizada se consideraron los siguientes criterios

metodoldgicos:

1. Existencia de ciclos formales de evaluacion y mejora, asociados a procesos de

evaluacion externa y acreditacion en el marco del IC-CACEI.

2. Disponibilidad de evidencia documental comparable entre ciclos sucesivos, que

permita identificar continuidades y cambios en la gestion.

3. Relevancia organizacional de los hitos temporales, entendidos como momentos

que activan decisiones, ajustes o reconfiguraciones en la gestion de la calidad.

A partir de estos criterios, la trayectoria organizacional analizada se estructura en ciclos
claramente diferenciados, cada uno de los cuales constituye una unidad analitica para la

identificacion de hallazgos, la derivacion de indicadores y la lectura longitudinal posterior.

La Tabla 4.2 presenta la definicion del periodo de analisis, identificando los ciclos

considerados y los principales hitos asociados a cada uno. Esta tabla no representa
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resultados analiticos, sino que establece el marco temporal operativo sobre el cual se

aplicaran los pasos subsecuentes del método.

Tabla 4.2. Definicion de la trayectoria organizacional analizada

. Periodo . N . . .
Ciclo . Hito principal Tipo de evidencia generada
aproximado
Ciclo 1 Primer periodo de Inicio del proceso de Autoevaluacion inicial,
evaluacion evaluacion externa dictamenes, actas
. Periodo Seguimiento y ajustes Planes de mejora, informes de
Ciclo 2 . . . ., -
intermedio derivados de la evaluacion seguimiento
. . . Consolidacion o Nuevas autoevaluaciones,
Ciclo 3 || Periodo posterior .y : ) .
reconfiguracion del proceso || evidencias de continuidad

La definicion de esta trayectoria permite organizar el analisis empirico de manera
longitudinal, asegurando que los hallazgos y los indicadores que se deriven posteriormente
puedan ser comparados entre ciclos equivalentes. Asimismo, evita interpretaciones
fragmentadas del funcionamiento organizacional, al situar cada evidencia dentro de un

proceso continuo de gestion de la calidad.

Con la trayectoria organizacional claramente delimitada, el andlisis puede avanzar
hacia la construccion sistemadtica del corpus documental, que constituye la base empirica

sobre la cual se identifican los hallazgos documentales en el siguiente apartado.
4.4 Construccion del corpus documental

La aplicacion empirica del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG)
se sustenta en la construccion sistematica de un corpus documental institucional, entendido
como el conjunto de documentos producidos por la organizacion en el marco de la gestion
de la calidad y de los procesos de evaluacién externa considerados en la trayectoria

analizada.

En el enfoque TOG, el corpus documental no se concibe como un repositorio
exhaustivo, sino como una seleccion analiticamente pertinente de evidencias que permiten
reconstruir el funcionamiento real de la gestion organizacional. La relevancia del corpus

no radica en la cantidad de documentos recopilados, sino en su capacidad para reflejar
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decisiones, practicas, mecanismos de seguimiento y procesos de aprendizaje institucional

a lo largo del tiempo.

La construccion del corpus se realizd atendiendo a los siguientes criterios

metodoldgicos explicitos:

1. Pertinencia analitica, entendida como la relacion directa del documento con la

gestion de la calidad del programa académico.

2. Recurrencia temporal, referida a la presencia del mismo tipo de documento en

ciclos sucesivos, lo que permite su comparacion longitudinal.

3. Representatividad organizacional, en tanto los documentos seleccionados expresan

decisiones, acuerdos o procesos institucionales y no acciones individuales aisladas.

4. Trazabilidad, que permite vincular el documento con otros elementos del proceso

de gestion (diagnosticos, planes, decisiones o seguimientos).

Bajo estos criterios, el corpus documental incluye, entre otros, informes de
autoevaluacion, planes de mejora, dictimenes y resoluciones de organismos evaluadores,
actas de cuerpos colegiados, asi como informes de seguimiento y evidencias de
implementacion. Cada tipo documental cumple una funcidn analitica especifica dentro del
método, ya sea como fuente para la identificacion de hallazgos, la derivacion de

indicadores o la lectura longitudinal.

La Tabla 4.3 presenta el inventario del corpus documental analizado, organizado por
tipo de documento y ciclo de la trayectoria. Esta tabla no constituye aun un analisis, sino

la explicitacion de la base empirica sobre la cual se desarrollan los apartados posteriores.

Tabla 4.3. Inventario del corpus documental analizado

Tipo de documento ||Ciclo 1| Ciclo 2 || Ciclo 3 Funcion a;zgthlca dentro del
Informe de Diagnostico del estado de la
-, v v v . :
autoevaluacion gestion de la calidad
Evidencia de acciones y
Plan de mejora v v v compromisos derivados del
diagnostico
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Dictamenes / Hitos formales de evaluacion y
resoluciones externas referencia externa

Actas de cuerpos Registro de decisiones y acuerdos

colegiados institucionales
. Evidencia d tinuidad y ajust
Informes de seguimiento — v v videncia de continuidad y ajuste
de acciones
Evidencias de Sustento operativo de la gestion de
. ., — v v .
implementacion la calidad

La explicitacion del corpus documental permite transparentar la base empirica del
analisis y asegurar la trazabilidad metodologica entre la evidencia utilizada y los hallazgos
que se derivan de ella. Asimismo, garantiza que los analisis posteriores se fundamenten en
documentos comparables y pertinentes para la lectura longitudinal de la gestion de la

calidad.

Con el corpus documental claramente delimitado, el andlisis puede avanzar hacia la
identificacion sistematica de hallazgos documentales, en los cuales la evidencia se

transforma en insumos analiticos para la aplicacion del modelo TOG.
4.5 Identificacion de hallazgos documentales

La identificacion de hallazgos documentales presentada en este apartado se fundamenta
en la aplicacion operativa del procedimiento metodolégico definido en el Capitulo 3,
particularmente en lo relativo al mapeo sistematico de evidencia y a su transformacion en
unidades analiticas comparables. En este sentido, los hallazgos aqui expuestos mantienen
una correspondencia directa con las categorias conceptuales previamente establecidas,

asegurando la coherencia entre el disefio metodologico y su aplicacion empirica.

Una vez delimitada la trayectoria organizacional y construido el corpus documental, la
aplicacion del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG) avanza hacia la
identificacion sistematica de hallazgos documentales, entendidos como el primer nivel de

abstraccion analitica a partir de la evidencia empirica.

En el enfoque TOG, los hallazgos documentales no corresponden a datos aislados ni a
descripciones literales de los documentos, sino a patrones analiticos construidos mediante
la lectura transversal y longitudinal del corpus. Un hallazgo se formula cuando la evidencia

revela regularidades significativas, ausencias recurrentes, inconsistencias estructurales o
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desplazamientos observables en la forma en que la organizacion gestiona la calidad a lo

largo del tiempo.

La identificacion de hallazgos se realizo siguiendo el procedimiento definido en el

Capitulo 3, que comprende:
a) lalectura comparativa de los documentos dentro de cada ciclo,
b) el contraste entre ciclos sucesivos,

¢) y la formulacién analitica de patrones de gestion, sin asignar aun indicadores ni

niveles de madurez.

Es importante subrayar que, en esta fase, los hallazgos no constituyen resultados
evaluativos, ni implican juicios normativos sobre el desempefio del programa. Su funcién
es describir analiticamente el funcionamiento organizacional, preparando el terreno para la

derivacion de indicadores organizacionales en el apartado siguiente.

La Tabla 4.4 presenta los hallazgos documentales identificados por ciclo de la
trayectoria, organizados de manera que se haga explicita su recurrencia, transformacion o
persistencia a lo largo del tiempo. Esta tabla constituye un insumo analitico intermedio,

fundamental para la aplicacion posterior del modelo TOG.

De manera complementaria a la formulacion analitica de los hallazgos documentales,
es posible identificar ejemplos concretos del funcionamiento real de la gestion de la calidad
en el programa. Por ejemplo, en el ciclo de acreditacion 2017, la elaboracion del plan de
mejora incluyd acciones especificas relacionadas con la actualizacion curricular, definidas
en el seno del comité académico del programa y asentadas en actas formales de sesion. No
obstante, la revision de actas subsecuentes y de informes de seguimiento evidencia que
dichas acciones no contaron con mecanismos sistematicos de monitoreo documentado, 1o
que permiti6 identificar un patron de implementacion intermitente caracteristico de este

periodo de la trayectoria organizacional.
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Tabla 4.4. Hallazgos documentales identificados por ciclo

Dimension . . .
ree Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3
analitica
Informes con Estructura mas Estructura estable y
Sistematizacion de | estructura variable|| homogénea, con reutilizacion explicita
la autoevaluacion y limitada referencias parciales de diagnosticos
trazabilidad a ciclos previos anteriores
. iy Planes de mejora || Vinculacion parcial ||Articulacion consistente
Articulacion . . R
S . desvinculados del | entre diagnostico y entre diagnostico,
diagnostica—mejora S ) . ..
diagnostico acciones acciones y seguimiento
. . Decisiones colegiadas
. . Decisiones Mayor registro de eBlal
Toma de decisiones basadas en evidencia y
. documentadas de acuerdos, con ..
colegiadas . . o con seguimiento
forma irregular || seguimiento limitado
documentado
Acciones .
- . Continuidad o .
Continuidad de | dependientes de . . Continuidad sostenida
q Intermitente entre . .
acciones coyunturas ciclos de acciones estratégicas
especificas
Gestion del . Uso parcial de Uso sistematico de
.. Uso limitado de !
aprendizaje ! resultados para resultados para mejora
o e resultados previos . O
institucional ajustes y anticipacion

La lectura comparativa de los hallazgos permite observar desplazamientos progresivos
en la forma de gestionar la calidad, asi como 4reas en las que persisten practicas
intermitentes o dependientes de condiciones externas. Estos hallazgos no se interpretan aun
como fortalezas o debilidades, sino como expresiones del funcionamiento organizacional

que requieren ser traducidas en categorias analiticas mds estructuradas.

Por ejemplo, en el ciclo de acreditacion 2017, la elaboracion del plan de mejora incluyo
acciones especificas relacionadas con la actualizacion curricular, definidas en el seno del
comité académico del programa. Sin embargo, la revision de actas posteriores evidencia
que dichas acciones no contaron con mecanismos sistematicos de seguimiento
documentado, lo que permiti6 identificar un patrén de implementacion intermitente

caracteristico de la trayectoria organizacional en este periodo.

Con base en estos hallazgos documentales, el analisis puede avanzar hacia la derivacion
de indicadores organizacionales, en la que los patrones identificados se reformulan como

dimensiones analiticas explicitas para la aplicacion del modelo TOG.
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4.6 Derivacion de indicadores organizacionales

Una vez identificados los hallazgos documentales, la aplicacion del Método de
Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG) avanza hacia la derivacion de indicadores
organizacionales, entendidos como categorias analiticas que permiten estructurar la

interpretacion del funcionamiento organizacional de la gestion de la calidad.

En el enfoque TOG, los indicadores no se definen de manera previa ni se importan
como meétricas externas, sino que se construyen directamente a partir de los hallazgos
documentales, garantizando asi la coherencia entre la evidencia empirica y las dimensiones
analiticas utilizadas en la valoracion del nivel de madurez. Esta derivacion responde al
principio metodologico establecido en el Capitulo 3, conforme al cual los indicadores

deben reflejar patrones reales de gestion, y no estandares normativos abstractos.

El proceso de derivacion consiste en reformular analiticamente cada hallazgo como una
dimension de observacion del comportamiento organizacional, expresada en términos de
una pregunta interpretativa o de una condicion funcional. De este modo, los hallazgos —
que describen regularidades, ausencias o inconsistencias— se transforman en indicadores
organizacionales que permiten comparar la gestion de la calidad entre ciclos y sustentar la

lectura longitudinal posterior.
Los indicadores derivados se agrupan en las familias analiticas definidas en el TOG:
e sistematizacion,
e integracion documental,
e toma de decisiones,
e y sostenibilidad temporal.

Estas familias no operan como variables cuantitativas, sino como ejes interpretativos

que permiten identificar el patron dominante de gestion.

La Tabla 4.5 presenta la derivacion explicita de los indicadores organizacionales a
partir de los hallazgos documentales, haciendo visible la trazabilidad metodologica entre

evidencia, hallazgo e indicador. Esta tabla constituye un puente analitico central entre la
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identificacién de hallazgos (apartado 4.5) y la lectura longitudinal de los indicadores

(apartado 4.7).
Tabla 4.5. Derivacion de indicadores organizacionales a partir de los hallazgos
documentales
Hallazeo documental Indicador organizacional | Familia analitica
& derivado TOG
Variabilidad inicial en la estructura||Grado de sistematizacion de los|| . .,
: o - Sistematizacion
de los informes de autoevaluacion | procesos de autoevaluacion
Articulacion parcial entre Nivel de integracion Integracion
diagnéstico y planes de mejora diagnéstico-mejora documental
Incremento progresivo del registro || Uso de evidencia en la toma de Toma de
de acuerdos colegiados decisiones colegiadas decisiones
Continuidad intermitente de Estabilidad de las acciones de Sostenibilidad
acciones estratégicas mejora en el tiempo temporal
Uso creciente de resultados previos| Incorporacion del aprendizaje Sostenibilidad
para ajustes posteriores institucional en la gestion temporal

La formulaciéon de estos indicadores permite operacionalizar analiticamente los
hallazgos, sin introducir juicios evaluativos ni escalas normativas. Cada indicador describe
como se gestiona la calidad, no si dicha gestion es adecuada o insuficiente conforme a un

estandar externo.

En este sentido, el indicador relativo a la integracion diagndstico—mejora se ejemplifica
en la forma en que los resultados de los autoestudios son retomados —o no— en los planes
de mejora. Mientras que en ciclos iniciales esta vinculacion se observa de manera
fragmentada, en ciclos posteriores comienza a estructurarse de forma mas consistente,

aunque aun sin consolidar mecanismos formales que aseguren su trazabilidad completa.

Asimismo, la derivacién de indicadores no implica aun la asignacion de niveles de
madurez, sino la construccion de un lenguaje analitico comun que hace posible la
comparacion entre ciclos y la identificacion de patrones de gestion. Esta distincion es
metodoldgicamente relevante, ya que evita confundir la fase de estructuracion analitica con

la fase de inferencia interpretativa.
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Con los indicadores organizacionales claramente definidos, el analisis puede avanzar
hacia la lectura longitudinal de su comportamiento, en la cual se observa su evolucion,

persistencia o transformacion a lo largo de la trayectoria organizacional analizada.
4.7 Lectura longitudinal de los indicadores organizacionales

Con los indicadores organizacionales definidos, la aplicacion del Método de
Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG) avanza hacia la lectura longitudinal de su
comportamiento, etapa en la cual se observa la evolucion, persistencia o transformacion de

las précticas de gestion de la calidad a lo largo de la trayectoria organizacional analizada.

En el enfoque TOG, la lectura longitudinal no consiste en comparar valores numéricos
ni en medir incrementos cuantitativos, sino en analizar como se comportan los indicadores
organizacionales en ciclos sucesivos, atendiendo a su coherencia interna, estabilidad y
grado de integracion en el funcionamiento institucional. Esta lectura responde al principio
metodoldgico establecido en el Capitulo 3, segun el cual la madurez organizacional se

infiere a partir de patrones observables en el tiempo y no de evidencias aisladas.

La lectura longitudinal se realizé considerando los indicadores derivados en el apartado
anterior, organizandolos por familia analitica y observando su comportamiento en cada uno

de los ciclos definidos en la trayectoria. Para cada indicador se analiz6:
a) su presencia o ausencia en cada ciclo,
b) el grado de estabilidad o variacidon en su manifestacion,
¢) su articulacion con otros indicadores,
d) y su sostenibilidad temporal.

La Tabla 4.6 presenta la lectura longitudinal de los indicadores organizacionales,
permitiendo visualizar de manera sintética la forma en que las practicas de gestion de la
calidad evolucionan a lo largo del tiempo. Esta tabla constituye un insumo analitico central

para la identificacion posterior del patron dominante de gestion.
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Tabla 4.6. Lectura longitudinal de los indicadores organizacionales

. Comportamiento
Indicador . . . . .
N Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3 longitudinal
organizacional
observado
Grado de . .
) ., Presencia . ., . .., Tendencia
sistematizacion || . . . Sistematizacion| Sistematizacion . .
incipiente y . progresiva hacia la
de la . parcial estable el
., reactiva estabilizacion
autoevaluacion
Integracion ) ., ) ., ) ., Incremento
; g’ i Vinculacion | Vinculacion Vinculacion .
diagnostico— . . . sostenido de la
i débil parcial consistente . .,
mejora Integracion
Uso de Uso
evidencia en la Uso Uso regular y Consolidacion
) documentado ;
toma de ocasional . documentado progresiva
L. limitado
decisiones
Estabilidad de . . .. )
. Acciones Continuidad Continuidad || Mejora gradual con
las acciones de || ,. . ) . . : )
. discontinuas | intermitente sostenida persistencias
mejora
Incorporacion || Uso limitado . ) L. Evolucidn hacia el
.. Uso parcial para| Uso sistematico ..
del aprendizaje | de resultados . C .., aprendizaje
T . ajustes para anticipacion L
institucional previos institucional

La lectura de la Tabla 4.6 permite identificar tendencias longitudinales diferenciadas
entre los indicadores, asi como ritmos distintos de consolidacion en las diversas
dimensiones de la gestion de la calidad. Mientras algunos indicadores muestran una
progresion relativamente consistente, otros presentan transiciones mas lentas o
intermitentes, lo cual resulta metodoldgicamente relevante para la identificacion del patron

dominante de gestion.

Un ejemplo ilustrativo de esta evolucion se observa en la toma de decisiones
colegiadas, donde en ciclos iniciales las decisiones aparecen registradas de forma irregular
en actas, mientras que en ciclos mds recientes se documentan con mayor claridad y
comienzan a vincularse explicitamente con resultados de evaluacion. No obstante, esta
mejora no se presenta de manera homogénea en todas las areas, lo que refuerza la lectura

de una consolidacion progresiva pero ain intermitente.

