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Resumen

La pandemia de COVID-19 evidencio
vulnerabilidades significativas en el
sistema educativo superior mexicano,
especialmente en sus estructuras
organizacionales. Este estudio tiene
como objetivo analizar y proponer
una estructura organizacional
colaborativa para instituciones de
educacion superior privadas que
fortalezca su capacidad de gestion de
crisis y promueva el aprendizaje
organizacional. La investigacion
emplea una metodologia cualitativa
basada en el Modelo de Logicas de
Negocio de Silber y Kearny (2010),
aplicada a una universidad privada en
Xalapa, Veracruz, con 31 anos de

trayectoria. Los resultados
principales revelan la necesidad de
implementar una estructura

organizacional de seis niveles que
integra: (1) manual de organizacion,
(2) manual de procesos enfocado en
procesos sustantivos y accesorios, (3)
sistema de aseguramiento de calidad,
(4) sistema de evaluacion docente

Karina Guadalupe Alarcon Rosas’

360° basado en competencias, (5) un
sistema integral de evaluacion del
desempeno docente, y (6) sistema de
almacenamiento de informacion
optimizado. La discusion indica que la
transformacion hacia modelos
hibridos de educacion requiere una
reestructuracion organizacional que
priorice la flexibilidad, la innovacion
tecnologica y el desarrollo de
competencias digitales. Esta nueva
estructura organizacional facilita la
adaptacion a crisis futuras 'y
promueve una cultura de mejora
continua, respondiendo
efectivamente a las demandas
emergentes de la educacion superior
postpandemia.
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Abstract

The COVID-19 pandemic revealed
significant vulnerabilities in the
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Mexican higher education system,
especially in its organizational
structures. This study aims to analyze
and propose a  collaborative
organizational structure for private
higher education institutions to
strengthen their crisis management
capacity and promote organizational
learning. The research employs a
qualitative methodology based on the
Business Logic Model of Silber and
Kearny (2010), applied to a private
university in Xalapa, Veracruz, with
31 years of trajectory. The main
results reveal the need to implement
a six-level organizational structure

comprehensive teacher performance
evaluation system, and (6) optimized
information storage system. The
discussion  indicates that the
transformation towards hybrid models
of education requires an
organizational restructuring that
prioritizes flexibility, technological
innovation and the development of
digital competencies. This new
organizational structure facilitates
adaptation to future crises and
promotes a culture of continuous
improvement, effectively responding
to the emerging demands of post-
pandemic higher education.

that integrates: (1) organizational

Key words
manual, (2) process manual focused y
on substantive and ancillary Organizational model, Crisis
processes, (3) quality assurance management, Organizational

system, (4) competency-based 360°
teacher evaluation system, (5) a

learning, Hybrid education.

Introduccion

La pandemia de COVID-19, surgida a inicios de 2020, no solo represento6 una crisis
sanitaria global sin precedentes, sino que también expuso significativas
deficiencias estructurales en los sistemas educativos a nivel mundial. De acuerdo
con Lloyd (2020) y Sanchez (2020) en México, esta crisis develo particularmente
tres problemas fundamentales en el sistema de educacion superior: (1) la falta de
preparacion institucional para transiciones digitales aceleradas, (2) profundas
desigualdades en el acceso a recursos tecnoldgicos, y (3) carencias en los modelos
organizacionales para gestionar situaciones de crisis.

La magnitud de estos desafios se evidencié cuando aproximadamente 4.5 millones
de estudiantes universitarios mexicanos se vieron forzados a migrar a modalidades
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virtuales de aprendizaje (ANUIES, 2020). Esta transicion abrupta revel6 que el 56%
de las instituciones carecia de infraestructura tecnoldgica adecuada, el 68% del
personal docente requeria capacitacion en competencias digitales, y solo el 45%
de los estudiantes contaba con acceso apropiado a dispositivos y conectividad para
el aprendizaje en linea. (SEP, 2020; ANUIES, 2020)

Por lo tanto, docentes como estudiantes enfrentaron dificultades para utilizar
herramientas tecnologicas y plataformas educativas, lo que resalto la necesidad
de una mayor capacitacion en competencias digitales para aprovechar los recursos
tecnologicos disponibles. Y qué decir de la falta de una coordinacion efectiva entre
las autoridades educativas, las instituciones escolares y los diferentes actores
involucrados en el proceso educativo esto dificulto la toma de decisiones agiles y
la implementacion de estrategias coherentes durante la pandemia.

La relevancia de este estudio radica en la necesidad urgente de desarrollar
estructuras organizacionales mas resilientes y adaptables para las instituciones de
educacion superior. La experiencia de la pandemia demostro que las estructuras
organizacionales tradicionales, caracterizadas por jerarquias rigidas y procesos
inflexibles, son inadecuadas para enfrentar crisis sistémicas y cambios acelerados.
Ademas, la transformacion digital de la educacion superior ya no es una opcion
sino una necesidad imperativa que requiere nuevos marcos organizacionales.

Las deficiencias organizacionales resaltan la importancia de fortalecer la
infraestructura tecnoldgica, mejorar la capacitacion en competencias digitales y
promover una mayor coordinacion y comunicacion en el sistema educativo para
enfrentar de manera mas efectiva situaciones de crisis como la pandemia, por ello
nos surge una pregunta ;Cuales son las caracteristicas esenciales de una estructura
organizacional pospandémica en instituciones de educacion superior privadas que
faciliten la gestion de crisis y fomenten un aprendizaje organizacional continuo?

