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PRESENTACION DEL DOSIER

Osvaldo Barsky. Director de la Revista Debate Universitario.

En el ano 2025 aparecio este libro que por su relevancia y contenidos innovadores
merecia mucho mas que una resefia bibliografica de algin miembro del Comité Editorial de la
revista Debate Universitario. Se decididé entonces convocar a destacados especialistas de la
tematica que con amplia libertad escogieran y disefiaran sus comentarios sobre el contenido
general de la publicacion o sobre algunos de los temas tratados en particular.

Mario Lattuada en el Prélogo de este dosier, inscribe este libro dentro de los nuevos
desafios del contexto donde deben desempefarse las universidades, con una dinamica de
cambio mas veloz que en el pasado generando una mayor sensacion de vértigo e incerti-
dumbre sobre las transformaciones necesarias para adecuarse y cumplir en forma eficaz
con las demandas y expectativas de la sociedad actual. Destaca que este estado existencial
pareciera ser mas intenso en el universo de las universidades privadas porque el éxito de
su adaptacion a los cambios, la respuesta a la demanda y su traduccion en la aceptacion
social definen su sostenibilidad y permanencia.

Esta convergencia y necesidad de equilibrio entre la academia y la empresa, constitu-
tiva de las universidades privadas, le otorga la capacidad de reflexionar juntos y compartir
experiencias para la mejora del colectivo. Este libro materializa en su contenido esta comu-
nidad que plantea con franqueza sus problemas y desafios principales y comparte aquellas
estrategias e instrumentos que consideran eficaces para resolverlos.

Marcelo Rabossi en su comentario sobre el libro que denomina La universidad como
objeto de diserio: claves y desafios para el futuro de la educacién superior privada sefiala que
este ensayo se inscribe en una tradicion de reflexion sobre la universidad latinoamericana
desde una perspectiva que busca situarse en la frontera de la innovacion institucional. Su
contribucion principal radica en ofrecer una arquitectura conceptual para pensar el futuro de
las universidades privadas en la regién, articulando gobernanza, calidad, talento y experiencia
estudiantil en un contexto marcado por la aceleracion tecnoldgica, la masificacion educativa y
la creciente complejidad de los sistemas de educacion superior. El libro no formula una teoria
cerrada ni un modelo prescriptivo, su valor reside en la construcciéon de un marco flexible a
partir del cual cada institucidn estructura su propia personalidad.

La expansion de la matricula universitaria en América Latina ha consolidado al sector
privado como responsable de la mayoria de los egresados iberoamericanos. Frente a ello
los autores sostienen que la discusion sobre la naturaleza juridica de las instituciones es
secundaria frente a los desafios de calidad, pertinencia y rendicion de cuentas. Los siste-
mas masificados requieren modelos de gobernanza flexibles y una comprension profunda
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de la heterogeneidad institucional. En este marco proponen una serie de disefios de futuro
que buscan fortalecer la capacidad de conduccion de las universidades privadas, entendida
como direccion estratégica.

Rabossi destaca que un aporte significativo del texto es la incorporacion del modelo de
sistema operativo dual que combina la estructura jerarquica tradicional con una red organica
de innovacion donde el Plan Estratégico Institucional debe funcionar como eje mas alla de las
demandas regulatorias. La gobernanza universitaria deja de ser un ejercicio de cumplimiento
formal para convertirse en un proceso de conduccién adaptativa.

El libro también propone una evolucion regulatoria desde modelos ex ante hacia esque-
mas ex post, centrados en resultados. Esta idea dialoga con los debates sobre la necesidad
de sistemas de evaluacién que reconozcan la heterogeneidad institucional. Este enfoque
implica fortalecer capacidades internas de medicion, retroalimentacion y analisis de datos,
sin sistemas de informacion robustos, la gobernanza estratégica se vuelve retérica.

El capitulo dedicado a los sistemas internos de aseguramiento de la calidad plantea que
la calidad no puede ser uniforme dado que la realidad no lo es. Esta afirmacién cuestiona los
modelos de listas de verificaciones y propone sistemas de calidad que reflejen la identidad
institucional, articulando estandares minimos con diversidad en las misiones. El libro propo-
ne una matriz inspirada en la Red Internacional de Agencias de Garantia de Calidad en la
Educacion Superior que incorpora eficiencia, pertinencia y poder de transformacion. Para
las universidades privadas esto implica construir Sistemas Institucionales de Aseguramiento
de la Calidad propios y vincular calidad con viabilidad financiera.

Rabossi subraya que el capitulo sobre experiencia estudiantil es verdaderamente inno-
vador y la universidad debe redisefiar sus practicas desde la cultura digital, la empleabilidad
y la formacion a lo largo de la vida. La fuerza laboral mundial necesitara recapacitacion y
ello refuerza la necesidad de que las universidades amplien su oferta hacia publicos no
tradicionales.

Destaca el tema de la diversificacion de perfiles dentro de la universidad. Se propone
incorporar doctores, profesionales con perfil gerencial, expertos en |IA generativa, analistas
de datos, directores de comunicacion, disefadores multimediales y gerentes de catedra. El
libro también enfatiza la necesidad de marcos contractuales innovadores. Finalmente, el texto
introduce la nocién de postdigitalismo que es la etapa actual en la que la tecnologia digital
se integra tanto en nuestra vida diaria que deja de verse como una novedad y la vincula con
la convergencia entre IA, computacion cuantica, biologia de ingenieria y robética. Y ofrece
una arquitectura conceptual que permite a las universidades privadas latinoamericanas for-
talecer su gobernanza, construir sistemas de calidad adaptativos, redisefar la experiencia
estudiantil, diversificar su talento interno y anticipar las fuerzas tecnolégicas que redefiniran
el sentido de la educacion superior, pensando la universidad del futuro desde la frontera de la
innovacion sin perder de vista la identidad institucional y la mision publica del conocimiento.
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Julio C. Durand en su contribucion El planeamiento estratégico como clave de adapta-
cién y expansion de las universidades privadas latinoamericanas destaca que la publicacion
constituye una contribucion singular al debate contemporaneo sobre la educacion superior
latinoamericana. A diferencia de muchos trabajos centrados exclusivamente en politicas
publicas, financiamiento o tendencias pedagdgicas, este libro sitia en primer plano un aspecto
frecuentemente subestimado: la gestion estratégica de las instituciones universitarias privadas
y su capacidad para construir respuestas innovadoras ante escenarios de cambio acelerado.

Sefiala que la obra esta orientada explicitamente a quienes ejercen funciones de gobier-
no universitario. Su propésito no es formular una teoria general de la universidad, sino ofrecer
una reflexién prospectiva sobre los desafios que afrontan las instituciones privadas en una
época caracterizada por la transformacion digital, la inteligencia artificial, la creciente com-
plejidad de los mercados laborales y la expansion de la demanda de educacién superior.

Indica que uno de los argumentos centrales del texto sostiene que las universidades
ya no pueden limitarse a administrar la continuidad institucional. Los autores describen un
contexto de cambios permanentes en el que gobernar implica anticipar escenarios futuros,
construir capacidades adaptativas y promover una cultura organizacional orientada a la inno-
vacion. En este marco, el Plan Estratégico Institucional (PEI) adquiere una funcién mucho
mas profunda que la de un documento formal exigido por los organismos de evaluacion. El
plan se presenta como una verdadera brujula institucional capaz de articular misién, recur-
s0s, indicadores, innovacion y toma de decisiones. profesionalizadas, sistemas de monitoreo
basados en datos y mecanismos permanentes de evaluacion y ajuste estratégico.