Este comportamiento puede observarse también en la practica institucional cotidiana,

donde la toma de decisiones colegiadas fue ganando sistematicidad en su registro a lo largo
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de los ciclos analizados. En particular, las actas del comité académico muestran una
transicion desde acuerdos formulados de manera general hacia decisiones mas
estructuradas y vinculadas explicitamente con resultados de autoevaluacion. Sin embargo,
en varios casos persisten diferencias entre areas del programa en cuanto a la formalizacion
del seguimiento de dichos acuerdos, lo que refuerza la interpretacion de una consolidacion

progresiva, pero aun heterogénea en su implementacion.

Esta dinamica no se expresa de manera homogénea en todas las areas del programa,
sino que presenta variaciones en funcion de los ambitos de gestion y de las condiciones
organizacionales especificas en las que se desarrolla. Por ejemplo, mientras que en ciertas
dimensiones la documentacion de decisiones colegiadas alcanza niveles mas consistentes
de sistematizacion y vinculacion con evidencia, en otras persisten esquemas de seguimiento
menos estructurados o dependientes de practicas informales. Esta heterogeneidad refuerza
la lectura de la trayectoria organizacional como un proceso no lineal, caracterizado por
avances diferenciados, consolidaciones parciales y persistencias intermitentes en la gestion

de la calidad.

Es importante destacar que esta lectura no implica aun la asignacion de un nivel de
madurez, ni la formulacion de juicios evaluativos. Su funcion es describir analiticamente
el comportamiento temporal de los indicadores, proporcionando la base empirica necesaria

para la sintesis del patron dominante, que se desarrolla en el apartado siguiente.

Con base en esta lectura longitudinal, el anélisis puede avanzar hacia la identificacion
del patron dominante de gestion, en el que se integran los comportamientos observados en

una configuracion analitica coherente.
4.8 Identificacion del patron dominante de gestion

Con base en la lectura longitudinal de los indicadores organizacionales presentada en
el apartado anterior, la aplicacion del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion
(TOG) avanza hacia la identificacion del patron dominante de gestion, entendida como la
sintesis analitica del comportamiento conjunto de las practicas de gestion de la calidad a lo

largo de la trayectoria organizacional analizada.
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En el enfoque TOG, el patron dominante no equivale a un promedio, ni a la suma de
indicadores individuales. Se define como la configuracion funcional que predomina en el
funcionamiento organizacional durante el periodo analizado, considerando de manera

integrada:
a) la coherencia entre las distintas dimensiones de gestion,
b) el grado de integracion de las practicas en la operacion cotidiana,
¢) y su sostenibilidad en el tiempo.

La identificacion del patron dominante se realiza mediante la integracion interpretativa
de los comportamientos observados en los indicadores de sistematizacion, integracion
documental, toma de decisiones y sostenibilidad temporal, tal como se expresan en la
lectura longitudinal. Este procedimiento permite reconocer tendencias generales, asi como

asimetrias entre dimensiones, sin reducir el andlisis a una logica lineal o normativa.

A partir de esta integracion, es posible observar que la gestion de la calidad no
evoluciona de manera homogénea en todas las dimensiones, sino que presenta avances
diferenciados, con algunas practicas que se consolidan mas rapidamente y otras que
mantienen rasgos intermitentes. El patron dominante se identifica, por tanto, por

prevalencia funcional, y no por la presencia aislada de practicas avanzadas.

La Grafica 4.1 sintetiza visualmente el patron dominante de gestion observado a lo
largo de los ciclos analizados, permitiendo apreciar la tendencia general de la trayectoria,
asi como los momentos de transicion y consolidacion relativa. Esta representacion grafica
no sustituye el andlisis, sino que lo apoya, haciendo visible la integracion de los

comportamientos longitudinales previamente descritos.
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Grafica 4.1. Sintesis del patron dominante de gestion de la calidad a lo largo de la

trayectoria organizacional.

Alto
Medio| Intermitencia Transicion Consolidacion
relativa
Bajo
Momento Momentos Momento

inicial intermedibs reciente

Trayectoria organizacional de géstion

Nota. La grafica presenta una sintesis conceptual del patron dominante de gestion de la

calidad, derivada de la lectura longitudinal integrada de los indicadores organizacionales.

La representacion enfatiza la tendencia general de la trayectoria, asi como los momentos

de transicion y consolidacion relativa, sin sustituir el analisis empirico desarrollado en los

apartados previos ni representar ciclos historicos especificos.

Descripcion de la grafica

Eje horizontal (X): Ciclos de la trayectoria organizacional (Ciclo 1, Ciclo 2, Ciclo
3).
Eje vertical (Y): Nivel relativo de integracion de la gestion de la calidad (bajo —

medio — alto), expresado de forma cualitativa, no numérica.

Curva principal: Muestra la evolucion del patron dominante, evidenciando una
transicion progresiva desde una gestion predominantemente reactiva hacia una

configuracidon mas integrada y sostenible.

Zonas de transicion: Indican periodos en los que coexisten practicas de distintos

niveles, reflejando la naturaleza no lineal del proceso.

La Grafica 4.1 permite identificar el comportamiento global de la gestion de la calidad

como una trayectoria caracterizada por una progresiva integracion de las practicas, con

persistencias intermitentes en algunas dimensiones. Este patron dominante no se traduce
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aun en un nivel de madurez, sino que constituye la base analitica necesaria para la

inferencia que se realizara en el apartado siguiente.

De este modo, el analisis transita desde la descripcion longitudinal de indicadores hacia
una configuracion sintética del funcionamiento organizacional, manteniendo coherencia

con el principio del patron dominante establecido en el método TOG.
4.9 Inferencia del nivel de madurez organizacional

Con base en la lectura longitudinal de los indicadores organizacionales presentada en
el apartado 4.7 y en la sintesis del patrén dominante de gestion desarrollada en el apartado
4.8, la aplicacion del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG) avanza
hacia la inferencia del nivel de madurez organizacional, entendida como un proceso
interpretativo fundamentado en evidencia documental, y no como una evaluacion

normativa o una clasificacion por cumplimiento.

De acuerdo con los principios metodolégicos del TOG, la inferencia del nivel de
madurez no se realiza mediante la suma de indicadores ni a partir de criterios cuantitativos,
sino mediante la identificacion del patron dominante de funcionamiento organizacional a
lo largo de la trayectoria analizada. Este principio reconoce que las organizaciones pueden
presentar rasgos asociados a distintos niveles de madurez de manera simultanea, por lo que
el nivel inferido corresponde a la configuracion que predomina funcionalmente, y no a un

estado ideal o plenamente consolidado.

La evidencia empirica analizada muestra que el programa académico cuenta con
mecanismos sistematizados de gestion de la calidad, tales como procesos formales de
autoevaluacion, planes de mejora recurrentes, generacion de evidencia documental y uso
creciente de informacion para la toma de decisiones. Asimismo, se observa una evolucion
progresiva en la articulacion entre diagnostico, acciones y seguimiento, asi como una
mayor consistencia en la documentacion y reutilizacion de resultados entre ciclos

Sucesivos.

No obstante, la lectura longitudinal de los indicadores y el analisis del patrén dominante
también evidencian rasgos de intermitencia y dependencia contextual, particularmente en

lo relativo a la sostenibilidad de las practicas, la homogeneidad de su implementacion entre
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areas y su independencia respecto a liderazgos especificos o coyunturas institucionales.
Estas caracteristicas indican que, si bien la gestion de la calidad ha avanzado mas alla de
un enfoque meramente reactivo o de cumplimiento, aun no opera de manera plenamente

integrada y estable en todas las dimensiones del funcionamiento organizacional.

En este sentido, la inferencia del nivel de madurez se sitia de manera mas consistente
en un Nivel 3 (Sistematizado / Intermitente), caracterizado por la existencia de estructuras
formales y practicas sistematizadas de gestion de la calidad, cuya operacion muestra
avances significativos, pero no alcanza todavia una integracion operativa dominante y

transversal, propia de un Nivel 4 plenamente consolidado.

Al mismo tiempo, la trayectoria observada permite identificar condiciones de transicion
hacia un Nivel 4 (Integrado / Operativo), en la medida en que algunas practicas comienzan
a incorporarse de forma mas regular en la toma de decisiones académicas y en los
mecanismos de seguimiento. Estas condiciones de transicion se expresan en el uso
creciente de evidencia, en la mayor coherencia entre procesos y en la progresiva
estabilizacion de ciertas practicas, aunque sin que estas constituyan ain el patron

dominante del funcionamiento organizacional.

La Tabla 4.7 sintetiza esta lectura interpretativa, mostrando la correspondencia entre el
patron observado y las caracteristicas funcionales de los niveles de madurez del TOG, y
haciendo explicito que el diagndstico no se ubica en un nivel integrado pleno, sino en una
configuracion sistematizada avanzada en proceso de consolidacion.

Tabla 4.7. Correspondencia entre el patron dominante de gestion y los niveles de
madurez organizacional

Nivel de madurez Caracteristicas funcionales |[Correspondencia con el
(TOG) del nivel patron observado
Nivel 1. Inicial / Respuestas puntuales,
. Y Superado
Reactivo activacion coyuntural
Nivel 2. Definido / Formalizacion orientada al Presente de forma
Cumplimiento cumplimiento residual
Nivel 3. Mecanismos formales con . .
. . Y . Nivel dominante
Sistematizado / operacion discontinua y . .
. ) identificado
Intermitente dependencia contextual
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Nivel 4. Integrado / Integracion estable de la calidad En transicién, no
Operativo en la operacion y decisiones dominante

Nivel 5. Maduro / Calidad incorporada a la cultura

o . o No presente
Institucionalizado organizacional p

La inferencia del nivel de madurez organizacional como Nivel 3 sistematizado en
transicion hacia configuraciones mas integradas permite una lectura mas coherente con la
evidencia documental, con la experiencia institucional contrastada y con el propio
comportamiento longitudinal de los indicadores. Esta formulacion evita sobrediagnosticos
y preserva el caracter interpretativo del método, al tiempo que reconoce explicitamente la

dindmica de avance observada en la trayectoria organizacional.

Este diagnéstico constituye una hipotesis analitica situada, susceptible de revision
conforme se incorporen nuevos ciclos de evidencia y se consoliden —o reconfiguren— las
practicas de gestion de la calidad. A partir de esta inferencia, el andlisis puede avanzar
hacia la discusion interpretativa del nivel de madurez y de la transicién observada,

desarrollada en el capitulo siguiente.

En este marco, la identificacion del Nivel 3 como configuracion organizacional
dominante no excluye la posibilidad de formular orientaciones analiticas que permitan
visualizar trayectorias de transicion hacia mayores niveles de integracion. Dichas
orientaciones no deben interpretarse como evidencia de un nivel de madurez superior ya
alcanzado, sino como proyecciones coherentes con las capacidades organizacionales

existentes y con los limites estructurales identificados en el diagnostico.
4.10 Validacion colegiada del diagnostico

Una vez realizada la inferencia del nivel de madurez organizacional como un Nivel 3
(Sistematizado / Intermitente) en proceso de transicion hacia configuraciones mas
integradas, la aplicacion del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG)
incorpora un proceso explicito de validacion colegiada del diagnéstico, concebido como
un mecanismo de control intersubjetivo orientado a contrastar y reforzar la coherencia
interpretativa del andlisis, sin sustituir la evidencia documental ni alterar la logica

metodoldgica del método.
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En coherencia con el enfoque TOG, la validacion colegiada no tiene como finalidad
ratificar un nivel de madurez previamente asumido, ni corregir normativamente el
diagnostico, sino contrastar intersubjetivamente la lectura analitica derivada de la
evidencia, particularmente en lo relativo a la dominancia del Nivel 3, la existencia de
avances significativos, y los limites estructurales que impiden aun considerar una

integracion operativa dominante.
4.10.1 Forma en que se realiza la validacion colegiada en este ejercicio

En el presente estudio, la validacion colegiada se llevo a cabo mediante la presentacion
estructurada del diagnostico preliminar a un colectivo académico con conocimiento directo
del funcionamiento del programa, integrado por actores involucrados en los procesos de
gestion de la calidad, sin atribuciones normativas ni decisorias sobre el resultado del
analisis.

El objeto de la validacion incluy6 explicitamente:

e los hallazgos documentales formulados,

e los indicadores organizacionales derivados,

o lalectura longitudinal de los indicadores,

e laidentificacion del patron dominante de gestion,

e y la inferencia del nivel de madurez organizacional, formulada como Nivel 3

sistematizado en transicion hacia Nivel 4.

Durante el proceso de validacion se revisaron de manera central tres aspectos: a) la
correspondencia entre la evidencia documental y los hallazgos formulados,
b) la pertinencia de la lectura longitudinal y del patrén dominante identificado,
¢) la razonabilidad de situar el diagndstico en un Nivel 3 avanzado, reconociendo avances,

pero también intermitencias y dependencias contextuales.

Es importante subrayar que el colectivo colegiado no redefinio el nivel de madurez ni
introdujo criterios externos de valoracion, sino que aportd precisiones contextuales y
vivenciales que permitieron reforzar la lectura prudente del diagnostico, particularmente

en lo relativo a la sostenibilidad de las practicas, la heterogeneidad entre areas y la
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dependencia parcial de liderazgos o coyunturas especificas. Estos aportes no contradicen
la evidencia documental, sino que la complementan y la sitian en su contexto

organizacional real.

Durante el proceso de validacion colegiada, los participantes sefialaron que, si bien
algunas acciones de mejora si se continiian entre ciclos, esto ocurre en multiples casos de
manera informal y sin mecanismos documentados que aseguren su seguimiento. Este
elemento permitid6 matizar el diagnostico, reforzando la interpretacion de una

sostenibilidad parcial dependiente de practicas no institucionalizadas.

Durante este ejercicio de validacion colegiada, algunos participantes sefialaron que la
continuidad de las acciones de mejora frecuentemente depende de la iniciativa de actores
especificos, mas que de mecanismos institucionales formalizados. Por ejemplo, la
actualizacion de indicadores académicos en determinados periodos respondid directamente
al impulso de responsables de area, sin que existiera necesariamente un sistema
institucionalizado que garantizara su mantenimiento en ciclos posteriores. Este tipo de
evidencia contextual permitio reforzar la interpretacion de una sostenibilidad parcial,

coherente con el nivel de madurez organizacional identificado.
4.10.2 Relacion de la validacion colegiada con la Tabla 4.7

En este marco reformulado, la Tabla 4.7 cumple la funcion de soporte analitico del
diagnostico, no como evidencia de un nivel integrado alcanzado, sino como sintesis

interpretativa que muestra:
e la dominancia funcional del Nivel 3 (Sistematizado / Intermitente),
o la presencia residual de rasgos de niveles previos,

o vy la existencia de condiciones incipientes de transicion hacia un Nivel 4, atin no

dominantes.

La validacion colegiada refuerza esta lectura, al confirmar que los avances observados
son significativos, pero que no se expresan todavia como una integracion operativa estable

y transversal, condicion necesaria para ubicar el diagndstico en un Nivel 4 pleno.
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4.10.3 Ajustes derivados de la validacion colegiada

Como resultado del proceso de validacién, se realizaron ajustes de precision
interpretativa, orientados a matizar la formulacioén de algunos hallazgos y a clarificar los
limites de la sostenibilidad observada, sin modificar la inferencia del Nivel 3 como nivel
dominante. Estos ajustes se documentan de manera transparente en la Tabla 4.8, que
sintetiza la relacion entre el diagndstico preliminar y el diagndstico ajustado, asi como el

tipo de ajuste realizado.

Tabla 4.8. Ajustes derivados del proceso de validacion colegiada

Elemento Lectura Ajuste derivado de la . .
. o oy e x Tipo de ajuste
analizado preliminar validacion
- - Reconocimien ..
Continuidad de Continuidad | . econocimic to de . Precision
. . intermitencias y dependencias || . )
planes de mejora parcial interpretativa
contextuales
Uso de evidencia en . Identificacion de Matizacion
.. Uso creciente . .
decisiones heterogeneidad entre areas contextual
Sostenibilidad de Tendenciaa | Confirmacion de dependencia Afinacion
practicas integracion parcial de liderazgos analitica
Nivel de madurez Nivel 3 en | Confirmacion del Nivel 3 como|| Ratificacion
inferido transicion dominante prudente

La wvalidacion colegiada, reformulada bajo esta logica, no impulsa una
sobre-inferenciacion del nivel de madurez, sino que refuerza la consistencia del diagndstico
como una lectura situada, coherente con la evidencia documental, con la experiencia

institucional contrastada y con el comportamiento longitudinal de los indicadores.

De este modo, la validacion colegiada cierra el andlisis empirico del Capitulo 4 sin
adelantar conclusiones normativas, y deja establecido un diagnéstico s6lido desde el cual
puede desarrollarse, en el capitulo siguiente, la discusion interpretativa de la transicion

entre niveles de madurez.
4.11 Sintesis empirica de la aplicacion del Método TOG

El presente capitulo desarrolld la aplicacion empirica del Método de Trayectoria

Organizacional de Gestion (TOG) al caso de estudio, siguiendo de manera sistematica la
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secuencia metodoldgica definida en el Capitulo 3 y operando cada uno de sus componentes

sobre un corpus documental institucional delimitado.

A lo largo del capitulo se definid, en primer término, la trayectoria organizacional de
analisis, estableciendo los ciclos temporales y los hitos que estructuran el proceso de
gestion de la calidad. Posteriormente, se construy6 el corpus documental, explicitando la
base empirica que sustenta el andlisis y garantizando la trazabilidad entre evidencia,

hallazgos e inferencias.

Con base en dicha evidencia, se identificaron hallazgos documentales que describen
regularidades, desplazamientos y persistencias en la forma de gestionar la calidad a lo largo
del tiempo. Estos hallazgos fueron reformulados como indicadores organizacionales,
organizados en las familias analiticas del TOG, lo que permitio estructurar la lectura
longitudinal del comportamiento de la gestion de la calidad en los distintos ciclos de la

trayectoria.

La integracion de esta lectura longitudinal condujo a la identificacion del patron
dominante de gestion, entendido como la configuracion funcional que prevalece en el
funcionamiento organizacional, considerando la coherencia, integracion y sostenibilidad
de las practicas observadas. A partir de dicho patrdn, se realiz6 la inferencia del nivel de
madurez organizacional, aplicando el modelo de madurez del TOG conforme al principio

del patron dominante y evitando una légica normativa o de puntuacion.