En el contexto pospandémico, emerge la necesidad critica de desarrollar
estructuras organizacionales que no solo respondan a las lecciones aprendidas
durante la crisis sanitaria, sino que también incorporen mecanismos de adaptacion
y resiliencia para enfrentar futuros desafios. La educacion en México y en el resto
del mundo tiene grandes retos actualmente, como brindar una educacion a
distancia para los distintos niveles educativos, incluir las Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion (TIC) en la practica docente e implementar modelos
de organizacion y politicas publicas orientadas a la gestion de crisis. Tal como
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menciona Guzman, et al (2024) al adaptarnos a una nueva normalidad surgida a
raiz de la pandemia, las estrategias organizacionales tanto de gestion
organizacional como pedagogicas implementadas en las instituciones educativas
deben ser diferentes a las que se llevaban a cabo antes de la pandemia. (p.956)

Por lo tanto, este es un gran reto para los educadores de todo el mundo, pero no
solo para los educadores, sino también, para los lideres y mandatarios del pais, el
hacer que cada rincon del mundo cuente con recursos tecnoldgicos, infraestructura
y un modelo organizacional que aprenda a manejar la crisis, cuando hablamos de
crisis, nos referimos al conjunto de circunstancias adversas que impactan
negativamente en determinada situacion, constituyendo una amenaza que
ocasiona perjuicios y genera un ambiente de incertidumbre, lo cual demanda una
respuesta inmediata y efectiva para su atencion y resolucion. (Boin, Ekengren y
Rhinard, 2021, pp.3-4)

Asi que, sera de importancia “la preservacion de estas nuevas practicas de
ensefanza y de gestion para lograr a través de una estrategia de aprendizaje
organizacional que la escuela no solo ensefie, sino que también aprenda” (Guzman,
et al., 2024, p.956).

Para este articulo se propone un modelo organizacional colaborativo para
instituciones de educacion superior privadas que fortalezca su capacidad de
gestion de crisis y promueva el aprendizaje organizacional en el contexto
pospandémico. Esta es una estrategia que ayuda a la gestion de crisis y que ademas
contribuya a los retos que la educacion, a través de un aprendizaje organizacional,
entendiendo este como el proceso en el cual una organizacion aprende nuevas
formas de actuar a través de la inteligencia e innovacién de la misma, generando
capacidad adaptativa en la organizacion (Rivera, 2019).

Con dichos elementos, esta investigacion contribuye al campo de la gestion
organizacional educativa proponiendo una estructura organizacional para la
transformacion de instituciones de educacion superior en la era pospandémica,
enfatizando la importancia de la adaptabilidad, la innovacion y el aprendizaje
continuo.

Este articulo se organiza en cinco secciones principales. Primero, se presenta un
analisis del contexto actual de las organizaciones de educacion superior
postpandemia, examinando los cambios y desafios emergentes. Segundo, se
detalla la metodologia cualitativa empleada, basada en el Modelo de Logicas de
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Negocio. Tercero, se presentan los hallazgos a partir de la aplicacion de dicho
modelo. Cuarto, se realiza la discusion donde se explican los hallazgos principales
y sus implicaciones. Quinto, se presentan las consideraciones. Finalmente, se
incluyen las referencias bibliograficas que fundamentan la investigacion.

La Educacion Superior en el contexto Postpandemia

La pandemia de COVID-19 provocd una transformacion sin precedentes en la
educacion superior a nivel global, acelerando tendencias preexistentes y dando
lugar a nuevos paradigmas educativos. Este cambio abrupto ha configurado un
escenario que exige un analisis profundo desde diversas perspectivas.

Una de las dimensiones mas impactadas ha sido la transformacion digital en las
instituciones educativas. Como sefalan Garcia-Penalvo y Corell (2020), la
emergencia sanitaria impuso una "digitalizacion de emergencia“, poniendo en
evidencia las desigualdades estructurales en el acceso a la educacion. Las
organizaciones académicas se vieron forzadas a implementar cambios drasticos en
sus procesos, estructuras y cultura institucional.

El cierre masivo de instituciones educativas en 2020 obligdb a millones de
estudiantes y docentes a migrar repentinamente hacia la educacion virtual. Esta
transicion acelerada expuso desigualdades tecnoldgicas y socioecondémicas que
limitan el acceso equitativo al aprendizaje (Reimers & Schleicher, 2020).
Asimismo, la falta de preparacion de muchos sistemas educativos para afrontar
este reto intensifico las brechas en los resultados académicos.

Mas alla de la crisis inmediata, la adaptacion forzada a entornos virtuales ha
catalizado cambios organizacionales de largo plazo. Segun Williamson et al.
(2021), estos cambios han reconfigurado permanentemente el funcionamiento de
las instituciones educativas. La digitalizacion de los espacios de aprendizaje no
solo ha transformado las metodologias de ensefianza, sino que también ha
generado nuevas dinamicas organizacionales que requieren ser analizadas desde
marcos tedricos actualizados.

Los modelos organizacionales en las instituciones educativas han experimentado
una evolucion significativa, especialmente tras los desafios impuestos por la
pandemia. La transformacion del contexto educativo superior ha generado la
necesidad de replantear los modelos organizacionales tradicionales. Ya que como
dice Cala (2022, p.2) “Se esta en presencia de un proceso complejo y
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multifactorial, que no depende Unicamente de la capacitacion del docente y el
acceso a las herramientas tecnoldgicas”, por lo tanto, las organizaciones
educativas que prosperaran en la era pospandémica seran aquellas capaces de
construir estructuras mas resilientes y adaptativas.

En la etapa pospandémica, los sistemas educativos han integrado los aprendizajes
obtenidos durante la crisis para desarrollar modelos mas flexibles e inclusivos. Una
de las principales tendencias emergentes es la educacién hibrida, que combina la
instruccion presencial con la digital (OECD, 2021). Este enfoque permite a los
estudiantes acceder a experiencias de aprendizaje mas flexibles, adaptadas a sus
necesidades y estilos de aprendizaje.

No obstante, la transicion hacia modelos hibridos plantea desafios importantes. La
integracion de tecnologia en el aula no solo requiere que los docentes desarrollen
competencias digitales, sino también habilidades para identificar y responder a la
diversidad de estilos de aprendizaje (De la Fuente et al., 2023).

La digitalizacion ha modificado profundamente las dinamicas organizacionales en
las instituciones educativas. Selwyn y Jandri¢ (2020) advierten que los entornos
digitales han introducido nuevas formas de control y vigilancia sobre docentes y
estudiantes, transformando las relaciones de poder dentro de las organizaciones
educativas. Estos mecanismos, aunque mas sutiles, tienen un impacto significativo
en la autonomia y la interaccion dentro de las instituciones.

