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Resumen

El presente articulo analiza la dimensidn de gobernanza en diez carreras de grado de Administracion de Empresas acreditadas
en Paraguay durante el afio 2025 por la Agencia Nacional de Evaluacion y Acreditacion de la Educacion Superior. El objetivo
consiste en caracterizar el nivel de cumplimiento observado en los siete criterios que integran la Dimension 1 del Modelo
Nacional, asi como identificar las fortalezas y debilidades recurrentes detectadas por los Comités de Pares Evaluadores. Se
adopta una metodologia descriptiva de enfoque mixto, con un disefio documental no experimental y un alcance censal, en
tanto se toman como poblacion y muestra las diez resoluciones emitidas por el Consejo Directivo de la Agencia, acompafiadas
de sus respectivos informes finales. Se consideran Unicamente las carreras que obtuvieron acreditacion durante el afio de
referencia, quedando fuera del alcance aquellas cuyos procesos fueron postergados o resultaron no acreditadas. El
procesamiento incluye analisis de contenido cualitativo, estadistica descriptiva bésica y triangulaciéon de hallazgos. Los
resultados muestran que el 40 % de las carreras obtuvo acreditacion por seis afios y el 60 % por cuatro afios, con un promedio
general de cumplimiento de la Dimension 1 de 4,45 sobre 5. Las mayores fortalezas se encuentran en la pertinencia de la
estructura organizacional y en la gestion de la informacién y la comunicacién, mientras que el criterio con menor puntaje
corresponde a la pertinencia de la planificacién del proyecto educativo. Se concluye que resulta necesario fortalecer los
sistemas internos de aseguramiento de la calidad, la asignacion presupuestaria diferenciada y los mecanismos de actualizacion
curricular.
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Abstract

This article analyzes the governance dimension in ten undergraduate degree programs in Business Administration accredited
in Paraguay during 2025 by the National Agency for Evaluation and Accreditation of Higher Education. The objective is to
characterize the level of compliance observed in the seven criteria that integrate Dimension 1 of the National Model, as well as
to identify the recurrent strengths and weaknesses detected by the Peer Review Committees. A descriptive mixed-method
approach is adopted, with a non-experimental documentary design and a census scope, since the ten resolutions issued by the
Directive Council of the Agency, along with their respective final reports, are taken as both the population and the sample. Only
programs that obtained accreditation during the year under study are considered; those whose processes were postponed or
that did not obtain accreditation fall outside the scope. Data processing includes qualitative content analysis, basic descriptive
statistics and triangulation of findings. The results show that 40 % of the programs obtained accreditation for six years and 60
% for four years, with an overall compliance average for Dimension 1 of 4,45 out of 5. The greatest strengths are found in the
pertinence of the organizational structure and in the management of information and communication, while the criterion with the
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lowest score corresponds to the pertinence of the educational project planning. Itis concluded that it is necessary to strengthen
internal quality assurance systems, differentiated budget allocation, and curricular update mechanisms.

Keywords: accreditation, governance, educational quality, higher education, Administration, Paraguay.
Codigos JEL.: 121; 123; 128.

Introduccion

La calidad de la educacion superior constituye, en el escenario contemporaneo, uno de los asuntos publicos més relevantes
para el desarrollo econémico y social de los paises. En un contexto marcado por la masificacion de la matricula universitaria,
la diversificacion de la oferta académica y la creciente presion de los mercados laborales, las universidades enfrentan el desafio
permanente de demostrar la pertinencia, relevancia y consistencia de sus carreras (Lemaitre, 2018). La formacion de
profesionales en el area de Administracion de Empresas resulta particularmente estratégica, ya que estos egresados asumiran,
en el mediano plazo, la conduccién de organizaciones publicas, privadas y del tercer sector en un entorno caracterizado por la
complejidad, la incertidumbre y la transformacion digital (Fernandez Lamarra, 2007).

En América Latina y el Caribe, el aseguramiento de la calidad se ha institucionalizado mediante la creacion de agencias
nacionales especializadas, cuya tarea central consiste en implementar procesos sistematicos de evaluacién y acreditacion.
Estos dispositivos se orientan a verificar que las instituciones y sus carreras satisfagan estandares minimos previamente
acordados, al tiempo que promueven una cultura de mejora continua (Brunner y Villalobos, 2016). Paraguay se inscribe en
esta tendencia con la creacién, por medio de la Ley N.° 2072/2003, de la Agencia Nacional de Evaluacion y Acreditacion de la
Educacion Superior, cuya finalidad explicita consiste en evaluar y, en su caso, acreditar la calidad académica de las
instituciones de educacion superior.

El Modelo Nacional de Evaluacion y Acreditacion de Carreras de Grado, cuya versidn vigente fue aprobada por la Agencia
mediante la Resolucion N.° 213 del 19 de julio de 2018, organiza el proceso evaluativo en torno a cinco dimensiones:
gobernanza de la carrera, proyecto académico, personas, procesos y resultados (Agencia Nacional de Evaluacién y
Acreditacion de la Educacion Superior [ANEAES], 2018). Entre estas dimensiones, la primera, denominada Gobernanza de la
Carrera, ocupa un lugar central, en tanto describe las condiciones estructurales, normativas y estratégicas bajo las cuales la
carrera opera. Sin una gobernanza adecuada resulta dificil imaginar la sostenibilidad del proyecto académico, la eficacia de los
procesos internos o la coherencia con la misién institucional (Orozco Silva, 2013).