El capitulo incorpord, ademas, un proceso explicito de validacion colegiada del
diagnostico, concebido como un mecanismo de control intersubjetivo orientado a reforzar
la consistencia analitica del proceso interpretativo. Esta validacion permiti6 afinar la
formulacion de algunos hallazgos y precisar el contexto de determinadas practicas, sin

alterar el patron dominante identificado ni el nivel de madurez inferido.

En conjunto, el Capitulo 4 demuestra la operatividad del Método TOG, al mostrar cémo
la evidencia documental institucional puede transformarse, mediante procedimientos
analiticos trazables, en un diagndstico organizacional de la gestion de la calidad sustentado
metodologicamente. El capitulo cumple asi una funcion demostrativa y empirica, sin

adelantar interpretaciones criticas ni valoraciones de fondo.
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Los resultados analiticos obtenidos en este capitulo constituyen los insumos empiricos
que seran retomados en el capitulo siguiente, en el que se desarrolla la discusion de
resultados, orientada a interpretar los hallazgos a la luz del marco tedrico, contrastarlos con
la literatura especializada y explorar sus implicaciones para la comprension de la madurez

organizacional y la gestion de la calidad en contextos similares.
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CAPITULO 5. DISCUSION DE RESULTADOS Y APORTES DEL
ANALISIS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL.

5.1 Propésito del capitulo y criterios de discusion

El presente capitulo tiene como propdsito discutir e interpretar los resultados empiricos
obtenidos en la aplicacion del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG),
desarrollada en el Capitulo 4, a la luz del marco tedrico establecido en el Capitulo 2 y de

los criterios metodologicos definidos en el Capitulo 3.

A diferencia del capitulo anterior, este apartado no genera nueva evidencia empirica ni
aplica nuevamente el método, sino que se orienta a explicar el significado analitico de los
resultados, situarlos conceptualmente dentro del campo de estudio de la madurez

organizacional y delimitar los aportes y alcances del diagndstico realizado.

La discusion se estructura conforme a tres criterios explicitos. En primer lugar, se
analizan los resultados en términos de su coherencia interna, es decir, la correspondencia
entre el patron dominante de gestion identificado, la inferencia del nivel de madurez
organizacional y la evidencia documental que los sustenta. En segundo lugar, se examina
su consistencia teorica, contrastando los hallazgos con los enfoques conceptuales sobre
gestion de la calidad, aprendizaje organizacional y madurez institucional revisados en el
Capitulo 2 Bolivar, 2000; Senge, 2006). Finalmente, se valora su pertinencia metodolégica,
reflexionando sobre el desempefio del TOG como herramienta analitica aplicada a un caso

real.

Es importante precisar que la discusion desarrollada en este capitulo no tiene caracter
evaluativo ni prescriptivo. Los resultados no se interpretan como juicios de desempeiio, ni
se traducen directamente en recomendaciones operativas. Su finalidad es comprender y
explicar la trayectoria organizacional observada, reconociendo tanto los avances como las

tensiones y limites inherentes al proceso de gestion de la calidad.

En coherencia con estos criterios, el capitulo se organiza en apartados que abordan, de
manera progresiva, la discusion del patron dominante de gestion, del nivel de madurez
organizacional inferido, de las transiciones y asimetrias observadas, asi como de los aportes

metodoldgicos, alcances y limites del estudio. Esta estructura permite articular los
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resultados empiricos con el marco conceptual y metodoldgico, preparando el terreno para

la formulacioén de implicaciones y conclusiones en los capitulos finales.
5.2 Discusion del patron dominante de gestion

La identificacion del patron dominante de gestion presentada en el Capitulo 4
constituye uno de los resultados analiticos centrales del estudio, en tanto sintetiza el
comportamiento conjunto de las practicas de gestion de la calidad observadas a lo largo de
la trayectoria organizacional analizada. En este apartado, dicho patron se discute desde una
perspectiva interpretativa, articulindolo con los enfoques teodricos sobre gestion de la

calidad, aprendizaje organizacional y madurez institucional desarrollados en el Capitulo 2.

La Grafica 4.1 mostré6 una evolucion progresiva del patrén dominante desde
configuraciones iniciales caracterizadas por respuestas reactivas y baja integracion, hacia
una gestion de la calidad crecientemente integrada, documentada y sostenida en el tiempo.
Esta trayectoria es consistente con los planteamientos tedricos que conciben la madurez
organizacional como un proceso no lineal (Senge, 2006), en el que las organizaciones
transitan gradualmente desde practicas orientadas al cumplimiento externo hacia

configuraciones mas integradas en la operacion cotidiana.

Desde esta perspectiva, el patron dominante identificado puede interpretarse como la
expresion de un proceso de aprendizaje organizacional acumulativo, en el cual la
experiencia derivada de ciclos sucesivos de evaluacion y mejora se traduce
progresivamente en practicas mas coherentes y articuladas. La transicion observada no
responde a un cambio abrupto, sino a un proceso incremental, en el que coexisten practicas
de distintos niveles de desarrollo, particularmente en los periodos intermedios de la

trayectoria.

La literatura sobre gestion de la calidad en organizaciones educativas sefiala que este
tipo de coexistencia de practicas es caracteristica de procesos de maduracion en contextos
institucionales complejos, donde los mecanismos formales de aseguramiento de la calidad
suelen consolidarse a ritmos distintos en funcion de factores como liderazgo académico,
capacidades organizacionales y estabilidad de los equipos de trabajo. En este sentido, el

patron dominante observado no debe interpretarse como una homogeneidad plena
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(Bolivar, 2000), sino como una prevalencia funcional de determinadas formas de gestion

sobre otras.

Asimismo, el hecho de que el patrén dominante muestre una tendencia hacia la
integracion de la gestion de la calidad en la toma de decisiones académicas resulta relevante
desde el punto de vista tedrico, ya que refuerza la idea de que la madurez organizacional
se expresa no solo en la existencia de procedimientos formales, sino en su uso efectivo
como soporte para la accion organizacional. Este rasgo distingue a configuraciones mas

avanzadas de aquellas en las que la calidad permanece como un proceso paralelo o reactivo.

No obstante, la discusion del patron dominante también permite identificar tensiones
internas y asimetrias entre dimensiones de la gestion, particularmente en lo relativo a la
sostenibilidad de ciertas practicas y a su independencia respecto de personas o coyunturas
especificas. Estas tensiones, lejos de invalidar el patrén identificado, confirman el caracter

dindmico y contextual del proceso de maduracion organizacional descrito en la literatura.

En conjunto, la discusion del patron dominante de gestion permite situar los resultados
del Capitulo 4 dentro de un marco conceptual mas amplio, mostrando que la trayectoria
observada es coherente con los enfoques tedricos sobre madurez organizacional y gestion
de la calidad, al tiempo que evidencia las complejidades y transiciones propias de los

procesos de institucionalizacion en contextos educativos.
5.3 Discusion del nivel de madurez organizacional inferido

La inferencia del nivel de madurez organizacional desarrollada en el apartado 4.9
constituye uno de los resultados analiticos centrales del estudio, en tanto permite situar el
funcionamiento de la gestion de la calidad dentro de una configuracion organizacional

especifica, interpretada a partir del patron dominante observado en la trayectoria analizada.

De acuerdo con la evidencia empirica y la lectura longitudinal de los indicadores
organizacionales, el diagndstico se ubica de manera consistente en un Nivel 3
(Sistematizado / Intermitente), caracterizado por la existencia de mecanismos formales de
gestion de la calidad que operan de manera recurrente, pero cuya estabilidad,
transversalidad y sostenibilidad aGn presentan variaciones significativas. Esta

configuracion refleja un estadio organizacional que ha superado enfoques meramente
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reactivos o de cumplimiento, sin haber alcanzado todavia una integracion operativa

dominante.

Desde una perspectiva tedrica, este resultado es coherente con los enfoques de madurez
organizacional que conciben el desarrollo institucional como un proceso gradual y no lineal
(Senge, 2006; Mintzberg et al., 1999), en el que las organizaciones avanzan mediante
etapas intermedias caracterizadas por la coexistencia de practicas formales relativamente
consolidadas y dindmicas aun dependientes de contextos especificos. En este sentido, el
Nivel 3 no debe interpretarse como un estado incipiente, sino como una fase de
consolidacion progresiva, particularmente relevante en organizaciones educativas

sometidas a ciclos periddicos de evaluacion externa.

La discusion del nivel inferido permite, ademas, establecer un didlogo explicito con la
hipotesis formulada en el Capitulo 1. Dicha hipotesis planteaba que el desarrollo
sistematico de la gestion de la calidad tenderia a configuraciones organizacionales de
mayor integracion y madurez. A la luz de los resultados obtenidos, esta hipotesis se sostiene
de manera parcial y heuristica, en tanto la trayectoria analizada muestra avances claros en
sistematizacion, articulacion de procesos y uso de evidencia, pero también revela limites

estructurales que impiden afirmar la consolidacion de un Nivel 4 plenamente integrado.

Estos limites se manifiestan, entre otros aspectos, en la intermitencia de algunas
practicas, la heterogeneidad en su aplicacion entre areas, y la dependencia parcial de
liderazgos o coyunturas institucionales. Tales rasgos, lejos de contradecir el avance
observado, refuerzan la interpretacion de un Nivel 3 avanzado, en el que la organizacion
ha desarrollado capacidades relevantes para la gestion de la calidad, pero aun enfrenta

desafios para su institucionalizacion plena.

Desde el punto de vista metodologico, la identificacion de un Nivel 3 en transicion
hacia configuraciones mds integradas confirma la pertinencia del principio del patron
dominante adoptado por el TOG. Este principio permite capturar configuraciones
organizacionales complejas sin forzar clasificaciones dicotomicas o sobrediagndsticos,
reconociendo que los procesos de maduracién implican zonas de transicion en las que

conviven practicas de distintos niveles (Mintzberg et al., 1999).
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En este marco, el Nivel 4 (Integrado / Operativo) no se asume como un estado
alcanzado, sino como una referencia analitica de transicion, util para comprender la
direccion del cambio organizacional sin convertirla en una meta prescriptiva. Esta lectura
resulta coherente con el caracter interpretativo y no normativo del método, y evita proyectar

conclusiones que no estén plenamente sustentadas por la evidencia.

En conjunto, la discusion del nivel de madurez organizacional inferido permite concluir
que el programa académico analizado se sitlia en un estadio de madurez sistematizada
avanzada, con condiciones incipientes de integracion operativa, cuya consolidacion
depende de la estabilidad de las practicas, de su apropiacion transversal y de la continuidad
del aprendizaje organizacional. Esta interpretacion ofrece una base solida y honesta para
las implicaciones y orientaciones desarrolladas en los capitulos posteriores, sin asumir

niveles de madurez no alcanzados ni cerrar el proceso de manera definitiva.
5.4 Analisis de transiciones, tensiones y asimetrias organizacionales

La lectura longitudinal de los indicadores organizacionales presentada en el Capitulo 4
permitio identificar no solo una tendencia general hacia configuraciones de gestion mas
integradas, sino también la presencia de transiciones graduales, tensiones internas y
asimetrias entre dimensiones del proceso de gestion de la calidad. En este apartado, dichos
elementos se discuten con el proposito de comprender la dinamica interna del proceso de
maduracion organizacional (Bolivar, 2000), més alla de la asignacién puntual de un nivel

de madurez.

La Tabla 4.6 mostr6 que los distintos indicadores no evolucionan de manera
homogénea a lo largo de la trayectoria. Mientras algunos —como la sistematizacion de la
autoevaluacion y el uso de evidencia en la toma de decisiones— presentan una progresion
relativamente consistente, otros —particularmente los asociados a la sostenibilidad
temporal de las practicas— evidencian avances intermitentes y ritmos de consolidacion
mas lentos. Esta asimetria es coherente con los enfoques tedricos que senalan que la
madurez organizacional se construye a partir de procesos diferenciados, influenciados por

factores estructurales, culturales y de liderazgo.

Las transiciones observadas entre ciclos pueden interpretarse como momentos de

reconfiguracidon organizacional en los que coexisten practicas propias de distintos niveles
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de madurez. En los periodos intermedios de la trayectoria, la evidencia muestra una
superposicion de mecanismos formales en proceso de consolidacidon con practicas atn
dependientes de coyunturas especificas. Este fenomeno refuerza la pertinencia de modelos
de madurez que reconocen zonas de transicion (Mintzberg et al., 1999), en contraposicion

a esquemas lineales que asumen cambios abruptos y uniformes.

Por su parte, las tensiones organizacionales identificadas se manifiestan principalmente
en la relacion entre la formalizacion de procesos y su sostenibilidad en el tiempo. La
discusion de estos resultados sugiere que la institucionalizacion de la gestion de la calidad
no depende exclusivamente de la existencia de procedimientos documentados, sino de su
internalizacién en las rutinas organizacionales y de su capacidad para mantenerse
operativos mas alld de cambios de liderazgo o de presiones externas. Esta tension ha sido
ampliamente documentada en la literatura sobre aseguramiento de la calidad en educacion
superior, particularmente en contextos donde los procesos de evaluacion externa actiian

como detonadores iniciales del cambio.

Asimismo, las asimetrias entre dimensiones ponen de relieve que la madurez
organizacional no puede comprenderse como un estado uniforme, sino como una
configuracion compleja, en la que algunas dareas o practicas alcanzan niveles mas
avanzados de integracion mientras otras permanecen en fases intermedias. Esta condicion
no invalida el diagnostico de un patréon dominante integrado, sino que aporta una lectura
mas matizada del proceso de maduracion, coherente con el principio metodoldgico

adoptado por el TOG.

Desde una perspectiva interpretativa, estas transiciones, tensiones y asimetrias
permiten comprender el nivel de madurez inferido no como un punto de llegada definitivo,
sino como un estado dindmico en evolucion, susceptible de consolidacion o
reconfiguracion futura. Esta lectura resulta particularmente relevante para contextualizar
los resultados del estudio, evitando interpretaciones simplistas y reconociendo la naturaleza

procesual de la gestion de la calidad en organizaciones educativas.

En conjunto, el analisis de las transiciones, tensiones y asimetrias organizacionales

enriquece la comprension del patron dominante y del nivel de madurez inferido, al situarlos
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dentro de un proceso de cambio organizacional mas amplio, caracterizado por avances

diferenciados, aprendizajes acumulativos y desafios persistentes.
5.5 Discusion de la validacion colegiada como mecanismo metodologico

La incorporacion de la validacion colegiada del diagndstico, desarrollada en el apartado
4.10, constituye un componente metodologico relevante del estudio, en tanto permite
discutir no solo los resultados obtenidos, sino también la forma en que estos fueron
contrastados y afinados intersubjetivamente. En este apartado, la validacion colegiada se
analiza como un mecanismo metodologico, mas que como un procedimiento operativo

aislado.

Desde una perspectiva teorica, la validacion colegiada se inscribe en los enfoques que
reconocen la naturaleza interpretativa del andlisis organizacional, particularmente cuando
este se fundamenta en evidencia documental y en la reconstruccion de trayectorias. La
literatura sobre investigacion cualitativa y andlisis organizacional ha sefialado que la
validez de este tipo de diagndsticos no depende exclusivamente de la replicabilidad
mecanica de los resultados, sino de la coherencia entre evidencia, interpretacion y contexto

(Senge, 2006) , asi como de la capacidad del andlisis para resistir el contraste intersubjetivo.

En este sentido, la validacion colegiada implementada en el Capitulo 4 no opera como
un mecanismo de correccion normativa, ni como una forma de legitimacion externa del
diagnostico, sino como un control metodoldgico orientado a reducir sesgos interpretativos
individuales. La Tabla 4.8 mostré que los ajustes derivados del proceso de validacion se
concentraron en precisiones contextuales y afinaciones analiticas, sin modificar el patron
dominante identificado ni el nivel de madurez inferido. Este resultado refuerza la

consistencia del diagnostico y su alineacion con la evidencia documental.

La discusion de este proceso permite destacar que la validacion colegiada fortalece la
trazabilidad del método, al hacer explicito como se incorporan aportes contextuales sin
sustituir la base empirica del analisis. En contraste con modelos evaluativos en los que el
juicio experto puede desplazar la evidencia, el enfoque adoptado por el TOG preserva el
principio de primacia documental, relegando la validacion colegiada a un papel de

contraste interpretativo y no de decision final.
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Asimismo, la validacién colegiada puede interpretarse como un puente entre el analisis
metodologico y el aprendizaje organizacional (Bolivar, 2000). Al permitir que los actores
institucionales reconozcan, precisen o cuestionen la interpretacion de los resultados, el
proceso favorece una comprension compartida de la trayectoria organizacional, sin
transformar el diagnostico en un instrumento prescriptivo. Esta caracteristica resulta
especialmente pertinente en contextos educativos, donde la apropiacion de los resultados

suele ser un factor critico para su uso reflexivo.

Desde una perspectiva metodoldgica mas amplia, la discusion de la validacion
colegiada pone de relieve uno de los aportes del TOG frente a otros enfoques de madurez:
su capacidad para integrar mecanismos de control intersubjetivo sin normativizar el
diagnostico. Esta combinacion permite mantener el rigor analitico del método, al tiempo
que reconoce la complejidad contextual de los procesos organizacionales y la pluralidad de

miradas involucradas en su interpretacion.

En conjunto, la validacion colegiada discutida en este apartado refuerza la credibilidad
del diagndstico presentado en el Capitulo 4 y confirma su valor como instrumento analitico,
mas que como herramienta de evaluacion o certificacion. Este andlisis metodologico
prepara el terreno para la discusion posterior de los aportes, alcances y limites del uso del

TOG, que se desarrollan en los apartados siguientes.
5.6 Aportes metodoldgicos del uso del Método TOG

La aplicacion empirica del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOQG),
desarrollada en los Capitulos 3 y 4, permite identificar aportes metodoldgicos relevantes
que trascienden el caso de estudio especifico y contribuyen a la discusion sobre el analisis

de la madurez organizacional en contextos educativos.