La evolucion de los modelos organizacionales refleja la comprension de la
complejidad inherente a las instituciones educativas. Como sefialan Gonzalez e
Hidalgo (2021), en las universidades “converge el talento, el conocimiento y la
investigacion que propician el desarrollo de saberes, tecnologia y propuestas de
solucion a los problemas que afectan a la sociedad” (p.230), por lo que,go el éxito
futuro de estas universidades dependera de su capacidad para desarrollar
estructuras organizacionales que sean simultaneamente robustas y adaptativas. Es
decir, deberan mantener la estabilidad institucional mientras fomentan la
innovacion y el cambio continuo.

En este contexto, la tendencia hacia modelos organizacionales mas flexibles y
colaborativos sugiere que las instituciones educativas estan reconociendo la
importancia de estructuras que, ademas de facilitar la administracion eficiente,
promuevan el aprendizaje organizacional y la innovacion permanente.
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Las instituciones de educacion superior operan con estructuras, rutinas y objetivos
especificos. Sin embargo, en el periodo postpandemia, se ha vuelto crucial
replantear sus modelos organizacionales para mejorar su capacidad de adaptacion.
Castro (2001) senala que, mientras las empresas privadas han sido agiles en sus
procesos de transformacion, las organizaciones educativas han mostrado
resistencia al cambio debido a sus estructuras democraticas tradicionales. Para
mantenerse vigentes, las Instituciones de Educacion Superior (IES) deben adoptar
un nuevo enfoque en su administracion y gestion.

La administracion y la direccion son elementos esenciales en este proceso. Bolivar
(2000) define la administracion como el conjunto de procesos que garantizan la
eficiencia organizacional, incluyendo la planificacién, el control y la
estructuracion. La direccion, por otro lado, se enfoca en monitorear y optimizar
los procesos de ensenanza-aprendizaje, con el fin de promover la excelencia
educativa y el desarrollo continuo en las IES, es fundamental considerar varios
aspectos organizacionales, ya que pueden contribuir significativamente a la
mejora continua en una organizacion educativa, permitiendo adaptarse a los
cambios, promover la excelencia académica y responder de manera efectiva a las
necesidades de la comunidad educativa, estos se mencionan en la tabla 1:

Tabla 1 Aspectos organizacionales

Cultura organizacional orientada al

o s Valorar la innovacion y la mejora constante
aprendizaje

Fomentar la autonomia y la toma de decisiones

Descentralizacion y reduccion de jerarquias e

Priorizar la experiencia en tareas especificas

Valoracion del conocimiento practico . , .
sobre la jerarquia organizativa

Establecer espacios para compartir

Creacion y difusiéon de conocimiento . oA
aprendizajes y fomentar la colaboracion
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Rotacion de
multidisciplinarios

funciones 'y equipos

Colaboracion interinstitucional

Clima organizacional positivo

Fuente: elaboracion propia

Diversificar experiencias y enfoques dentro de
la organizacion

Establecer alianzas  estratégicas
enriquecer el conocimiento

para

Garantizar un entorno de trabajo que motive la
innovacion y la responsabilidad profesional

La descentralizacion y la reduccion de jerarquias pueden aumentar la agilidad y
eficiencia organizacional. Para lograrlo, se recomienda (tabla 2):

Tabla 2 Descentralizacion y reduccion de jerarquias

Delegacion de autoridad

Distribuir responsabilidades para agilizar la
toma de decisiones

Participacion activa del personal

Reduccion de estructuras burocraticas

Fortalecimiento de la comunicacion interna

Promocion de la autonomia y creatividad

Equipos multidisciplinarios

Fuente: elaboracion propia

Involucrar a docentes y administrativos en la
solucion de problemas

Eliminar niveles innecesarios para facilitar la
comunicacion

Crear canales efectivos de retroalimentacion

Fomentar la exploracion de nuevas ideas para
mejorar la educacion

Potenciar la colaboracion entre diferentes
areas del conocimiento
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El futuro de la educacion superior se perfila como un ecosistema mas diverso y
adaptativo, donde la tecnologia actla como facilitadora de experiencias
educativas personalizadas y significativas. Las instituciones deberan mantener un
equilibrio entre la innovacion digital y los valores fundamentales de la educacion
superior (Roberts et al., 2024).

La organizacion de las IES en la era pospandémica requiere un enfoque basado en
el aprendizaje organizacional, la descentralizacién y la colaboracién. Para
lograrlo, es fundamental repensar las estructuras organizativas, fortalecer la
gestion del cambio y fomentar una cultura de innovacion. Solo aquellas
instituciones que logren integrar estos elementos de manera efectiva podran
adaptarse a un entorno educativo cada vez mas complejo y dinamico.

Metodologia

Esta investigacion adopta un enfoque cualitativo, fundamentado en la necesidad
de comprender los fendbmenos organizacionales en la universidad durante el
periodo pospandémico. Este enfoque se justifica por su capacidad para captar la
complejidad de las interacciones sociales y organizacionales (Monje, 2011),
permitiendo una comprension del objeto de estudio.

Dicha investigacion se construye con alcance exploratorio, disefado para examinar
los procesos organizacionales de una institucion de educacion superior en el
contexto pospandémico. La seleccidon de este diseiio responde a la necesidad de
comprender la complejidad y particularidad del fenémeno organizacional en su
entorno real, permitiendo un analisis detallado de sus dinamicas y adaptaciones
tras la pandemia.

El estudio se estructura siguiendo el Modelo de Lbgicas de Negocio (Business Logic
Model) de Silber y Kearny (2010), el cual facilita un analisis sistematico de diversos
componentes clave, ya que, para disefar la estructura organizacional del area en
cuestion, es fundamental conocer y mapear, de manera exploratoria, los siguientes
elementos que impactan en el desempeno de la universidad. En primer lugar, se
realiza un analisis del contexto externo, que incluye el analisis del entorno
competitivo educativo, la identificacion de tendencias, el estudio de factores
regulatorios y normativos, las demandas del mercado laboral y la valoracion del
impacto de las tecnologias emergentes. En segundo lugar, se examina la logica
economica, considerando la estructura financiera institucional, las fuentes de
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financiamiento, la sostenibilidad economica, los costos operativos y las inversiones
en infraestructura y tecnologia.

