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Resumen
Para alcanzar una alta calidad en el desempeño de las Instituciones de Educación Superior (IES), resulta necesario lograr, ante todo, una dirección efectiva de los procesos que las integran. La dirección estratégica es reconocida como elemento esencial para garantizar la correcta dirección de los procesos y de las actividades sustantivas de las IES. La implementación es usualmente considerada un proceso de menor rango o valor en comparación a los procesos de planificación o control de la gestión universitaria. Se llama la atención sobre esta fase, que, a criterio del autor, es decisiva en el proceso estratégico. Características, reflexiones y acciones favorecedoras son expuestas.
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Abstract

The excellence of Higher Education Institutions is possible to reach only having an effective managing of all university processes. The Strategic Management is widely recognized as an essential element to achieve the proper managing of main university processes and activities of Higher Education organizations. The implementation of it is usually considered a less complex and valuable process compared to planning and control stages of the university management. This study focuses its attention on implementation stage, which in author’s opinion is decisive in the strategic process. Its features, some viewpoints and favorable actions related to it are exposed in this paper.
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Introducción

La educación superior juega un papel central en el desarrollo económico-social mundial, por su responsabilidad social en la construcción de conocimientos indispensables para abordar y resolver los desafíos mundiales, como la seguridad alimentaria, el cambio climático, la gestión del agua, el diálogo intercultural, las energías renovables y la salud pública, reconocidos por la Conferencia Mundial sobre Educación Superior de París, Francia (UNESCO, 2009). 
Las Instituciones de Educación Superior (IES), ante las exigencias de un entorno cada vez más turbulento, complejo y pleno de crisis de diferentes valores, están obligadas a formular nuevas políticas y estrategias que respondan no solo adaptativamente, sino también, proactiva y  prospectivamente, a los cambios que se derivan del contexto local, nacional e internacional como la globalización, el ascenso del papel del conocimiento en la producción de valor, los problemas medioambientales, la crisis estructural sistémica, la mercantilización de la educación superior, entre otros.  

Teniendo en cuenta que la gestión es el proceso de conducir a la organización al logro eficaz y oportuno de sus objetivos y de su misión se observa que los cambios referidos anteriormente, repercuten en la gestión de las IES, haciéndola, en ocasiones, un proceso poco eficaz y operativo, ya que una gran parte de los modelos existentes, han sido concebidos para dar respuesta a un entorno mucho menos complejo y más estable que el actual. 
El enfoque de gestión más difundido, –al menos de forma declarativa- en las IES actualmente es la dirección estratégica. Sus aportes resultan ineludibles para poder afrontar, convenientemente, los retos de la educación superior a escala global, nacional, regional y local. Esta filosofía de gestión constituye un proceso iterativo y holístico de diseño, implantación, ejecución y control de la Estrategia, para coadyuvar a la eficacia en el cumplimiento de la misión de la institución. Su objetivo fundamental es formular una Estrategia y ponerla en práctica, así como favorecer el desarrollo de un pensamiento y una actitud estratégicos en las personas.

La implementación, reconocida metodológicamente como uno de los componentes de la dirección estratégica, resulta la “fase olvidada” de este proceso. En ella, se define la aplicación de la planificación y se obtienen los resultados para las IES, razón por la cual se hace necesario incrementar la atención en el tratamiento y la investigación científica, para aclarar y fundamentar más esta fase, lo que contribuye a la integración entre los niveles estratégico, táctico y operativo.
Este artículo es resultado de una investigación de tipo descriptivo-documental, que se acoge a los paradigmas cuantitativo y cualitativo. Se emplearon los  métodos  teóricos histórico-lógico, el de inducción y deducción, así como el empírico de observación participativa, ya que el autor, como asesor del Ministerio de Educación Superior de Cuba durante algunos años, observó y participó en la evaluación de los procesos de implantación y ejecución en varias IES cubanas.
Partimos del hecho comprobado, de que la dirección en la IES -para ser pertinente-  tiene que implicar a la mayoría de los integrantes de esas organizaciones, siendo el elemento mediador y activador  la gestión universitaria. 
El artículo se inicia con un esbozo sobre la calidad de forma general y en las IES, continúa  con  una referencia  a la  gestión  o dirección estratégica universitaria, seguido por  las  reflexiones sobre la implementación y las conclusiones.