Durante el afio 2025, el Consejo Directivo de la Agencia emitié diez resoluciones mediante las cuales se acreditaron carreras
de grado de Administracion de Empresas, correspondientes a distintas instituciones de educacién superior y a distintas sedes
ubicadas en el territorio paraguayo. Estas diez decisiones configuran un conjunto particularmente valioso para el anélisis
académico, dado que representan la totalidad del universo de carreras de esta denominacién que obtuvieron la acreditacion
en el afo de referencia. En términos metodolégicos, se esta ante un caso singular en el cual la poblacion coincide plenamente
con la muestra, lo que permite abordar un estudio de caracter censal.

El problema de investigacion que guia el presente trabajo consiste en determinar el nivel de cumplimiento que alcanzan las
carreras de Administracién de Empresas acreditadas en Paraguay durante el afio 2025 en la Dimensién 1, Gobernanza de la
Carrera, del Modelo Nacional, asi como en identificar las fortalezas y debilidades comunes que emergen del andlisis de las
valoraciones asignadas por los Comités de Pares Evaluadores. De este planteamiento se desprenden tres objetivos
especificos. En primer lugar, describir el perfil cuantitativo de los siete criterios que conforman la dimension analizada. En
segundo lugar, sistematizar las fortalezas y debilidades recurrentes a partir del andlisis de contenido de los informes finales.
En tercer lugar, proponer recomendaciones orientadas al fortalecimiento de las practicas de gobernanza en las carreras de
Administracién de Empresas del pais.

La relevancia del estudio resulta triple. Desde el punto de vista académico, contribuye a un campo de investigacion incipiente
en Paraguay referido al anélisis empirico de los resultados de la acreditacién, aportando evidencias sistematicas sobre un
segmento especifico de carreras. Desde el punto de vista institucional, ofrece insumos Utiles para los equipos de gestidn que
lideran los procesos de autoevaluacion y de elaboracidn de los planes de mejoras. Desde el punto de vista de la politica publica,
permite identificar areas criticas sobre las cuales la propia Agencia, el Consejo Nacional de Educacion Superior y el Ministerio
de Educacion y Ciencias pueden focalizar esfuerzos de acompafiamiento, capacitacion y revision normativa.

Marco Teérico

La calidad en la educacion superior como construccion multidimensional

El concepto de calidad en la educacion superior no admite una definicién univoca. Harvey y Green (1993), en un trabajo clésico
que contintia siendo referencia obligada, identificaron cinco aproximaciones complementarias: la calidad como excepcién,
como perfeccién, como aptitud para el propésito, como valor por dinero y como transformacion. Esta diversidad analitica refleja
la naturaleza compleja del fenémeno educativo y explica por qué los sistemas de aseguramiento de la calidad combinan, en la
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practica, varias de estas perspectivas. Autores contemporaneos sostienen que la calidad debe comprenderse como una
construccién multidimensional que incorpora criterios de pertinencia, coherencia, eficacia, eficiencia, equidad y sostenibilidad
(Lemaitre, 2018).

Rama (2006) ha sefialado que la calidad debe evaluarse en relacion con los contextos especificos en los cuales se despliegan
las carreras académicas. Un enfoque exclusivamente estandarizado corre el riesgo de invisibilizar las diferencias territoriales,
sociales y disciplinares. Por ello, los modelos actuales incorporan progresivamente criterios que valoran el arraigo regional, la
pertinencia local y la capacidad de respuesta a las demandas del entorno. La acreditacién, en consecuencia, se convierte en
un proceso técnico y politico que combina la verificacion de estandares minimos con el reconocimiento de trayectorias
institucionales singulares.

El aseguramiento de la calidad en América Latina

Durante las Ultimas tres décadas, América Latina ha consolidado una arquitectura regional e internacional para el
aseguramiento de la calidad de la educacién superior. En el plano nacional, la mayoria de los paises dispone de agencias
especializadas, con mayor o0 menor grado de autonomia politica, que asumen las funciones de evaluacion, acreditacion y, en
algunos casos, de licenciamiento institucional (Brunner y Villalobos, 2016). En el plano regional, se destaca la Red
Iberoamericana para el Aseguramiento de la Calidad en la Educacién Superior, que articula esfuerzos de cooperacion entre
agencias y promueve el reconocimiento mutuo de titulaciones y programas.

Ferndndez Lamarra (2007) ha distinguido al menos tres generaciones en los sistemas latinoamericanos de aseguramiento de
la calidad. La primera, vinculada al establecimiento de los marcos legales, predominé durante la década de 1990. La segunda
se concentrd en la institucionalizacién de las agencias y en el despliegue de los primeros procesos evaluativos. La tercera
apunta a incorporar de manera sistematica el enfoque de resultados de aprendizaje, la vinculacién con el entorno, la
internacionalizacién y el uso estratégico de informacion institucional. Esta trayectoria histdrica permite situar al modelo
paraguayo dentro de una tendencia regional mas amplia, en la cual los dispositivos de acreditacion se complejizan
progresivamente e incorporan criterios mas exigentes.

La gobernanza universitaria como objeto de evaluacion

La gobernanza universitaria ha emergido en las Ultimas dos décadas como un concepto clave para comprender cdmo se
estructuran, se conducen y se toman decisiones en las instituciones de educacion superior. El término se refiere, en términos
amplios, al conjunto de arreglos institucionales mediante los cuales se ejercen la autoridad y la responsabilidad dentro de una
organizacion académica, incluyendo la distribucién del poder, los mecanismos de participacion, los sistemas de rendicion de
cuentas y las estructuras de planificacion (Austin y Jones, 2024). Cuando el objeto de evaluacion es una carrera en particular,
la gobernanza adquiere rasgos especificos que combinan la dimension institucional general con atributos propios de la carrera:
pertinencia de su estructura organizacional, coherencia normativa, capacidad estratégica, sistema de aseguramiento de la
calidad interno y gestion de la informacion.