En términos de la logica estratégica, se analizan la mision y vision institucional,
los objetivos estratégicos, las politicas institucionales, los procesos de toma de
decisiones y la cultura organizacional. Asimismo, el estudio de la logica del cliente
abarca la caracterizacion del perfil estudiantil, la evaluacion de sus necesidades,
el analisis de la relacion con empleadores, la vinculacion con la comunidad y la
satisfaccion de los grupos de interés. Finalmente, en lo que respecta a la logica
del servicio educativos, se examinan la oferta académica, los planes de estudio,
las metodologias de ensefnanza, los sistemas de evaluacién y los servicios
complementarios.

Respecto a la logica de procesos, analiza como se llevan a cabo las actividades
dentro de la organizacion, considerando la eficiencia de los procesos, examinando
aspectos como la admision y permanencia de estudiantes, la planeacion
académica, la gestion de la ensefanza y el aprendizaje, la evaluacion del
desempeno estudiantil, la administracion de recursos y la gestion de calidad. Por
otro lado, la logica estructural, examina como esta organizada la institucion en
términos de departamentos y centros de investigacion, asi como comités, 6rganos
colegiados y mecanismos de toma de decisiones.

La unidad de analisis seleccionada para este estudio es una institucion de
educacion superior privada ubicada en la ciudad de Xalapa, Veracruz, con 31 afos
de trayectoria en el ambito educativo. Su reconocimiento oficial como universidad
le permite ofrecer programas académicos en las cinco principales areas del
conocimiento, respaldados por el Reconocimiento de Validez Oficial de Estudios
(RVOE). Ademas, cuenta con una estructura organizacional jerarquica compuesta
por tres niveles principales de gestion, lo que facilita el analisis de sus dinamicas
administrativas y académicas.

La seleccion de esta institucion se basa en criterios especificos que garantizan su
idoneidad para la investigacion. Principalmente, su consolidacion institucional ha
sido demostrada a lo largo de su trayectoria, lo que la convierte en un referente
dentro del sector educativo superior. Asimismo, su representatividad dentro del
ambito académico permite extrapolar hallazgos relevantes a otras instituciones
con caracteristicas similares. La accesibilidad para la investigacion es otro factor
determinante, ya que la disposicion de la institucion para participar en el estudio
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facilita la recopilacion de informacion clave. Finalmente, su estructura
organizacional definida permite analizar con claridad los procesos administrativos,
académicos y estratégicos, proporcionando una base soélida para la investigacion.

Hallazgos

En el presente apartado se exponen los principales hallazgos derivados del analisis
de los datos recopilados durante el periodo de investigacion. Cabe destacar que la
presentacion de estos resultados se realiza de manera objetiva, reservando la
interpretacion y discusion de estos para el apartado posterior.

Durante la fase de trabajo de campo se analizo la universidad con base al Modelo
de Ldgicas de Negocio (Business Logic Model) de Silber y Kearny (2010) a través de
entrevistas individuales y grupos focales con colaboradores clave de la universidad,
cabe mencionar que el mapeo presentado posee un caracter general, si bien los
detalles especificos no son visibles, se obtiene una perspectiva integral de la
organizacion. Esta vision panoramica resultara instrumental para la posterior
definicion y construccion de la estructura organizacional, asi que se obtuvieron los
siguientes resultados:

Contexto externo:

La universidad opera en un entorno de constante innovacién y avances
tecnologicos, con el proposito de formar profesionistas competentes y con valores.
En su contexto local enfrenta una competencia significativa de universidades
privadas en Xalapa y la region, muchas de las cuales priorizan colegiaturas bajas
en detrimento de la calidad académica, la infraestructura y la atencion a los
estudiantes, sosteniéndose principalmente en estrategias publicitarias. En
contraste, mantiene una politica de colegiaturas justas que le permiten cubrir sus
costos de operacion y generar utilidades, aunque enfrenta una competencia
desleal en el sector.

En cuanto a su personal, ha logrado flexibilidad en la contratacion de docentes,
administrativos y operativos. Sin embargo, la falta de comunicacion clara sobre los
procesos de contratacion, tabuladores salariales, reglas y obligaciones genera
inconformidad en algunos empleados. Ademas, la universidad reconoce como un
riesgo relevante el quedar rezagada frente a las tendencias educativas globales,
particularmente si no atiende las recomendaciones de organismos como la UNESCO
y la OCDE.
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La universidad busca influir en su entorno a través de sus egresados, dotandolos
de competencias y valores que les permitan destacar en el ambito profesional y
contribuir a la sociedad. No obstante, requiere emprender acciones concretas para
establecer un vinculo formal con ellos y fomentar su sentido de pertenencia
institucional.

Logica Economica

La universidad enfrenta costos fijos y variables asociados a su operacion. Los costos
fijos incluyen el mantenimiento de inmuebles, equipos e instalaciones en ciclos
determinados, mientras que los costos variables abarcan la nomina académica y
sus prestaciones. Asimismo, invierte en mercadotecnia, publicidad, relaciones
publicas y promocion, areas que generan un retorno evidente. Otro gasto
importante es el derecho de matricula arancelaria, que sigue un ciclo regular.

El modelo de ingresos de la universidad se basa en la rentabilidad de sus distintos
sistemas: escolarizado, sabatino y vespertino. Sus programas de licenciatura mas
rentables son los de Derecho y las carreras de la Escuela de Negocios, mientras
que los posgrados resultan menos rentables debido a los altos costos de la nébmina
docente. Para fortalecer su crecimiento, ha recurrido recientemente a fuentes
externas de financiamiento, lo que le ha permitido expandir su infraestructura y
realizar inversiones en transporte para directivos. Las principales preocupaciones
financieras de la universidad se centran en la matricula, los gastos operativos y la
correcta administracion de los recursos.