Destaca que esta conclusién posee una enorme relevancia para la region. Durante
décadas, buena parte del debate publico sobre educacion superior estuvo dominado por
discusiones ideoldgicas acerca de la naturaleza publica o privada de las universidades. El
mérito de esta obra consiste en desplazar la atencién hacia una cuestion mas sustantiva: la
calidad de los modelos de gestién. Una de las mayores fortalezas del libro es reconocer que
la educacion superior enfrenta una transformacion histérica comparable a la producida por
otras grandes revoluciones tecnoldgicas. La digitalizacion, la inteligencia artificial, las micro-
credenciales, la internacionalizacion de las ofertas académicas y la formacion a lo largo de
toda la vida estan modificando profundamente las expectativas de estudiantes, empleadores
y gobiernos. Los autores sostienen que las universidades privadas han logrado adaptarse
con mayor eficacia a muchos de estos cambios gracias a modelos organizacionales mas
agiles y a una cultura de gestion orientada hacia la innovacién continua.

En este sentido, la obra transmite una idea particularmente valiosa: la innovacién no debe
surgir solamente como respuesta a las crisis, sino convertirse en una practica permanente
de gobierno universitario. Para Durand el aspecto mas provocador e interesante del libro es
probablemente su defensa del papel que las universidades privadas han desempefiado en
la democratizacion del acceso a la educacién superior. América Latina experimenté en las
Ultimas décadas una expansion extraordinaria de la matricula universitaria. Este crecimiento
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dificilmente habria podido ser absorbido Unicamente por los sistemas estatales. La relevancia
de este argumento trasciende el plano institucional. En muchos paises latinoamericanos per-
siste una narrativa que contrapone universidades publicas y privadas como si constituyeran
bloques homogéneos y necesariamente antagoénicos. El libro cuestiona esa vision simplifi-
cadora y propone evaluar a las instituciones por sus resultados, sus aportes y su capacidad
de cumplir efectivamente su mision educativa.

Sefiala que es importante resulta la insistencia de los autores en que la inclusién no
puede medirse Unicamente por el ingreso de nuevos estudiantes. La retencién, el apoyo
académico, la experiencia estudiantil y la empleabilidad se convierten en dimensiones cen-
trales de la responsabilidad social universitaria. La principal virtud del libro radica en combinar
reflexion conceptual con experiencias concretas de gestion. Su apuesta por el planeamien-
to estratégico resulta especialmente pertinente en una region donde muchas instituciones
continuan enfrentando problemas de improvisacién, fragmentacién organizacional y escasa
capacidad de anticipacion.

Durand destaca que estamos frente a una obra oportuna y necesaria. Su principal apor-
te consiste en mostrar que el desarrollo de las universidades privadas latinoamericanas no
puede entenderse exclusivamente mediante categorias econémicas o ideoldgicas. Detras de
muchas experiencias exitosas existe una combinacion de vision institucional, liderazgo, inno-
vacion y planeamiento estratégico. Desde esta perspectiva, el libro ofrece una interpretacion
particularmente sugestiva del papel histérico de las universidades privadas en América Latina.

Ariadna Guaglianone en su aporte La universidad como objeto de diserio: claves y
desafios para el futuro de la educacion superior privada sefala que el libro se inscribe en
una linea de trabajos que, mas que describir el sistema universitario, buscan intervenir en
él mediante la construccion de marcos interpretativos orientados a la accién. Su contribu-
cion no radica en la formulacion de un modelo analitico cerrado, sino en la articulacion de
categorias que permiten reconfigurar la mirada sobre la universidad contemporanea desde
la perspectiva de quienes ocupan posiciones de gestion.

Indica que uno de los ejes relevantes del texto es la conceptualizacion de la universidad
Como una organizacion atravesada por tensiones de caracter estructural. La coexistencia
de légicas heterogéneas, académicas, organizacionales, econémicas y tecnoldgicas no es
presentada como un desajuste a corregir, sino como una condicién constitutiva del sistema.
Este planteo supone un desplazamiento significativo en el modo de concebir la gestiéon, donde
el foco deja de estar centrado en la estabilizacién de la organizacion, desplazandose hacia
la capacidad de sostener equilibrios dinamicos en escenarios cambiantes. Este enfoque se
articula con una segunda idea conceptual que recorre el libro, vinculada al pasaje desde
una ldgica centrada en la institucion hacia una légica centrada en la experiencia formativa.
La propuesta no se limita a incorporar al estudiante como foco de atencién en términos
pedagdgicos, sino que implica una reorganizacion mas amplia del dispositivo universitario.
La experiencia es concebida como el resultado de la articulacién entre distintas dimensiones
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institucionales, curriculares, organizativas y comunicacionales, que deben ser alineadas en
funcion de trayectorias formativas mas flexibles, personalizadas y pertinentes.

En esta linea de pensamiento, el texto sugiere que la centralidad de la experiencia
requiere la revision de la logica interna de funcionamiento institucional. Esto supone pensar
la universidad no solo como una estructura que ofrece programas, sino como un entorno
que configura recorridos, articula oportunidades y produce condiciones de permanencia y
egreso. El abordaje del aseguramiento de la calidad introduce una dimensién particularmente
relevante, en la medida en que se propone integrarlo a una légica de aprendizaje institucional.

Guaglianone senala que el libro aporta elementos para pensar la transformacion del
trabajo académico en el contexto actual. La necesidad de incorporar nuevos perfiles y de
diversificar las funciones institucionales pone en evidencia una reconfiguracion del modo
en que se organiza el trabajo en las universidades. La expansion de roles vinculados a la
gestion de datos, la comunicacion, la tecnologia y la experiencia del estudiante evidencia la
complejidad de la universidad y la necesidad de contar con capacidades que exceden las
funciones tradicionales de docencia e investigacion.

En paralelo, el libro propone un reposicionamiento de la universidad privada en el sis-
tema de educacion superior, desplazando el eje del analisis desde su caracter juridico hacia
su desempeiio en términos de calidad, pertinencia e impacto. Este enfoque permite superar
lecturas dicotomicas y habilita una comprension mas compleja del sistema en su conjunto.
Indica que el texto configura una propuesta que desplaza el foco desde la mejora incremental
hacia el redisefio institucional. Este desplazamiento implica no solo revisar practicas, sino
también problematizar los supuestos que organizan el funcionamiento de la universidad que
debe ser concebida como un sistema que debe ser disefiado y adaptado en funcion de esce-
narios futuros. La conceptualizacion de la universidad como una organizacion atravesada por
multiples logicas invita a avanzar en marcos que permitan comprender su funcionamiento
en términos de adaptacion continua y gestion de tensiones.

Plantea que la reconfiguracion del trabajo académico requiere ser analizada con mayor
profundidad, particularmente en lo que respecta a la articulacion entre perfiles tradicionales y
roles emergentes y que el reposicionamiento de la universidad privada requiere la elaboracién
de enfoques que permitan comprender su aporte en contextos de expansion de la matricula,
diferenciacion institucional y creciente diversificacion de la demanda y que el libro propone
un marco interpretativo que resulta valioso para repensar la educacion superior privada en
clave estratégica.

