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Resumen

Este articulo tiene como objetivo identificar las variables claves del desempefio
institucional de las universidades publicas estatales (UPE) de México mediante
un analisis estructural que reflexione sobre los factores que influyen en
su mejoramiento continuo. Mediante la opinion de 26 expertos en calidad
educativa, se logro establecer que factores como la cultura organizacional, la
cultura de autoevaluacion, el financiamiento adecuado y la gestion eficiente del
conocimiento ayudan a mejorar el desempefio y, por lo tanto, contribuyen al logro
del objetivo 4 de la Agenda del Desarrollo Sostenible 2030 de la Organizacion
de las Naciones Unidas (ONU), que busca garantizar una Educacion de calidad
e igualitaria. El método de investigacion es cualitativo y utiliza las técnicas de
entrevista semiestructurada y un andlisis estructural por medio de una matriz de
impactos cruzados multiplicador aplicada a una clasificacion (MICMAC) como
herramientas para analizar las variables influyentes y dependientes esenciales en
las instituciones de Educacion Superior (IES). Entre los resultados se destaca la
importancia de gestionar mecanismos que promuevan la creacion, trasferencia y
difusion del conocimiento como procesos claves para la efectividad organizacional;
ademas, el presupuesto institucional y la cultura organizacional son variables
influyentes que mejoran el desempefio de las UPE de México.

Palabras clave: Analisis Estructural. Desempeifio Institucional. Cultura
Organizacional. Gestion del Conocimiento. Educacion Superior.
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1 Introduccion

En la actualidad, la Educacion Superior (ES) es un tema social prioritario por
la relevancia que tiene la formacion terciaria en mejorar el bienestar social en
comparacion con los niveles educativos mas bajos. La Ley General de Educacion
Superior mexicana — LGES (Camara de Diputados del H. Congreso de 1a Union,
2021) garantiza el derecho a la ES, compromiso adquirido por el gobierno desde
2019 para crear mas iniciativas que contribuyan al desarrollo social, cientifico
y tecnoldgico.

Desde esta perspectiva, la gobernanza universitaria es un instrumento estratégico
que permite el equilibrio de la relacion entre los diversos actores en la busqueda
de un eficaz desempefio de la institucion, asi como una mejor calidad de la
Educacioén y del bienestar social, ya que mejorar la calidad de la ES conlleva
beneficios importantes para el avance social.

La United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization — Unesco
(2021) delega la responsabilidad del desarrollo social en la Educacion, por lo que
es relevante el contexto de la Educacion Publica para este estudio. En México,
las Universidades son responsables de formar profesionales con pensamiento
critico, capaces de resolver los problemas sociales e impulsar el 74% de las
investigaciones cientificas, siendo el principal aporte en desarrollo de nuevo
conocimiento. Por lo tanto, aplicar un nuevo modelo que involucre en la toma
de decisiones a todos los actores del Estado es pertinente para fortalecer el
desempefio de estas instituciones.

Partiendo de este contexto, la falta de una cultura organizacional (CO) enfocada
en mejorar la calidad de la Educacion, el financiamiento y la falta de procesos
eficientes de gestion del conocimiento (GC) afectarian el desempefio de las
universidades publicas estatales (UPE) mexicanas; por tal motivo, la motivacion
principal de este estudio es demostrar mediante la opinion de 26 expertos en
calidad educativa que estos factores mejoran su desempefio y colaborar en el
cumplimiento del objetivo 4 de la Agenda del Desarrollo Sostenible 2030 de
garantizar una Educacion de calidad e igualitaria.

Asimismo, la literatura cientifica evidencia que la CO, el financiamiento FI
y la GC poseen aspectos esenciales que, al potencializarlos, permite mejorar
gradualmente la calidad educativa, y se presenta como una alternativa viable para
mejorar su desempefio, considerando que los presupuestos de la mayoria de las
universidades son insuficientes para lograr su plan estratégico global.
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2 Marco teodrico

El Desempeifio es el cumplimiento de una funcion, deber o profesion de los
individuos de una institucion a través de los valores, el conocimiento y las
habilidades, que, a su vez, interactian en un ambiente especifico para el
cumplimiento efectivo de los objetivos previamente establecidos, y que incide
en la calidad de cada proceso de la institucion (Guerrero-Vega, Flores-Montes,
2023). Por su parte, Castillo Montemayor, Alvarez Medina y Ochoa Jiménez
(2016) definen el desempefio institucional (DI) como el resultado de las acciones
encaminadas al trabajo como consecuencia directa de la habilidad de los empleados
y su motivacion para realizar sus funciones.

En México existe el Consejo para la Acreditacion de la Educacion Superior
— Copaes (2016), que se dedica a supervisar a las instituciones que ofrecen
programas educativos en este pais. Su metodologia de evaluacion se basa en
un enfoque sistémico que considera las categorias de docencia, investigacion,
estudiantes, gestion financiera e infraestructura. A su vez, otras organizaciones de
Latinoamérica ratifican la utilizacion de estos componentes como parte esencial
para medir el desempefio en las universidades, como el Consejo Nacional de
Acreditacion de Colombia — CNA (2021) y el Sistema Nacional de Evaluacion
de lIa ES de Brasil — Sinaes (Instituto Nacional de Estudos e Investigagdes
Educacionais Anisio Teixeira, 2004).