1. La calidad y su gestión.
Existen muchas definiciones de calidad. Para la educación superior posee características relacionales y multideterminadas.
El proceso orientado al mejoramiento de la calidad de la educación superior es, en esencia, de dirección, e implica la integración de todos los actores de la institución, profesores, directivos, personal de apoyo administrativo, y, también, los estudiantes, todos vinculados con el entorno, produciendo una readaptación continua de la institución a su multientorno social, cultural, económico y político.  

Cortázar apunta que: “La calidad ha surgido en las últimas décadas como una de las variables críticas de desempeño más importantes, tanto en el sector privado como en el público” (Press Simons, 1995; citado por Pollit y Bouckaert, 1995, p. 14). Una definición básica de la calidad la entiende como el grado en que el bien o servicio cumple con las especificaciones necesarias para satisfacer las necesidades y expectativas de los usuarios. Al establecerse variables críticas de calidad, es posible para la organización identificar situaciones en las cuales los resultados obtenidos no satisfacen las expectativas,  activándose  el  mecanismo  de  retroalimentación. La perspectiva de control total de la calidad, da un paso más allá y propone concentrar el control en prevenir las fallas más que en corregir errores ya cometidos (Ishikawa, 1997). Las técnicas de control total de la calidad enfatizan la participación de los agentes en el análisis de los procesos operativos y en la búsqueda de soluciones a los problemas identificados, para evitar los errores que generan insatisfacción a los consumidores o usuarios. La mirada de calidad total no se concentra así exclusivamente en las características de los bienes o productos desarrollados, sino también en el mejoramiento continuo de los procesos operativos que los generan.

Álvarez (1994) considera de calidad, a una IES que logre integrar un cuerpo de profesores investigadores de alto nivel y desempeño; establecer relaciones de colaboración e intercambio académico con otras instituciones para garantizar el cumplimiento eficaz y oportuno de su misión; fortalecer la capacidad de planear, sistematizar y valorar sus experiencias educativas, y adoptar una organización funcional y flexible que favorezca la consolidación de grupos académicos y establecimientos de líneas de investigación, docencia, servicio externo y difusión, relacionadas con la orientación de sus programas de formación profesional y de posgrado. 

Una universidad que se concentre exclusivamente en corregir errores y alinear los procesos operativos con la Estrategia existente, corre serio riesgo de perder de vista las oportunidades que se presenten para mejorar su desempeño de nuevas y mejores maneras. Se hace pertinente impulsar a aprender nuevas maneras de enfrentar los retos a partir de dichas oportunidades. La investigación, el  cuestionamiento  de  las  rutinas  existentes,  la  experimentación  y  el aprendizaje organizacional corresponden a este tipo de dispositivos.


En las IES, certificación,  evaluación  y  acreditación  de  la  calidad  universitaria,  son  procesos inseparables que implican la búsqueda de la pertinencia social, la oportunidad en las acciones de formación e investigación, su relación con el mundo productivo y la transferencia científica y tecnológica (López Segrera, 2012, p.3). La certificación y acreditación, además de servir para cumplir con los objetivos sociales son acciones de política educativa que no deben asumirse de manera acrítica o meramente instrumental, por el contrario, también representan espacios para repensar estos procesos, reconociendo la identidad y los valores institucionales y contextuales de las propias instituciones de educación superior y del conjunto de la sociedad. Los procesos de certificación y acreditación de la educación superior como acciones permanentes y de mejora continua y garantía de la calidad determinarán una dinámica que mueven toda la estructura organizacional que confronta a las IES con sus objetivos sociales, el financiamiento y  sus  fuentes  así  como el  reconocimiento  con  certidumbre  de  sus funciones (Ibídem, p.3).   

Estos elementos de la calidad para alcanzarse tienen que contar con una gestión o dirección pertinente; planificar para la calidad implica actividades de dirección, corresponsabilidad, participación y liderazgo, que intentan clarificar, reafirmar y comunicar la misión de la universidad; así como desarrollar estrategias y políticas para lograr el mejoramiento de la calidad de los equipos de trabajo. Asimismo, desarrolla habilidades gerenciales, que tomen en cuenta los resultados de la evaluación y hacer de ellos, herramientas útiles para el desarrollo institucional. El aseguramiento de la calidad debe responder sobre la efectividad de los mecanismos de seguimiento; así como el diseño y previsión de procedimientos de evaluación prospectiva que den una visión del futuro, para poder encontrar los cambios necesarios en la fase de implementación, la cual se considera de alta importancia para el desarrollo de la dirección estratégica en las IES y la propia calidad de los procesos universitarios.