Un primer aporte metodologico del TOG radica en su capacidad para integrar el analisis
documental con una lectura longitudinal, evitando diagnosticos estdticos basados en
evidencias aisladas. A diferencia de enfoques centrados en mediciones puntuales o en listas
de verificacion, el TOG permite reconstruir la trayectoria organizacional como un proceso
dindmico, en el que las practicas de gestion de la calidad se transforman, se consolidan o

se debilitan a lo largo del tiempo. Esta perspectiva resulta particularmente pertinente en

77



organizaciones educativas, donde los procesos de cambio suelen ser graduales y no

lineales.

Un segundo aporte se relaciona con el uso del principio del patron dominante como
criterio central de inferencia. La experiencia empirica mostrdé que este principio permite
capturar configuraciones organizacionales complejas, caracterizadas por la coexistencia de
précticas asociadas a distintos niveles de madurez, sin forzar su reduccion a categorias
normativas rigidas. De este modo, el TOG ofrece una alternativa metodologica a modelos
de madurez que asumen transiciones uniformes y simultdneas entre dimensiones,
proporcionando una lectura mas realista del funcionamiento organizacional (Mintzberg et

al., 1999).

Asimismo, el TOG aporta un marco operativo claro para la derivacion de indicadores
organizacionales, al establecer una trazabilidad explicita entre evidencia documental,
hallazgos analiticos e indicadores interpretativos. La aplicacion del método evidencid que
esta trazabilidad facilita la transparencia del andlisis y refuerza la consistencia interna del
diagnostico, al hacer visible el transito desde los documentos institucionales hasta la

inferencia del nivel de madurez.

Otro aporte metodoldgico significativo es la incorporacion de la validacion colegiada
como mecanismo de control intersubjetivo, integrada al proceso analitico sin
normativizarlo. La discusion del Capitulo 4 mostrd que este mecanismo permite afinar
interpretaciones y contextualizar hallazgos, sin desplazar la primacia de la evidencia
documental ni convertir el diagndstico en un ejercicio prescriptivo. Esta caracteristica
posiciona al TOG como un método que combina rigor analitico con sensibilidad contextual,

aspecto frecuentemente demandado en estudios organizacionales aplicados.

Finalmente, la aplicacion del TOG pone de relieve su potencial como herramienta de
aprendizaje organizacional, mas que como instrumento de evaluacion o certificacion. Al
estructurar la interpretacion de la gestion de la calidad en términos de trayectorias, patrones
y niveles de madurez funcionales, el método facilita la comprension compartida de los
procesos organizacionales y abre espacios para la reflexion institucional, sin imponer

juicios de desempefio.
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En conjunto, estos aportes metodologicos sugieren que el TOG constituye una
propuesta analitica sélida y flexible, capaz de adaptarse a distintos contextos
organizacionales y de generar diagnosticos interpretativos consistentes. Su aplicacion
empirica confirma su utilidad no solo para describir estados organizacionales, sino para
comprender procesos de cambio y orientar discusiones fundamentadas sobre la madurez

organizacional y la gestion de la calidad.

5.6.1 Incremento de la certidumbre analitica a partir de la reorganizacion

de la informacion.

Un aporte metodolodgico relevante derivado del proceso analitico desarrollado en este
estudio es la identificacion explicita de un incremento en la certidumbre del diagndstico
organizacional, asociado no a la incorporacion de nueva evidencia empirica, sino a la
mejora progresiva en la organizacion, sistematizacion y trazabilidad de la informacion

disponible.

A lo largo del desarrollo del estudio se llevaron a cabo tres momentos sucesivos de
analisis, caracterizados por condiciones documentales diferenciadas. Mientras que los
primeros ejercicios permitieron identificar hallazgos, indicadores y patrones dominantes a
partir de informacion heterogénea y parcialmente estructurada, el Gltimo momento de
analisis se apoyd en una base documental mas consistente, comparable y orientada a

accion, seguimiento e impacto.

Es relevante destacar que este tercer momento no condujo a una modificacién del
patron dominante identificado ni del nivel de madurez organizacional inferido, el cual se
mantuvo consistentemente en un Nivel 3 (Sistematizado / Intermitente) con condiciones de
transicion hacia configuraciones mas integradas. Sin embargo, si permitié reducir la
ambigiiedad interpretativa, fortalecer la coherencia interna del diagnostico y aumentar la

resolucion analitica con la que puede describirse la trayectoria organizacional.

Desde una perspectiva metodoldgica, este resultado pone de manifiesto que la mejora
en la calidad de la informacion no implica necesariamente un cambio en el nivel de
madurez, pero si incide de manera directa en la robustez y confiabilidad del juicio analitico.

Esta distincion resulta particularmente relevante para evitar lecturas inflacionarias de la

79



madurez organizacional y refuerza el valor del TOG como un método sensible a la calidad

de la evidencia, pero prudente en la inferencia de niveles.

En este sentido, el tercer momento de analisis constituye un hallazgo metodologico en
si mismo, al evidenciar que un diagnostico estable frente a mejoras sustantivas en la
informacion disponible es un indicador de consistencia del método, mas que de
estancamiento organizacional. Este rasgo fortalece la validez interpretativa del TOG y su
aplicabilidad en contextos donde la documentacion institucional evoluciona

progresivamente en términos de calidad y sistematizacion (Senge, 2006).
5.7 Alcances, limites y transferibilidad del diagnostico

La discusion de los resultados obtenidos mediante la aplicacion del Método de
Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG) permite identificar con claridad los alcances,
limites y condiciones de transferibilidad del diagndstico de madurez organizacional
presentado en este estudio. Este ejercicio resulta fundamental para situar adecuadamente
los aportes del trabajo y evitar lecturas sobregeneralizadas o interpretaciones fuera del

marco metodologico definido.

En cuanto a los alcances, el diagndstico elaborado permite comprender la trayectoria
organizacional de la gestion de la calidad del programa académico analizado, identificando
patrones dominantes, transiciones y configuraciones funcionales de madurez a partir de
evidencia documental longitudinal. El método posibilita una lectura integrada del
funcionamiento  organizacional, superando enfoques fragmentados centrados
exclusivamente en eventos, resultados o cumplimientos normativos. En este sentido, el
principal alcance del diagnostico es analitico e interpretativo, orientado a explicar como se

gestiona la calidad en el tiempo y bajo qué configuraciones organizacionales.

No obstante, el diagnostico presenta limites claramente identificables. En primer lugar,
su validez estd condicionada por la disponibilidad, calidad y continuidad de la evidencia
documental producida por la organizacion. Aunque el TOG permite trabajar con
informacion heterogénea y reconocer practicas informales, la ausencia de documentacion
sistematica en determinados periodos limita la profundidad de algunas inferencias. En
segundo lugar, el diagndstico se circunscribe a un contexto institucional especifico, por lo

que sus resultados no deben interpretarse como representativos de otros programas o
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instituciones sin un andlisis contextual equivalente. Finalmente, el caracter interpretativo
del método implica que las inferencias realizadas constituyen hipdtesis analiticas situadas,

susceptibles de revision conforme se incorporen nuevos ciclos de evidencia.

Respecto a la transferibilidad, el estudio muestra que el TOG no es transferible en
términos de resultados, sino en términos de procedimiento metodologico. Es decir, el valor
del método no radica en replicar el nivel de madurez inferido, sino en la posibilidad de
aplicar la misma secuencia analitica —definicion de trayectoria, construccion del corpus,
identificacion de hallazgos, derivacion de indicadores, lectura longitudinal, identificacion
de patrones y validacion colegiada— en otros contextos organizacionales. La
transferibilidad del TOG depende, por tanto, de que se respeten sus principios

metodoldgicos y se adapte el analisis a las condiciones contextuales de cada organizacion.

En este sentido, el diagnostico presentado no debe utilizarse como benchmark, ni como
referencia normativa para evaluar a otras organizaciones. Su utilidad reside en ilustrar el
funcionamiento del método y en demostrar su capacidad para generar diagnosticos
organizacionales trazables, contextualizados y no normativos. Esta delimitacion resulta
especialmente relevante para evitar usos prescriptivos del método que contradigan su

disefio conceptual.

En conjunto, la explicitacion de los alcances, limites y condiciones de transferibilidad
refuerza la validez epistemoldgica y metodologica del estudio, al reconocer tanto el
potencial explicativo del TOG como las restricciones inherentes a su aplicacion empirica.
Esta reflexion critica permite cerrar la discusion de resultados de manera equilibrada y
prepara el terreno para la formulacion de implicaciones y conclusiones en los capitulos

finales del documento.
5.8 Sintesis de la discusion

La discusion desarrollada en este capitulo permitid interpretar de manera integrada los
resultados empiricos obtenidos a través de la aplicacion del Método de Trayectoria
Organizacional de Gestion (TOG), articulando el analisis del patrén dominante de gestion,
la inferencia del nivel de madurez organizacional y las dindmicas de transicion observadas

con el marco tedrico y metodologico del estudio.
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En primer término, la discusién del patron dominante de gestion evidencid que la
trayectoria organizacional analizada se caracteriza por una tendencia progresiva hacia
configuraciones mas integradas de gestion de la calidad, coherente con los enfoques
tedricos que conciben la madurez organizacional como un proceso acumulativo y no lineal.
Esta lectura permiti6 comprender el comportamiento organizacional mas alld de eventos

puntuales, situdndolo en una légica de evolucion temporal.

La discusion del nivel de madurez organizacional inferido mostr6 que la configuracion
identificada corresponde a un estado de integracion operativa en proceso de consolidacion,
mas que a una condicidon plenamente institucionalizada. Esta interpretacion refuerza el
caracter no normativo del diagndstico y confirma la pertinencia del principio del patron
dominante como criterio metodoldgico para capturar configuraciones organizacionales

complejas sin reducirlas a escalas rigidas.

Asimismo, el andlisis de las transiciones, tensiones y asimetrias organizacionales
permitié matizar la lectura del diagnoéstico, evidenciando que los avances en la gestion de
la calidad se producen a ritmos diferenciados entre dimensiones y que la coexistencia de
practicas de distintos niveles constituye un rasgo estructural del proceso de maduracion.
Esta perspectiva contribuye a una comprension mas realista del cambio organizacional en

contextos educativos.

La discusion de la validacion colegiada puso de relieve su valor como mecanismo de
control intersubjetivo integrado al método, capaz de reforzar la consistencia analitica del
diagnostico sin sustituir la primacia de la evidencia documental ni transformar el analisis
en un ejercicio prescriptivo. Este elemento metodologico fortalece la credibilidad del TOG

y amplia su potencial como herramienta de aprendizaje organizacional.

Finalmente, la reflexion sobre los aportes metodologicos, alcances y limites del estudio
permiti6 situar el uso del TOG como una propuesta analitica solida, flexible y transferible
en términos procedimentales, pero necesariamente contextual en sus resultados. Esta
delimitacion resulta clave para evitar usos normativos del diagndstico y para comprender
su valor como instrumento de interpretacion y comprension de trayectorias

organizacionales.
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En conjunto, la sintesis de la discusion confirma que los resultados empiricos obtenidos
no solo son coherentes con el marco tedrico y metodologico del estudio, sino que aportan
elementos relevantes para la comprension de la madurez organizacional y la gestion de la
calidad en contextos educativos. Con ello, el Capitulo 5 cierra la fase interpretativa del
trabajo y establece el puente conceptual necesario para la formulacion de implicaciones,

aportes finales y conclusiones generales que se desarrollan en los capitulos siguientes.
Referencias del capitulo:

Bolivar, A. (2000). Los centros educativos como organizaciones que aprenden. La
Muralla.

Bolivar, A. (2012). Politicas actuales de mejora y liderazgo educativo. Aljibe.
Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (1999). Safari a la estrategia. Granica.

Senge, P. M. (2006). La quinta disciplina. Granica.
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CAPITULO 6. IMPLICACIONES DEL DIAGNOSTICO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL Y PROYECCION DEL METODO
TOG.

6.1 Propdosito y alcance del capitulo

El presente capitulo tiene como propdsito derivar y explicitar las implicaciones
analiticas, organizacionales y metodologicas que se desprenden del diagnostico de madurez
organizacional desarrollado en los capitulos anteriores, particularmente de los resultados

empiricos del Capitulo 4 y de la discusion interpretativa realizada en el Capitulo 5.

A diferencia de los capitulos previos, este apartado no introduce nueva evidencia
empirica ni desarrolla una discusion teorica adicional, sino que se orienta a traducir los
hallazgos y conclusiones analiticas en implicaciones fundamentadas, que permitan
comprender el significado practico y metodologico del nivel de madurez organizacional
identificado, asi como proyectar el uso del Método de Trayectoria Organizacional de

Gestion (TOG) en escenarios futuros.

El alcance del capitulo se sitlia en un nivel derivativo y proyectivo. Por una parte, se
analizan las implicaciones organizacionales del nivel de madurez inferido, entendidas
como efectos observables en la forma de gestionar la calidad, en la toma de decisiones y
en la sostenibilidad de las practicas institucionales. Por otra, se exploran las implicaciones
metodologicas del uso del TOG, valorando su potencial como herramienta de analisis

longitudinal y de aprendizaje organizacional mas alla del caso estudiado.

Es importante precisar que las implicaciones formuladas en este capitulo no constituyen
recomendaciones operativas ni planes de accidon prescriptivos. En coherencia con el
caracter no normativo del TOG, las implicaciones se plantean como orientaciones
analiticas y reflexivas, derivadas directamente del diagnéstico y de su discusion, evitando

traducir los resultados en mandatos o juicios de desempefio.

Asimismo, el capitulo delimita explicitamente el alcance interpretativo de dichas
implicaciones, reconociendo que estas se encuentran condicionadas por el contexto

institucional analizado, la trayectoria especifica reconstruida y la naturaleza documental de
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la evidencia utilizada. Esta delimitacion resulta clave para preservar la consistencia

metodoldgica del estudio y para evitar generalizaciones indebidas.

En coherencia con estos propositos, el Capitulo 6 se organiza en apartados que abordan,
de manera progresiva, las implicaciones organizacionales del nivel de madurez
identificado, las implicaciones para la gestion de la calidad y el aprendizaje organizacional,
las implicaciones metodologicas del uso del TOG, y las orientaciones para el seguimiento
longitudinal del diagnostico. Esta estructura permite cerrar el ciclo analitico del estudio y

preparar el transito hacia las conclusiones.
Nota de alcance metodologico:

Es importante precisar que el Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG)
no se origina como un modelo de intervencion, ni como una herramienta de aplicacion
directa orientada a la mejora operativa de los procesos de calidad. Su construccion
responde, fundamentalmente, a la necesidad de contar con un marco analitico que permita
valorar e interpretar trayectorias organizacionales a partir de evidencia documental de

caracter longitudinal.

En este sentido, el TOG se posiciona primariamente como un método de interpretacion
organizacional, orientado a la comprension del funcionamiento y evolucion de la gestion
de la calidad, mas que a su transformacion directa. No obstante, los resultados del estudio
sugieren que el método podria, en desarrollos posteriores, explorarse en fases de aplicacion
orientada, en las que su potencial como herramienta de acompafiamiento a procesos de
mejora sea analizado de manera especifica y bajo condiciones metodologicas

diferenciadas.
6.2 Implicaciones organizacionales del nivel de madurez identificado

La inferencia de un Nivel 3 de madurez organizacional (Sistematizado / Intermitente),
con condiciones de transicion hacia configuraciones mas integradas, tiene implicaciones
organizacionales especificas que permiten comprender como opera actualmente la gestion
de la calidad y cudles son los limites estructurales que caracterizan su funcionamiento

(Bolivar, 2000).

85



En primer lugar, este nivel de madurez implica que la organizacién ha desarrollado
capacidades formales relevantes para la gestion de la calidad. La existencia de procesos
sistematizados de autoevaluacion, planes de mejora recurrentes y generacion sostenida de
evidencia documental indica que la calidad ha dejado de ser una practica reactiva o
meramente episodica, asociada exclusivamente a eventos de evaluacion externa. Desde una
perspectiva organizacional, esto supone un avance significativo respecto a configuraciones

centradas en el cumplimiento normativo.

Sin embargo, el caracter intermitente del nivel identificado también sefala que dichas
capacidades no operan aun de manera plenamente estable y transversal. La evidencia
analizada muestra que la activacion de algunos mecanismos de calidad continua
dependiendo de coyunturas especificas, como ciclos de evaluacién, cambios de liderazgo
o impulsos institucionales particulares. Esta dependencia contextual limita la consolidacion
de la gestion de la calidad como un componente estructural del funcionamiento

organizacional.

Otra implicacion organizacional relevante se relaciona con la heterogeneidad en la
apropiacion de las practicas de calidad. En un Nivel 3 avanzado, la sistematizacion de
procesos coexiste con diferencias significativas entre dreas, equipos o actores, lo que
genera configuraciones organizacionales asimétricas. Estas asimetrias no deben
interpretarse como fallas, sino como rasgos caracteristicos de organizaciones que se

encuentran en procesos de transicion y consolidacion (Mintzberg et al., 1999). .

Asimismo, el diagnoéstico sugiere que la gestion de la calidad empieza a influir en
ciertos espacios de toma de decisiones, particularmente en ambitos colegiados y de
planeacion académica, pero aun no gobierna de manera dominante el conjunto de las
decisiones organizacionales. Esta condicion distingue claramente al Nivel 3 avanzado de
un Nivel 4 integrado, en el que la calidad se incorpora de forma regular y sostenida como

eje operativo transversal.

En términos organizacionales, estas implicaciones permiten caracterizar a la institucion
como un sistema que ha construido bases estructurales para una gestion de la calidad mas
integrada, pero que enfrenta el desafio de reducir la intermitencia y la dependencia

contextual para avanzar hacia configuraciones de mayor estabilidad. Esta lectura resulta
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coherente con el enfoque del TOG, al reconocer la madurez organizacional como un

proceso dinamico y gradual, y no como un estado homogéneo alcanzado de una vez.
6.3 Implicaciones para la gestion de la calidad

Las implicaciones del diagnostico de madurez organizacional para la gestion de la
calidad deben interpretarse a partir de la configuracion funcional identificada como Nivel
3 (Sistematizado / Intermitente), con avances relevantes, pero aun condicionados por
intermitencias, heterogeneidades y dependencias contextuales (Bolivar, 2000). En este
sentido, las implicaciones que se derivan no describen una gestion plenamente integrada,

sino un modo de operacion en proceso de consolidacion.