El comentario de Angela Corengia Los sistemas internos de aseguramiento de la calidad
(siac) en la era de la transformacion digital: calidad, aprendizaje e innovaciéon plantea que
el libro constituye una invitacion a pensar los desafios que enfrenta la educacion superior
en un contexto marcado por la transformacion digital, la creciente diversidad institucional
y la necesidad de construir nuevas formas de gobernanza y aseguramiento de la calidad y
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que a lo largo de sus distintos capitulos, la obra ofrece reflexiones y propuestas orientadas
a fortalecer la capacidad de las instituciones para responder a entornos cada vez mas com-
plejos y cambiantes. Su aporte se centra en el analisis planteado en el capitulo 3, E/l disefio
de sistemas internos de aseguramiento de la calidad sin talla tnica, de Rodolfo De Vincenzi
y Ariana De Vincenzi, por considerar que aborda uno de los temas mas estratégicos para el
futuro universitario: el disefio de Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad (SIAC).

Indica que uno de los aportes mas relevantes del capitulo es su cuestionamiento a
las aproximaciones homogéneas al aseguramiento de la calidad en la educacién superior
dado que los autores sostienen que los Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad
(SIAC) no pueden concebirse como modelos universales aplicables indistintamente a todas
las instituciones, sino que deben disefiarse en funcién de la mision, identidad, contexto y
proyecto educativo de cada universidad. Esta perspectiva resulta especialmente pertinente
para la educacion superior universitaria privada, caracterizada por una creciente diversidad
institucional y por la necesidad de responder simultaneamente a demandas de calidad,
innovacion, sostenibilidad y pertinencia social.

El capitulo es combina una soélida reflexidon conceptual con herramientas concretas para
la gestién universitaria. En este sentido, destaca la Matriz para el disefio de un Sistema Interno
de Aseguramiento de la Calidad (SIAC) que traduce los principios teéricos desarrollados por
los autores en orientaciones practicas para el disefio, implementacion y fortalecimiento de
los SIAC, articulando identidad institucional, gobernanza, participacion de actores, mejora
continua y toma de decisiones basada en evidencia. Su principal fortaleza reside en ofrecer
un marco flexible, alejado de enfoques prescriptivos o burocraticos, que reconoce la diversi-
dad de proyectos universitarios y la necesidad de construir sistemas de calidad coherentes
con la misién institucional.

Siguiendo a Harvey la calidad no consiste simplemente en verificar estandares o satisfa-
cer requisitos externos, sino en generar cambios cualitativos en las personas, las organizacio-
nes y la produccion de conocimiento. El capitulo identifica diversas tensiones que atraviesan
actualmente los SIAC: la relacion entre estandares comunes y diversidad institucional, entre
rendicion de cuentas y mejora continua, entre gobernanza y sostenibilidad, asi como los
desafios asociados a la internacionalizacion, las microcredenciales y la transformacion digital.
Se propone que los Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad sean concebidos
como herramientas de aprendizaje organizacional y desarrollo institucional antes que como
dispositivos burocraticos de control.

La relevancia de esta discusion aparece reforzada en el Manifiesto U+, que cierra la
obra. Tres de ellos, los principios 6, 7 y 8, estan vinculados al disefio y fortalecimiento de
los Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad. El principio 6 propone una calidad
entendida como sistema situado y coherente con la identidad institucional, sefialando que
los SIAC deben surgir del proyecto educativo institucional —de su ADN— y no de la mera
reproduccion de modelos externos. El principio 7 destaca la importancia de la gobernanza
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y la arquitectura de los SIAC, afirmando que la calidad debe ocupar un lugar central en la
conduccioén universitaria. Finalmente, el principio 8 concibe la calidad como un proceso
dinamico, participativo y abierto a la innovacién permanente.

Sefiala que uno de los mensajes mas potentes del libro consiste en recordar que el
desafio contemporaneo de los Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad ya no radica
Uunicamente en garantizar estandares, sino en desarrollar capacidades institucionales para
aprender, anticipar, adaptarse y transformarse. La calidad deja asi de ser entendida como
conformidad para convertirse en una capacidad institucional dinamica orientada a la transfor-
macion, en plena sintonia con los desafios que enfrentan las universidades en la era digital.

PROLOGO

Mario Lattuada. Vicerrector de Investigacion de la Universidad Abierta Interamericana

Con un milenio de antigliedad, la universidad puede considerarse una institucion efi-
ciente que ha sabido subsistir y cumplir su funciéon adaptandose a los contextos y demandas
cambiantes desde la edad media hasta nuestros dias.

En este proceso pasé de reunir, organizar y transmitir el conocimiento para la formacion
de las élites sociales y gobernantes a una universidad de acceso masivo a la educacion supe-
rior, transformando la ensefianza, e incorporando la investigacion cientifica y la transferencia
de ese conocimiento a la sociedad como funciones centrales de su existencia.

Un proceso histérico iniciado en el Siglo Xl en el que, si bien los cambios en la sociedad
pueden haber sido mas lentos que los actuales, no dejaron de tener un gran impacto sobre
la misién, la organizacién y funcionamiento interno, y la legitimidad social como institucion.
Sélo pensar en la invencion de la imprenta a mediados del siglo XV con la reproduccién
masiva de libros, posibilitando el acceso a la lectura y la difusién del conocimiento mas alla
de las élites, democratizando su acceso, revolucionando la lengua escrita y transformando
a la universidad medieval en una institucién moderna centrada en el estudio critico y masivo
del saber.

No menos relevante han sido las consecuencias de la revolucion industrial a partir de la
segunda mitad del siglo XVIIl en cuanto a los cambios en su mision, estructura interna y rela-
cion con la sociedad, necesitando incorporar nuevos saberes aplicados, atender problemas
técnicos e industriales y la formacién para demandas del mercado laboral, e incorporar la
investigacion cientifica como parte esencial de su hacer (cuyo mejor ejemplo fue la creacion
de la Universidad de Berlin en 1810 por Wilhelm von Humbold). Esto derivd en un desarrollo
sin precedentes de la Fisica, Quimica, Matematicas, Biologia e Ingenierias, asi como el surgi-
miento y consolidacién de las ciencias humanas y sociales como las conocemos actualmente.
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Hoy existen nuevos desafios del contexto donde deben desempenarse las universida-
des, probablemente con una dinamica de cambio mas veloz que en el pasado, y quizas por
este aspecto, es mayor la sensacion de vértigo e incertidumbre sobre las transformaciones
necesarias para adecuarse y cumplir en forma eficaz con las demandas y expectativas de
la sociedad actual. Este estado existencial pareciera ser mas intenso en el universo de las
universidades privadas, en particular porque del éxito de su adaptacion a los cambios, la
respuesta a la demanda y su traduccioén en la aceptacion social definen su sostenibilidad y
permanencia.

Esta convergencia y necesidad de equilibrio entre la academia y la empresa, constitutiva
de las universidades privadas, le otorga una particularidad que no es frecuente observar en
el mundo corporativo empresarial. La capacidad de reflexionar juntos y compartir experien-
cias para la mejora del colectivo. Este libro materializa en su contenido esta comunidad que
plantea con franqueza sus problemas y desafios principales y comparte generosamente
aquellas estrategias e instrumentos que consideran eficaces para resolverlos.