Por otro lado, esta investigacion considera como fundamento del DI la
perspectiva de la teoria organizacional, ya que estudia a las instituciones desde
el disefio de la estructura intencional y formalizada de las funciones, asi como
los recursos financieros y tecnoldgicos que generan beneficios para la sociedad
(Universidade Nacional Autonoma do México, 2006). A su vez, es un campo
de estudio que se enfoca en la estructura, el comportamiento y el desempefio
de las organizaciones. En el contexto de las instituciones académicas, esta
teoria encaja perfectamente con la vision de las organizaciones de evaluacion
del desempefio mencionadas anteriormente.

Desde esta perspectiva, Denison y Mishra (1995), la CO esté vinculada con el
DI. Segun esta teoria, una cultura caracterizada por el alto involucramiento,
la consistencia, la adaptabilidad y la mision mejora el desempefio. Este
modelo, adaptado al espafiol por Bonavia, Prado y Garcia-Hernandez (2010),
ha demostrado ser efectivo en diversas organizaciones tanto publicas como
privadas, y en el contexto educativo, ayudando a reducir las diferencias entre
estas organizaciones.
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Desde los afios 60, han existido contribuciones que buscan explicar la CO y han
servido de base para que las nuevas investigaciones analicen el comportamiento de
este fendmeno en diversos contextos, como las teorias de Athos y Pascale (1981)
o Hofstede (1984), que se enfocan principalmente a explicar la cultura interna
en las organizaciones. Otra teoria interesante es la de Schein y Schein (2019),
que propone entender la cultura a partir de las relaciones humanas, planteando
que puede ser estudiada en todas las areas de vida de grupos particulares y que
existen patrones en el comportamiento de los individuos capaces de crear una
misma perspectiva institucional que influya en la conducta grupal.

Otra teoria destacada es la de Nonaka y Takeuchi (1995) sobre la Creacion de
Conocimiento Organizacional, describiendo al conocimiento como un factor
relevante en el desempefio de las instituciones de Educacion Superior (IES).
Esta teoria enfatiza la importancia de métodos y herramientas que fortalecen el
capital intelectual, permitiendo enfrentar desafios internos y externos. Ademas,
resalta la capacidad de Crear, Transferir y Aplicar conocimiento en los equipos
de trabajo, lo que mejora la eficiencia administrativa con el apoyo de tecnologias
de la informacion que propician el aprovechamiento del capital intelectual
(Hoz Freyle, Carrillo Rincon, Gémez Florez, 2012).

Aun qué algunas difieren en la forma de medir la GC, se encontr6 evidencia que
el modelo es idoneo para las IES de nuestra region, asi como, su pertinencia
por el enfoque en DI que brindan los autores (Cuadrado-Barreto, 2020). En este
sentido, la CO es un proceso que proporciona los elementos necesarios para
buscar, codificar, digitalizar y difundir las ideas entre individuos o colectivos.
El objetivo principal de esta teoria es proporcionar un mecanismo que utilice el
conocimiento actual (tacito) para el desarrollo de los individuos y la institucién
(explicito) (Farfan Buitrago, Garzon Castrillon, 2006).

En si, la GC no es solo un factor mas dentro de la efectividad organizacional,
sino que actua como un mecanismo mediador entre los diversos factores
organizacionales y la efectividad. Para Zhang y Zhu (2012), la literatura existente
muestra una relacion positiva entre la CO y la GC, lo que se vincula a factores
como la capacidad de transferencia de conocimientos, interpretar nueva informacion
entre unidades; la participacion dentro de las organizaciones para facilitar los
procesos de innovacion; y, finalmente, la vision influye en la GC tipo (p. 765).

Conchado Peir6, Carot Sierra, Vazquez Barrachina,y Honow (2013) revisan
el estado actual de la relacion entre la CO en IES y el DI. El analisis se centr6
en 63 documentos y se encontrd que la mayoria de los estudios en el campo
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de la GC en las IES se centran en tres areas: la identificacion y gestion de los
activos de conocimiento, el papel de las tecnologias de la informacién y la
comunicacion en la GC y la relacion entre la GC y el aprendizaje organizacional
(Baltodano-Garcia, Leyva-Cordero, 2024). También se identificaron otros factores,
como el apoyo al liderazgo, la CO y la participacion de las personas. Sugieren
que las IES deben adoptar un enfoque holistico de la GC, que implica desarrollar
una estrategia para gestionar el conocimiento, crear una CO de apoyo y utilizar
tecnologias apropiadas (Leyva-Cordero, 2024).

Otra perspectiva la brindan Bok (2003), Slaughter y Rhoades (2004) sobre el
financiamiento otorgado a las universidades publicas, ya que permite que estas
ofrezcan programas educativos asequibles y asequibles para un mayor niumero
de estudiantes. El acceso equitativo a la Educacion es preciso para fomentar la
movilidad social, brindando oportunidades a personas de diferentes origenes y
circunstancias economicas. El financiamiento estatal es esencial para mejorar la
calidad educativa de las universidades, permitiendo contratar profesores calificados,
mejorar la infraestructura, actualizar equipos y laboratorios, y promover la
investigacion y el desarrollo académico.