Desde una perspectiva aplicada, la gobernanza de una carrera puede comprenderse como la capacidad colectiva de sus
autoridades, docentes, estudiantes y personal de apoyo para articular recursos, procesos y decisiones en funcién de los
objetivos formativos declarados. Esta perspectiva conecta directamente con la tradicidn de los sistemas de gestion de calidad,
los cuales insisten en la importancia del liderazgo, la participacion, la planificacion basada en evidencias y la mejora continua
(Deming, 1986; Camilleri, 2021). En el caso paraguayo, la dimensién de gobernanza constituye la puerta de entrada al modelo
evaluativo, en tanto su adecuado cumplimiento condiciona el desempefio de las demas dimensiones.

La acreditacion de carreras en Paraguay

El marco normativo paraguayo para el aseguramiento de la calidad tiene su punto de partida en la Ley N.° 2072/2003, que crea
la Agencia Nacional de Evaluacion y Acreditacion de la Educacion Superior como organismo técnico con finalidad especifica
de evaluar y, en su caso, acreditar la calidad académica de las instituciones de educacién superior. Posteriormente, la Ley N.°
4995/2013, de Educacion Superior, reforzé esta arquitectura al reconocer formalmente a la Agencia como pieza clave del
sistema y al establecer, en su articulo 82, que esta goza de autonomia académica, administrativa y financiera (Republica del
Paraguay, 2013).

El instrumento operativo central del sistema es el Mecanismo de Evaluacion y Acreditacion de Carreras de Grado, cuya version
actual fue aprobada en julio de 2018. Este modelo organiza el proceso en tres fases: autoevaluacion, evaluacién externa por
pares académicos e informe final. Los comités de pares evaluadores, compuestos por expertos disciplinares, analizan la
informacion presentada por las carreras y producen un informe que contiene valoraciones cuantitativas por criterio,
identificacion de fortalezas y debilidades y recomendaciones de mejora. Con base en ese informe, el Consejo Directivo de la
Agencia resuelve acreditar la carrera por un periodo determinado, habitualmente de cuatro o seis afios.

La Dimension 1 del Modelo Nacional, denominada Gobernanza de la Carrera, esta organizada en torno a dos componentes
principales. El primero, Organizacion, contempla los criterios relativos a la estructura organizacional (criterio 1.1.1) y a las
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normativas y reglamentaciones que rigen la carrera (criterio 1.1.2). El segundo, Planificacidn Estratégica, agrupa cinco criterios
vinculados a la pertinencia de la planificacién del proyecto educativo (criterio 1.2.1), a su gestion y nivel de internacionalizacion
(criterio 1.2.2), al plan de desarrollo (criterio 1.2.3), al aseguramiento de la calidad (criterio 1.2.4) y a la gestion de la informacion
y la comunicacion (criterio 1.2.5). Para los procesos de verificacion de la implementacion del plan de mejoras, aplicados a
carreras que ya habian sido acreditadas con anterioridad, la dimensién mantiene una estructura similar, aunque con una
agrupacion de criterios algo mas sintética.

Antecedentes sobre estudios empiricos de acreditacion

En el ambito iberoamericano existen diversos trabajos que han examinado, desde una perspectiva empirica, los resultados de
los procesos de acreditacién. Lemaitre (2018) coordind un analisis comparativo de sistemas nacionales y encontré patrones
recurrentes en las dimensiones de gestion y aseguramiento de la calidad. Marim-Espinosa (2022) sistematizo tres décadas
de investigacion sobre calidad e innovacion en la educacién superior mexicana y observd que los criterios vinculados a la
planificacion estratégica tienden a exhibir mayor variabilidad que los relativos a la estructura organizacional. Asimismo, trabajos
regionales auspiciados por el Centro Interuniversitario de Desarrollo han concluido que los sistemas internos de aseguramiento
de la calidad representan una de las debilidades mas persistentes del segmento (Brunner y Villalobos, 2016).

En Paraguay, los estudios sistematicos sobre los resultados de la acreditacion son aun escasos, lo cual refuerza la relevancia
del presente articulo. Algunos trabajos previos han abordado la cuestion desde una perspectiva descriptiva general o de politica
publica (CONES, 2021), pero no se encuentran investigaciones especificas que analicen, con rigor metodologico, el
comportamiento de los criterios de gobernanza en carreras de Administracion. Esta carencia justifica la pertinencia del abordaje
aqui propuesto.

Metodologia

Enfoque y disefio

El estudio se desarrolla bajo un enfoque mixto, predominantemente cuantitativo, pero con un componente cualitativo
complementario. El disefio es no experimental, de tipo documental y descriptivo, dado que se trabaja con fuentes secundarias
preexistentes sin intervencion del investigador sobre los fendmenos observados (Hernandez-Sampieri y Mendoza Torres,
2018). El alcance es censal, en virtud de que se analiza la totalidad del universo empirico conformado por las diez carreras de
Administracién de Empresas acreditadas durante el afio de referencia.