Logica Estratégica

Si bien la universidad cuenta con enunciados de mision y vision, estos han quedado
desactualizados y no reflejan con precision la vision de la Rectoria. Aunque un
equipo interno elaboroé recientemente una nueva propuesta, los resultados fueron
enunciados generales que no logran capturar la identidad institucional.

Desde su fundacioén, ha buscado impactar en los ambitos local, estatal, nacional e
internacional mediante una cultura de reconocimiento al esfuerzo. Sus
competencias centrales son la docencia y las carreras humanisticas, y mantiene la
disciplina a través de la aplicacidon estricta de reglamentos, aunque esto ha
generado cierta inconformidad entre empleados y estudiantes, quienes perciben
algunas sanciones como excesivas.
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El crecimiento de la universidad ha sido financiado principalmente con recursos
internos, aunque recientemente ha recurrido a créditos externos. Su estrategia de
colegiaturas se mantiene en un rango medio, evitando sacrificar la calidad
educativa. Las decisiones estratégicas se toman en los consejos académico vy
financiero, lo cual permite mayor diversidad de perspectivas. Sin embargo, no
existen reglas claras y transparentes para la toma de decisiones, lo que genera
incertidumbre entre los involucrados.

Logica del Cliente

La universidad segmenta su mercado con base en el nivel socioeconémico de los
estudiantes potenciales, realizando encuestas en preparatorias de Xalapa para
analizar sus habitos de consumo y determinar quiénes pueden costear la
colegiatura. En un esfuerzo por ampliar la inclusion, la universidad ofrece un
sistema atractivo de becas académicas y deportivas, aunque esto impacta sus
margenes de utilidad, ya que hasta el 95% de los alumnos cuenta con algun tipo de
apoyo financiero.

Sus estrategias de captacion incluyen el disefio de materiales publicitarios y la
actividad en redes sociales. Sin embargo, la percepcion de los alumnos sobre la
universidad presenta desafios. En entrevistas grupales con estudiantes de
maestria, se identifico una falta de identidad institucional, una ausencia de redes
de colaboracion productivas y una valoracion mixta de los docentes, a quienes
categorizan segin su dominio de la pedagogia y la materia.

Ldgica del Servicio

La comunidad estudiantil destaca aspectos positivos de la universidad como su
nivel académico, calidad docente, prestigio y ubicaciéon, mientras que los padres
valoran la seguridad del campus. No obstante, la identidad institucional ain no se
consolida plenamente entre los alumnos, aunque eventos deportivos y culturales
han comenzado a fortalecer este aspecto.

La imagen institucional que la universidad busca proyectar es juvenil y no formal,
priorizando programas distintos a Derecho, que ya se encuentra acreditado.
Aunque el personal universitario percibe que la institucion tiene una buena
reputacion, esta percepcion no es compartida plenamente por los alumnos,
quienes no se identifican del todo con la universidad ni valoran de manera
uniforme la calidad del servicio recibido.
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El proceso de reclutamiento y seleccion docente carece de transparencia y
sistematicidad, lo que genera incertidumbre entre los aspirantes. Ademas, la
evaluacion del desempeino docente no parece ser utilizada de manera efectiva
para premiar la excelencia o corregir deficiencias.

Logica de Procesos

La Rectoria es la principal impulsora de proyectos y convenios de vinculacion con
empresas, camaras e instituciones gubernamentales. Sin embargo, la gestion de
insumos presenta problemas debido a la centralizacion de decisiones en la Rectoria
y la Vicerrectoria, lo que provoca retrasos en la entrega de materiales esenciales.

Los procesos administrativos como pagos, gestion de documentos y titulacion
carecen de sistematizacion formal, lo que genera ambigiiedad e incertidumbre en
el personal. Aunque se han intentado desarrollar manuales de procedimientos,
estos no han sido concluidos, dejando a la universidad sin una herramienta clave
para la organizacion eficiente del trabajo diario.

Los principales productos terminales de la universidad son la matricula, los
convenios, los egresados y los titulados. Sin embargo, no cuenta con un servicio de
seguimiento para egresados ni para convenios ejecutados, lo que representa una
pérdida de oportunidades para fortalecer su red de influencia y consolidar alianzas
estratégicas. Ademas, la informacién clave sobre indicadores como matricula,
desercion y titulacion no siempre esta actualizada, afectando la toma de
decisiones.

Logica Estructural

La universidad carece de una estructura organizacional formal y un organigrama
vigente, lo que genera incertidumbre entre el personal operativo y de rango
medio. Mientras que la falta de una cadena de mando clara otorga flexibilidad a
la direccion, también dificulta la toma de decisiones eficientes y afecta la atencion
a los alumnos.

La toma de decisiones en areas clave como alumnos, docentes, caja y posgrado
deberia basarse en informacién confiable y actualizada, pero la obsolescencia de
los sistemas de informacion dificulta este proceso, generando demoras que afectan
tanto al personal como a los estudiantes.
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Algunos empleados han senalado que la universidad proporciona los insumos
necesarios para su labor, mientras que otros afirman que carecen de equipos
adecuados y deben usar recursos propios. Existen incentivos como becas, pero la
falta de claridad en su asignacion y la ausencia de prestaciones generalizadas
afectan la motivacion del personal.

Ademas, varias areas operan de manera aislada, sin una colaboracion efectiva
entre departamentos, lo que refleja una falta de identidad y cohesion interna. A
pesar de contar con programas de capacitacion de buena calidad, estos no siguen
una planificacion estratégica clara, lo que limita su efectividad para el desarrollo
del personal.

Estos hallazgos, en su conjunto, revelan un patron consistente: la universidad
mantiene un enfoque tradicional en su gestion que no se ha adaptado
adecuadamente a las demandas del entorno actual. La falta de sistematizacion en
procesos clave, la estructura organizacional rigida y centralizada, y la ausencia de
estrategias claras para la implementacion de modelos hibridos demuestran la
necesidad urgente de desarrollar una estructura organizacional mas flexible y
resiliente.