En consecuencia, las universidades son clave en la generacion de conocimiento,
el desarrollo econdmico y social, y la formacion de capital humano altamente
capacitado. El financiamiento estatal les permite contratar personal, apoyar la
industria local, fomentar el emprendimiento, colaborar con empresas e instituciones
en la resolucion de problemas, el desarrollo de investigacion y la transferencia
de conocimiento, impulsando la innovacion y la competitividad del pais.

3 El desempeiio en las clasificaciones internacionales

Las instituciones publicas estatales mexicanas representan el 59% de las
universidades mexicanas evaluadas en la clasificacion de SCImago (Scimago
Research Group, 2022); es decir, 29 de las 35 entidades reconocidas por la
Secretaria de Educacion (Mexico, 2022) desde esta categoria. En su mayoria
han incrementado de posicion desde 2017 a la edicion del afio 2022, cuando se
esperaria un decremento de posicion. Carnegie (2012) sugiere que en sus inicios las
clasificaciones internacionales fueron creadas para medir la efectividad de las IES.

La comunidad internacional considera que las instituciones ubicadas en los
niveles mas altos tienen mejor calidad en los aspectos de docencia e investigacion
en comparacion con las evaluadas en los niveles mas bajos. Por esta razon,
es necesario indagar sobre los aspectos que deben mejorarse internamente en
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las universidades con base en los criterios de evaluacion que impacten en los
indicadores reconocidos en el ambito académico como referentes de calidad.

Considerando que las instituciones desmejoran los aspectos de calidad en
comparacion con otras, es importante estudiar los aspectos que posibiliten mejorar
el desempefio de estas universidades para impactar en su calidad. Por tal motivo,
se propone estudiar la problematica desde las teorias que abonen a mejorar el DI;
en este caso, la teoria organizacional estudia a las instituciones desde el disefio
de la estructura intencional y formalizada de las funciones y recursos financieros
y tecnologicos que generan beneficios para la sociedad (Universidade Nacional
Auténoma do México, 2006).

4 Método

Esta investigacion es cualitativa y estd orientada a la descripcion del fenémeno
desde la experiencia y perspectiva de los expertos. El principal objetivo es identificar
los factores esenciales para un 6ptimo desempefio de las IES publicas mexicanas.
En tal sentido, la fase cualitativa pretende confirmar empiricamente las variables
que tienen impactos positivos en el desempefio; seguidamente, se realiza el analisis
de fase anterior, el cual sirve de insumo para definir las variables y agruparlas en
categorias; posteriormente, se crea una matriz en la que se describe la relacion
que ejerce cada variable con otros dos grupos de expertos. Un grupo determina
el nivel de influencia que tiene una variable en comparacion con otra. El otro
grupo determina el nivel de influencia que tienen las subvariables por categoria
en comparacion con otras subvariables. Finalmente, se muestran las variables
y la jerarquizacion de las conforme a la relacion con otras variables (directas,
indirectas y potenciales). En la Figura 1 se muestra la secuencia de las fases.

Figura 1 - Modelo de la investigacion

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

SO SO SO SO S

Descripcion de la relacion ' - DU Identificacion de '
' I ' 1 Descripcion de la relacion «+ « X
» Analisis estructural N - las variables .

' Entrevistas a expertos ' Agrupacion Definicién Matriz 1 Matriz 2
' " - .
' Semiestructurada grup Variables Subvariables

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Bryman (2012) y Nufiez Moscoso (2017)
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4.1 Participantes

(F1): Con la finalidad de cumplir con el perfil deseado para esta investigacion,
se seleccionaron seis expertos utilizando una muestra intencional por criterio,
ya que las unidades en andlisis fueron seleccionadas en funcion de criterios a
conveniencia, como el conocimiento y experiencia en la problematica. Conforme
a Ellis (2021), la seleccion de participantes de manera intencional da pauta para
implementar un muestreo deliberado. En este sentido, el 66% de los participantes
en esta etapa fueron mujeres, el restante 34%, hombres. Todos tenian grados
de doctorado y pertenecian a los paises de Colombia, Nicaragua, México
y Venezuela.

(F3) En la fase tres intervinieron dos grupos adicionales de expertos. El primero
se dedico a validar el nivel de influencia de las variables generales identificadas
en la F1. Para ello, se cont6 con la participacion de 12 expertos provenientes de
los paises de Brasil, Colombia, Cuba, Ecuador, Nicaragua y México, donde el
42% fueron mujeres y 58% hombres y provenian de 9 instituciones de Educacion
publica. El segundo grupo estuvo conformado por ocho expertos, 50% mujeres
y 50% hombres de Brasil, Colombia, Cuba, Nicaragua y México (Tabla 1).