Un texto pensado y realizado por y para quienes, en el dia a dia, organizan y construyen
la universidad con la vista puesta en un escenario futuro que pretenden descifrar, interpretar
y prever: rectores, vicerrectores, decanos y gestores, con la clara intencionalidad de superar
la urgencia y pensar en los desafios futuros.

Estos desafios se traducen para las universidades en América Latina y el Caribe en la
expansion sostenida de la matricula universitaria y la necesidad de reducir la brecha entre
una oferta educativa de calidad y las competencias requeridas por el mercado laboral. Un
escenario tensionado por la proliferacion de nuevos proveedores de educacién superior no
tradicionales, los cambios impulsados por la cuarta revolucion industrial y el impacto creciente
de la inteligencia artificial (IA), generando tensiones sobre el valor y prestigio de los titulos
académicos y las oportunidades laborales de los graduados.

Las respuestas que se esbozan plantean la necesidad de disefios de futuro en la edu-
cacion superior privada que sean disruptivos, llevados a cabo por recursos humanos con
mentalidad emprendedora, funcionamiento agil y pensamiento lateral, con capacidad de
anticipacion y flexibilidad, atributos considerados claves en un entorno de cambio acelerado.
Para ello, los autores construyen una ingeniosa y practica caja de herramientas en la que
se identifican escenarios que representan los desafios, acciones para enfrentarlos y ries-
gos posibles a superar, donde cada interesado institucional segun su misién, organizacion,
capacidades y recursos situados podra elegir, adaptar o desechar aquellos que considere
pertinente a su situacion.

Numerosos temas centrales para la planificacion, organizacion y gestion de las universi-
dades privadas son abordados de este modo: gobernanza; burocracia e innovacion; nuevos
perfiles, roles y compromisos reciprocos de los recursos humanos involucrados basados en
incentivos econdmicos y emocionales; la centralidad de la experiencia del estudiante que se
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extiende desde el disefio de la infraestructura hasta el proceso de aprendizaje; los sistemas
de calidad y la cultura de la evaluacion permanente de la gestidn; la insercién en el territorio y
el mercado; y por ultimo, pero no menos importante, la sostenibilidad financiera institucional.

Los temas y problemas destacados son, sin lugar a duda, relevantes para el presente
y futuro de las universidades en general y para aquellas de gestion privada en particular.
No obstante, dada la heterogeneidad de las realidades institucionales y regionales pueden
existir problemas no contemplados, el orden de relevancia verse alterado, y las sugerencias
propuestas necesitar de ajustes.

En cualquier caso, los lectores de este ensayo, ocupados de la gestidon universitaria
o integrantes de su comunidad académica, podran estar mas o menos de acuerdo con los
problemas y propuestas mencionadas por los autores, pero les resultara imposible perma-
necer indiferentes o neutrales a partir de su lectura.

LA UNIVERSIDAD COMO OBJETO DE DISENO: CLAVES Y
DESAFIOS PARA EL FUTURO DE LA EDUCACION SUPERIOR
PRIVADA

Marcelo Rabossi. Profesor en la Escuela de Gobierno de la Universidad Torcuato Di
Tella (UTDT) e investigador visitante en la State University of New York, Albany

U+ Disefios de futuro en la educacion superior privada es un ensayo que se inscribe
en una tradicion de reflexion estratégica sobre la universidad latinoamericana, pero lo hace
desde una perspectiva que busca deliberadamente situarse en la frontera de la innovacion
institucional. Su contribucién principal radica en ofrecer una arquitectura conceptual para
pensar el futuro de las universidades privadas en la region, articulando gobernanza, calidad,
talento y experiencia estudiantil en un contexto marcado por la aceleracion tecnolégica, la
masificacion educativa y la creciente complejidad de los sistemas de educacion superior. El
libro no pretende formular una teoria cerrada ni un modelo prescriptivo, su valor reside en
la construcciéon de un marco flexible a partir del cual cada institucidn estructura su propia
personalidad. En este sentido, la obra se ubica en la linea de trabajos que, desde Burton
Clark hasta Simon Marginson, han insistido en la necesidad de comprender la diversidad
institucional y de disefiar estrategias adaptativas para sistemas masificados.

El diagnodstico que estructura el libro es claro. La expansién de la matricula universitaria
en América Latina ha consolidado al sector privado como un actor selecto, responsable del
57% de los egresados iberoamericanos. Este dato adquiere aqui una relevancia estratégica.
Los autores sostienen que la discusion sobre la naturaleza juridica de las instituciones es
secundaria frente a los desafios de calidad, pertinencia y rendicién de cuentas. La afirmacion
se alinea con la literatura internacional que, desde Martin Trow (2006), ha mostrado que los
sistemas masificados requieren modelos de gobernanza flexibles y una comprension profunda
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de la heterogeneidad institucional. En este marco, se propone una serie de disefos de futuro
que buscan fortalecer la capacidad de conduccion de las universidades privadas, entendida
no como administracién burocratica sino como direccion estratégica.

Un aporte significativo del texto es la incorporacién del modelo de dual operating system
de John Kotter (2014), que combina la estructura jerarquica tradicional con una red organica
de innovacion. Esta idea, desarrollada originalmente para organizaciones empresariales,
encuentra en el ambito universitario una pertinencia particular. Puntualmente, que las ins-
tituciones requieren estabilidad para la gestion rutinaria, pero también necesitan espacios
agiles para experimentar, fracasar y rapidamente aprender del error. El capitulo basado en
entrevistas a rectores latinoamericanos refuerza esta perspectiva. Alli se destaca que el Plan
Estratégico Institucional debe funcionar como “guién principal” y mas alla de las demandas
regulatorias. La gobernanza universitaria, en este enfoque, deja de ser un ejercicio de cum-
plimiento formal para convertirse en un proceso de conduccién adaptativa, capaz de articular
objetivos, recursos y capacidades en un entorno de cambio acelerado.

El libro también propone una evolucion regulatoria desde modelos ex ante hacia esque-
mas ex post, centrados en resultados. Esta idea dialoga con los debates sobre performance-
based accountability en Estados Unidos y Europa, y con la literatura de Slaughter y Leslie
(1997) sobre la necesidad de sistemas de evaluacidn que reconozcan la heterogeneidad
institucional. Para las universidades privadas latinoamericanas, este enfoque implica forta-
lecer capacidades internas de medicion, retroalimentacion y analisis de datos, un punto que
los autores sintetizan con claridad al afirmar que “las universidades sufren de mecanismos
débiles de retroalimentacion”. Los autores dejan en claro que, sin sistemas de informacion
robustos, la gobernanza estratégica se vuelve retérica.