2. La gestión universitaria estratégica.

Las  IES constituyen sistemas complejos, integrados por múltiples procesos que a la vez contienen un grado de incertidumbre determinado en el desarrollo de sus actuaciones, a tal nivel de que forman parte del caos que signa a las sociedades contemporáneas. Son sistemas autopoyéticos, que funcionan intercambiando información con el entorno y convirtiéndose, a su vez, en organizaciones adaptativas, ya que, por lo general, desarrollan un modelo con ese carácter para ese tipo de interacción.

La utilización de la Estrategia en la teoría de la dirección aparece en los primeros años de la década del 60 del siglo XX y emerge como una vía para las organizaciones, dar respuesta al reto que impusieron la creciente inestabilidad, la incertidumbre y la competencia cada vez más intensa.  Sin embargo, no es sino hasta la década de los años 80, en que se reportan las primeras aplicaciones en el campo  de la educación superior (Shattock, 2003).

La dirección estratégica incluye el análisis estratégico, en el que se trata de comprender la situación o posición estratégica de la organización, la elección estratégica que se refiere a la formulación de las posibles acciones y alternativas a emprender y la implementación de la Estrategia, la que continúa la planificación y se ocupa de poner en práctica la misma teniendo en cuenta y realizando los cambios necesarios; a ella, se suma el control.

Ronda Pupo (2003) define la dirección estratégica como el proceso iterativo y holístico de formulación, implantación, ejecución y control de un conjunto de estrategias, que garantiza una interacción proactiva de la organización con su entorno, para coadyuvar a la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de su objeto social.
Cuervo (1995) señala: 
La dirección estratégica tiene como objetivo primordial formular una Estrategia y ponerla en práctica. Está caracterizada por la incertidumbre acerca del entorno, la complejidad derivada de las formas diferentes de enfrentar el entorno por los distintos actores e implicados y los conflictos organizacionales entre los que toman decisiones y los afectados por ellas (p. 52).

La dirección estratégica se caracteriza porque según se van desarrollando las etapas se debe regresar a las anteriores, y viceversa, para lograr la coherencia y armonía necesarias, desarrollando el ciclo como un todo, funcionalmente, sin fraccionarse.
La planificación estratégica en las IES, primera fase de la dirección estratégica, tiene su origen en la década de los setenta. Uno de los objetivos básicos de este enfoque es asegurar el crecimiento y la sobrevivencia a largo plazo, a través de niveles mayores de eficiencia general. La aplicación de este enfoque en algunas IES da un vuelco a la llamada “planificación tradicional o convencional universitaria”,  al tomar en cuenta variables que esta no consideraba (Almuiñas, 1999).
La Estrategia se ha incorporado a los instrumentos de gestión universitaria, por dos razones esenciales: (a) la necesidad de responder a los retos que el entorno externo plantea (globalización, incertidumbre, complejidad, etc.); (b) la necesidad de alcanzar mejoras en la gestión interna, aprovechar la información y los conocimientos internos disponibles, y lograr eficacia y  efectividad  en los procesos. 

Hoy día, la dirección estratégica es reconocida como capacitada para resolver los problemas de gestión de las IES contemporáneas. Para alcanzar la calidad requerida se necesita implementar mejoras constantes que permitan a la institución enfrentar y adaptarse al complejo y cambiante entorno. 

3. La implementación de la Estrategia.
La implementación es la segunda fase de la dirección estratégica, constituye el  proceso que sucede al diseño o planificación. Es el proceso de llevar a vías de hecho la aplicación en la gestión universitaria de los diferentes elementos que integran la planificación o diseño formulados en la fase inicial de la dirección estratégica, lo que  se evidencia en las dimensiones: objetivos, estrategias y plan de acción, las cuales son decisivas para cumplir la misión y hacer realidad la visión. Relacionado con ellas, se debe atender lo vinculado a la estructura, la consolidación de la cultura e identidad organizacional, el fomento y/o potenciación de los valores a compartir y las habilidades a formar.

Metodológicamente, está integrada por dos momentos imbricados totalmente: la implantación y  la ejecución.