Tabla 1 - Participacion de expertos

Tipo Muestra Hombres Mujeres
Entrevista semiestructurada 6 34% 66%
Anélisis estructural: Matriz 1 12 58% 42%
Analisis estructural: Matriz 2 8 50% 50%
Total de expertos 26

Fuente: Elaboracion propia (2024)

4.2 Instrumentos de recoleccion de opinidon de expertos

Durante el proceso de entrevistas a los expertos se les preguntd sobre los
factores que consideraban importantes para un correcto DI. Las palabras claves
fueron procesadas y clasificadas para asociar los elementos a una dimension.
También, cada palabra se contrarrestd con la teoria planteada para que la
clasificacion tuviera un fundamento cientifico. En la Tabla 2 a continuacion se
ven reflejadas las categorias y el resultado de este proceso, un total de cinco
grandes dimensiones.
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Tabla 2 - Identificacion de variables conforme a expertos

L qs Factor en .
Caodigo estudio Palabras Asociadas
o Cultura Valores, vision, mision, liderazgos, participacion, trabajo en
organizacional equipo, sentido de pertenencia, aprendizaje organizacional
Crear, identificar el conocimiento, sistematizar las
Gestion del experiencias, analisis y toma de decisiones, diseminacion
GC conocimiento de conocimiento, redes de relaciones, indicadores
periédicos, visibilidad de la informacién, bases de datos,
almacenamiento.
PRE Financiamiento Financiamiento, presupuesto en investigacion, distribucion
del presupuesto, recursos financieros.
Cultura de Autoevaluacion, cultura de calidad, cultura de
CA autoevaluacion autoevaluacion, Autoevaluacién, proceso de autoevaluacion,
cultura tradicional para incentivar la mejora.
Autoevaluacion, investigacion, docencia, infraestructura de
calidad, gestion financiera, revistas cientificas, publicaciones
Desempefio cientificas, inscritos, egresados, patentes, titulados,
DI institucFi)onaI internacionalizacion, insercién laboral, SIN, citas, proyectos

de investigacion cientifica, Programa de Mejoramiento al
Profesorado, Sistema Nacional de Investigadores, calidad de
las publicaciones, revistas indexadas

Fuente: Elaboracion propia (2024)

A partir de la opinion de los expertos y el marco tedrico de esta investigacion,
se seleccionaron las variables y subvariables asociados el desempeiio de las IES,
las cuales se muestran a continuacion (Tabla 3).

Tabla 3 - Sustento de variables consideradas en el estudio

Variable Autores relevantes Clasificacion ~ Modelos y teorias
Creacién del conocimiento

(adquisicion; difusion e .

- interpretacion); Transferencia . Nokata y Tal.<euch|
Gestion del . L, Teorias y (1995);

. y Almacenamiento. Aplicacion

conocimiento . - modelo Cuadrado-Barreto

del conocimiento (trabajo (2020)

en equipo, apropiacion y

compromiso).

Institucional y proyectos de

Financiamiento . SRR
investigacion cientifica

Federal y Estatal

Continua
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Continuacion
Participacién (empoderamiento;
trabajo en equipo; desarrollo . .
de capacidades); Consistencia D(;egg%nByol;/I;i?;a
Cultura (valores centrales, acuerdo, Teorias y Pr;\do !
Organizacional coordinacion e integracion); modelo Garcia—Hernéndez
Misién (direccion y propositos 2010)
estratégicos; metas y objetivos;
vision).
[ . Modelo de la
Personas (politicas y estrategias, European Foundation
Cultura de personas y recursos y alianzas) -
. - Modelo for Quality
Autoevaluacion  y Procesos (mide los resultados Management (EFQM)
personales, sociales y claves). 9 (1999)
Consejo para
la Acreditacion
de la Educacién
Superior (2016);
Docencia; Estudiantes; Consejo Nacional de
Desempefio Investigacion; Extension; Metodoloaia Acreditacion (2021);
Institucional Vinculacion; Infraestructura; 9 CONEAU (2016);

Financiamiento.

SINAES (Instituto
Nacional de Estudos
e Investigagoes
Educacionais Anisio
Teixeira, 2004)

Fuente: Elaboracion propia (2024)

Posteriormente, se elabord un andlisis estructural como herramienta para reflexionar
sobre las variables influyentes y dependientes esenciales involucradas en el
sistema (Godet, 2000), que utiliza una matriz para que los expertos seleccionen las
variables con mayor impacto en la problematica (Leyva-Cordero, Ganga, Tamez,
2017). En este sentido, cada experto podra cuestionarse de forma inductiva si
existe una relacion de influencia entre la variable n del eje vertical y la variable
n+1 del eje horizontal de la matriz (Tabla 4, 5). Conforme al plano de influencia
y dependencia de Godet (2000), es posible utilizar los siguientes niveles para

ambos ejes:

a) Intensa: el grado mas fuerte de relacion nivel 3.

b) Media: grado medio de relacion nivel 2.

¢) Leve: poca relacion con grado nivel 1.
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d) Sin influencia: grado nivel 0.

e) P: variables potenciales para el futuro.

Tabla 4 - Matriz 1 del nivel de influencia de las variables

1. GEST_CC 2. PRES_INS 3.CULT_ORG 4.CULT AUTE 5. DES_INST

1. GEST_CC
2. PRES_INS
3. CULT_ORG
4. CULT_AUTE

5. DES_INST
Fuente: elaboracion propia con base en el modelo de Godet (2000)

Tabla 5 - Variables principales y su codificacion

Dimensiones Codificacion Definicion de la dimension

Es la forma de proporcionar a las organizaciones los
métodos, técnicas y herramientas para robustecer el

Gestlo.n <_:iel GEST_CC capital intelectual; a su vez, es la capacidad de crear,

conocimiento . . L Lo !
transferir y aplicar el conocimiento individual a los equipos

de trabajo.
Presupuesto Analiza el presupuesto Federal y Estatal asignado para la
oupL PRES_INS institucion, asi como el subsidio medio por estudiante y el

Institucional . -4

presupuesto para los proyectos de investigacion cientifica.