El capitulo dedicado a los sistemas internos de aseguramiento de la calidad introduce
una tesis que merece atencion, aquello de que la calidad no puede ser uniforme si la realidad
no lo es. Esta afirmacion cuestiona los modelos de checklist y propone sistemas de calidad
que reflejen la identidad institucional, articulando estandares minimos con diversidad en las
misiones. En consonancia con Harvey y Green (1993), los autores definen la calidad como
un concepto multidimensional. Asimismo, y alineado con Stensaker (2007), se sostiene que
los sistemas de calidad deben funcionar como herramientas de aprendizaje organizacional,
no como mecanismos de control. El libro retoma esta tradicion y propone una matriz inspirada
en INQAAHE que incorpora eficiencia, pertinencia y poder de transformacion. Para las uni-
versidades privadas esto implica construir SIAC propios, evitar la burocratizacién y vincular
calidad con viabilidad financiera, un aspecto que muchas veces suele quedar relegado en
los debates regionales.

El capitulo sobre experiencia estudiantil es verdaderamente innovador. Alli se sostiene
que la universidad debe redisefiar sus practicas desde la cultura digital, la empleabilidad y
la formacion a lo largo de la vida. El texto afirma que el estudiante debe ser la mayor priori-
dad, y propone campus emocionantes, bienestar integral, profesores supercomunicadores
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y modelos de integracion comunitaria desde la primera matricula. Esta perspectiva se alinea
con George Kuh (2008) y su teoria del student engagement, asi como con Vincent Tinto
(2012) y su enfoque sobre retencion y persistencia. También dialoga con la literatura emer-
gente sobre learner experience design, que plantea que la experiencia educativa debe ser
disefiada con la misma rigurosidad que los productos digitales. El libro incorpora ademas
un dato inquietante del World Economic Forumel, que el 59% de la fuerza laboral mundial
necesitara recapacitacion para 2030. Este dato refuerza la necesidad de que las universi-
dades amplien su oferta hacia publicos no tradicionales, incluidos adultos en reconversion
laboral y ndmadas digitales.

Asimismo, los autores abordan un tema no siempre explorado en la literatura latinoa-
mericana, aquella sobre la diversificacion de perfiles dentro de la universidad. Se propone
incorporar doctores, profesionales con perfil gerencial, expertos en |A generativa, analistas de
datos, DIRCOM, disefiadores multimediales y gerentes de catedra. Esta propuesta se vincula
con la literatura sobre new managerialism (Deem, 2001) y con los trabajos de Slaughter y
Rhoades (2004) sobre academic capitalism. El libro también enfatiza la necesidad de mar-
cos contractuales innovadores, incluyendo esquemas flexibles, afios sabaticos y salarios
diferenciados segun el desempefio de la unidad académica.

Finalmente, el texto introduce las “12 fuerzas inevitables del postdigitalismo” de Kevin
Kelly (2016) y las vincula con la convergencia entre IA, computacién cuantica, biologia
de ingenieria y robotica. El acercamiento es claro. La innovacion debe ser por convic-
cién, no por obligacién. En suma, U+ ofrece una arquitectura conceptual que permite a
las universidades privadas latinoamericanas fortalecer su gobernanza, construir sistemas
de calidad adaptativos, redisefar la experiencia estudiantil, diversificar su talento interno
y anticipar las fuerzas tecnoldgicas que redefiniran el sentido de la educacion superior.
Es un texto que invita a pensar la universidad del futuro desde la frontera de la innova-
cion, pero sin perder de vista la identidad institucional y la misién publica del conocimiento.

Deem, R. (2001). Globalisation, new managerialism, academic capitalism and entrepreneurialism in
universities: Is the local dimension still important? Comparative Education, 37(1), 7-20. https://doi.
0rg/10.1080/03050060020020408

Harvey, L., & Green, D. (1993). Defining quality. Assessment & Evaluation in Higher Education, 18(1),
9-34. https://doi.org/10.1080/0260293930180102

Kelly, K. (2016). The inevitable: Understanding the 12 technological forces that will shape our future.
Viking.

Kotter, J. P. (2014). Accelerate: Building strategic agility for a faster-moving world. Harvard Business
Review Press.

Kuh, G. D. (2008). High-impact educational practices: What they are, who has access to them, and
why they matter. Association of American Colleges and Universities.
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higher education. Johns Hopkins University Press.

Stensaker, B. (2007). Quality as fashion: Exploring the translation of a management idea into higher
education. En D. F. Westerheijden, B. Stensaker, & M. J. Rosa (Eds.), Quality assurance in higher
education: Trends in regulation, translation and transformation (pp. 99-118). Springer. https://doi.
0rg/10.1007/978-1-4020-6012-0_4

Tinto, V. (2012). Completing college: Rethinking institutional action. University of Chicago Press.

EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO COMO CLAVE DE ADAP-
TACION Y EXPANSION DE LAS UNIVERSIDADES PRIVADAS
LATINOAMERICANAS. COMENTARIO SOBRE U+: DISENOS
DE FUTURO EN LA EDUCACION SUPERIOR PRIVADA.

Julio C. Durand. Director Doctorado en Educaciéon Superior Universitaria (UAI-Aus-
tral-UNRN)

La publicacién U+: Disefios de futuro en la educacion superior privada (Pardo Kuklinski
y De Vincenzi, 2025) constituye una contribucion singular al debate contemporaneo sobre
la educacion superior latinoamericana. A diferencia de muchos trabajos centrados exclusi-
vamente en politicas publicas, financiamiento o tendencias pedagdgicas, este libro sitia en
primer plano un aspecto frecuentemente subestimado: la gestion estratégica de las institu-
ciones universitarias privadas y su capacidad para construir respuestas innovadoras ante
escenarios de cambio acelerado.

La obra surge desde la experiencia acumulada de la Red de Asociaciones
Latinoamericanas y Caribefias de Universidades Privadas (REALCUP) y esta orientada
explicitamente a quienes ejercen funciones de gobierno universitario. Su propésito no es
formular una teoria general de la universidad, sino ofrecer una reflexiéon prospectiva sobre
los desafios que afrontan las instituciones privadas en una época caracterizada por la trans-
formacion digital, la inteligencia artificial, la creciente complejidad de los mercados laborales
y la expansion de la demanda de educacion superior.

Aunque el libro aborda numerosas dimensiones, desde la experiencia estudiantil hasta
los sistemas internos de aseguramiento de la calidad, el aporte mas significativo aparece, a mi
juicio, en su reivindicacion del planeamiento estratégico como instrumento fundamental para
la supervivencia, adaptacion y crecimiento de las universidades privadas latinoamericanas.

El planeamiento estratégico como ventaja institucional
Uno de los argumentos centrales del texto sostiene que las universidades ya no pue-
den limitarse a administrar la continuidad institucional. Los autores describen un contexto
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de cambios permanentes en el que gobernar implica anticipar escenarios futuros, construir
capacidades adaptativas y promover una cultura organizacional orientada a la innovacion.

En este marco, el Plan Estratégico Institucional (PEI) adquiere una funcion mucho mas
profunda que la de un documento formal exigido por los organismos de evaluacion. El plan
se presenta como una verdadera brujula institucional capaz de articular mision, recursos,
indicadores, innovacion y toma de decisiones (Pardo Kuklinski & De Vincenzi, 2025).

El libro resulta especialmente convincente cuando recoge los testimonios de rectores
de universidades privadas de distintos paises latinoamericanos. A pesar de las diferencias
nacionales, emerge un diagnéstico comun: las instituciones que mejor responden a los
desafios contemporaneos son aquellas que han desarrollado estructuras de gestion pro-
fesionalizadas, sistemas de monitoreo basados en datos y mecanismos permanentes de
evaluacion y ajuste estratégico.