La implementación de la Estrategia es, usualmente, considerada un proceso de menor rango o valor en comparación con los procesos de planificación o control de la gestión universitaria. Ha recibido mucha menor atención, tanto de parte del mundo académico, como de los propios directivos universitarios. Esta situación tiene su  origen en la idea de que la implementación consiste en la aplicación de una planificación previamente diseñada, porque no se ajusta a lo diseñado en el ejercicio de planificación, por insuficiencias de los aplicadores, deficiencias en la capacitación a los directivos de los diferentes niveles o a que la planificación no ha previsto situaciones, factores o procesos que deben entonces ser tomados en cuenta en un nuevo esfuerzo de planificación. 

Ambas explicaciones apuntan a la planificación como el momento decisivo en la evolución del proceso estratégico. Lo es, pero la implementación es determinante para la obtención de resultados beneficiosos para la organización, y para ello, hace falta gran dosis de liderazgo y capacidad organizativa en la creación y adecuación de los soportes estratégicos que condicionen el compromiso y actuación diaria de cada uno de los implicados.

Implementar la Estrategia incluye la participación auténtica que viene a transformar los sistemas, las estructuras y,  en definitiva, la cultura, de la IES. Debemos entender la implantación y la ejecución como un proceso continuo de crecimiento organizacional, de fortalecimiento de un pensamiento y sentimientos estratégicos compartidos en la IES. La implementación aporta al hecho estratégico atributos profundamente humanos, es el momento en que la persona, con su actuación, define el curso de las  acciones. 
Una descripción sucinta de esta fase de implementación de la Estrategia debe incluir los siguientes aspectos:

(a) la definición de planes de acción a nivel operativo, los que, a su vez, incluyen las actividades, recursos, tiempos, la definición de indicadores de logro para su seguimiento y responsables requeridos para un desarrollo eficaz y eficiente. Es posible la elaboración de varios planes de acción para dar respuesta a cada una de las estrategias específicas. 

(b) el seguimiento es un componente, especialmente, importante dentro del plan de acción, ya que podría garantizar la retroalimentación efectiva y oportuna del proceso. Allí, en la eficiencia de su acción se define la calidad de la implementación.
El presupuesto es la previsión de los recursos financieros en términos de egresos e  ingresos que garanticen la financiación del plan para la implementación de las estrategias específicas diseñadas. Así, la toma de decisiones sobre este aspecto, debe estar en correspondencia con las prioridades, necesidades y requerimientos del plan estratégico, con las fuentes de financiación y con las específicas estrategias de sostenibilidad.

En la etapa de implementación se puede emplear una estrategia de acompañamiento que incluye: 
· Procesos formativos, como la capacitación de los directivos de diferente nivel (decanos, vicedecanos, directores y otros); así como los demás integrantes de la comunidad  universitaria). 
· Procesos de seguimiento, en los que se realiza el monitoreo del plan, se valora y evalúa su implantación y ejecución. 

Los estudios muestran que la implementación es, en sí misma, fuente de complejos problemas. Los problemas de implementación, habitualmente, no son resultado de grandes desacuerdos o conflictos sobre los valores, objetivos o  metodologías de las políticas o lineamientos definidos; la mayor parte de los problemas responden a la complejidad que tienen las rutinas, actividades e interacciones que se consideran ordinarias y, por lo tanto, poco importantes. El hecho de no reconocer que estas  circunstancias, sumamente comunes, presentan serios obstáculos a la implementación, inhibe el aprendizaje.   

Según Goldsmith y Cloke (2002), consagrarse en el empeño de llevar adelante la IES nos exige pasar:
(…) de criticar a la gente a apoyar su desarrollo, de resolver problemas a aprender de ellos, de dar respuestas a hacer preguntas, y de hacer cumplir las reglas a alentar los valores (…) de pasividad a participación, de responsabilidad individual a la de equipos, de toma de decisiones gerenciales a consenso, de competición a colaboración, y de dirección a auto-dirección” (p. 45).
Se constata que no todo lo que ocurre en este proceso es derivación lógica o  práctica de lo que ocurre al momento de la planificación, de manera que los procesos de implementación tienen naturaleza y consistencia propia. En consecuencia, el directivo enfrenta problemas específicos de implementación que ponen en serio riesgo el éxito. Pongamos como ejemplo una estrategia específica para lograr un ingreso de calidad en una IES. Esta puede fracasar por múltiples razones: deficiencias en la información, inadecuada selección de los estudiantes o docentes, etc.