Es una serie de creencias, valores y principios
fundamentales que son compartidos por un grupo de
personas y que influyen en el comportamiento colectivo
de quienes integran una institucién. Esta tiene efectos
positivos si existe altos niveles de participacion, buenos
liderazgos y consistencia.

Cultura CULT_ORG
Organizacional

Es un proceso cuyos resultados deben presentarse ante
Cultura de los distintos actores sociales para demostrar eficiencia,
CULT_AUTE . ; . . ) . -
brindar seguridad e incentivar el mejoramiento continuo
institucional.

Autoevaluacion

Desempefio Es el resultado de las acciones encaminadas al trabajo, que
InstitucFi)onaI DES_INST son consecuencia directa de la habilidad y la motivacion
de los empleados para realizar sus funciones.

Fuente: Elaboracion propia con base en las teorias, modelo y metodologias analizadas para
seleccionar las variables (2024)
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En el segundo momento, los expertos evaluaran el nivel de influencia de las
subdimensiones de las variables expuestas en la tabla anterior. En la Tabla 6 se
muestra el detalle de las definiciones de cada subdimension, su codificacion y
el tema al que pertenece.

Tabla 6 - Subdimensiones para la evaluacion de expertos

Dimensiones Codificacion Definicion de la dimension Tema
Es un proceso social que se desarrolla
Creacién de mediante la interaccién entre
- GC_CREA L .
conocimiento individuos en un contexto fisico
o virtual.
Promueve de manera fisica o digital
Transferencia 'y la distribucion de propuestas, mejores
almacenamiento de GC_TRAN practicas, el desarrollo de habilidades
conocimiento y la adquisicion de forma libre Gc
el conocimiento.
Ejecuta el desarrollo de las
funciones universitarias y el uso
Aplicacion v uso de del conocimiento como parte de
plicacion y GC_APLI la busqueda de soluciones de
conocimiento .
los trabajadores a los problemas
presentados en la frontera de la
ciencia del conocimiento.
Financiamiento Apoyo financiero que reciben
PRE_EST las universidades por parte del
Estatal .
gobierno estatal.
Financiamiento Apoyo financiero que reciben
Federal PRE_FED las universidades por parte del
gobierno federal. Presupuesto
Presupuesto de Fondos destinados para proyectos de
X SR PRE_INV . L
investigacion investigacion cientifica.
Subsidio medio por M|de la cantidad prpmedp que se
- PRE_SUB asigna a cada estudiante inscrito en
estudiante T
la institucion.
Es un proceso de generacion de
Participacion CO_PART compromiso, sentido de pertenencia 'y
de fomentar la responsabilidad.
Es todo lo relacionado con la
Consistencia CO_CONST instalacion de sistemas, estructuras co
y procesos.
Es todo lo relacionado con
Liderazgo CO_LIDER proporcionar direccién, propdsito y un
modelo de desarrollo.
Continua
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Continuacién

Autoevaluaciéon Es la evaluacion recurrente de los
de los recursos AE_RRHH equipos directivos que deben liderar
Recursos Humano los procesos de mejora continua.
Es la evaluacion del disefio y gestion CA
Autoevaluacion de de los procesos implantados en la
AE_PROC P p

los Procesos organizacion, su andlisis y la forma en

que se orientan a las necesidades.

Son la distribuciéon de docentes,
nacionales e internacionales,
investigadores y cuerpos
académicos institucionales.

Mide la cantidad de titulos y
Egresados DI_EGRE egresados anuales, asi como la
insercion laboral.

Docencia DI_DOCE

Mide la cantidad de redes de DI
investigacion, la generacion
Investigacion DL_INVE de patentes, tesis, articulos,
medios de difusion de la ciencia
y las citas.

Evallan las condiciones fisicas
de la institucion mas importantes
para el éptimo desempefio de
las labores.

Infraestructura DL_INFR

Fuente: Elaboracion propia (2024)

5 Analisis de Resultados

En una primera fase, se evalu¢ la influencia y dependencia de las dimensiones
globales mediante la participacion de doce expertos adicionales a la fase
exploratoria. A través del algoritmo de la matriz MICMAC, se determind el valor
estratégico de cada variable, identificando cuatro elementos clave en el sistema.
Destaca el presupuesto institucional como la variable de mayor impacto, ya que
influye en el desempefio docente, la investigacion y la infraestructura universitaria.
La LGED (Camara de Diputados del H. Congreso de la Union, 2021) establece
que el Estado debe financiar la Educacion publica y aumentar anualmente el
gasto en investigacion y desarrollo, por lo que es necesario analizar si los montos
asignados por la federacion y los estados son suficientes para cumplir estos
objetivos (Figura 2).
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Figura 2 - Clasificacion de variables

Direct influence/dependence map
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Fuente: llustracion resultante del programa LIPSOR MICMAC (2024)

La CO se sitia con un nivel de influencia medio; esto indica que en las
universidades su impacto se refleja en varios aspectos claves para el desempefo
de la institucion. Una CO so6lida y compartida promueve la cohesion y alineacion
entre profesores, personal administrativo y estudiantes, al trabajar juntos hacia
una vision comun. Lo anterior facilita la colaboracion, la comunicacion efectiva
y el trabajo en equipo para mejorar el desempefio general de la institucion;
en este sentido, la universidad debe estar preparada para abordar nuevos desafios,
adoptar cambios tecnoldgicos y adaptarse a las necesidades cambiantes de los
estudiantes y de la sociedad.