Esta conclusién posee una enorme relevancia para la regiéon. Durante décadas, buena
parte del debate publico sobre educacion superior estuvo dominado por discusiones ideolo-
gicas acerca de la naturaleza publica o privada de las universidades (Brunner et al., 2024).
El mérito de esta obra consiste en desplazar la atencién hacia una cuestion mas sustantiva:
la calidad de los modelos de gestion.

Desde esta perspectiva, el éxito institucional no depende Unicamente de la disponibilidad
de recursos econémicos, sino de la capacidad de alinear esos recursos con objetivos claros,
medibles y socialmente relevantes (Clark, 1998).

Adaptacion al cambio en una época de incertidumbre

Una de las mayores fortalezas del libro es reconocer que la educacion superior enfren-
ta una transformacion histérica comparable a la producida por otras grandes revoluciones
tecnoldgicas.

La digitalizacion, la inteligencia artificial, las microcredenciales, la internacionalizacion
de las ofertas académicas y la formacion a lo largo de toda la vida estan modificando pro-
fundamente las expectativas de estudiantes, empleadores y gobiernos. En este contexto, las
universidades que operan mediante estructuras rigidas y procesos excesivamente burocrati-
cos encuentran crecientes dificultades para responder con rapidez (Pardo Kuklinski, 2023).

Los autores sostienen que las universidades privadas han logrado adaptarse con mayor
eficacia a muchos de estos cambios gracias a modelos organizacionales mas agiles y a una
cultura de gestién orientada hacia la innovacion continua. Sin desconocer la importancia de
la tradicion académica, el libro propone una transicién desde modelos burocraticos hacia
modelos emprendedores, capaces de combinar liderazgo institucional, responsabilidad finan-
ciera y flexibilidad organizacional.
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Puede discutirse si esta caracterizacion resulta igualmente valida para todas las institu-
ciones privadas de la region. Sin embargo, la evidencia presentada muestra que numerosas
universidades han conseguido implementar transformaciones significativas precisamente a
través de procesos sistematicos de planeamiento estratégico.

En este sentido, la obra transmite una idea particularmente valiosa: la innovacion no debe
surgir solamente como respuesta a las crisis, sino convertirse en una practica permanente
de gobierno universitario. Las universidades necesitan asumir el sentido de urgencia que
esta presente en la dinamica del cambio acelerado de muchas organizaciones (Kotter, 2014).

La contribucioén social de las universidades privadas

El aspecto mas provocador e interesante del libro es probablemente su defensa del
papel que las universidades privadas han desempefado en la democratizaciéon del acceso
a la educacion superior.

Los autores recuerdan que América Latina experiment6 en las ultimas décadas una
expansion extraordinaria de la matricula universitaria. Este crecimiento dificilmente habria
podido ser absorbido Unicamente por los sistemas estatales. Segun la evidencia presentada,
la expansion de la oferta privada permitié incorporar a millones de estudiantes provenientes
de sectores que histéricamente habian permanecido excluidos de la educacién superior
(Red INDICES-OEI, 2024).

La relevancia de este argumento trasciende el plano institucional. En muchos paises
latinoamericanos persiste una narrativa que contrapone universidades publicas y privadas
como si constituyeran bloques homogéneos y necesariamente antagonicos. El libro cues-
tiona esa vision simplificadora y propone evaluar a las instituciones por sus resultados, sus
aportes y su capacidad de cumplir efectivamente su mision educativa.

Particularmente importante resulta la insistencia de los autores en que la inclusion no
puede medirse Unicamente por el ingreso de nuevos estudiantes. Varios autores han sefialado
en Argentina la ‘paradoja’ de la “inclusion excluyente” (Ezcurra, 2011 y 2019). Una verdadera
politica inclusiva exige también acompafiarlos hasta su graduacién (Garcia de Fanelli, 2025).
En consecuencia, la retencién, el apoyo académico, la experiencia estudiantil y la emplea-
bilidad se convierten en dimensiones centrales de la responsabilidad social universitaria.

Este planteo merece ser destacado porque desplaza el foco desde el mero acceso
hacia la trayectoria completa del estudiante (Santos Sharpe & Durand, 2026). La inclusién
efectiva no consiste solamente en abrir las puertas de la universidad, sino en generar las
condiciones para que los alumnos puedan concluir exitosamente sus estudios y desarrollar
proyectos profesionales significativos.
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Una agenda para el futuro

Mas que describir el presente, U+ intenta construir una agenda de futuro para las
universidades privadas latinoamericanas. Los temas abordados, desde la gobernanza y la
calidad hasta la inteligencia artificial y las microcredenciales, aparecen articulados por una
preocupacion comun: como disefar instituciones capaces de sostener su relevancia social
en un entorno de transformacién permanente.

La principal virtud del libro radica en combinar reflexién conceptual con experiencias
concretas de gestion. Lejos de presentar soluciones universales, ofrece ejemplos, apren-
dizajes y herramientas que pueden inspirar procesos de innovacion en contextos diversos.

Su apuesta por el planeamiento estratégico resulta especialmente pertinente en una
region donde muchas instituciones continian enfrentando problemas de improvisacion, frag-
mentacién organizacional y escasa capacidad de anticipacion.

Conclusion

U+: Disefios de futuro en la educacion superior privada es una obra oportuna y necesa-
ria. Su principal aporte consiste en mostrar que el desarrollo de las universidades privadas
latinoamericanas no puede entenderse exclusivamente mediante categorias econdmicas
o ideoldgicas. Detras de muchas experiencias exitosas existe una combinacion de visidn
institucional, liderazgo, innovacién y planeamiento estratégico.

Desde esta perspectiva, el libro ofrece una interpretacién particularmente sugestiva del
papel historico de las universidades privadas en América Latina. Su contribucién no habria
consistido unicamente en ampliar la oferta educativa, sino también en desarrollar modelos
de gestidon que permitieron responder con mayor rapidez a las transformaciones sociales y
tecnoldgicas de las ultimas décadas.

En consecuencia, la obra invita a reconsiderar el lugar de estas instituciones dentro
de los sistemas nacionales de educacién superior. Mas que actores complementarios o
subsidiarios, aparecen como protagonistas de un proceso de expansion educativa que ha
permitido a millones de personas acceder a oportunidades de formacion que los Estados,
actuando solos, dificilmente habrian podido garantizar.
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LA UNIVERSIDAD COMO OBJETO DE DISENO: CLAVES Y
DESAFIOS PARA EL FUTURO DE LA EDUCACION SUPERIOR
PRIVADA

Ariadna Guaglianone. Secretaria de Investigacion de la Universidad Abierta
Interamericana

El libro Disefios de futuro en la educacién superior privada se inscribe en una linea de
trabajos que, mas que describir el sistema universitario, buscan intervenir en él mediante la
construccion de marcos interpretativos orientados a la accién. En este sentido, su contribu-
cion no radica en la formulacion de un modelo analitico cerrado, sino en la articulacion de
categorias que permiten reconfigurar la mirada sobre la universidad contemporanea, particu-
larmente desde la perspectiva de quienes ocupan posiciones de gestion. Esta orientacion lo
situa en dialogo con los debates internacionales sobre gobernanza universitaria en contextos
de creciente complejidad, transformacion tecnoldgica y expansion de la demanda, donde la
capacidad de adaptacion institucional adquiere un papel central.