En un Nivel 3 avanzado, la gestion de la calidad se caracteriza por la existencia de
mecanismos formales recurrentes, tales como ejercicios sistematicos de autoevaluacion,
planes de mejora documentados y produccion continua de evidencia institucional. Estas
practicas indican que la calidad ha sido incorporada como una funcidén organizacional
reconocida, superando enfoques puramente reactivos o centrados en el cumplimiento

episodico de exigencias externas.

No obstante, la evidencia analizada muestra que dichos mecanismos no operan atn de
manera uniforme ni sostenida en todos los ambitos de la organizacion. La activacion de
procesos de calidad contintia estando, en ciertos momentos, asociada a ciclos especificos
de evaluacion, a impulsos de liderazgo o a demandas institucionales concretas, lo que limita
su consolidacién como practica transversal y autonoma. Esta condicion es consistente con

un Nivel 3, en el que la sistematizacion convive con intermitencias operativas.

Otra implicacién relevante para la gestion de la calidad se relaciona con el uso de la
informacion generada por los procesos evaluativos. En el nivel identificado, la informacion
comienza a ser utilizada como insumo para la reflexion y la toma de decisiones en
determinados espacios, particularmente en 6érganos colegiados o instancias de planeacion,
pero su uso no es aun estructural ni dominante en el conjunto de la organizacion (Senge,
2006). Esto sugiere una transicion incipiente desde una logica documental hacia una logica

de gestion basada en evidencia, sin que esta ultima se haya institucionalizado plenamente.
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Asimismo, la gestion de la calidad en un Nivel 3 avanzado presenta variaciones
significativas en su apropiacion por parte de los distintos actores y areas. Estas asimetrias
reflejan que la calidad se ha incorporado de manera desigual, generando configuraciones
internas diferenciadas que influyen en la consistencia de las practicas. Desde una
perspectiva analitica, esta heterogeneidad no invalida los avances logrados, pero si delimita

el alcance real de la integracion observada.

Desde el enfoque del TOG, estas implicaciones permiten comprender que la gestion de
la calidad opera como un sistema en construccion, con bases formales y capacidades
operativas incipientes para avanzar hacia mayores niveles de integracion. La presencia
simultanea de practicas sistematizadas y de dependencias contextuales indica que la
organizacion se encuentra en una fase de transicion, en la que la consolidacion de la gestion
de la calidad depende de la reduccion progresiva de la intermitencia y del fortalecimiento

de su uso transversal.

En conjunto, las implicaciones para la gestion de la calidad derivadas del diagnéstico
sefialan que el Nivel 3 avanzado identificado no representa un estado final, sino un punto
de apoyo analitico desde el cual es posible comprender tanto los avances alcanzados como
los desafios pendientes. Esta lectura resulta coherente con el caracter longitudinal del TOG
y prepara el andlisis para las implicaciones relacionadas con el aprendizaje organizacional

y la proyeccion futura de la gestion de la calidad.
6.4 Implicaciones para el aprendizaje organizacional

El diagnostico de madurez organizacional situado en un Nivel 3 (Sistematizado /
Intermitente) tiene implicaciones directas para comprender el aprendizaje organizacional
como un proceso incipiente, diferenciado y atn no plenamente institucionalizado. Desde
el enfoque del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOQ), el aprendizaje
organizacional no se concibe como un resultado automatico del avance en la madurez, sino
como una capacidad que se construye progresivamente a partir de la estabilidad,

apropiacion y reutilizacion de las practicas de gestion de la calidad.

En el nivel de madurez identificado, el aprendizaje organizacional se manifiesta
principalmente en la capacidad de la organizacion para sistematizar experiencias previas,

recuperar informacion generada en ciclos anteriores y utilizarla como insumo para ajustes
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posteriores. La trayectoria analizada muestra que los resultados de los procesos de
autoevaluacion y seguimiento comienzan a ser retomados, particularmente en
determinados espacios colegiados 0 momentos de planeacion, lo que constituye un indicio

claro de aprendizaje organizacional en formacion (Senge, 2006).

No obstante, este aprendizaje no opera aun de manera transversal ni sostenida. este
aprendizaje no opera de manera transversal ni sostenida. Su reutilizacion es selectiva y
dependiente de actores o contextos especificos, lo que impide su consolidacion como rutina
organizacional estable (Bolivar, 2000). La evidencia empirica y la validacién colegiada
indican que la reutilizaciéon del conocimiento generado es selectiva y heterogénea,
concentrandose en ciertos actores, equipos o areas, mientras que en otros ambitos
permanece limitada o dependiente de iniciativas individuales. Esta condicion es
caracteristica de un Nivel 3 avanzado, en el que el aprendizaje organizacional existe, pero
no ha sido incorporado como una rutina organizacional estable.permanece limitada o
dependiente de iniciativas individuales. Esta condicion es caracteristica de un Nivel 3
avanzado, en el que el aprendizaje organizacional existe, pero no ha sido incorporado como

una rutina organizacional estable.

Otra implicacion relevante es que el aprendizaje organizacional identificado se
encuentra estrechamente vinculado a coyunturas especificas, como ciclos de evaluacion
externa, procesos de seguimiento formal o impulsos derivados del liderazgo académico.
Desde una lectura analitica, esta dependencia contextual sugiere que la organizacion
aprende cuando las condiciones lo activan, pero ain no cuenta con mecanismos plenamente

autobnomos que garanticen la continuidad del aprendizaje mas alla de dichos estimulos.

Asimismo, el andlisis muestra que el aprendizaje organizacional se expresa mas
claramente en la capacidad de reconocer problemas y ajustar procedimientos, que en la
anticipacion sistematica de escenarios o en la generacion de innovaciones sostenidas. Este
rasgo es coherente con una configuracion de madurez sistematizada, en la que la
organizacion aprende principalmente de manera reactiva—reflexiva, mas que proactiva o

anticipatoria, como se esperaria en niveles de madurez mas integrados.

Desde el enfoque del TOG, estas implicaciones permiten comprender que el

aprendizaje organizacional en el Nivel 3 avanzado funciona como una capacidad
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emergente, habilitada por la sistematizacion de la gestion de la calidad, pero limitada por
la intermitencia de las practicas y por la ausencia de una apropiacion transversal. La
transicion hacia configuraciones mas integradas requeriria que el aprendizaje
organizacional dejara de depender de eventos especificos y se incorporara como un
componente regular del funcionamiento institucional, condicion que aun no se observa

como dominante en la trayectoria analizada.

En conjunto, las implicaciones para el aprendizaje organizacional derivadas del
diagnostico refuerzan la lectura de un proceso en construccion, en el que la organizacion
ha desarrollado bases relevantes para aprender de su experiencia, pero enfrenta desafios
para convertir ese aprendizaje en una capacidad colectiva, estable y sostenida. Esta
interpretacion resulta coherente con el caracter longitudinal del TOG y proporciona un
marco analitico solido para las orientaciones y proyecciones desarrolladas en los apartados

siguientes.
6.5 Implicaciones metodologicas del uso del Método TOG

La aplicacion empirica del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG)
en un contexto caracterizado por un Nivel 3 de madurez organizacional permite derivar
implicaciones metodologicas relevantes para valorar su alcance, pertinencia y desempeio
analitico, particularmente en escenarios donde la gestion de la calidad presenta avances

significativos, pero aiin no consolidados de manera estable.

Una primera implicacion metodologica se relaciona con la capacidad del TOG para
captar configuraciones organizacionales intermedias, evitando diagnodsticos binarios o
sobrediagndsticos. La experiencia de aplicacion mostro que el enfoque basado en patrones

dominantes y lectura longitudinal (Mintzberg et al., 1999).

En segundo término, el uso del TOG evidenci¢ la utilidad de la derivacion inductiva de
indicadores organizacionales a partir de hallazgos documentales, particularmente en
niveles de madurez intermedios. En un Nivel 3 avanzado, donde las practicas no operan
ain de manera homogénea, la construccion de indicadores contextualizados permitio
mantener una alta coherencia entre evidencia y andlisis, evitando la imposicion de

categorias externas que podrian distorsionar la lectura del funcionamiento organizacional.
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Otra implicacion metodologica relevante se vincula con el principio del patron
dominante como criterio de inferencia. En el presente estudio, este principio permitid
reconocer que, aun cuando existen condiciones incipientes de integracion operativa, el
funcionamiento organizacional continia mostrando intermitencias suficientes para situar
el diagnostico en un Nivel 3. Metodoldgicamente, esta lectura refuerza la pertinencia del
TOG para formular diagndsticos prudentes y situados, especialmente en contextos de
transicion, donde la tentacion de anticipar niveles superiores puede generar inconsistencias

analiticas.

Asimismo, la incorporacion de la validacion colegiada como mecanismo de control
intersubjetivo mostrd su valor metodoldgico para reforzar lecturas conservadoras y evitar
sobre-inferencias. En un Nivel 3 avanzado, la experiencia vivencial contrastada mediante
la validacion colegiada permiti6 matizar la interpretacion de los avances observados y
delimitar con mayor precision los limites de la integracion alcanzada. Este uso de la
validacion colegiada contribuye a fortalecer la consistencia metodologica del TOG, al

integrar conocimiento contextual sin desplazar la primacia de la evidencia documental.

Desde una perspectiva metodoldgica mas amplia, la aplicacion del TOG en este estudio
confirma su viabilidad operativa en escenarios no plenamente consolidados, mostrando que
el método es capaz de generar diagnosticos interpretativos robustos incluso cuando la
gestion de la calidad se encuentra en fases intermedias de desarrollo. Esta caracteristica
amplia el potencial de uso del TOG, al no restringir su aplicabilidad a organizaciones con

altos niveles de institucionalizacion.

Finalmente, la experiencia de aplicacion pone de relieve el caracter iterativo del
método, al evidenciar que el diagnostico de madurez organizacional debe entenderse como
una hipoétesis analitica revisable, susceptible de ser actualizada conforme se incorporen
nuevos ciclos de evidencia. Esta implicacion metodologica refuerza el caracter longitudinal
del TOG y lo posiciona como una herramienta adecuada para el seguimiento progresivo de

procesos de maduracion, mas que como un instrumento de clasificacion estatica.

En conjunto, las implicaciones metodologicas derivadas del uso del TOG en un Nivel

3 avanzado en transicion confirman que el método ofrece un marco analitico flexible,
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prudente y contextualizado, capaz de capturar la complejidad de procesos organizacionales

en desarrollo sin forzar conclusiones ni anticipar estados no alcanzados.
6.6 Orientaciones para el seguimiento longitudinal del diagndstico

El diagnostico de madurez organizacional formulado en este estudio, al situarse en un
Nivel 3 (Sistematizado / Intermitente) avanzado, debe entenderse como una lectura
analitica situada, valida para un momento especifico de la trayectoria organizacional y no
como un resultado definitivo o cerrado. En este sentido, una implicacion central del uso
del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG) es la necesidad de concebir
el diagndstico como parte de un proceso de seguimiento longitudinal, orientado a observar

la evolucion de los patrones de gestion de la calidad en el tiempo.

Desde el enfoque TOG, el seguimiento longitudinal no implica verificar el
cumplimiento de metas ni confirmar ascensos automaticos entre niveles de madurez. Su
finalidad es analitica e interpretativa, orientada a identificar si las practicas sistematizadas
logran reducir su intermitencia, si disminuye la dependencia de coyunturas especificas y si
se fortalece la integracion operativa de la gestion de la calidad en el funcionamiento

organizacional (Senge, 2006).

Una primera orientacion para el seguimiento longitudinal consiste en mantener la
misma estructura analitica del método, es decir, conservar la definicion explicita de la
trayectoria, la construccion sistematica del corpus documental y la identificacion de
hallazgos e indicadores organizacionales en ciclos sucesivos. La estabilidad de esta
estructura es indispensable para garantizar la comparabilidad temporal de los diagndsticos

y evitar lecturas fragmentadas o inconmensurables.

Otra orientacion relevante se relaciona con la observacion especifica de las condiciones
de transicion desde un Nivel 3 avanzado hacia configuraciones mas integradas. En este

sentido, el seguimiento longitudinal debe atender particularmente a:
o laestabilidad de las practicas de calidad mas alla de eventos de evaluacion externa,
o laregularidad en el uso de evidencia para la toma de decisiones,
e lareduccidn de asimetrias entre areas o actores,

e yla disminucion de la dependencia de liderazgos o impulsos individuales.
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Estas dimensiones no se conciben como criterios de cumplimiento, sino como sefiales
analiticas que permiten valorar si la gestion de la calidad avanza hacia una integracién

operativa mas consistente o si permanece en un estado predominantemente intermitente.

Asimismo, el seguimiento longitudinal se ve fortalecido cuando se mantiene la
validacion colegiada como mecanismo recurrente, no para redefinir niveles de madurez,
sino para contrastar intersubjetivamente la lectura de los cambios observados. En un Nivel
3 avanzado, la validacion colegiada resulta especialmente pertinente para identificar
discrepancias entre la formalizacion documental y la operacion real de las practicas,

evitando interpretaciones optimistas no sustentadas.

Desde una perspectiva metodologica, estas orientaciones refuerzan el caracter iterativo
y evolutivo del TOG, al concebir el diagndstico de madurez como una hipoétesis analitica
revisable, susceptible de ser ajustada conforme se incorporan nuevos ciclos de evidencia.
El seguimiento longitudinal permite asi distinguir entre avances estructurales y mejoras
coyunturales, aportando una comprension mas fina de los procesos de consolidacion

organizacional.

En conjunto, las orientaciones para el seguimiento longitudinal derivadas de un Nivel
3 sistematizado en transicion subrayan que el valor del diagndstico no reside en anticipar
niveles superiores, sino en acompafar analiticamente el proceso de cambio, identificando
con claridad cudndo las practicas logran estabilizarse y cuando persisten condiciones de
intermitencia. Esta perspectiva prepara el terreno para la formulacion de orientaciones y
recomendaciones condicionadas en el capitulo siguiente, sin asumir estados de madurez no

alcanzados.
6.7 Sintesis de implicaciones

El analisis desarrollado en este capitulo permitié integrar y sintetizar las principales
implicaciones derivadas del diagnéstico de madurez organizacional formulado a partir de

la aplicacion del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG).

En el plano organizacional, la sintesis de implicaciones muestra que la institucion ha
logrado superar enfoques reactivos o meramente normativos, al consolidar mecanismos

formales de gestion de la calidad que operan de manera recurrente. No obstante, estos
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mecanismos no se expresan todavia como un sistema plenamente integrado y estable, lo
que situa a la organizacion en una fase de consolidacion progresiva, mas que en un estado

de integracion operativa dominante.

En cuanto a la gestion de la calidad, las implicaciones sintetizadas evidencian que la
calidad funciona como una practica reconocida y sistematizada, con capacidad para generar
informacion relevante y orientar ciertos procesos de decision. Sin embargo, la persistencia
de intermitencias y la heterogeneidad en la apropiacion de las practicas delimitan su
alcance real como eje transversal del funcionamiento organizacional, reforzando la lectura

de un nivel de madurez intermedio avanzado.

Desde la perspectiva del aprendizaje organizacional, la sintesis confirma la presencia
de capacidades incipientes de aprendizaje acumulativo, sustentadas en la reutilizacion
parcial de resultados y en la reflexion derivada de ciclos sucesivos de evaluacion. Este
aprendizaje, no obstante, no ha alcanzado ain un caricter plenamente colectivo y
sostenido, manteniéndose dependiente de contextos especificos y de la activacion de

determinados actores o procesos.

En el ambito metodologico, la integracion de las implicaciones refuerza el valor del
TOG como un método analitico prudente y contextualizado, particularmente adecuado para
el estudio de configuraciones organizacionales intermedias y en transicion. La experiencia
de aplicacion confirma que el método permite evitar sobrediagnosticos, reconocer avances
reales y delimitar con claridad los limites de la integracion alcanzada, manteniendo la

coherencia entre evidencia, interpretacion y nivel inferido.

Finalmente, la sintesis de implicaciones subraya que el diagnostico de madurez
organizacional no debe entenderse como un punto de llegada, sino como una hipodtesis
analitica situada, susceptible de revision conforme se incorporen nuevos ciclos de
evidencia y se observen cambios en la estabilidad y transversalidad de las practicas de
gestion de la calidad. Esta lectura prepara el transito hacia el Capitulo 7, en el que se
formulan las conclusiones generales del estudio y se derivan orientaciones y
recomendaciones condicionadas, explicitamente ancladas al Nivel 3 avanzado identificado

y a sus posibilidades de evolucion.
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En conjunto, el Capitulo 6 cierra la fase de implicaciones del estudio, integrando los
efectos organizacionales, de gestion, de aprendizaje y metodologicos del diagnostico, y

estableciendo un puente analitico s6lido y coherente hacia el cierre conclusivo del trabajo.
Referencias del capitulo:

Bolivar, A. (2000). Los centros educativos como organizaciones que aprenden. La
Muralla.

Bolivar, A. (2012). Politicas actuales de mejora y liderazgo educativo. Aljibe.
Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (1999). Safari a la estrategia. Granica.
Senge, P. M. (2006). La quinta disciplina. Granica.
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES, ORIENTACIONES Y
RECOMENDACIONES OBTENIDAS DE ESTE CASO DE ESTUDIO.

Las orientaciones presentadas en este capitulo no se formulan como recomendaciones
operativas prescriptivas ni como un plan de accion organizacional. En coherencia con el
caracter no normativo del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG), dichas
orientaciones se conciben como referencias analiticas que permiten visualizar posibles

transiciones entre configuraciones de madurez.

En este sentido, no se establecen secuencias obligatorias de implementacion, sino que
se proponen marcos de interpretacion que pueden ser utilizados de manera contextualizada
por la organizacion, en funcioén de sus condiciones especificas, sus dindmicas internas y

sus procesos de toma de decision.