Poblacién y muestra

La poblacion de estudio esta integrada por diez resoluciones emitidas por el Consejo Directivo de la Agencia Nacional de
Evaluacion y Acreditacién de la Educacion Superior durante el afio 2025, todas ellas referidas a carreras de grado de
Administracién de Empresas. Cabe precisar que se toman en cuenta Unicamente aquellas carreras cuyos procesos concluyeron
con decision favorable de acreditacidén durante ese afio, por lo cual quedan fuera del alcance del presente estudio los casos
cuyas resoluciones fueron de no acreditacion o en los que el tratamiento se encuentra postergado. Dada la imposibilidad de
separar poblacion y muestra en este caso, se adopta un procedimiento censal en el cual las diez carreras son objeto simultaneo
de analisis. Con el proposito de garantizar el tratamiento confidencial de la informacién institucional y de evitar comparaciones
directas que puedan resultar inconvenientes, las carreras se identifican en el presente trabajo mediante los cédigos C1, C2,
C3, C4, C5, C6, C7, C8, C9 y C10, asignados de manera aleatoria y sin correspondencia con el orden numérico de las
resoluciones.

Del total de carreras, ocho fueron evaluadas mediante el procedimiento ordinario de acreditacién de carreras de grado, mientras
que dos corresponden a procesos de verificacion de la implementacién del plan de mejoras, aplicados a carreras previamente
acreditadas cuya continuidad se encuentra sujeta a la demostracién del efectivo cumplimiento de las recomendaciones
formuladas en procesos anteriores. En términos de tenencia, seis carreras pertenecen a universidades de gestidn publica y
cuatro a universidades de gestion privada, lo cual proporciona una composicion heterogénea de la muestra.

Técnicas e instrumentos

La recoleccion de informacién se realizd mediante la técnica de analisis documental. Las unidades de anlisis fueron las diez
resoluciones y sus respectivos informes finales, los cuales se encuentran publicados por la Agencia y constituyen fuentes
oficiales del sistema de aseguramiento de la calidad. Para el procesamiento de los datos cuantitativos, se construy6 una matriz
de doble entrada en la que se registraron, para cada uno de los siete criterios de la Dimension 1, las valoraciones cuantitativas
asignadas por los Comités de Pares Evaluadores. La escala utilizada por el Modelo Nacional oscila entre 1 y 5, donde 1
representa el nivel minimo de cumplimiento y 5 el cumplimiento pleno de los indicadores correspondientes.

Para el procesamiento cualitativo se llevé a cabo un analisis de contenido tematico, siguiendo las etapas propuestas por Bardin
(1986): lectura flotante, categorizacion, codificacién e interpretacion. Las categorias de analisis, definidas a priori a partir del
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propio Modelo Nacional, fueron fortalezas, debilidades y recomendaciones. A medida que avanzaba la lectura, estas categorias
se refinaron mediante subcategorias emergentes vinculadas a los distintos criterios de la dimension estudiada. Se utilizé una
matriz de triangulacién para identificar las regularidades comunes a varias carreras, asi como los hallazgos idiosincrasicos de
cada caso.

Procedimientos de analisis

Los datos cuantitativos se analizaron mediante estadistica descriptiva, en particular a través de medidas de tendencia central
(promedio) y de dispersion (rango). Se calcularon promedios por criterio y por carrera, asi como el promedio general de la
dimension. Para complementar estos valores, se construyeron tablas comparativas que permiten visualizar rapidamente las
diferencias entre los criterios y entre las carreras. Los datos cualitativos, por su parte, se organizaron en una matriz de fortalezas
y debilidades, a partir de la cual se derivaron los hallazgos narrativos presentados en el apartado de resultados.

A efectos de garantizar la validez y la confiabilidad del estudio, se aplicaron dos procedimientos complementarios. Por un lado,
se realizb una doble lectura de cada informe, con un intervalo de tiempo entre ambas, con el propdsito de verificar la
consistencia interna de la categorizacién. Por otro lado, se procedio a la triangulacion entre las valoraciones cuantitativas y las
argumentaciones cualitativas, de manera tal que las conclusiones no dependan exclusivamente de una sola fuente de
evidencia. Finalmente, los hallazgos se contrastaron con los antecedentes presentados en el marco teérico, con el prop6sito
de asegurar la pertinencia y robustez del analisis.

Consideraciones éticas

El trabajo se basa exclusivamente en documentos de caracter publico emitidos por la Agencia Nacional de Evaluacion y
Acreditacion de la Educacion Superior, por lo que no supone riesgo alguno para personas fisicas o juridicas en particular. No
obstante, en atencién a los principios de prudencia académica y de cuidado institucional, se optd por anonimizar los nombres
de las universidades y sedes involucradas, sustituyéndolos por los codigos antes mencionados. Esta decision resguarda el
foco analitico del estudio, orientado a la identificacién de patrones sistémicos y no al juzgamiento de casos particulares.

Resultados

Caracterizacion general de las carreras analizadas

Las diez carreras analizadas comparten una serie de rasgos comunes que permiten su tratamiento conjunto. En primer lugar,
todas ellas corresponden a la Administracion de Empresas, concebida como disciplina orientada a la formacién de
profesionales con capacidad para planificar, organizar, dirigir y controlar organizaciones productivas. En segundo lugar, todas
las carreras fueron evaluadas en el marco del mismo Modelo Nacional, aplicado con criterios homogéneos por comités de
pares académicos debidamente designados. En tercer lugar, todas las decisiones fueron adoptadas por el Consejo Directivo
de la Agencia durante el mismo afio calendario, lo cual permite una comparacion sincronica rigurosa.

Respecto de los plazos de acreditacion otorgados, cuatro de las diez carreras obtuvieron acreditacion por seis afios, lo que
representa el 40% del total, mientras que las restantes seis carreras recibieron acreditacion por cuatro afios, equivalente al
60%. Esta distribucion sugiere que, si bien todas las carreras cumplen con los requisitos minimos exigidos por el modelo
evaluativo, existe una variacién significativa en el grado de consolidacion de sus procesos, lo cual se refleja en los afios
concedidos. La Tabla 1 presenta la distribucion general, asi como el promedio de cumplimiento de la Dimension 1 calculado
para cada carrera.