En la era pospandémica, la universidad podria fortalecer su capacidad de respuesta
adoptando tecnologias emergentes, optimizando la digitalizacion de sus servicios
administrativos y académicos, e impulsando modelos hibridos de ensefianza que
mejoren la experiencia educativa de sus alumnos. Asimismo, una estructura
organizacional mas dinamica y menos jerarquica facilitaria la colaboracion entre
departamentos, reduciria la ambigliedad en la toma de decisiones y fomentaria un
sentido de identidad y pertenencia tanto en el personal como en los estudiantes,
consolidando asi su posicionamiento y sostenibilidad a largo plazo.

Discusion

El problema que se identifico es la falta de preparacion para adaptarse a las
transiciones digitales aceleradas que el contexto actual demanda, situacion que
se ve agravada por las profundas desigualdades existentes en el acceso a recursos
tecnologicos entre diferentes sectores de la poblacidn estudiantil y docente. Esta
problematica se intensifica ante las carencias en las estructuras organizacionales
vigentes, los cuales no han logrado desarrollar mecanismos efectivos para la
gestion de situaciones de crisis, comprometiendo asi la continuidad y calidad de
los procesos educativos. La interrelacion de estos factores genera un escenario
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complejo que requiere una investigacion sistematica para desarrollar estrategias
de intervencion efectivas.

Para explicar la realidad de las organizaciones educativas recurrimos al enfoque
institucionalista el cual proporciona las herramientas conceptuales necesarias para
analizar como las IES equilibran sus objetivos educativos con las presiones del
mercado y como este balance influye en su funcionamiento, toma de decisiones y
cumplimiento de su mision social. Esta perspectiva tedrica permite comprender
los mecanismos mediante los cuales estas instituciones configuran sus estructuras,
procesos y filosofias organizacionales, asi como las implicaciones de priorizar
distintos objetivos institucionales.

Por lo que la teoria del institucionalismo apoyada en los planteamientos de North
(1990), quien define las instituciones como las "reglas del juego” que estructuran
las interacciones humanas en la sociedad, nos ayuda a abordar la compleja
realidad de las IES desde multiples dimensiones. Desde esta Optica, resulta
especialmente (til para comprender cémo estas organizaciones gestionan la
tension estableciendo tanto limitaciones formales (acuerdos y codigos de
conducta) como informales (normas sociales) que orientan su desarrollo vy
adaptacion en el entorno académico y de mercado.

Por otro lado, Montano (2012) plantea una perspectiva filosofica de la institucion,
concibiéndola como portadora de un valor social que encarna anhelos vy
aspiraciones colectivas. Bajo esta vision, la institucion se configura como un ideal
utépico que sirve de guia para las organizaciones, aunque resulta dificil de
materializar en su totalidad debido a la naturaleza imperfecta de estas ultimas.
Las organizaciones, al estar sujetas a problemas y errores inherentes, y al poseer
cada IES una légica organizacional Unica, operan en una realidad que contrasta con
ese ideal.

El autor establece una distincion fundamental entre dos planos: el institucional y
el organizacional. El primero representa la utopia, el horizonte aspiracional que
define el "deber ser" y orienta hacia la realizacién de acciones correctas. El
segundo plano, el organizacional, comprende las construcciones sociales concretas
que intentan materializar ese anhelo institucional, incorporandolo en su mision
social. Esta dimension organizacional constituye la manifestacion tangible del
ideal institucional. Por lo tanto, el desafio radica en lograr la mayor convergencia

26



Revista Digital de Estudios Organizacionales “Diseno de una estructura organizacional colaborativa
Num. 06, julio-diciembre 2025, 11-35 para la gestion de crisis en universidades privadas:
ISSN: 2992-7145 Lecciones de la pandemia COVID-19.”

Karina Guadalupe Alarcén Rosas

posible entre ambos planos, alineando la realidad organizacional con las
aspiraciones institucionales.

Por lo tanto, es de suma importante disenar una estructura organizacional
orientada a la gestion de crisis y a una administracion hibrida en la era
pospandémica, que determine tanto la division del trabajo como la coordinacién
entre las distintas areas. Su principal propdsito sera establecer un orden
sistematico en la organizacion, pues cuando los actores educativos comprenden
claramente la direccion estratégica, los objetivos institucionales y sus funciones
especificas, pueden alinear sus esfuerzos hacia estas metas compartidas. En este
sentido, contar con una estructura enfocada, actividades claramente definidas y
mecanismos efectivos de coordinacion resulta esencial para la operacion armonica
de la organizacion. Como sefala Ibarra (2012), existe una necesidad imperativa de
conformar equipos de profesionales capacitados que comprendan las diversas
dimensiones de la vida econdémica y social, desarrollen las habilidades especificas
requeridas y promuevan la integracion efectiva entre los diversos participantes
para lograr acciones coordinadas.

Asi que, con base a los resultados de la aplicacion del modelo logicas de negocio,
construiremos la propuesta de la estructura organizacional para dicha universidad.
Para ello analizaremos los resultados.

En primer lugar, el analisis de la Logica Estructural revela deficiencias criticas en
la organizacion formal de la institucion. La ausencia de un organigrama vigente y
una estructura organizacional definida genera incertidumbre operativa y
obstaculiza la toma de decisiones eficiente. Este resultado se relaciona
directamente con la falta de preparacion para situaciones de crisis, donde la
claridad en los roles y responsabilidades resulta fundamental.

Al examinar la Logica de Procesos, se observa una excesiva centralizacion en la
toma de decisiones, concentrada en Rectoria y Vicerrectoria. Esta centralizacion,
combinada con la falta de sistematizacion en procesos administrativos clave, crea
cuellos de botella que comprometen la capacidad de respuesta institucional. La
ausencia de manuales de procedimientos formalizados limita la adaptabilidad y
resiliencia organizacional necesarias en un entorno pospandémico.