El propodsito de estas orientaciones es contribuir a la reflexion estratégica y al

aprendizaje organizacional, mas que a la prescripcion de acciones estandarizadas.
7.1 Sintesis conclusiva del estudio

El presente capitulo tiene como finalidad integrar y cerrar de manera conclusiva el
estudio, articulando los principales hallazgos y reflexiones derivados del desarrollo
metodologico, la aplicacion empirica y el analisis interpretativo-realizados a lo largo del
documento. En coherencia con la naturaleza del trabajo y con el enfoque del Método de
Trayectoria Organizacional de Gestion (TOGQG), este cierre se estructura explicitamente en

tres planos conclusivos complementarios:
a) conclusiones relativas a la implementacion y desempeiio del método,
b) conclusiones sustantivas sobre los resultados encontrados, y

c) orientaciones y recomendaciones derivadas del diagnostico, formuladas de manera

heuristica y condicionada (Senge, 2006, Mintzberg et al., 1999).

En el primer plano, el capitulo formula conclusiones sobre la implementacion del
Método TOG, considerando su desempefio como herramienta analitica aplicada a un caso
real. A partir del desarrollo del Capitulo 3 y de su aplicacion empirica en el Capitulo 4, se

concluye que el TOG mostr6 ser operativamente viable, metodologicamente coherente y
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analiticamente sensible a configuraciones organizacionales intermedias, particularmente
en contextos donde la gestion de la calidad presenta avances sistematizados, pero atin no
plenamente integrados. Este plano conclusivo no evaltia el método en términos de eficacia
normativa, sino que reflexiona sobre su capacidad para captar trayectorias, patrones
dominantes y zonas de transicion, evitando sobrediagnosticos y permitiendo lecturas

prudentes y contextualizadas.

En el segundo plano, el capitulo integra las conclusiones sobre los resultados
encontrados, es decir, sobre la madurez organizacional y la trayectoria de gestion de la
calidad analizada. A partir de la evidencia documental, la lectura longitudinal de los
indicadores y la validacion colegiada, el estudio concluye que la organizacion se situa en
un Nivel 3 (Sistematizado / Intermitente) avanzado, con condiciones incipientes de
transicion hacia configuraciones mas integradas, pero sin que estas tltimas constituyan ain
el patrén dominante. Este plano conclusivo da cuenta explicita del contraste entre lo
supuesto en la hipotesis del Capitulo 1 y lo efectivamente encontrado, reconociendo que la
hipdtesis se sostiene de manera parcial y heuristica, al tiempo que delimita con claridad los

limites estructurales que impiden afirmar un nivel superior de madurez.

En el tercer plano, el capitulo formula orientaciones y recomendaciones derivadas del
diagnostico, concebidas no como prescripciones normativas ni como planes de
implementacion, sino como referencias heuristicas para la reflexion y la toma de decisiones
futuras. Estas orientaciones se encuentran explicitamente ancladas al Nivel 3 avanzado
identificado y se formulan como posibilidades de transito hacia configuraciones mas
integradas, sin asumir niveles no alcanzados ni proyectar estados de institucionalizacion
plena. Este plano proyectivo busca preservar la coherencia epistemologica del TOG, al

tiempo que aporta utilidad analitica e institucional al diagndstico realizado.

De este modo, el Capitulo 7 no cierra el estudio como un punto de llegada definitivo,
sino como una conclusion analitica situada, que integra la experiencia de implementacion
del método, los resultados empiricos obtenidos y las orientaciones derivadas de manera
coherente y honesta con la evidencia. Esta sintesis final consolida el documento como una

unidad académica rigurosa, metodoldgicamente consistente y conceptualmente clara,
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estableciendo una base solida tanto para la reflexion institucional como para futuras

aplicaciones del Método TOG en contextos similares.
7.2 Conclusiones sobre la madurez organizacional identificada

El diagnostico de madurez organizacional desarrollado a lo largo del estudio permite
concluir, de manera consistente y metodologicamente fundamentada, que la gestion de la
calidad del programa académico analizado se sitia en un Nivel 3 (Sistematizado /
Intermitente) avanzado, conforme al modelo interpretativo del Método de Trayectoria

Organizacional de Gestion (TOG).

Esta conclusion se sustenta en la evidencia documental longitudinal, en la
identificacion del patron dominante de gestion y en el proceso de validacion colegiada, los
cuales muestran que la organizacion ha logrado superar configuraciones reactivas o
centradas exclusivamente en el cumplimiento normativo, al desarrollar mecanismos
formales y recurrentes de gestion de la calidad. La existencia de procesos sistematizados
de autoevaluacion, planes de mejora periddicos y generacion sostenida de evidencia
institucional constituye un avance significativo en la trayectoria organizacional, coherente
con procesos de madurez intermedia en organizaciones educativas complejas (Bolivar,

2000).

No obstante, la madurez identificada no alcanza ain una integracion operativa
dominante, caracteristica de niveles superiores del modelo. La persistencia de
intermitencias en la operacion de las practicas, la heterogeneidad en su apropiacion entre
areas y actores, y la dependencia parcial de coyunturas institucionales o liderazgos
especificos delimitan con claridad el alcance del nivel alcanzado. Estos rasgos son
consistentes con una configuracién organizacional en fase de consolidacion, més que con

un estado plenamente integrado o institucionalizado.

En este sentido, la conclusion sobre la madurez organizacional no se formula como una
clasificacion cerrada, sino como una lectura situada de la trayectoria en un momento
determinado. El Nivel 3 avanzado identificado refleja un estadio en el que la organizacion
ha construido bases estructurales relevantes para la gestion de la calidad, pero atin enfrenta

desafios para convertir dichas bases en practicas estables, transversales y autbnomas.
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Al mismo tiempo, la trayectoria observada permite reconocer la existencia de
condiciones incipientes de transicion hacia configuraciones mas integradas, tales como el
uso creciente de evidencia en ciertos espacios de toma de decisiones, la mayor articulacion
entre diagnoéstico y seguimiento, y la progresiva reutilizacion de informacion generada en
ciclos anteriores. Estas condiciones, sin embargo, no constituyen todavia el patron
dominante, por lo que su reconocimiento se mantiene en el plano analitico y heuristico, y

no como un logro consolidado.

La conclusion central que se deriva de este analisis es que la madurez organizacional
identificada representa un punto de inflexion relevante en la trayectoria de la gestion de la
calidad, al situar a la organizacion en un nivel que combina avances sustantivos con limites
estructurales claramente identificables. Esta formulaciéon evita sobrediagndsticos y
preserva la coherencia entre el método aplicado, la evidencia analizada y la interpretacion

realizada.

En conjunto, la conclusion sobre la madurez organizacional confirma que el valor del
diagnodstico no reside en la asignacion de un nivel como fin en si mismo, sino en la
comprension del proceso organizacional subyacente, de sus avances reales y de sus
desafios pendientes. Esta lectura proporciona una base solida para el contraste
interpretativo con la hipotesis inicial y para la formulacion de orientaciones y

recomendaciones condicionadas, desarrolladas en los apartados siguientes del capitulo.
7.3 Contraste interpretativo de la hipotesis del Capitulo 1

El presente apartado tiene como proposito contrastar de manera interpretativa la
hipotesis formulada en el Capitulo 1 con los resultados obtenidos a lo largo del estudio,
atendiendo al caracter analitico, longitudinal y no normativo del Método de Trayectoria

Organizacional de Gestion (TOG).

La hipotesis inicial planted que el desarrollo sistematico de la gestion de la calidad, a
través de ciclos sucesivos de evaluacion, seguimiento y mejora, tenderia a configuraciones
organizacionales de mayor madurez, caracterizadas por una integracion progresiva de la
calidad en el funcionamiento institucional. Esta formulacion no se concibié como una
relacion causal o correlacional en sentido estadistico, sino como una expectativa heuristica

sobre la direccion del cambio organizacional.
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A la luz de los resultados empiricos obtenidos, el contraste con dicha hipotesis permite
afirmar que la trayectoria organizacional analizada muestra avances consistentes en la
sistematizacion de la gestion de la calidad, asi como indicios claros de una transicion hacia
formas de operacion mas integradas. En este sentido, la hipotesis se sostiene parcialmente,
en tanto la evidencia documental y la lectura longitudinal de los indicadores confirman una
evolucion desde configuraciones reactivas o centradas en el cumplimiento hacia un Nivel
3 (Sistematizado / Intermitente) avanzado, consistente con modelos de desarrollo

organizacional no lineales (Senge, 2006; Mintzberg et al., 1999).

No obstante, el contraste interpretativo también revela que los avances observados no
son suficientes para afirmar la consolidacion de un nivel de madurez integrado y operativo.
La persistencia de intermitencias en la operacion de las practicas, la heterogeneidad en su
apropiacion entre areas y actores, y la dependencia parcial de coyunturas institucionales o
liderazgos especificos delimitan con claridad el alcance de la hipoétesis inicial. Estos
elementos indican que la integracion de la gestion de la calidad no se ha convertido atin en

el patron dominante del funcionamiento organizacional.

Desde esta perspectiva, el contraste entre lo supuesto y lo encontrado conduce a una
reformulacion analitica de la hipdtesis, mas que a su confirmacion o refutacion. El estudio
muestra que la relacion entre la sistematizacion de la gestion de la calidad y el avance en
la madurez organizacional no es lineal ni automatica, sino mediada por condiciones
estructurales, organizacionales y contextuales que influyen en la estabilidad y

transversalidad de las practicas.

En términos heuristicos, la hipotesis inicial permite comprender adecuadamente la
direccion general del cambio, pero los resultados del estudio obligan a matizar sus alcances,
reconociendo que la consolidacion de niveles superiores de madurez requiere no solo la
existencia de mecanismos formales, sino su apropiacion sostenida, transversal y autonoma
en la vida organizacional. Esta matizacion refuerza el valor del enfoque longitudinal
adoptado, al mostrar que los procesos de maduracion se construyen mediante transiciones

graduales, mas que mediante saltos abruptos entre niveles.

En conjunto, el contraste interpretativo realizado en este apartado permite concluir que

la hipotesis del Capitulo 1 cumple una funcion explicativa y orientadora, pero no se verifica
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como una relacion cerrada entre variables. Su valor reside en haber proporcionado un
marco inicial para el andlisis de la trayectoria organizacional, que es posteriormente
redefinido y enriquecido a partir de la evidencia empirica y de la lectura interpretativa

desarrollada en el estudio.

Este contraste cierra de manera coherente el ciclo l6gico del trabajo —hipdtesis,
método, aplicacion y resultados— y establece una base solida para las conclusiones sobre
la trayectoria organizacional y para la formulacion de orientaciones y recomendaciones

condicionadas, desarrolladas en los apartados siguientes del capitulo.
7.4 Conclusiones sobre la trayectoria organizacional:

La trayectoria organizacional reconstruida en este estudio permite concluir que la
gestion de la calidad del programa académico analizado ha seguido un proceso gradual,
acumulativo y no lineal, caracteristico de organizaciones educativas que transitan desde
configuraciones reactivas hacia formas mas sistematizadas de operacion. Esta trayectoria
no puede comprenderse unicamente como una secuencia de logros incrementales, sino
como un proceso estratégico de consolidacion, marcado por avances, ajustes y persistencias
estructurales, en coherencia con enfoques organizacionales basados en aprendizaje

institucional (Bolivar, 2000).

Desde una lectura longitudinal, la evidencia documental muestra que la organizacion
ha logrado establecer bases formales y recurrentes para la gestion de la calidad, superando
enfoques centrados exclusivamente en el cumplimiento episddico de requerimientos
externos. La sistematizacién progresiva de procesos de autoevaluacion, planeacion y
seguimiento confirma una trayectoria de avance real. Sin embargo, este avance no se ha
traducido alin en una integracion operativa dominante y transversal, lo que sitia a la
organizacion en un Nivel 3 (Sistematizado / Intermitente) avanzado, en transicion hacia

configuraciones mas integradas.

La lectura estratégica de esta trayectoria sugiere que el momento organizacional
identificado no es propicio para una logica de aceleracion hacia niveles superiores de
madurez, sino para una estrategia de consolidacion. En un Nivel 3 avanzado, el desafio

estratégico central no consiste en ampliar o complejizar los mecanismos de calidad, sino
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en reducir la intermitencia de las practicas existentes, fortalecer su estabilidad y disminuir

su dependencia de coyunturas especificas o de liderazgos individuales.

Desde esta perspectiva, la trayectoria observada indica que la madurez organizacional
no avanza mediante saltos abruptos, sino mediante la estabilizacioén progresiva de practicas
ya sistematizadas. La coexistencia de practicas relativamente consolidadas con otras aun
fragiles o desigualmente apropiadas no debe interpretarse como un fracaso del proceso,
sino como un rasgo estructural de las fases intermedias de maduracion. Estratégicamente,
reconocer esta condicion permite evitar sobrediagnodsticos y decisiones apresuradas

orientadas a “alcanzar” niveles superiores sin haber consolidado las bases existentes.

Asimismo, la lectura estratégica de la trayectoria pone de relieve que la integracion
operativa de la gestion de la calidad —propia de un Nivel 4— debe concebirse como un
resultado emergente del aprendizaje organizacional, y no como una meta impuesta desde
fuera del proceso. En este sentido, la trayectoria analizada muestra sefales incipientes de
transicion —como el uso creciente de evidencia en ciertos espacios de decision y la mayor
articulacion entre diagndstico y seguimiento—, pero estas sefales ain no configuran un

patron dominante que permita afirmar una integracion plena.

En términos estratégicos, la trayectoria organizacional identificada sugiere que el
camino mas consistente hacia mayores niveles de madurez pasa por la profundizacion de
la coherencia interna, la reduccion de asimetrias entre 4reas y la construccion de
condiciones que permitan sostener las practicas de calidad més alld de eventos especificos.
Esta orientacion estratégica no prescribe acciones concretas, sino que define un marco de

sentido desde el cual interpretar los avances y orientar la reflexion institucional.

En conjunto, la conclusion estratégica sobre la trayectoria organizacional reafirma que
el valor del andlisis longitudinal desarrollado en este estudio no reside en fijar estados
finales, sino en comprender el proceso de maduracion como una secuencia de
consolidaciones graduales. Esta lectura prepara de manera coherente el terreno para la
formulacion de orientaciones y recomendaciones heuristicas, desarrolladas en el apartado
siguiente, explicitamente ancladas al Nivel 3 avanzado identificado y a sus posibilidades

reales de evolucion.

102



7.4.1 Trayectoria organizacional desde un Nivel 3 avanzado

La lectura estratégica de la trayectoria organizacional identificada en este estudio
permite profundizar en el significado del diagndstico de madurez alcanzado, no en términos
de metas normativas, sino como marco de sentido para la evolucion futura de la gestion de
la calidad. Desde esta perspectiva, el Nivel 3 (Sistematizado / Intermitente) avanzado
constituye un punto estratégico particular, caracterizado por la coexistencia de avances

relevantes y limites estructurales claramente identificables.

En un Nivel 3 avanzado, la estrategia organizacional plausible no se orienta a la
aceleracion hacia niveles superiores de madurez, sino a la consolidacion de las capacidades
ya desarrolladas. La trayectoria analizada muestra que la organizacion ha invertido
esfuerzos significativos en la sistematizacion de procesos, en la generacion de evidencia y
en la formalizacion de mecanismos de calidad. Estratégicamente, el desafio central en este
estadio no es anadir nuevos dispositivos, sino estabilizar y sostener los existentes,

reduciendo su intermitencia y dependencia contextual.

Desde esta lectura, la integracion operativa de la gestion de la calidad —propia de un
Nivel 4— debe concebirse como un resultado emergente, derivado de la maduracion
progresiva de practicas ya sistematizadas, y no como un objetivo estratégico impuesto de
manera exdgena. La evidencia longitudinal sugiere que los intentos de forzar la integracion
sin haber consolidado la estabilidad de las practicas tienden a generar sobrecarga
organizacional, fragmentacion o simulacion de procesos, mas que avances sustantivos en

la madurez.

La trayectoria organizacional identificada indica, ademds, que el transito hacia
configuraciones mas integradas depende criticamente de la reduccion de asimetrias
internas. Desde una perspectiva estratégica, esto implica reconocer que la madurez
organizacional no se construye unicamente a partir de decisiones centrales, sino mediante
la alineacion progresiva de practicas, significados y usos de la calidad entre areas y actores
diversos. En este sentido, la estrategia mas consistente en un Nivel 3 avanzado es aquella

que favorece la coherencia interna antes que la expansion funcional.

Asimismo, la lectura estratégica pone de relieve que la dependencia parcial de

liderazgos y coyunturas observada en la trayectoria no debe interpretarse exclusivamente
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como una debilidad, sino como un rasgo tipico de fases intermedias de maduracion.
Estratégicamente, ello sugiere que la atencion no debe centrarse en eliminar de inmediato
dichas dependencias, sino en crear condiciones para que las practicas se sostengan mas alla

de ellas, mediante rutinas, acuerdos colegiados y usos compartidos de la evidencia.

En conjunto, el andlisis estratégico de la trayectoria organizacional permite concluir
que el Nivel 3 avanzado identificado representa una ventana de oportunidad, en la que la
organizacion cuenta con bases suficientes para avanzar, pero requiere prudencia estratégica
para evitar sobrediagnosticos y decisiones apresuradas. Esta lectura estratégica no
prescribe acciones especificas, pero delimita con claridad el tipo de decisiones y
orientaciones coherentes con el estadio de madurez alcanzado, preparando el terreno para

las orientaciones y recomendaciones heuristicas desarrolladas en el apartado 7.7.

Tabla 7.1 Priorizacion de aspectos del Nivel 3 y estrategias de transicion al Nivel 4

Aspecto del Nivel 3 Estrategia TOG 3—4 Resultado esperado

Agendas colegiadas con
indicadores criticos

Gobernanza correctiva Gobernanza operativa

Evidencia reactiva Series historicas simples Memoria organizacional

Integrar evidencia al trabajo

Carga organizacional .
cotidiano

Reduccion de sobrecarga

Clarificar

Anropiacis . ar
propiacion parcia corresponsabilidades

Apropiacion institucional

7.4.2 Condiciones humanas, laborales y de compromiso que facilitan la

transicion 3—4

La viabilidad de la transicion del Nivel 3 al Nivel 4 no depende tnicamente de ajustes
técnicos, sino de la existencia de condiciones humanas y laborales favorables. El analisis
muestra comunidades académicas estables, continuidad de actores clave y conocimiento

organizacional acumulado, que constituyen un capital humano relevante.