Tabla 1. Carreras analizadas, afios de acreditacién y promedio de la Dimensién 1.

Carrera Afos de acreditacion Promedio Dimensién 1
C1 4 afios 3,86
C2 4 afios 4,29
C3 6 afios 4,71
C4 6 afios 4,57
C5 6 afios 5,00
C6 4 afos 3,71
Cc7 6 afos 5,00
C8 4 afios 4,14
c9 4 afios 4,71
C10 4 afios 4,50

Nota. Fuente: elaboracion propia a partir de las resoluciones emitidas por la Agencia Nacional de Evaluacion y Acreditacion
de la Educacion Superior (2025).
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De la lectura de la Tabla 1 se desprende que el promedio mas elevado corresponde a las carreras C5 y C7, con un puntaje
pleno de 5,00. En el otro extremo se encuentran las carreras C6 y C1, con promedios de 3,71y 3,86 respectivamente, que son
los unicos casos en los cuales la Dimension 1 presenta un cumplimiento inferior a 4,00 puntos. El promedio general de la
dimensién, calculado como media aritmética de las diez carreras, alcanza un valor de 4,45 puntos, lo cual indica un nivel de
cumplimiento globalmente satisfactorio.

Analisis por criterios de la Dimension 1

Con el propésito de profundizar en las caracteristicas especificas del cumplimiento, se analizaron los siete criterios que
conforman la Dimensién 1 en su versién estandar, aplicable a ocho de las diez carreras de la muestra. Las dos carreras
restantes, sometidas al procedimiento de verificacion de la implementacién del plan de mejoras, utilizan una estructura algo
mas sintética, por lo cual se incluyen en el anélisis general a través de sus promedios de dimensién, pero no en el calculo
desagregado por criterio. La Tabla 2 presenta los valores promedio obtenidos en cada criterio a partir del conjunto de ocho
carreras sobre las cuales es posible efectuar la comparacién directa.

Tabla 2. Promedios por criterio de la Dimension 1 (escala de 1 a 5).

Criterio Descripcion Promedio
1141 Pertinencia de la estructura organizacional de la carrera 4,75
1.1.2 Eficacia e integridad en la aplicacion de las normativas y reglamentaciones que rigen la carrera 4,50
1.21 Pertinencia de la planificacion del proyecto educativo de la carrera 3,75
1.2.2 Pertinencia, internacionalizacion y eficacia en la gestion del proyecto educativo de la carrera 4,38
1.2.3 Eficiencia y eficacia en la gestion del plan de desarrollo de la carrera 4,50
1.24 Eficacia en la gestion del aseguramiento de la calidad 4,00
1.2.5 Eficacia en la gestion de la informacion y la comunicacion 4,75

Nota. Fuente: elaboracion propia a partir de los informes finales de los Comités de Pares Evaluadores (2025).

Los datos de la Tabla 2 permiten identificar con claridad los puntos altos y bajos del desempefio conjunto. Los criterios que
alcanzan el mayor promedio son el 1.1.1, referido a la pertinencia de la estructura organizacional, y el 1.2.5, correspondiente
a la eficacia en la gestion de la informacion y la comunicacion, con valores idénticos de 4,75 puntos. Estos resultados sugieren
que las carreras analizadas disponen, en términos generales, de estructuras jerarquicas consolidadas, con manuales de
organizacion y funciones formalizados, asi como de mecanismos informaticos y comunicacionales razonablemente
desarrollados. El criterio 1.1.2, correspondiente a la eficacia e integridad de las normativas, y el criterio 1.2.3, referido al plan
de desarrollo, se ubican en un nivel intermedio alto con un promedio de 4,50 puntos cada uno.

El criterio con mayor puntaje de dispersion y con promedio més bajo es el 1.2.1, que evalua la pertinencia de la planificacion
del proyecto educativo, con un valor de 3,75 puntos. Este resultado es particularmente significativo, dado que revela dificultades
recurrentes vinculadas al proceso mismo de disefio y actualizacion curricular. El criterio 1.2.4, relativo al aseguramiento de la
calidad, ocupa la segunda posicién mas baja con un promedio de 4,00 puntos, lo que confirma la existencia de desafios no
resueltos en los sistemas internos de gestion de la calidad de las carreras. El criterio 1.2.2, de internacionalizacion y eficacia
en la gestion del proyecto educativo, se ubica en un nivel intermedio con un promedio de 4,38 puntos.

Fortalezas recurrentes identificadas

El analisis cualitativo de los informes finales permitié construir un repertorio de fortalezas recurrentes observadas por los
Comités de Pares Evaluadores. Estas fortalezas no deben leerse como enunciados que se presentan de manera idéntica en
todas las carreras, sino como rasgos comunes que fueron explicitamente destacados en al menos la mitad de los casos. En
términos generales, las fortalezas recurrentes pueden agruparse en cuatro grandes bloques tematicos: organizacion y
liderazgo, normativas institucionales, planificacion estratégica y comunicacién interna.

En el bloque de organizacion y liderazgo, los comités destacan de manera sistematica que las carreras analizadas cuentan
con organigramas actualizados y formalizados mediante resoluciéon de la autoridad competente. Se valora, asimismo, la
existencia de un Manual de Organizacion y Funciones aprobado y difundido, la cobertura efectiva de los cargos previstos en
la estructura y el compromiso explicito del equipo directivo con la gestion de la calidad. Varios informes subrayan la dedicacion
sostenida de los responsables de carrera y la apertura al didlogo con los distintos estamentos de la comunidad académica,
aspectos que fortalecen la cohesién institucional.