Una reflexión como esta es útil para los directivos universitarios, porque les permite identificar aquellos procesos y sistemas sobre los cuales es necesario actuar para  mejorar la marcha de su organización; les revela el potencial estratégico de las acciones de implementación, ayudándoles así a identificar oportunidades que pueden aprovechar para la generación de mayor efectividad, así como a identificar las capacidades (gerenciales y organizacionales) que deben fortalecer o desarrollar en los campos de la gestión de operaciones, específica de esta fase.

El  ejercicio estratégico que precisa la implementación para los directivos universitarios abarca obtener recursos y su correcta administración, elaborar el plan de acciones y actividades, analizar la operatividad de la Estrategia y si resulta administrativamente viable, lo que conduce a tomar en consideración el despliegue consciente y especializado de capacidades legales, financieras, materiales y humanas (en particular, la gestión del capital intelectual) para obtener resultados concretos).
La implementación supone, necesariamente, la interacción estratégica entre actores que tienen distintos valores, visiones e intereses; así, el descubrimiento o creación de las oportunidades dependerá de la capacidad que los directivos de las IES y otros actores involucrados tengan para identificarlas dentro del flujo de acontecimientos en que se ve inmersa la organización universitaria y poder sacar provecho de ellas.   .

La gestión de operaciones como parte de la implementación.
Cuando se trata de esta fase de la dirección estratégica, en ocasiones, se obvia el carácter operativo de las actividades que la componen y, por tanto, la importancia y  características de la gestión de operaciones.

Las operaciones son el conjunto de actividades que transforman y aplican  determinados recursos (capital, materiales, tecnología, habilidades y  conocimientos) para generar productos o servicios que mediante  dicho proceso, adquieren valor adicional (Liu, 2002).  En una IES esto se puede apreciar desde el desempeño del currículo de una carrera, hasta la organización y definición de las estructuras de una Facultad o la propia institución. 

Se realizan, en su mayoría, a través de rutinas. La existencia de “rutinas defensivas”, manifestación de las barreras que se oponen al desarrollo de diferentes procesos, como los de aprendizaje organizacional (Gómez Castanedo, 1996), hacen que la percepción generalizada de las mismas sea el verlas como una simple actividad repetitiva y mecánica, cuando, en realidad, poseen una amplia capacidad creativa e innovadora y donde existe espacio para la Estrategia.  .
Según Nelson y Winter (1987):
 Las rutinas tienen en las organizaciones un rol análogo al que  las  habilidades  tienen en la acción  individual, un elemento central de las capacidades organizacionales. Destacan tres características centrales de las rutinas. En primer lugar, tienen carácter programático, constituyen un programa o secuencia de acciones en la que una actividad conduce a otra de manera fluida; conduciendo, de forma general a los resultados esperados. Un ejemplo de ello es la programación de la clase. En segundo lugar, las rutinas se basan en un conocimiento implícito, tácito, es decir, que es difícil de expresar y transmitir claramente mediante el lenguaje. Esto confiere a las rutinas cierta automaticidad que facilita su fluidez. Las rutinas pueden ser definidas como   patrones que establecen un repertorio limitado de comportamientos, que permiten a los individuos y grupos poner reiteradas veces en movimiento una secuencia fluida de acciones, mediante la cual se espera generar los resultados deseados. La coordinación entre distintas actividades rutinarias es central para el proceso operativo. Constituyen las unidades sobre las que frecuentemente se aplican técnicas de mejoramiento como la reingeniería de procesos o el control total de la calidad (p. 26).
La incertidumbre y la ambigüedad a que están sometidas las operaciones conducen a los problemas de interacción, que, al Influir en la gestión de operaciones, señala la complejidad del proceso, en el cual se hace necesaria la reflexión y la discusión abiertas. Cambiar las rutinas operativas se hace difícil y la resistencia está presente, debido a que las rutinas representan consensos y equilibrios de poder entre los agentes. La universidad no sólo debe afinar o fortalecer  las capacidades que posee para la implementación de la Estrategia, sino que también debe desarrollar nuevas capacidades para implementar otras estrategias.  

El desarrollo de capacidades.
Entendemos las capacidades como las aptitudes o cualidades que se poseen para el buen desempeño o ejercicio de alguna actividad. Resulta importante el fortalecimiento y el desarrollo de capacidades para el correcto desempeño de las funciones de gestión operativa y control de gestión (que enlaza la fase de implementación con la de control).