Las tensiones laborales asociadas a la gestion de la calidad se explican mas por la falta
de integracion de los mecanismos al trabajo cotidiano que por ausencia de compromiso. La
transicion requiere avanzar hacia un esquema de compromiso corresponsable entre el

personal académico y la institucion.
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Indicadores de compromiso corresponsable incluyen: participacion efectiva en érganos
colegiados; uso real de resultados para decisiones; reconocimiento institucional del tiempo

invertido en calidad; y reduccion de actividades duplicadas.

7.4.3 Escenarios potenciales ante la no transformacion de la estructura

organizacional

El andlisis realizado permite identificar escenarios previsibles en caso de que el
programa continie enfrentando los procesos de certificacion bajo la misma ldgica
organizacional observada hasta el momento, sin avanzar hacia una estructura integrada de

gestion de la calidad.

En un primer escenario, el programa podria estabilizarse indefinidamente en un Nivel
3 de madurez organizacional, manteniendo resultados favorables en los procesos de
acreditacion, pero reproduciendo ciclos de activacion reactiva, reinicio de planes de mejora
y dependencia de estimulos externos. En este contexto, la calidad se sostendria como un

sistema funcional, pero no integrado ni autorregulado.

Un segundo escenario implica el incremento progresivo de la fatiga organizacional. La
evidencia analizada sugiere que la carga asociada a la gestion de la calidad se concentra en
periodos especificos y se percibe como un esfuerzo adicional al trabajo académico. La
persistencia de esta dindmica, aun en contextos de certificacion exitosa, puede afectar la
sostenibilidad humana del sistema y reducir la capacidad institucional para sostener

mejoras a largo plazo.

Un tercer escenario se relaciona con la profundizacion de la dependencia estructural
respecto a los procesos de acreditacion externa. Bajo esta logica, la certificacion se
convierte en el principal organizador del sistema de calidad, limitando la capacidad de la

organizacion para anticipar cambios, autorregularse y aprender de manera autonoma.

Finalmente, la ausencia de una transicion deliberada hacia una estructura integrada
incrementa el riesgo estratégico a mediano plazo. Cambios en los marcos de referencia, en
los criterios de evaluacion o en las condiciones institucionales podrian exigir respuestas

mas costosas y menos oportunas, reduciendo el margen de maniobra organizacional.
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Desde el enfoque TOG, estos escenarios refuerzan la pertinencia de la transicion del
Nivel 3 al Nivel 4 no como una aspiracién normativa, sino como una estrategia preventiva
orientada a asegurar la sostenibilidad organizacional, la integracion operativa de la calidad
y la corresponsabilidad entre la institucion y sus actores académicos, en coherencia con

modelos de aprendizaje organizacional y autorregulacion institucional (Senge, 2006).

El cambio del marco de referencia CACEI en 2018 intensifica estas tensiones, al exigir
evidencia sistematica de accidon, seguimiento e impacto. En ausencia de una estructura
integrada de gestion, este desplazamiento incrementa la carga documental y operativa,
amplificando la percepcion de sobreesfuerzo institucional. Desde el enfoque TOG, este
fenémeno no se interpreta como una falla del marco externo, sino como un indicador de la
necesidad de evolucionar hacia esquemas de gestion mas integrados, capaces de absorber

la complejidad sin depender de activaciones episodicas.

7.4.4 Sensibilidad de la madurez organizacional ante la corresponsabilidad

institucional

El nivel de madurez organizacional alcanzado resulta altamente sensible a la forma en
que se distribuye la corresponsabilidad de la gestion de la calidad entre la direccion
académicay el cuerpo responsable de su operacion. En el Nivel 3, la corresponsabilidad se

presenta de manera asimétrica, favoreciendo una cultura eficaz pero reactiva.

Un incremento en la corresponsabilidad estructural —sin modificar los instrumentos
existentes— podria generar cambios significativos en el grado de integracion del sistema,
desplazando la calidad de un mandato episodico hacia un criterio ordinario de gestion.

Tabla 7.2 Anélisis de sensibilidad de la corresponsabilidad organizacional y su
impacto en la madurez

Escenario de . ., Rol del cuerpo Impacto en la
. Rol de la direccion
corresponsabilidad responsable madurez
Baja Activa solo en Ejecucion Permanencia en
corresponsabilidad eventos reactiva Nivel 3
Corresponsabilidad | Decisiones periodicas Integracion Transicion
media basadas en evidencia | operativa parcial gradual 3—4
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Calidad como criterio Operacion S,
Alta ermanente de 'nti rad Consolidacion del
e anen i ada )
corresponsabilidad P . 8 . Y Nivel 4
gestion preventiva

7.4.5 Eficiencia historica de la gestion de la calidad y beneficios no

capturados (2007-2023)

El analisis longitudinal realizado permite inferir que, si bien el Programa Educativo
logrd sostener procesos de certificacion exitosos entre 2007 y 2024, dicha trayectoria se
construyd mayoritariamente bajo una logica reactiva de activacion del sistema de calidad.
Desde una perspectiva de eficiencia organizacional, esta condicion no impidio el logro de
resultados favorables, pero si generd costos acumulados en términos de esfuerzo, tiempo y

desgaste institucional.

La ausencia de una integracion temprana de la calidad como practica cotidiana implico
la reiteracion de diagnosticos, la reformulacion ciclica de planes de mejora y la produccion
intermitente de evidencia, lo que sugiere un uso subdptimo del conocimiento
organizacional ya generado. En términos de beneficios no capturados, el sistema no logréd
transformar plenamente la experiencia acumulada en aprendizaje institucional sostenido ni

en capacidades anticipatorias.

Desde el enfoque TOG, estos costos—beneficios perdidos explican por qué la transicion
del Nivel 3 al Nivel 4 debe entenderse no solo como una meta de madurez, sino como una
estrategia de eficiencia organizacional orientada a reducir la dependencia de estimulos

externos, disminuir la carga operativa y maximizar el valor del aprendizaje acumulado.

Tabla 7.3 Andlisis comparativo de costos—beneficios organizacionales inferidos (2007—
2023)

Dimension Costos acumulados (logica .
.. ) Beneficios no capturados
organizacional reactiva)

Gestion del tiempo Picos recurrentes de carga 'y Rutinas estables y
académico reprocesos distribuidas
Gestion del e . ) Aprendizaje institucional

. Uso episddico de evidencia )
conocimiento acumulativo
Activacion correctiva Autorregulacion y
Gobernanza . o L,
dependiente de acreditacion anticipacion
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} Fatiga organizacional Apropiacion natural de la
Capital humano g 8 ) Prop .
intermitente calidad

7.5 Aportes metodoldgicos del estudio

El estudio aporta un conjunto de contribuciones metodoldgicas relevantes para el
analisis de la madurez organizacional en contextos educativos, derivadas tanto del disefio
del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG) como de su implementacion
empirica en un escenario caracterizado por un Nivel 3 (Sistematizado / Intermitente)
avanzado, reforzando enfoques interpretativos y longitudinales del cambio organizacional

(Mintzberg et al., 1999).

Un primer aporte metodologico consiste en la formalizacion del TOG como un método
interpretativo, longitudinal y no normativo, capaz de analizar la madurez organizacional
sin recurrir a escalas de cumplimiento ni a relaciones correlacionales. La aplicacion del
método mostrod que es posible inferir niveles de madurez a partir de patrones dominantes,
reconociendo explicitamente zonas de transiciéon y evitando sobrediagnosticos. Este
enfoque resulta especialmente pertinente para organizaciones que no presentan

configuraciones plenamente integradas, pero si avances sistematizados y heterogéneos.

Un segundo aporte metodologico es la centralidad del andlisis longitudinal como
principio estructurante. Al organizar la evidencia por ciclos y observar su comportamiento
en el tiempo, el TOG permitid distinguir avances sostenidos de mejoras coyunturales, asi
como identificar intermitencias y dependencias contextuales que no serian visibles
mediante lecturas transversales. Este aporte refuerza la utilidad del método para

comprender procesos de maduracion como trayectorias, y no como estados discretos.

Un tercer aporte se relaciona con la derivaciéon inductiva de indicadores
organizacionales a partir de hallazgos documentales. En lugar de aplicar indicadores
predefinidos, el método construye categorias analiticas directamente ancladas en la
evidencia, lo que incrementa la coherencia entre datos, interpretacion y nivel inferido. Esta
caracteristica demostrd ser particularmente valiosa en niveles de madurez intermedios,

donde la diversidad de practicas exige sensibilidad contextual.

Asimismo, el estudio aporta evidencia sobre la pertinencia del principio del patron

dominante como criterio de inferencia metodologica. La experiencia de aplicacion mostro

108



que este principio permite integrar comportamientos organizacionales disimiles en una
lectura unificada, sin forzar la clasificacion en niveles superiores no alcanzados. En el caso
analizado, este criterio fue clave para reconocer un Nivel 3 avanzado en transicion,

preservando la honestidad analitica del diagnostico.

Otro aporte metodologico relevante es la incorporacion de la validacion colegiada
como mecanismo de control intersubjetivo, no orientado a confirmar niveles “deseables”,
sino a contrastar la interpretaciéon con la experiencia institucional. En un contexto de
madurez intermedia, la validacion colegiada contribuyd a reforzar lecturas prudentes,
delimitar los alcances reales de la integracion observada y evitar inferencias optimistas no

sustentadas por la evidencia documental.

Finalmente, el estudio demuestra el cardcter iterativo y revisable del TOG, al concebir
el diagnostico de madurez organizacional como una hipoétesis analitica situada, susceptible
de actualizaciébn conforme se incorporen nuevos ciclos de evidencia. Este aporte
metodologico posiciona al TOG no solo como una herramienta de diagnostico, sino como
un instrumento de seguimiento y aprendizaje organizacional, adecuado para acompanar

procesos de cambio en el tiempo.

En conjunto, los aportes metodologicos del estudio confirman que el TOG ofrece un
marco analitico robusto, flexible y prudente, especialmente apto para el analisis de
configuraciones organizacionales intermedias y en transicion. Su implementacion empirica
valida la coherencia interna del método y amplia su potencial de uso en contextos donde la

madurez organizacional se construye de manera gradual y contextualizada.
7.6 Aportes tedricos y empiricos del estudio

El estudio aporta contribuciones relevantes tanto en el plano tedrico como en el
empirico, derivadas de la articulacion entre el desarrollo metodologico del TOG, su
aplicacion longitudinal y la interpretacion prudente de los resultados obtenidos en un

contexto organizacional real.
7.6.1 Aportes tedricos

En el plano teodrico, el estudio contribuye a la comprension de la madurez

organizacional al reforzar una concepcion procesual, no lineal y contextualizada de dicho
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constructo. A diferencia de enfoques que conciben la madurez como una secuencia rigida
de estados discretos, los resultados del estudio muestran que la madurez organizacional se
configura mediante zonas de transicidon, en las que coexisten practicas pertenecientes a
distintos niveles y donde la dominancia funcional resulta mas relevante que la presencia

aislada de rasgos avanzados.

En el plano tedrico, el estudio contribuye a la comprension de la madurez
organizacional al reforzar una concepcion procesual, no lineal y contextualizada de dicho
constructo. A diferencia de enfoques que conciben la madurez como una secuencia rigida
de estados discretos, los resultados del estudio muestran que la madurez organizacional se
configura mediante zonas de transicion, en las que coexisten practicas pertenecientes a
distintos niveles y donde la dominancia funcional resulta mas relevante que la presencia

aislada de rasgos avanzados (Senge, 2006; Mintzberg et al., 1999).

Asimismo, el trabajo aporta a la discusion teodrica al problematizar la nocion de
integracion en la gestion de la calidad. La evidencia analizada sugiere que la integracion
no debe entenderse Unicamente como formalizacion de procesos o acumulacién de
mecanismos, sino como estabilidad operativa, transversalidad y autonomia contextual de
las practicas. Esta distincién permite matizar el transito entre niveles de madurez y evita

interpretaciones simplificadoras que equiparan sistematizacion con integracion plena.

Otro aporte tedrico relevante es la articulacion entre madurez y aprendizaje
organizacionales desde una perspectiva longitudinal. El estudio muestra que el aprendizaje
organizacional emerge de manera gradual y diferenciada, estrechamente vinculado a la
sistematizacion de la gestion de la calidad, pero condicionado por la estabilidad y
apropiacion de las practicas. Esta lectura refuerza enfoques que conciben el aprendizaje
como una capacidad construida socialmente, mas que como un resultado automatico del

avance en madurez.
7.6.2 Aportes empiricos

En el plano empirico, el estudio aporta una reconstruccion longitudinal detallada de la
trayectoria organizacional de la gestion de la calidad en un programa académico, basada
en evidencia documental sistematizada y analizada a lo largo de ciclos sucesivos. Esta

reconstruccion permite visibilizar no solo avances, sino también intermitencias, asimetrias
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y dependencias contextuales que suelen quedar ocultas en diagnésticos transversales o

evaluaciones puntuales.

El diagnostico empirico de un Nivel 3 (Sistematizado / Intermitente) avanzado,
formulado de manera explicita y contrastado mediante validacion colegiada, constituye en
si mismo un aporte empirico relevante, al ofrecer un ejemplo documentado de
configuracion organizacional intermedia, frecuentemente subrepresentada en estudios que

tienden a focalizarse en estados iniciales o altamente institucionalizados.

Asimismo, el estudio aporta evidencia empirica sobre la utilidad del analisis
longitudinal para distinguir entre mejoras coyunturales y transformaciones estructurales en
la gestion de la calidad. La identificacion de patrones dominantes y de condiciones de
transicion proporciona un marco empirico sélido para comprender como evolucionan las
practicas organizacionales en el tiempo y bajo qué condiciones tienden a estabilizarse o a

permanecer intermitentes.

En conjunto, los aportes tedricos y empiricos del estudio radican en enriquecer la
comprension de la madurez organizacional como proceso, en ofrecer evidencia empirica
situada sobre configuraciones intermedias de gestion de la calidad, y en mostrar el valor
analitico de enfoques metodologicos que privilegian la trayectoria, la interpretacion y la
prudencia inferencial. Estos aportes refuerzan la relevancia del trabajo tanto para el
desarrollo conceptual del campo como para el andlisis empirico de organizaciones

educativas en contextos de cambio y consolidacion.
7.7 Orientaciones y recomendaciones condicionadas al Nivel 3 avanzado

Las orientaciones y recomendaciones que se presentan a continuacion no constituyen
prescripciones normativas ni planes de implementacion, sino referencias heuristicas
derivadas del diagndstico de madurez organizacional, formuladas explicitamente desde un
Nivel 3 (Sistematizado / Intermitente) avanzado, en transicidon hacia configuraciones mas
integradas. Su finalidad es orientar la reflexion institucional y el uso del diagndstico, en
coherencia con enfoques de aprendizaje organizacional y mejora progresiva (Bolivar,

2000; Senge, 2006).
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En coherencia con el enfoque del Método de Trayectoria Organizacional de Gestion

(TOG), estas orientaciones se estructuran en tres ejes complementarios:
a) orientaciones para la consolidacion de practicas sistematizadas,
b) orientaciones para favorecer la transicion hacia mayor integracion,
c¢) orientaciones para el uso reflexivo del diagndstico y del método.
7.7.1 Orientaciones para la consolidacion de practicas sistematizadas

Dado que el diagnoéstico identifica un Nivel 3 avanzado, una primera orientacion
consiste en fortalecer la estabilidad de las practicas ya sistematizadas, reduciendo su
dependencia de coyunturas especificas. Desde una perspectiva analitica, esto implica
prestar atencion a la regularidad en la activacion de los mecanismos de calidad,

independientemente de la proximidad de procesos de evaluacion externa.

En este sentido, resulta pertinente orientar la reflexion institucional hacia la continuidad
operativa de los procesos de autoevaluacion, planeacion y seguimiento, de modo que su
funcionamiento no dependa exclusivamente de impulsos extraordinarios o de liderazgos
individuales. Esta orientacion no supone la creacion de nuevos mecanismos, sino la

estabilizacion de los existentes, coherente con un estadio de madurez sistematizado.

Asimismo, la reduccion de asimetrias internas en la apropiacion de las practicas de
calidad constituye una orientacion relevante en este nivel. La evidencia muestra que la
sistematizacion convive con diferencias significativas entre areas o actores, por lo que
resulta analiticamente pertinente observar y reflexionar sobre como se distribuyen y

sostienen las practicas, sin asumir aiin una integracion transversal plena.
7.7.2 Orientaciones para favorecer la transicion hacia mayor integracion

Desde el Nivel 3 avanzado identificado, las orientaciones hacia configuraciones mas
integradas no deben formularse como metas de Nivel 4, sino como condiciones de transito

posibles, cuya consolidacion puede observarse longitudinalmente.

Una orientacion central en este sentido es el uso mas regular y explicito de la evidencia
generada por la gestion de la calidad en los procesos de toma de decisiones. La transicion

hacia mayor integracion se ve favorecida cuando la informacion producida deja de operar
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unicamente como respaldo documental y comienza a funcionar como insumo recurrente
para la deliberacion colegiada y la planeacion académica, aun cuando este uso no sea

todavia dominante.

Otra orientacion relevante es la reduccion progresiva de la dependencia contextual,
particularmente de liderazgos especificos o de momentos coyunturales. Desde una lectura
heuristica, la transicién hacia mayor integracion puede observarse cuando las practicas de
calidad se sostienen pese a cambios organizacionales, condicion que ain no se identifica

como dominante, pero cuya emergencia puede ser monitoreada como sefal analitica.

Estas orientaciones no implican asumir que la integracion operativa ya se ha alcanzado,
sino identificar sefiales tempranas de transito, coherentes con la trayectoria observada y

con el carécter gradual del proceso de maduracion organizacional.