En el bloque de normativas institucionales, la fortaleza mas frecuentemente mencionada se refiere a la existencia de un cuerpo
normativo consistente, que incluye estatutos, reglamentos y resoluciones especificas que regulan el funcionamiento
académico, administrativo y disciplinar. Los informes resaltan que dichas normativas se encuentran formalizadas por autoridad
competente, publicadas en medios accesibles y revisadas periédicamente. Este rasgo se vincula con la dimensidn ética de la
gobernanza, dado que un marco normativo claro constituye la base indispensable para la rendicién de cuentas y para el
ejercicio de los derechos y obligaciones de la comunidad educativa.
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En el bloque de planificacion estratégica, los comités destacan la existencia de planes de desarrollo aprobados por la maxima
autoridad institucional y alineados con los planes estratégicos de la universidad. Se valora positivamente la elaboracion
participativa de estos instrumentos, la previsidn de recursos financieros para su ejecucién y la existencia de mecanismos de
seguimiento y evaluacion. Finalmente, en el bloque de comunicacién, se destaca el uso creciente de plataformas digitales
institucionales, de sistemas de gestion académica y de medios formales de comunicacion que facilitan la difusion de
informacién relevante a los distintos estamentos.

Debilidades recurrentes identificadas

De manera complementaria, los informes finales ponen en evidencia un conjunto de debilidades recurrentes que afectan a
varias carreras. Estas debilidades explican, en gran medida, por qué algunas carreras recibieron un plazo de acreditacién de
cuatro afios en lugar de seis, asi como las variaciones observadas en los promedios de los criterios. A los efectos del analisis,
dichas debilidades pueden agruparse en cuatro ejes: aseguramiento de la calidad, planificacion curricular, asignacion
presupuestaria e internacionalizacion.

En el eje del aseguramiento de la calidad, la principal debilidad observada consiste en la falta de un sistema interno formalizado,
con estructura propia, responsables designados y procedimientos documentados. Varios informes indican que el cargo
vinculado al aseguramiento de la calidad aparece en el organigrama, pero no se encuentra efectivamente cubierto, o bien se
le asignan funciones a personas que simultdneamente ocupan otras responsabilidades académicas sin liberacién horaria
adecuada. Esta situacion limita la sostenibilidad de los procesos de mejora continua y debilita la capacidad institucional para
anticipar nuevas fases de evaluacion externa.

En el eje de la planificacién curricular, los comités detectan dificultades en la pertinencia y actualizacién de los proyectos
educativos. Algunas carreras presentan planes de estudios antiguos cuya articulacidn con las tendencias actuales del campo
de la Administracion resulta limitada, mientras que otras muestran un proceso de transicion hacia enfoques por competencias
que todavia no se ha completado. Esta debilidad se refleja directamente en el bajo promedio del criterio 1.2.1, como ya se ha
sefialado.

En el eje de la asignacion presupuestaria, numerosos informes observan que los recursos financieros de las carreras se
encuentran fusionados dentro del presupuesto general de la facultad o de la universidad, sin discriminacién especifica por
carrera. Esta fusion presupuestaria dificulta la trazabilidad de los ingresos y egresos, limita la planificacion financiera auténoma
y compromete la sostenibilidad de las funciones de investigacion y extension. Varios comités recomiendan avanzar hacia una
presupuestacion diferenciada que permita visualizar con claridad los recursos disponibles para cada carrera.

En el eje de internacionalizacion, los informes coinciden en sefialar que la movilidad académica, tanto de estudiantes como de
docentes, presenta un desarrollo incipiente en la mayoria de las carreras. Si bien se identifican convenios con instituciones
extranjeras, su implementacion efectiva es limitada y carece de sistematicidad. La debilidad en este aspecto contribuye a los
menores puntajes observados en el criterio 1.2.2, que evalla justamente la internacionalizacion y la eficacia en la gestion del
proyecto educativo.

Tabla 3. Sintesis de fortalezas y debilidades recurrentes en la Dimension 1.

Eje tematico Fortalezas recurrentes Debilidades recurrentes

Organigramas formalizados; Manual de Organizacion y Cargos de aseguramiento de la calidad sin titular
Funciones aprobado; cobertura efectiva de cargos. efectivo; superposicion de funciones.

Ausencia de procedimientos especificos para

Estructura organizacional

Cuerpo normativo consistente; formalizacion por

Normativas e contingencias; bajo nivel de actualizacion
resolucion; difusion adecuada. o
periddica.
. ’ » L Transicion incompleta al enfoque por
- Planes de estudio aprobados; articulacion teoria-préctica; 5 .
Proyecto educativo compromiso docents P competencias; procesos de actualizacion
) curricular lentos.
Planes participativos alineados al PEI; mecanismos de Fusion presupuestaria con la facultad; baja
Plan de desarrollo e L i ’
seguimiento; prevision de recursos. autonomia financiera.
Sistemas intemnos incipientes; responsables sin
Aseguramiento de la calidad Cultura de autoevaluacion; interés por la mejora continua. dedicacion horaria; procedimientos no
documentados.
" S Plataformas digitales activas; sistemas de gestion Dispersion de informacion entre sedes; difusion
Informacion y comunicacion o ) -
académica; canales formales consolidados. limitada de programas de apoyo.

Nota. Fuente: elaboracion propia a partir del andlisis de contenido de los informes finales.