Uno de los ejes relevantes del texto es la conceptualizacion de la universidad como una
organizacion atravesada por tensiones de caracter estructural. La coexistencia de légicas
heterogéneas, académicas, organizacionales, econémicas y tecnoldgicas no es presentada
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como un desajuste a corregir, sino como una condicién constitutiva del sistema. Este planteo
implica un desplazamiento significativo en el modo de concebir la gestidn, donde el foco deja
de estar centrado en la estabilizacion de la organizacion, desplazandose hacia la capacidad
de sostener equilibrios dindmicos en escenarios cambiantes. La universidad aparece, asi
como una institucion que no resuelve definitivamente sus tensiones, sino que son objeto de
gestion permanente.

Este enfoque se articula con una segunda idea conceptual que recorre el libro, vinculada
al pasaje desde una ldgica centrada en la institucion hacia una légica centrada en la expe-
riencia formativa. La propuesta no se limita a incorporar al estudiante como foco de atencién
en términos pedagdgicos, sino que implica una reorganizacion mas amplia del dispositivo
universitario. La experiencia es concebida como el resultado de la articulacién entre distintas
dimensiones institucionales, curriculares, organizativas y comunicacionales, que deben ser
alineadas en funcién de trayectorias formativas mas flexibles, personalizadas y pertinentes.

En esta linea de pensamiento, el texto sugiere que la centralidad de la experiencia
no puede resolverse mediante ajustes parciales, sino que requiere la revision de la logica
interna de funcionamiento institucional. Esto supone pensar la universidad no solo como una
estructura que ofrece programas, sino como un entorno que configura recorridos, articula
oportunidades y produce condiciones de permanencia y egreso.

El abordaje del aseguramiento de la calidad introduce una dimension particularmente
relevante, en la medida en que se propone integrarlo a una légica de aprendizaje institucio-
nal. En lugar de entender la calidad como un sistema de control, el texto la presenta como
una capacidad organizacional orientada a la mejora continua. Este enfoque se alinea con
tendencias internacionales que promueven sistemas internos de calidad mas flexibles, contex-
tualizados y orientados a resultados, en los cuales la evaluacion no se limita a verificar estan-
dares, sino que contribuye a fortalecer la capacidad de transformacion de las instituciones.

En este marco, la calidad se presenta como una dimension transversal que articula iden-
tidad institucional, pertinencia de la oferta y sostenibilidad organizacional. Esta perspectiva
permite integrarla al nucleo de la gestidon universitaria, superando su tratamiento como un
requisito externo o como un subsistema separado del funcionamiento general de la institucion.

También, el libro aporta elementos para pensar la transformacion del trabajo académico
en el contexto actual. La necesidad de incorporar nuevos perfiles y de diversificar las fun-
ciones institucionales pone en evidencia una reconfiguracion del modo en que se organiza
el trabajo en las universidades. La expansion de roles vinculados a la gestion de datos, la
comunicacion, la tecnologia y la experiencia del estudiante evidencia la complejidad de la
universidad y la necesidad de contar con capacidades que exceden las funciones tradicio-
nales de docencia e investigacion.
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Este proceso implica no solo la incorporacion de nuevos perfiles, sino también la rede-
finicion de las formas de articulaciéon entre funciones y de los criterios de reconocimiento
institucional. La coexistencia entre perfiles tradicionales y emergentes plantea desafios en
términos de coordinacion, legitimidad y distribucién de responsabilidades, dimensiones reco-
nocidas de manera implicita en el texto.

En paralelo, el libro propone un reposicionamiento de la universidad privada en el
sistema de educacion superior, desplazando el eje del analisis desde su caracter juridico
hacia su desempefio en términos de calidad, pertinencia e impacto. Este enfoque permite
superar lecturas dicotdmicas y habilita una comprensién mas compleja del sistema, en la que
diferentes tipos de instituciones pueden ser consideradas en funcién de sus capacidades y
de su contribucion a la ampliacién y diversificacion de la educacion superior.

En conjunto, el texto configura una propuesta que desplaza el foco desde la mejo-
ra incremental hacia el redisefio institucional. Este desplazamiento implica no solo revisar
practicas, sino también problematizar los supuestos que organizan el funcionamiento de la
universidad. La institucion deja de ser entendida como una estructura relativamente estable
que se adapta gradualmente, para ser concebida como un sistema que debe ser disefiado
y adaptado en funcién de escenarios futuros.

A partir de estos planteos, se abre un conjunto de lineas de trabajo futuras que resultan
relevantes para profundizar el analisis. La conceptualizacion de la universidad como una
organizacion atravesada por multiples légicas invita a avanzar en marcos que permitan com-
prender su funcionamiento en términos de adaptacion continua y gestion de tensiones. A su
vez, el énfasis en la experiencia del estudiante plantea la necesidad de desarrollar modelos
que articulen disefio institucional, trayectorias formativas y resultados de aprendizaje en
un esquema coherente. En esta misma linea, la integracion de la calidad con procesos de
aprendizaje organizacional abre la posibilidad de construir instrumentos que permitan evaluar
capacidades de transformacion, mas alla de los resultados inmediatos.

Asimismo, la reconfiguracion del trabajo académico requiere ser analizada con mayor
profundidad, particularmente en lo que respecta a la articulacion entre perfiles tradicionales
y roles emergentes. Finalmente, el reposicionamiento de la universidad privada requiere la
elaboracién de enfoques que permitan comprender su aporte en contextos de expansion de
la matricula, diferenciacion institucional y creciente diversificacion de la demanda.

En sintesis, el libro propone un marco interpretativo que resulta valioso para repensar
la educacion superior privada en clave estratégica. Su principal contribucion radica en ins-
talar la necesidad de pasar de una légica de adaptacién a una légica de diseno institucional,
abriendo un campo de reflexién que requiere ser profundizado mediante investigaciones que
permitan avanzar en la sistematizacion y en la operacionalizacion de sus principales planteos.
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LOS SISTEMAS INTERNOS DE ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD (SIAC) EN LA ERA DE LA TRANSFORMACION DIGI-
TAL: CALIDAD, APRENDIZAJE E INNOVACION

Angela Corengia, Universidad Austral

U+: Disenos de futuro en la educacion superior privada (Pardo Kuklinski y De Vincenzi,
2025) constituye una invitacion a pensar los desafios que enfrenta la educacién superior en
un contexto marcado por la transformacion digital, la creciente diversidad institucional y la
necesidad de construir nuevas formas de gobernanza y aseguramiento de la calidad. A lo
largo de sus distintos capitulos, la obra ofrece reflexiones y propuestas orientadas a forta-
lecer la capacidad de las instituciones para responder a entornos cada vez mas complejos
y cambiantes. Entre sus multiples aportes, me interesa detenerme particularmente en el
capitulo 3, El disefio de sistemas internos de aseguramiento de la calidad sin talla tnica, de
Rodolfo De Vincenzi y Ariana De Vincenzi, por considerar que aborda uno de los temas mas
estratégicos para el futuro universitario: el disefio de Sistemas Internos de Aseguramiento de
la Calidad (SIAC) capaces de promover la mejora continua y la transformacion institucional
respetando la identidad y singularidad de cada universidad.