Por otra parte, la GC es una variable clave para el DI porque impulsa los
cambios y fomenta la renovacion del conocimiento que se transmite a través de
los docentes. Las universidades deben proveer a la sociedad mecanismos que
promuevan la innovacion en los campos cientificos, por lo fundamental que es
para el crecimiento social. Las universidades deben potenciar y aprovechar la
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digitalizacion, la inteligencia artificial, la Bigdata, entre otras tecnologias, como
estrategia que brinda un mayor desarrollo y bienestar social. Por ultimo, la variable
cultura de autoevaluacion CA, que es un mecanismo para identificar fortalezas y
debilidades para verificar el cumplimiento de los objetivos de las universidades
(Cancino, Schmal, 2014), se situé como una variable autbnoma porque tiene un
impacto significativo en otras variables del sistema, pero no es influenciada por
ninguna otra variable del sistema. En otras palabras, su comportamiento y cambios
no dependen de las demads variables consideradas en el analisis. El analizar esta
variable, se comprende como la evaluacion de las personas o los procesos de una
universidad pueden afectar el desempefio y cudles son sus implicaciones en las
variables dependientes e intermedias del sistema en estudio.

En el analisis de los componentes de las variables, se identificaron subdimensiones
clave dentro del sistema propuesto. La variable GC se ubico en el cuadrante
superior derecho, indicando su importancia central para el sistema, lo que
también se reflejo en las subdimensiones de creacion, transferencia y aplicacion,
que fueron consideradas componentes esenciales. Las subdimensiones de
investigacion, docencia y egresados relacionadas con el DI se clasificaron
como dependientes, ya que su comportamiento esta influenciado por otras
variables. Por otro lado, la infraestructura universitaria fue valorada como un
componente determinante. En cuanto al presupuesto, las variables de subsidio
por estudiante, presupuesto de investigacion y financiamiento federal fueron
posicionadas en el cuadrante izquierdo superior, destacando su influencia en el
sistema. Finalmente, el presupuesto estatal se identific6 como un componente
clave, pues en varios estados representa el 50% del financiamiento total de las
universidades publicas mexicanas.

En relacion con los componentes de la CO, se dividieron alrededor del centro de
los dos cuadrantes izquierdos con tendencia ascendente; es decir, predominaron
como dimensiones influyentes en el sistema (Figura 3). Entre estos se destacan
los siguientes:

» El liderazgo en universidades publicas es crucial para establecer una vision
estratégica que guie el desempefio académico y de investigacion. Abarca la toma
de decisiones clave, la asignacion de recursos, la promocion de la investigacion
de calidad, el desarrollo de la oferta académica y el establecimiento de alianzas
y mejoras en la infraestructura universitaria.

» Laconsistencia es esencial para la articulacion de las universidades publicas,
proporcionando estabilidad y coherencia en todas las areas institucionales.

Ensaio: aval. pol. publ. Educ., Rio de Janeiro, v.33, n.127, p. 1-26, abr./jun. 2025, e0254921



Andlisis estructural de variables influyentes en el desemperio de instituciones de Educacién
Superior puiblicas estatales de México 15

Esto implica procedimientos claros y equitativos en aspectos como la gestion
estudiantil, evaluacion, recursos humanos y la asignacion financiera, lo que
favorece una cultura institucional s6lida y un sentido de pertenencia en la
comunidad universitaria.

* La participacion fomenta la colaboracion y el empoderamiento en la
comunidad universitaria. Permite que los miembros, incluidos los estudiantes,
académicos y personal administrativo, expresen sus preocupaciones € intereses,
lo que asegura que sus voces sean consideradas en la toma de decisiones.
Ademéds, promueve habilidades de pensamiento critico, compromiso civico
y conciencia social.

Figura 3 - Subdimensiones del sistema

Direct influence/dependence map
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Fuente: llustracion resultante del programa LIPSOR MICMAC (2024)
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Finalmente, la CA se dividio en dos componentes considerados como importantes
por los expertos. Primeramente, la cultura de autoevaluacion del recurso humano
se refiere a la practica de evaluar al personal académico y administrativo de manera
regular y sistematica en relacion con sus habilidades, desempefio y desarrollo
profesional. Esta cultura fomenta la responsabilidad individual, el crecimiento
personal y la mejora continua dentro de la organizacion. También, proporciona
la oportunidad de evaluar su propio desempefio en relacion con los objetivos
y estandares establecidos. Al reflexionar sobre su trabajo y sus resultados, los
empleados pueden identificar 4reas en las que pueden mejorar, tomar medidas
correctivas y aprender de sus experiencias.

La CA de procesos se refiere a la practica de que una organizacién examine y
evallie sus propios procesos de manera regular y sistematica para identificar
areas de mejora, eficiencia y efectividad. Esta cultura fomenta la biisqueda de
la excelencia operativa y la mejora continua dentro de la organizacion y ayuda
a garantizar que los procesos operativos estén alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion de manera efectiva con los resultados esperados.
En consecuencia, al evaluar los procesos, se pueden implementar controles y
medidas de calidad para asegurar la consistencia en la entrega y minimizar los
errores o defectos (Figura 4).