Comparacion entre carreras acreditadas por cuatro y por seis afios

Resulta de interés contrastar el desempefio de las carreras acreditadas por seis afios frente a aquellas acreditadas por cuatro
afios, dado que el plazo otorgado por la Agencia constituye el principal indicador agregado de consolidacion de la carrera. El
promedio de la Dimensién 1 para las cuatro carreras que alcanzaron la acreditacion por seis afios asciende a 4,82 puntos,
mientras que el promedio de las seis carreras acreditadas por cuatro afios se ubica en 4,20 puntos. La brecha entre ambos
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subgrupos resulta estadisticamente apreciable en términos descriptivos, alcanzando 0,62 puntos sobre una escala de 5. Este
hallazgo confirma que la Dimension 1 actiia como un buen predictor del resultado global del proceso de acreditacion.

El andlisis més fino de los criterios muestra que las diferencias no se distribuyen de manera homogénea. En el criterio 1.1.1,
referido a la estructura organizacional, la brecha es relativamente pequefia, lo cual sugiere que los elementos basicos de
organigrama Yy funciones tienden a estar presentes en la mayoria de las carreras. En cambio, en los criterios 1.2.1y 1.2.4,
vinculados respectivamente a la planificacién del proyecto educativo y al aseguramiento de la calidad, las diferencias son
notablemente mas pronunciadas. Este patron sugiere que los factores diferenciadores entre las carreras con acreditacién por
seis afios y las acreditadas por cuatro afios se concentran en los procesos estratégicos y en los sistemas de gestion de la
calidad, mas que en los aspectos meramente estructurales.

Discusion

Los resultados obtenidos en el analisis de las diez carreras acreditadas permiten dialogar con los antecedentes presentados
en el marco teorico y ofrecer algunas interpretaciones orientadas a la mejora del sistema de aseguramiento de la calidad en
Paraguay. En primer término, el promedio general de cumplimiento de la Dimension 1, que asciende a 4,45 puntos en la escala
del modelo, confirma la observacion de Lemaitre (2018) en cuanto a la progresiva institucionalizaciéon de practicas de
gobernanza en América Latina. Las carreras analizadas muestran un nivel de cumplimiento satisfactorio en los aspectos
estructurales, lo que resulta coherente con la consolidacion del sistema nacional a lo largo de las dos décadas transcurridas
desde la creacion de la Agencia.

La elevada valoracion obtenida en los criterios de estructura organizacional y de gestion de la informacion puede interpretarse
como resultado de dos factores convergentes. Por un lado, los procesos previos de acreditacion han impulsado a las carreras
a formalizar sus organigramas y manuales de funciones, generando un efecto de aprendizaje acumulativo. Por otro lado, la
creciente disponibilidad de herramientas digitales para la gestion académica y para la comunicacion institucional ha facilitado
que incluso las carreras con menores recursos dispongan de sistemas razonablemente consolidados. Estos hallazgos
coinciden con las observaciones de Brunner y Villalobos (2016) respecto a la maduracion de los componentes operativos de
la gobernanza universitaria en la region.

Sin embargo, el analisis también revela zonas de debilidad persistente que merecen una reflexién mas detenida. La menor
puntuacion observada en el criterio 1.2.1, relativo a la pertinencia de la planificacion del proyecto educativo, sugiere que las
carreras enfrentan dificultades especificas al momento de actualizar sus planes de estudio y de articular sus proyectos
formativos con las demandas del entorno laboral y disciplinar. Este hallazgo es consistente con los resultados reportados por
Maram-Espinosa (2022) para el caso mexicano y con los andlisis regionales sistematizados por Lemaitre (2018), lo cual sugiere
la existencia de un patrdn regional comun. Las causas de esta debilidad pueden vincularse con la lentitud de los procesos
formales de aprobacién de planes de estudio, con la escasa participacion del sector empresarial en los procesos de disefio
curricular y con la falta de mecanismos sistematicos de seguimiento a los egresados.

Un segundo foco de atencidn emerge del criterio 1.2.4, referido al aseguramiento de la calidad. El hecho de que varios comités
hayan detectado debilidades en la existencia efectiva de un sistema interno de aseguramiento de la calidad plantea un dilema
interesante. Por un lado, las carreras participan del sistema nacional de acreditacion y, por lo tanto, se encuentran expuestas
periddicamente a procesos de evaluacion externa. Por otro lado, la mejora continua entre ciclos de acreditacién requiere
capacidades internas que no siempre se encuentran consolidadas. Esta tension entre el impulso externo y la capacidad interna
constituye uno de los desafios estructurales que enfrenta el sistema paraguayo, y que se observa igualmente en otras
realidades latinoamericanas (Ferndndez Lamarra, 2007).

La debilidad vinculada a la internacionalizacion, por su parte, refleja una caracteristica propia del contexto paraguayo, marcado
por limitaciones geograficas, idiomaticas y presupuestarias para la movilidad académica. Si bien las carreras analizadas
mencionan la existencia de convenios con instituciones extranjeras, la implementacion efectiva de estos acuerdos requiere
recursos especificos y politicas institucionales sostenidas, que no siempre estan disponibles. En este sentido, resulta pertinente
la observacion de Brunner y Villalobos (2016) en cuanto a que la internacionalizacion ha sido identificada como una de las
areas menos desarrolladas en los sistemas de educacion superior de tamafio medio y pequefio en América Latina.

El hallazgo referido a la brecha entre carreras acreditadas por seis afios y aquellas acreditadas por cuatro afios merece un
comentario adicional. Los resultados muestran que dicha brecha se concentra principalmente en los criterios de planificacion
estratégica y aseguramiento de la calidad, y no tanto en los elementos estructurales béasicos. Esta observacion tiene
implicaciones practicas importantes, en tanto sugiere que las carreras con mejor desempefio agregado se diferencian no por
sus organigramas o sus reglamentos, sino por su capacidad estratégica y por sus sistemas internos de mejora continua. Dicho
de otro modo, la diferencia cualitativa entre las carreras se encuentra en la dimensién inmaterial de la gobernanza: el liderazgo,
la vision estratégica y la cultura de la calidad.