Uno de los aportes mas relevantes del capitulo es su cuestionamiento a las aproxima-
ciones homogéneas al aseguramiento de la calidad en la educacion superior. Los autores
sostienen que los Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad (SIAC) no pueden
concebirse como modelos universales aplicables indistintamente a todas las instituciones,
sino que deben disefiarse en funcion de la mision, identidad, contexto y proyecto educativo
de cada universidad. Esta perspectiva resulta especialmente pertinente para la educacion
superior universitaria privada, caracterizada por una creciente diversidad institucional y por
la necesidad de responder simultaneamente a demandas de calidad, innovacion, sostenibi-
lidad y pertinencia social.

Uno de los mayores méritos del capitulo es combinar una sélida reflexion conceptual
con herramientas concretas para la gestion universitaria. En este sentido, destaca la Matriz
para el disefio de un Sistema Interno de Aseguramiento de la Calidad (SIAC). La matriz
traduce los principios tedéricos desarrollados por los autores en orientaciones practicas para
el disefio, implementacion y fortalecimiento de los SIAC, articulando identidad institucional,
gobernanza, participacion de actores, mejora continua y toma de decisiones basada en
evidencia. Su principal fortaleza reside en ofrecer un marco flexible, alejado de enfoques
prescriptivos o burocraticos, que reconoce la diversidad de proyectos universitarios y la nece-
sidad de construir sistemas de calidad coherentes con la mision institucional. En definitiva,
la matriz representa una operacionalizacién concreta del principio central que atraviesa todo
el capitulo: la inexistencia de una “talla Unica” para los Sistemas Internos de Aseguramiento
de la Calidad.
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Esta mirada encuentra un sdlido respaldo tedrico en la obra de Lee Harvey, uno de los
principales referentes internacionales en estudios sobre la calidad universitaria. Desde sus
trabajos clasicos (Harvey y Green, 1993) hasta sus contribuciones mas recientes (Harvey,
2024), este autor ha mostrado que la calidad constituye un concepto complejo y multidimen-
sional. Entre las cinco concepciones de calidad que identifica —excelencia, consistencia,
adecuacion al proposito, valor por dinero y transformacion—, esta ultima resulta particu-
larmente relevante para pensar el futuro de los Sistemas Internos de Aseguramiento de la
Calidad. Desde esta perspectiva, la calidad no consiste simplemente en verificar estandares
o satisfacer requisitos externos, sino en generar cambios cualitativos en las personas, las
organizaciones y la produccién de conocimiento.

Precisamente, el capitulo identifica diversas tensiones que atraviesan actualmente
los SIAC: la relacion entre estandares comunes y diversidad institucional, entre rendicion
de cuentas y mejora continua, entre gobernanza y sostenibilidad, asi como los desafios
asociados a la internacionalizacion, las microcredenciales y la transformacion digital. Se
propone que los Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad sean concebidos como
herramientas de aprendizaje organizacional y desarrollo institucional antes que como dis-
positivos burocraticos de control.

La relevancia de esta discusion aparece reforzada en el Manifiesto U+, que cierra la
obra. Tres de ellos, los principios 6, 7 y 8, estan vinculados al disefio y fortalecimiento de
los Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad. El principio 6 propone una calidad
entendida como sistema situado y coherente con la identidad institucional, sefialando que
los SIAC deben surgir del proyecto educativo institucional —de su ADN— y no de la mera
reproduccion de modelos externos. El principio 7 destaca la importancia de la gobernanza
y la arquitectura de los SIAC, afirmando que la calidad debe ocupar un lugar central en la
conduccién universitaria. Finalmente, el principio 8 concibe la calidad como un proceso
dinamico, participativo y abierto a la innovacion permanente.

Estas ideas dialogan estrechamente con el proyecto de investigacion “Calidad como
transformacion: cultura institucional, estandares y epistemologias en universidades de
Argentina, Chile y Colombia”, dirigido por Angela Corengia, con la participacion de Ménica
Marquina (CONICET-UNTREF) y Ariana De Vincenzi (Universidad Abierta Interamericana),
financiado por el 21.° Concurso Interno de Proyectos de Investigacion Cientifica 2025 de la
Universidad Austral. El estudio se propone analizar comparativamente universidades publi-
cas y privadas de los tres paises para comprender cdmo conceptualizan la calidad, qué
estandares privilegian, qué Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad desarrollan y
qué culturas organizacionales sostienen dichos procesos. La pregunta que orienta la inves-
tigacion resulta especialmente pertinente para el debate abierto por el capitulo: después
de mas de tres décadas de expansion de las politicas de aseguramiento de la calidad en
América Latina, ¢ han logrado los Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad pro-
mover procesos genuinos de transformacion institucional y educativa o han derivado, en
algunos casos, en practicas predominantemente burocraticas orientadas al cumplimiento
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formal? Esta preocupacién conecta directamente con la nocion de calidad como transfor-
macion desarrollada por Harvey (2024) y con la idea, presente tanto en el capitulo como
en el Manifiesto U+, de que la calidad debe convertirse en una capacidad institucional para
aprender, adaptarse e innovar.

En este contexto surge también el indice de Madurez para la Gestién de la Calidad en
la Era de la Transformacion Digital (IMGC 4.0) Proyectos con Universidades CTD — Universidad
Austral, desarrollado por Lourdes Perea Mufioz, Angela Corengia y Miguel Cavaliere, en el
marco de una iniciativa conjunta de la Escuela de Educacion y el Centro de Transformacién
Digital de la Universidad Austral y presentado en el encuentro de REALCUP 2025 (https://
realcup.org/saopaulo2025/). El modelo busca ofrecer una herramienta para evaluar y forta-
lecer la madurez de los Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad en contextos de
transformacion digital, integrando dimensiones vinculadas con las personas, los recursos, los
sistemas de informacion, la gobernanza y la cultura organizacional. Su propuesta se estructura
en los tres niveles progresivos promovidos por INQAAHE —eficiencia, pertinencia y transfor-
macion—, que permiten comprender la evolucion institucional desde enfoques centrados en
el cumplimiento hacia culturas organizacionales orientadas al aprendizaje y la innovacion.

Particularmente significativa resulta la incorporacion de la nocién de cultura de calidad
regenerativa, inspirada en los trabajos de Harvey y Stensaker (2008). En este estadio, la
calidad deja de percibirse como una exigencia externa para convertirse en parte constitutiva
de la practica cotidiana de la institucion. La comunidad universitaria participa activamente
en la definicion y mejora de estandares, la evidencia se utiliza para el aprendizaje organiza-
cional y los Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad se transforman en motores
de innovacion y desarrollo institucional.

Desde esta perspectiva, uno de los mensajes mas potentes de U+: Disefios de futuro
en la educacion superior privada consiste en recordar que el desafio contemporaneo de los
Sistemas Internos de Aseguramiento de la Calidad ya no radica Unicamente en garantizar
estandares, sino en desarrollar capacidades institucionales para aprender, anticipar, adaptar-
se y transformarse. La calidad deja asi de ser entendida como conformidad para convertirse
en una capacidad institucional dinamica orientada a la transformacion, en plena sintonia con
los desafios que enfrentan las universidades en la era digital.
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