El analisis de la Ldgica del Servicio muestra una desconexion entre la imagen
institucional proyectada y la percepcion de los estudiantes. Esta brecha sugiere
que la universidad no ha logrado adaptar efectivamente sus servicios a las
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expectativas contemporaneas, particularmente en lo referente a la integracion de
modalidades hibridas de ensefanza y servicios digitalizados.

En cuanto a la Logica Econdmica, se identifica una dependencia significativa de
los ingresos por matricula tradicional, sin evidencia de diversificacion hacia
modelos hibridos o digitales que podrian proporcionar mayor resiliencia financiera
en situaciones de crisis. La reciente necesidad de recurrir a financiamiento externo
sugiere vulnerabilidades en el modelo econdémico actual.

La Logica Estratégica revela una desactualizacion en los enunciados de mision y
vision, asi como una falta de claridad en las reglas para la toma de decisiones. Esto
indica que la universidad no ha incorporado en su planteamiento estratégico la
necesidad de adaptarse a un entorno postpandemia ni ha desarrollado protocolos
claros para la gestion de crisis.

El analisis de la Logica del Cliente demuestra que, si bien la universidad realiza
esfuerzos por mantener su competitividad a través de becas y estrategias de
captacion, no se evidencia una adaptacion significativa de sus servicios hacia
modelos hibridos que respondan a las nuevas necesidades y expectativas de los
estudiantes en la era postpandemia.

Con base al analisis antes expuesto, y a la pregunta que nos hicimos al inicio ;Qué
caracteristicas debe tener un modelo organizacional pospandémico para
instituciones de educacion superior privadas que permita gestionar crisis y
promover el aprendizaje organizacional continuo? Se presenta una propuesta que
considera los elementos y necesidades organizacionales necesarios donde se
refleje la distribucion de puestos, las relaciones de autoridad y subordinacion, la
division de tareas y los tramos de control de personal. Por lo que se propone una
estructura organizacional que incluya: (1) Manual de organizacion, (2) Manual de
procesos, (3) Sistema de aseguramiento de calidad, (4) Sistema de evaluacion
360°, (5) Sistema de evaluacidon docente y, (6) Sistema de almacenamiento de
informacion. A continuacion, se describe cada uno.

Uno de los principales instrumentos para organizar la universidad es el Manual de
Organizacion, en el cual se incluye el organigrama y la descripcion de puestos. En
este caso, la propuesta se basa en una estructura plana de cuatro niveles:
Vicerrectoria, Direcciones, Coordinaciones y Operativos.
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El primer nivel, representado por la Vicerrectoria, tiene la responsabilidad de
establecer la direccion del area para garantizar el cumplimiento de los objetivos
institucionales de los programas educativos. En el segundo nivel se encuentran dos
direcciones clave: la Direccion Académica, encargada de promover la calidad del
perfil de egreso en los estudiantes, y la Direccion Administrativa, responsable de
la implementacion de procesos administrativos en apoyo a la Vicerrectoria. La
separacion de estas dos areas busca claridad en la unidad de mando y en la
asignacion de responsabilidades. En el tercer nivel, las coordinaciones
subordinadas a ambas direcciones tienen la funcion de garantizar la calidad
académica, la viabilidad financiera y el mantenimiento de una cultura
organizacional basada en el mérito académico y laboral. El cuarto nivel,
operativos, son los encargados de cuidar los procesos administrativos- operativos
de la universidad, es decir, son quienes hacen que funcione la organizacion.

El organigrama que se propone tiene una estructura plana, con la direccion a cargo
del Vicerrector, que se encarga de supervisar a dos direcciones que integran el
resto de la estructura. La principal ventaja de esta propuesta es su sencillez, con
claridad en la unidad de mando y los puestos de colaboracion (ilustracion 1).

llustracion 1 Organigrama propuesto

Vicerrector

Direccion academica Direccion administrativa
Coordinacion Coordinacion Caoordinacion Coordinacion  ggordinacion de Coordinacion de Coordinacion de
académica administrativa de disefio de cultura admisiones control escolar  calidad y evaluacion
| instruccional institucional I
Operativo Operativo Operativo Operativo

Fuente: elaboracion propia.
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Manual de Procesos

Los procesos dentro de una organizacion educativa estan conformados por una
serie de actividades que permiten la creacion de servicios que satisfacen las
necesidades de los estudiantes. Cada etapa de estos procesos debe agregar valor
al desarrollo del servicio educativo. En este contexto, se distinguen dos tipos de
procesos: sustantivos y accesorios.

Los procesos sustantivos estan dirigidos a los clientes externos, es decir, los
aspirantes, estudiantes, tesistas y egresados. Entre ellos destacan los procesos de
captacion, inscripcion, induccion, acreditacion de asignaturas, trabajo de tesis,
titulacion y egreso. Por otro lado, los procesos accesorios estan orientados a
satisfacer necesidades internas de la organizacion, como la gestion de docentes,
la capacitacion en el modelo educativo, el disefo instruccional y la planeacion de
eventos institucionales. Estos procesos complementarios son esenciales, ya que su
correcto funcionamiento impacta en la calidad de los procesos sustantivos.

Sistema de Aseguramiento de Calidad

El aseguramiento de la calidad en una institucion educativa es fundamental para
garantizar la eficiencia de sus procesos y la excelencia en los servicios que ofrece.
Este sistema prioriza la generacion de entregables que permitan a la universidad
ingresar a programas de certificacion y afiliaciones de calidad. La calidad
educativa es un factor determinante en la percepcion de los estudiantes sobre la
institucion, ya que evaluan si el costo de su educacion es proporcional a los
beneficios recibidos, considerando aspectos como la preparacion del cuerpo
docente, la infraestructura, las metodologias de ensefanza y la vida académica.
Para lograrlo, es esencial vincular los procesos sustantivos y accesorios con
estandares de calidad que aseguren una oferta educativa competitiva.

Sistema de Evaluacion 360°

La evaluacion 360° permite obtener una vision integral del desempeiio docente a
partir de la retroalimentacion de diversos actores educativos. Este sistema se basa
en la observacién de competencias y comportamientos en la practica docente,
evaluados por distintos perfiles dentro y fuera de la institucion.