Figura 4 - Lista de variables segun su influencia directa (MDI) y dependencia (MDI)

MO matrix ﬂ
Rank | “arable Rank | Wariable
1 1-GC_CREA 1 13-DI_DOCE
2 B - PRE_INY 2 15 - DI_INVE
3 7-PRE_SUE 3 14 - DI_EGRE
4 2-GC_TRAN 1 2-GC_TR&N
5 5-PRE_FED .15 3-GE_aPLI
B 16 - DI_IMFR B 4-PRE_EST
7 3-GC_APLI 7 1-GC_CREA
8 4-PRE_EST .18 5-PRE_FED
3 3-CO_EONST -139 10-CO_LIDER
10 10 - CO_LIDER 10 16-DI INFR |
1 12 - AE_PROC 11 &-PRE INV 1
12 & - CO_PART 12 7-PRE SUE
13 13-DI_DOCE <113 a-00 PART 1
14 15-DLINVE -4 12-4E_PROC 1
15 11 - AE_RRHH 15 9.00 COMST
16 14 -DI_EGRE 16 11 -2E_RRHH

Fuente: llustracion resultante del programa LIPSOR MICMAC (2024)

Esta lista de variables esta organizada de acuerdo con su influencia y dependencia
en el sistema. El lado derecho muestra la clasificacion de la matriz conforme
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al nivel de importancia en la escala de influencia que tiene una variable en el
sistema, fundamentada en la opinion del conjunto de expertos. Ademas, se destaca
que la creacion o renovacion del conocimiento y el presupuesto destinado a la
investigacion son considerados prioritarios para el DI. Segtn los expertos, si
estas variables no se implementan adecuadamente, pueden tener un impacto
significativo en todo el sistema.

6 Conclusiones

Una vez analizado el comportamiento de las variables que inciden en el DI,
se observa que la GC es la que tiene mayor influencia sobre este. Conforme a
su definicion, esta variable establece la forma en que la universidad adquiere,
crea, comparte y utiliza el conocimiento para desarrollar los objetivos. Desde
un enfoque estratégico, las autoridades utilizan el conocimiento existente para
fomentar el crecimiento y desarrollo continuo de la organizacion; en tal sentido,
al tener acceso a la informacién y al conocimiento relevante, los miembros de la
organizacion pueden tomar decisiones més informadas y acertadas. También es
un mecanismo que fomenta la creacion y la innovacion al promover la generacion
de nuevas ideas y soluciones. Al compartir conocimiento y experiencias mediante
instancias participativas, se pueden identificar oportunidades de mejora y
desarrollar nuevas formas de abordar los desafios institucionales. Dicho esto,
al enfrentar los desafios, la institucion promueve las buenas practicas y las
lecciones aprendidas.

Por otra parte, la GC es una variable transversal en todos los procesos institucionales
y se relaciona con el presupuesto, la cultura y la autoevaluacion. En primera
instancia, se puede influir en la asignacion y gestion del presupuesto al tener
una mejor comprension de los conocimientos y competencias existentes en la
organizacion; ademas, se pueden identificar areas en las que es necesario invertir
recursos para fortalecer y desarrollar capacidades institucionales. Ademas, puede
ayudar a identificar oportunidades de optimizacion de recursos y a reducir costos al
aprovechar el conocimiento y las mejores practicas existentes en la organizacion.
En la segunda instancia, Para que la GC sea efectiva requiere de una cultura que
promueva el aprendizaje organizacional, la colaboracion, valores institucionales
fuertes y el uso de la informacion, lo que implica crear un entorno propicio que
fomente la participacion de todos los actores. Finalmente, la GC puede fortalecer
la cultura de autoevaluacion al proporcionar las herramientas y los mecanismos
necesarios para recopilar y analizar informacion sobre el DI. También puede ayudar
a definir los indicadores de desempefio y a establecer sistemas de seguimiento y
retroalimentacion, facilitando la reflexion y el aprendizaje.
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Adicionalmente, se observan dos variables importantes para un adecuado DI:
la CO y el presupuesto institucional. En el primer caso, resaltaron el componente
de una cultura consistente, lo que implica que los valores, creencias, normas
y comportamientos compartidos por los miembros de la universidad deben
estar alineados con la misidn, visidon y objetivos estratégicos de la institucion.
Esto crea una base sélida para el alineamiento de los esfuerzos individuales
y colectivos hacia los objetivos institucionales y, finalmente, contribuye a un
mejor desempefio. También, el componente liderazgo desempeiia un papel
crucial en una universidad, ya que los directivos deben actuar como modelos
a seguir, mostrando coherencia con los valores que promueven y los principios
de la universidad para inspirar a los demds a cumplir con sus objetivos.
En el segundo caso, los recursos financieros disponibles en la universidad, tanto
estatal o federal, permiten a las universidades cumplir con su mision educativa,
de investigacion y servicio a la comunidad, ya que cubren los gastos operativos
esenciales de una universidad, como el pago de salarios del personal docente
y administrativo, mantenimiento de instalaciones, entre otros servicios. En tal
sentido, un presupuesto adecuado y suficiente garantiza que la universidad
pueda funcionar de manera eficiente. Por otro lado, el presupuesto contribuye
directamente a la investigacion cientifica en las universidades porque provee
los recursos que se utilizan en equipos de laboratorio, procesos de difusion y
el desarrollo de proyectos innovadores.