7.7.3 Orientaciones para el uso reflexivo del diagnéstico y del Método

TOG

Una tercera linea de orientaciones se relaciona con el uso del diagndstico de madurez
y del propio Método TOG como herramientas de reflexion institucional y aprendizaje
organizacional. En un Nivel 3 avanzado, el valor del diagnostico no reside en la asignacion
del nivel, sino en la posibilidad de comprender el funcionamiento organizacional, sus

avances y sus limites.
Desde esta perspectiva, el diagnostico puede utilizarse como referente analitico para:
e contrastar percepciones internas sobre la gestion de la calidad,
o orientar discusiones colegiadas sobre la estabilidad y sostenibilidad de las practicas,

e y acompaiar procesos de revision institucional sin traducirlos en juicios

evaluativos.

Asimismo, el uso recurrente del TOG como herramienta de analisis longitudinal
permite observar la evolucidn de la trayectoria organizacional, distinguiendo entre mejoras
coyunturales y transformaciones mas estructurales. Esta orientacion refuerza el caracter
iterativo del método y su potencial como instrumento de seguimiento y aprendizaje, mas

que como mecanismo de clasificacion estatica.
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En conjunto, las orientaciones y recomendaciones formuladas en este apartado se
encuentran estrictamente condicionadas al Nivel 3 avanzado identificado, y se conciben
como heuristicas de transito, no como prescripciones de llegada. Su formulacion preserva
la coherencia epistemologica del TOG, al tiempo que aporta utilidad analitica e
institucional, permitiendo que el diagnostico de madurez organizacional sea utilizado de

manera reflexiva, contextualizada y progresiva.

Con el proposito de fortalecer la utilidad practica del estudio y favorecer la
implementacion efectiva de las orientaciones derivadas del diagnoéstico, se propone una
operacionalizacion analitica de las recomendaciones, mediante la definicién de acciones
estratégicas, responsables organizacionales, horizontes de implementacion e indicadores
de seguimiento. Esta operacionalizacion mantiene coherencia con el nivel de madurez
organizacional identificado, evitando un enfoque prescriptivo y privilegiando una
orientacion contextualizada y progresiva hacia mayores niveles de integracion en la gestion

de la calidad.
7.7.4 Operacionalizacion orientativa de las recomendaciones

La operacionalizacion de las recomendaciones presentada en este apartado se construye
a partir del nivel de madurez organizacional identificado en el Capitulo 4, particularmente
en lo relativo a una configuracion sistematizada con persistencias de intermitencia. En este
sentido, las acciones propuestas no suponen un estado de integracion consolidado, sino que
se formulan como extensiones analiticas compatibles con las capacidades organizacionales

observadas, orientadas a favorecer su progresiva estabilizacion e integracion.

La operacionalizacion de las recomendaciones derivadas del diagndstico se presenta
como una herramienta analitica orientada a traducir los hallazgos del estudio en lineas de
accion susceptibles de ser consideradas en la gestion académica. En congruencia con el
enfoque del Método TOG, esta operacionalizacidon no establece una secuencia prescriptiva
de implementacion, sino que organiza de manera estructurada las condiciones
organizacionales, los actores involucrados y los mecanismos de seguimiento que pueden
favorecer la transicion desde configuraciones sistematizadas hacia esquemas mas

integrados de gestion de la calidad.
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Tabla 7.4 Operacionalizacion de recomendaciones derivadas del diagndstico de
madurez organizacional

Accion Responsable Horizonte de | Indicador de | Mecanismo de
estratégica organizacional |[implementacion| seguimiento revision
Formalizar Coordinacion del % de acciones |[Revision
mecanismos de |[programa / con evidencia de|[semestral en
.. . Corto plazo L -,
seguimiento de ||consejo del seguimiento comité
planes de mejora ||programa documentado  |lacadémico
Fortalecer la

. . . Actas que
vinculacion entre|Comité inteoran
diagnéstico, académico/ . gran. Auditoria

., . Mediano plazo |referencia a )
planeacion y consejo del interna anual
.. resultados de
decisiones programa .,
. evaluacion
colegiadas
Consolidar la . .
., Disponibilidad
construccion de |[Responsable de L
. . . de indicadores | Informe anual
series calidad / apoyo |Mediano plazo
oL s comparables de resultados
longitudinales de|linstitucional )
o entre ciclos
indicadores
Reducir la
dependencia de ||Direccion del Continuidad de .

! - Evaluacion
liderazgos departamento- practicas ante o
P S Largo plazo . organizacional
individuales en |Direccion cambios de 1

. . periodica

la gestion de la  |lacadémica responsables
calidad
Integrar el uso . -

& . Evidencia de
de evidencia en -

uso de Seguimiento

la toma de Cuerpo . . .

.. . Largo plazo informacion en ||colegiado
decisiones académico . -

. acuerdos sistematico

académicas )

4 colegiados
cotidianas

Nota: En el contexto del programa analizado, el término comité académico se utiliza como
categoria analitica para referir al espacio colegiado responsable de la toma de decisiones y del
seguimiento de la gestion de la calidad. En la practica institucional, estas funciones son
operativamente desarrolladas por el grupo de mejora continua, lo que refleja una articulacion entre
estructuras formales y dinamicas organizacionales propias de un nivel de madurez sistematizado

con rasgos de integracion parcial.

Con el proposito de fortalecer el caracter aplicable de las orientaciones propuestas, y

en atencion a la necesidad de traducir el diagnostico a practicas de gestion observables, se
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presenta a continuacion una operacionalizacion referencial de las recomendaciones. En ella

se identifican acciones concretas, actores responsables, mecanismos de implementacion y

criterios de seguimiento, con la finalidad de mostrar como las orientaciones derivadas del

Nivel 3 avanzado pueden integrarse a la gestion cotidiana del programa sin alterar su

caracter interpretativo.

La Tabla 7.4 presenta las orientaciones en términos de capacidades organizacionales

asociadas al nivel de madurez identificado, mientras que la Tabla 7.5 traduce dichas

orientaciones en un esquema operativo referencial, sin caracter prescriptivo, orientado a su

posible incorporacion en la gestion cotidiana del programa.

Tabla 7.5 Esquema operativo para la implementacion de las orientaciones derivadas
del diagnostico de madurez organizacional

g . Responsable Mecanismo de Indicador de .
Accion operativa . . . g .. Frecuencia
principal implementacion seguimiento
. Coordinacion % de acciones
Seguimiento . . .
. e del programa / |Revision formal en |lcon evidencia de
sistematico de . . . Semestral
. Comité sesiones colegiadas |javance
planes de mejora -
académico documentado
Vinculacion Inclusion de Actas que
explicita Comité resultados de refieren
S . s, Mensual
diagnostico— académico autoevaluacion en |resultados de
decision actas evaluacion
. . Organizacion de Evidencias
Sistematizacion |[Responsable de gafiza .
. . . repositorio organizadas y .
de evidencia calidad / apoyo . Trimestral
Y L documental por accesibles por
institucional académico . .
ciclo periodo
. Seguimiento de
Continuidad de & . % de acuerdos
. Responsables de|facuerdos previos en .
acciones . L . con seguimiento ||Semestral
g linea académica |jsesiones )
estrateégicas registrado
subsecuentes
. Uso de resultados . .
Incorporacion del || . ., . Evidencia de
e Direccién del  |[previos en e,
aprendizaje . reutilizacion de |Anual
R programa planeacion .
institucional . diagnosticos
académica

Esta operacionalizacion no tiene caracter prescriptivo ni normativo, sino ilustrativo, en

tanto muestra como las capacidades organizacionales existentes pueden ser fortalecidas

mediante acciones concretas. Su incorporacion al analisis permite hacer explicita la
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corresponsabilidad institucional en la gestion de la calidad, al tiempo que traduce el
diagnostico de madurez organizacional en esquemas de accion que favorecen la estabilidad
de las practicas y la progresiva integracion de la calidad en el quehacer académico

cotidiano.
7.8 Limitaciones metodoldgicas y alcances del estudio

El presente estudio reconoce de manera explicita un conjunto de limitaciones
metodoldgicas inherentes tanto al disefio del Método de Trayectoria Organizacional de
Gestion (TOG) como a su aplicacion empirica en un contexto organizacional especifico.
La identificacion de estas limitaciones no debilita los resultados obtenidos, sino que
delimita con precision su alcance interpretativo y refuerza la consistencia epistemologica

del trabajo.

Una primera limitaciéon metodoldgica se relaciona con la naturaleza documental de la
evidencia analizada. Si bien el TOG privilegia la evidencia producida por la propia
organizacion como expresion de su funcionamiento real, esta evidencia depende de los
procesos de registro, sistematizacion y formalizacion institucional. En contextos de
madurez intermedia, como el identificado en este estudio, la documentacion puede
presentar variaciones en profundidad, consistencia y continuidad, lo que condiciona el
grado de detalle de algunas inferencias. Esta limitacion no invalida el analisis, pero exige
interpretar los resultados como lecturas situadas, y no como representaciones exhaustivas

del funcionamiento organizacional.

Una segunda limitacién metodologica se deriva del caracter interpretativo del proceso
de inferencia del nivel de madurez. El TOG no opera mediante métricas cuantitativas ni
reglas de asignacion automatica, sino a partir de la identificacion de patrones dominantes
y de su contraste longitudinal. Esta caracteristica implica que los niveles de madurez
inferidos constituyen hipoétesis analiticas, susceptibles de revision conforme se incorporen
nuevos ciclos de evidencia, como sefialan los enfoques organizacionales no normativos

(Bolivar, 2012).

Asimismo, el estudio presenta limitaciones relacionadas con el alcance contextual del
caso analizado. La aplicacion del TOG se realizé en un programa académico especifico,

bajo condiciones institucionales particulares y en un periodo temporal delimitado. En
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consecuencia, los resultados empiricos no son transferibles en términos de contenido, sino
unicamente en términos de procedimiento metodologico. La generalizacion del diagnostico
de madurez a otros contextos requeriria aplicaciones adicionales del método, respetando

las condiciones y trayectorias propias de cada organizacion.

Otra limitacion metodologica relevante se vincula con la validacion colegiada,
concebida en el TOG como un mecanismo de control intersubjetivo y no como una fuente
primaria de evidencia. Si bien este procedimiento permitié contrastar la interpretacion con
la experiencia institucional, su alcance esta condicionado por la composicion del colectivo
participante y por los marcos de referencia desde los cuales se realiza el contraste.
Metodologicamente, esto implica que la validacion colegiada fortalece la consistencia

interpretativa, pero no sustituye ni amplia la base empirica documental.

Finalmente, el estudio reconoce como limite metodologico el hecho de que el
diagnéstico se sitiia en un Nivel 3 (Sistematizado / Intermitente) avanzado, lo que implica
que ciertas dinamicas propias de niveles de madurez mas integrados no pueden observarse
plenamente. En este sentido, el TOG muestra su capacidad para analizar configuraciones
intermedias, pero también evidencia que la identificacion de transiciones hacia niveles

superiores requiere seguimiento longitudinal adicional, mas alla del periodo analizado.

En conjunto, las limitaciones metodologicas identificadas delimitan el alcance del
estudio como un ejercicio analitico riguroso, prudente y contextualizado, orientado a
comprender procesos de maduracion organizacional mas que a emitir juicios evaluativos o
prescriptivos. Estas delimitaciones refuerzan el caracter interpretativo del TOG y preparan
el terreno para la formulacion de lineas de investigacion futura y para el cierre final del

documento, desarrollados en los apartados siguientes.
7.9 Lineas de investigacion y proyeccion futura

El diagnostico de madurez organizacional formulado en este estudio, asi como las
implicaciones y orientaciones derivadas, abren un conjunto de lineas de investigacion y
proyeccion futura que permiten dar continuidad analitica al trabajo, tanto en el plano
académico como en el institucional. Estas lineas se conciben como posibilidades de

profundizacion coherentes con el Nivel 3 avanzado identificado y con el enfoque
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longitudinal del TOG, en concordancia con enfoques de investigacion organizacional

evolutiva (Mintzberg et al., 1999).

Una primera linea de proyeccion futura se relaciona con el seguimiento longitudinal
ampliado de la trayectoria organizacional. Dado que el diagnostico se sittia en un estadio
de transicion, resulta metodologicamente pertinente explorar como evolucionan las
précticas sistematizadas en ciclos posteriores, particularmente en términos de estabilidad,
transversalidad y reduccion de intermitencias. Estudios futuros podrian aplicar nuevamente
el TOG en periodos sucesivos para observar si las condiciones incipientes de integracion
se consolidan, se estancan o se reconfiguran, fortaleciendo asi la comprension empirica de

los procesos de maduracion organizacional.

Una segunda linea de investigacion se vincula con la comparacion analitica entre
configuraciones organizacionales intermedias. La identificacion de un Nivel 3 avanzado
en este estudio pone de relieve la relevancia de analizar organizaciones que no se
encuentran ni en estados iniciales ni plenamente institucionalizados. Investigaciones
comparativas que utilicen el TOG en distintos programas o instituciones podrian contribuir
a identificar patrones comunes, divergencias y trayectorias diferenciadas dentro de los

niveles intermedios de madurez, enriqueciendo el marco interpretativo del método.

Una tercera linea prospectiva se orienta a profundizar en la relacién entre madurez y
aprendizaje organizacionales, particularmente en contextos de sistematizacion
intermitente. Estudios futuros podrian explorar con mayor detalle como se construyen, se
distribuyen y se sostienen las capacidades de aprendizaje en organizaciones que han
desarrollado mecanismos formales de calidad, pero que aun no logran una apropiacion
transversal. Esta linea permitiria refinar conceptualmente el vinculo entre madurez,

aprendizaje y sostenibilidad de las practicas.

Asimismo, el estudio abre una linea de proyeccion relacionada con la aplicacion del
TOG en distintos niveles y escalas organizacionales. Si bien la aplicacion realizada se
centrd en un programa académico, el método podria adaptarse para analizar trayectorias de
gestion de la calidad a nivel de unidades académicas mas amplias o incluso a nivel

institucional. Esta proyeccion permitiria explorar la articulacion entre trayectorias de
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distintos subsistemas organizacionales, asi como las tensiones y sinergias que emergen

entre ellos.

Desde una perspectiva metodoldgica, otra linea futura consiste en el refinamiento y
expansion del propio TOG a partir de su aplicacion acumulada. El uso reiterado del método
en distintos contextos permitiria ajustar la definicion de indicadores, profundizar en la
caracterizacion de las zonas de transicion entre niveles y fortalecer los criterios
interpretativos asociados al patron dominante. Esta linea de investigacion contribuiria a

consolidar el TOG como un marco metodologico robusto y en evolucion.

Finalmente, en el plano institucional, la proyeccion futura del estudio reside en el uso
reflexivo del diagndstico de madurez organizacional como insumo para procesos de
analisis interno, planeacion y aprendizaje colectivo. Sin traducirse en planes prescriptivos,
el TOG puede funcionar como una herramienta de acompafiamiento analitico, util para
observar la evolucion de la gestion de la calidad y para sostener discusiones informadas

sobre su consolidacién en el tiempo.

En conjunto, las lineas de investigacion y proyeccion futura delineadas en este apartado
subrayan que el valor del estudio no se agota en el diagndstico realizado, sino que se
proyecta hacia la comprension continua de la madurez organizacional como proceso,
reforzando el caracter iterativo, longitudinal y heuristico del TOG y abriendo espacios para

su aplicacion y desarrollo en escenarios diversos.
7.10 Cierre final del estudio

El presente estudio se propuso analizar la madurez organizacional de la gestion de la
calidad a partir de un enfoque longitudinal, interpretativo y no normativo, formalizado en

el Método de Trayectoria Organizacional de Gestion (TOG).

Un primer elemento central del cierre del estudio es la aportacion metodologica del
TOG como instrumento analitico, disefiado para comprender la madurez organizacional no
como un estado estatico, sino como un proceso construido en el tiempo. El método se
distingue por organizar la evidencia institucional a partir de trayectorias, patrones
dominantes y zonas de transicidon, evitando ldgicas normativas o de cumplimiento y

privilegiando inferencias prudentes y contextualizadas.
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En la aplicacion realizada, el andlisis de la evidencia no se abordé como un conjunto
homogéneo de datos, sino como un proceso estructurado en tres momentos analiticos
sucesivos, caracterizados por condiciones diferenciadas de organizacion, sistematizacion y

trazabilidad de la informacion:

a) un primer momento exploratorio, orientado a reunir y reconocer la evidencia
documental disponible y a identificar regularidades iniciales en la gestion de la

calidad;

b) un segundo momento de sistematizacion y lectura longitudinal, en el que la
evidencia organizada permiti6 derivar hallazgos, indicadores organizacionales y

patrones dominantes de gestion;

¢) yuntercer momento de refinamiento analitico, sustentado en una base documental
mas consistente y estructurada, que no modificé el diagndstico de madurez
organizacional, pero incrementd de manera significativa la certidumbre y

resolucion interpretativa del juicio emitido.

Esta implementacién por momentos pone de relieve que la aportaciéon del TOG no
reside unicamente en su formulacion conceptual, sino en su capacidad operativa para
organizar progresivamente la informacion institucional en el tiempo, permitiendo pasar de
registros dispersos a diagnésticos estables, robustos y metodologicamente defendibles,

particularmente en contextos de madurez organizacional intermedia.

A partir de esta implementacion, el estudio concluye que la madurez organizacional
identificada corresponde a un Nivel 3 (Sistematizado / Intermitente) avanzado, entendido
como una lectura situada del funcionamiento organizacional en un momento especifico de
su trayectoria. Este diagndstico confirma avances relevantes en la gestion de la calidad, al

tiempo que explicita sus limites estructurales y evita sobrediagndsticos.

El cierre del estudio reafirma que la madurez organizacional debe comprenderse como
un proceso dinamico y abierto, y que el valor del andlisis realizado no radica en la
asignacion de un nivel como fin en si mismo, sino en la posibilidad de hacer visible la
trayectoria, organizar la informacion en el tiempo y orientar reflexiones futuras. Desde esta

perspectiva, las orientaciones y recomendaciones formuladas se conciben como heuristicas
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de transito, coherentes con el nivel real de madurez alcanzado y con el caricter iterativo

del método.

En conjunto, el estudio aporta tanto un método analitico original como una forma de
implementaciéon empirica basada en la organizacion temporal de la informacion,
consolidando al TOG como una herramienta util para el andlisis, el seguimiento y la

comprension progresiva de la madurez organizacional en contextos educativos.
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