Entre las acciones de este modelo se incluyen la autoevaluacion docente, en la
que el propio facilitador reflexiona sobre su desempeno; la evaluacién del diseno
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instruccional, realizada por un especialista que colabora en la estructuracion de
la asignatura; la evaluacion estudiantil, que proporciona una perspectiva del
impacto del docente en su proceso de aprendizaje; la evaluacion de la
coordinacion académica, que analiza el cumplimiento de los objetivos del
programa educativo; y la evaluacion de la coordinacion administrativa, que valora
la orientacion del facilitador en tramites y procesos académicos.

Cada evaluador solo participa en la medicion de aquellas competencias en las que
ha tenido interaccion con el docente, asegurando asi una evaluacion justa y
pertinente.

Sistema de Evaluacion Docente

El diseno de un sistema de evaluacion docente debe representar una oportunidad
de aprendizaje tanto para la institucion como para el personal académico. Este
modelo tiene un enfoque meritocratico y responde a las necesidades
institucionales, estableciendo criterios claros de desempeno.

La evaluacion docente se basa en cinco aspectos fundamentales: cumplimiento del
disefio instruccional, evaluacion de actividades semanales, imparticion de
asesorias, evaluacion final y cumplimiento de la manifestacion de aprendizaje.
Para su implementacion, se debe informar a los docentes sobre los criterios desde
su contratacion, realizar evaluaciones periodicas a través de plataformas digitales
y contar con reuniones de seguimiento donde se analicen los resultados de manera
objetiva.

Es crucial que la evaluacién no tenga un caracter punitivo, sino que sirva como un
mecanismo de mejora continua. Ademas, el sistema debe actualizarse
periodicamente con la participacion de actores clave como la Direccion
Académica, el equipo de Disefo Instruccional y los propios docentes. También se
recomienda la creacion de un documento informativo dirigido al personal
académico, en el que se incluyan aspectos como el modelo educativo, los objetivos
de la evaluacion docente y los criterios de desempeiio.

Sistema de Almacenamiento de Informacion

El almacenamiento eficiente de informacion es clave para la gestion de una
institucion educativa, ya que permite organizar y acceder de manera agil y segura
a los datos administrativos y académicos. Dado el crecimiento de la matricula y la
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expansion institucional, es indispensable disefiar e implementar un sistema robusto
de almacenamiento que facilite la optimizacion de la informacién en todas las
plataformas de la universidad, incluyendo el sistema de control escolar, la
biblioteca virtual y la plataforma educativa.

Es fundamental establecer nomenclaturas claras para los archivos, asegurando que
toda la informacion generada sea estructurada de manera logica y accesible. Un
sistema eficiente de almacenamiento no solo agiliza los procesos administrativos,
sino que también contribuye a la toma de decisiones estratégicas al proporcionar
informacion actualizada y confiable.

La implementacion de una estructura organizacional mas flexible y eficiente
permitiria a la universidad mejorar su gestion y capacidad de adaptacién a los
cambios del entorno educativo. La consolidacion de manuales de organizacion y
procesos, junto con un solido sistema de aseguramiento de calidad y evaluacion
docente, contribuiria a elevar los estandares académicos y administrativos de la
institucion, ademas de siempre estar preparada ante la crisis. El fortalecimiento
de un sistema de almacenamiento de informacidn bien estructurado facilitaria la
optimizacion de los recursos digitales y la toma de decisiones basada en datos
precisos.

En un contexto pospandémico, la universidad debe apostar por la digitalizacion, la
innovacion en estructuras organizacionales y la mejora continua, asegurando su
competitividad y sostenibilidad en el sector educativo.

Consideraciones finales

La educacion superior después de la pandemia de COVID-19 experimentd varios
cambios significativos, que nos hizo reflexionar y replantear las dinamicas
organizacionales en la universidad debido a que existié un aumento de la educacion
en linea y modelos hibridos. La pandemia aceleré la adopcion de plataformas de
ensefanza en linea que combinan clases presenciales y virtuales. Muchas
universidades han mantenido una mayor oferta de cursos y programas en linea para
brindar mas flexibilidad a los estudiantes.

Se adoptaron mas herramientas tecnoldgicas, como plataformas de
videoconferencia, aulas virtuales, recursos digitales y sistemas de gestion del
aprendizaje. Estas tecnologias se integraron en los procesos de ensehanza vy
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aprendizaje para facilitar la educacion a distancia y mejorar la experiencia
educativa.

Los estudiantes y profesores tuvieron que desarrollar habilidades digitales mas
solidas para adaptarse a los entornos en linea y virtuales. Esto incluye
competencias en el uso de herramientas tecnologicas, comunicacion efectiva en
linea y gestion del aprendizaje autonomo.

Ademas, se ha dado la necesidad de actualizar y adquirir nuevas habilidades para
asi impulsar el crecimiento de programas de educacion continua y capacitacion
profesional, tanto en modalidades presenciales como en linea.

En general, la educacion superior post pandémica se ha vuelto mas flexible,
tecnologica y centrada en las necesidades de los estudiantes. Sin embargo,
también ha enfrentado desafios como la brecha digital, la equidad en el acceso y
la calidad de la ensefnanza en linea.

La interpretacion de estos resultados sugiere que la universidad requiere una
transformacion significativa en su modelo de gestion para: desarrollar una
estructura organizacional mas agil y menos jerarquica que facilite la toma de
decisiones en situaciones de crisis, implementar sistemas digitales integrados que
permitan una administracion hibrida eficiente, establecer protocolos claros para
la gestidn de crisis que permitan una respuesta rapida y efectiva ante disrupciones,
y diversificar sus modelos de servicio educativo para incluir opciones hibridas que
respondan a las necesidades postpandemia.

Esta transformacion no solo fortaleceria la capacidad de la universidad para
enfrentar crisis futuras, sino que también mejoraria su posicionamiento
competitivo en un entorno educativo cada vez mas digitalizado y dinamico.
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