Leonard-Barton (1995) conceptualiza las capacidades como sistemas integrados por cuatro dimensiones interrelacionadas: habilidades individuales, sistemas técnicos,  sistemas  gerenciales  y  valores.  Los  conocimientos  y  habilidades interiorizadas por los individuos son las que permiten la ejecución fluida de la secuencia de actividades en que consiste una rutina. En la medida en que las habilidades se basan en conocimientos tácitos, no son fáciles de trasmitir ni de reproducir. Pero el conocimiento no solo se acumula en las personas, sino también en los sistemas técnicos (procedimientos, sistemas de información, tecnologías) que utiliza la organización. Así, las habilidades y los sistemas técnicos  funcionan como memoria organizacional (Nelson y Winter, 1982). El conocimiento fluye dentro de la  institución al tiempo que los recursos: humanos, financieros, tecnológicos, de información. Los sistemas funcionales de apoyo, como los de finanzas o recursos humanos, son los que hacen posible la movilización. Finalmente, los valores compartidos determinan cuáles habilidades y conocimientos son valiosos y legítimos en la IES.

No todas las capacidades tienen la  misma importancia. Hamel  y Prahalad (1994) consideran que son estratégicamente centrales aquellas capacidades que permiten a una organización competir exitosamente, es decir, aquellas que le ofrecen una posición ventajosa frente a  los competidores.
Las capacidades constituyen una potencialidad para el buen desempeño de una actividad, mas no indican que dicha actividad se desempeñe, efectivamente, de manera adecuada. Entre ambas cosas media la distancia que hay entre la potencia a la cual corresponden las capacidades, y las acciones. Es en la fase de implementación que se ponen en práctica las potencialidades de las capacidades  a favor del cumplimiento de la Estrategia.
En el mundo universitario, donde no es posible una definición exacta del valor, sino que ella deriva de la deliberación política: el logro de la misión (es el indicador fundamental de creación de valor). Por ello, consideramos como capacidades centrales de una IES, aquellas fundamentales para el cumplimiento de la misión institucional.

Uno de los principales problemas encontrados en la implementación es la dificultad para lograr un nivel uniforme de motivación y compromiso por parte de la comunidad  universitaria; en ocasiones, debido a una inadecuada dirección del proceso, la existencia de objetivos no mensurables, el no sentar las bases adecuadas a fin de evitar conflictos posteriores, y, finalmente, los problemas de infraestructura y apoyo administrativo. 
Varias investigaciones de distintos países (Almuiñas, Gómez, Galarza et. al., 2006; Llinàs-Audet, Girotto y Solé, 2011) indican algunos resultados de la implementación  a tener en cuenta:

La percepción de que los  actores involucrados en la formulación de la Estrategia también están fuertemente representados en la implementación y despliegue, con una necesariamente creciente, pero insuficiente, tasa de participación por parte de la comunidad universitaria, especialmente de los estudiantes. 

En algunos casos hay participación de la comunidad externa, pero también se considera necesario incrementarla. La Estrategia se implementó a las unidades internas, en medida tal que sugiere, que en ocasiones no llega correctamente a la fase de despliegue.

Por otro lado, los elementos más alineados con la Estrategia son el presupuesto anual, la gestión de la calidad y la política de personal, coincidiendo con las    actividades de apoyo definidas como soportes estratégicos. Estas, que merecen tratamiento particular, han recibido el consenso de la comunidad académica, que señala como  fundamentales a: 
· La estructura organizacional.

· La dirección y  el liderazgo.

· La cultura organizacional.

· Los sistemas de planificación y control.

· El sistema de información y dirección estratégica.

Conclusiones
Los vínculos entre la calidad y la dirección estratégica en las IES se desarrollan en un entorno complejo, preñado de incertidumbre y ambigüedad; en medio de una “crisis de civilización” y con  tendencias internas contradictorias. 

El aserto de que la implementación es la fase de la dirección estratégica que menos atención y estudios ha concitado en los investigadores del tema es una realidad en todas las organizaciones, pero se ha agudizado al referirse al medio universitario.  Se señala que se manifiesta la ausencia de integración entre los niveles estratégico, táctico y operativo, elemento esencial para la dirección estratégica que garantiza la calidad en la institución universitaria.

Lograr una implementación de calidad contribuye a alcanzar un desempeño favorable de la Estrategia de la IES, y, con ello, al mantenimiento y garantía de la calidad de la institución. 
El papel de la comunicación, las herramientas a emplear, las características de la  certificación y la acreditación, son algunos de los temas pendientes en este artículo; recordemos que su objetivo ha sido el de llamar la atención sobre esta, que hemos denominado: “la fase olvidada”.
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