Con respecto a la variable con menor motricidad para la evolucion del sistema,
se encuentra la cultura de autoevaluacion. Esta variable proporciona una base
solida para la mejora continua y la excelencia académica. En las universidades,
se busca evaluar y mejorar su propio desempefio, el cual promueve la formacion
integral de las personas mediante el aprendizaje de los problemas reales con un
alto impacto social. De esta variable se destaco la cultura de autoevaluacion
de los procesos porque implica que la organizacion promueve la reflexion,
el andlisis y la mejora de los procesos de manera sistematica; sin embargo,
queda un poco al margen del sistema, pero sigue siendo importante. Asi, de los
resultados obtenidos, los esfuerzos que se propongan con base en la cultura de
autoevaluacion ofreceran mejores resultados en las variables clave identificadas con
esta metodologia.

Con relacion al alcance del objetivo del articulo, se lograron identificar las
variables claves del DI de las UPE de México. En este sentido, el valor principal
de este estudio cualitativo radica en la identificacion de dichas variables,
como la GC y la CO, que a menudo no son captadas por las evaluaciones
convencionales. Mediante el analisis de expertos y la aplicacion de metodologias
cualitativas, se proporciona un marco mas detallado y preciso para comprender
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el DI de las universidades publicas en México. Este enfoque permite identificar
areas criticas de mejora que las evaluaciones tradicionales no logran abordar
en profundidad.

Asimismo, el estudio revela que, aunque las evaluaciones actuales son utiles
para medir la calidad general, no logran detectar diferencias sutiles en aspectos
estratégicos, como el liderazgo y la GC. Al abordar estos elementos desde una
perspectiva cualitativa, el estudio propone un enfoque mas matizado y adaptable,
capaz de identificar variaciones entre instituciones, lo que contribuye a una
comprension mas completa de su desempetio y facilita la implementacion de
mejoras mas precisas.

Finalmente, las universidades ptblicas son instituciones que brindan acceso a la
ES aun gran numero de estudiantes en México. Mejorar su desempefio garantiza
que los estudiantes tengan acceso a una Educacion de calidad que les brinde las
herramientas y conocimientos necesarios para enfrentar los desafios del mundo
laboral. Por lo tanto, mejorar el desempefio de las universidades permite contribuir
a reducir la brecha educativa existente, incentivar la investigacion cientifica y
tecnoldgica, promover una cultura de innovacion e impulsar el desarrollo social
y economico del pais.
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Analise estrutural de variaveis influentes no
desempenho de instituicoes de Ensino Superior publicas
estaduais no México

Resumo

Este artigo tem como objetivo identificar as variaveis-chave do desempenho institucional
das universidades publicas estaduais (UPE) do México por meio de uma andalise
estrutural que reflete sobre os fatores que influenciam sua melhoria continua. Através
da opinido de 26 especialistas em qualidade educacional, foi possivel estabelecer
que fatores como cultura organizacional, cultura de autoavaliagdo, financiamento
adequado e gestdo eficiente do conhecimento ajudam a melhorar o desempenho,
e, portanto, sdo uma contribui¢do para o alcance do objetivo 4 da Agenda 2030
da ONU para o Desenvolvimento Sustentavel, que busca garantir Educac¢do de
qualidade e igualdade. O método de pesquisa é qualitativo e utiliza dois tipos de
técnicas: entrevista semiestruturada e andlise estrutural por meio de uma matriz
de impacto cruzado multiplicador aplicada a uma classifica¢do (Micmac) como
ferramenta para analisar as varidveis essenciais influentes e dependentes em instituigoes
educacionais. Entre os resultados, destaca-se a importancia de mecanismos de gestio
que promovem a cria¢do, a transferéncia e a dissemina¢do do conhecimento como
processos-chave para a eficacia organizacional, além disso, o or¢amento institucional
e a cultura organizacional sdo variaveis influentes que melhoram o desempenho das
UPE no México.

Palavras-chave: Andlise Estrutural. Desempenho Institucional. Cultura Organizacional.
Gestdo do Conhecimento. Ensino Superior.

Structural analysis of influential variables in the
performance of state public Higher Education
institutions in Mexico

Abstract

This article aims to identify the key variables of the institutional performance of the
Public State Universities of Mexico (PSU) through structural analysis that reflects
on the factors that influence their continuous improvement. Through the opinion of
26 experts in educational quality, it was possible to establish that factors such as
organizational culture, self-assessment culture, adequate financing, and efficient
knowledge management help to improve performance and therefore contribute to the
achievement of goal 4 of the UN 2030 Agenda for Sustainable Development, which
seeks to guarantee quality and equal education. The research method is qualitative
and uses two types of techniques: semi-structured interviews and structural analysis
by means of a multiplier cross-impact matrix applied to a classification (MICMAC)
as a tool to analyze the essential influential and dependent variables in educational
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institutions. Among the results, the importance of managing mechanisms that promote the
creation, transfer, and dissemination of knowledge as key processes for organizational
effectiveness stands out, also, the institutional budget and organizational culture are
influential variables that improve the performance of PSU in Mexico.

Keywords: Structural Analysis. Institutional Performance. Organizational Culture.
Knowledge Management. Higher Education.
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