Finalmente, la heterogeneidad observada entre las carreras merece ser interpretada con prudencia. Si bien existen patrones
comunes que permiten hablar de un perfil general de la gobernanza en las carreras de Administracion de Empresas analizadas,
no deben perderse de vista las particularidades territoriales e institucionales. Las carreras ubicadas en sedes regionales
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enfrentan desafios especificos vinculados con la disponibilidad de docentes, la distancia respecto de los centros académicos
principales y la necesidad de adaptar su oferta a las realidades locales. Esta consideracion es coherente con la perspectiva de
Rama (2006), quien advierte sobre los riesgos de aplicar marcos estandarizados sin considerar la diversidad territorial.

Conclusiones

El analisis realizado sobre la Dimension 1, Gobernanza de la Carrera, en las diez carreras de grado en Administracién de
Empresas acreditadas en Paraguay durante el afio 2025 permite arribar a una serie de conclusiones que se presentan a
continuacion de manera ordenada. Cabe reiterar que el estudio abarca exclusivamente las carreras que obtuvieron resolucion
favorable de acreditacion en ese afo, quedando fuera del alcance los casos cuyos procesos fueron postergados o resultaron
no acreditados.

En primer lugar, puede afirmarse que el conjunto de las carreras analizadas exhibe un nivel de cumplimiento satisfactorio en
la dimension de gobernanza, con un promedio general de 4,45 puntos sobre 5. Este resultado sugiere que el sistema paraguayo
de aseguramiento de la calidad ha logrado, en el segmento especifico de las carreras de Administracién de Empresas, niveles
de consolidacién comparables con los de otros paises de la region. La totalidad de las carreras incluidas en el estudio fue
acreditada, lo cual constituye un indicador agregado favorable de la calidad del subsistema.

En segundo lugar, las fortalezas més destacadas se concentran en la pertinencia de la estructura organizacional y en la eficacia
de la gestién de la informacidn y la comunicacion, ambos con un promedio de 4,75 puntos. Las carreras cuentan, en general,
con organigramas actualizados, manuales de funciones formalizados y sistemas comunicacionales razonablemente
desarrollados. Esta consolidacion estructural constituye una base solida sobre la cual es posible avanzar en la mejora de los
aspectos mas estratégicos.

En tercer lugar, las debilidades mas persistentes se vinculan con la pertinencia de la planificacion del proyecto educativo, con
la eficacia en la gestion del aseguramiento de la calidad, con la asignacion presupuestaria diferenciada y con la
internacionalizacion. Estas debilidades no afectan de manera critica la acreditacién de las carreras, pero si explican en buena
medida por qué el 60% de las carreras recibié un plazo de cuatro afios en lugar de seis. La brecha observada entre los
subgrupos de cuatro y de seis afos, que asciende a 0,62 puntos en la escala de la dimensién, confirma la centralidad de estos
aspectos estratégicos para el reconocimiento pleno de la calidad.

En cuarto lugar, el andlisis sugiere un conjunto de recomendaciones orientadas al fortalecimiento de las préacticas de
gobernanza. Desde el punto de vista institucional, resulta prioritario implementar sistemas internos de aseguramiento de la
calidad efectivamente dotados de recursos humanos, presupuestarios y técnicos. Asimismo, se recomienda impulsar procesos
sistematicos de actualizacion curricular con participacion de egresados y empleadores, avanzar hacia esquemas de
presupuestacion diferenciada por carrera, y formular politicas explicitas de internacionalizacién ajustadas a las capacidades
reales de cada institucion.

Desde el punto de vista del sistema nacional, resulta pertinente que la Agencia Nacional de Evaluacion y Acreditacion de la
Educacion Superior profundice sus acciones de acompafiamiento pre-acreditacion, en particular mediante talleres,
orientaciones técnicas y materiales didacticos que aborden especificamente las areas identificadas como criticas. La
publicacion sistematica de estudios como el presente, que sintetizan los hallazgos comunes de ciclos evaluativos, puede
contribuir al aprendizaje colectivo del sistema y al disefio de politicas de mejora continua.

En quinto lugar, cabe sefialar algunas limitaciones del presente estudio, que al mismo tiempo sugieren lineas de investigacion
futuras. La primera limitacion consiste en el caracter exclusivamente documental del abordaje, que podria complementarse con
entrevistas en profundidad a actores clave del sistema. La segunda se refiere al foco en una sola dimension del modelo, cuando
podria resultar valioso analizar las restantes dimensiones y sus interrelaciones. La tercera se vincula con el tipo de disciplina
seleccionada; futuras investigaciones podrian comparar los resultados aqui obtenidos con los de otras areas del conocimiento,
identificando patrones especificos por campo disciplinar.

Como consideracion final, el presente trabajo reafirma la importancia del anélisis sistematico de los resultados de la
acreditacion como insumo para la gestién universitaria y para la politica publica. La acreditacion no debe interpretarse como
un fin en si mismo, sino como un medio para fortalecer la capacidad institucional de formar profesionales competentes, éticos
y comprometidos con el desarrollo sostenible del pais. El fortalecimiento de la gobernanza universitaria, en este sentido,
constituye una condicion necesaria para que la educacion superior paraguaya cumpla su mision histérica de contribuir al
bienestar colectivo.
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