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Resumen: 

El presente trabajo de innovación está contextualizado en el marco de los procesos 

de inclusión a la educación superior de personas con discapacidad particularmente 

referidos a los procesos de gestión organizacional. En este contexto, el propósito de 

esta propuesta es presentar un instrumento de evaluación que permita informar a las 

instituciones de educación superior chilenas sobre el nivel de madurez alcanzado en 

los procesos de inclusión, con el objetivo de orientar la toma de decisiones, la 

capacidad de autorregulación, la gestión de resultados y el aseguramiento de la 

calidad, de acuerdo con la normativa vigente. La escala es una adaptación del Modelo 

de Madurez de Proceso de Hammer (2007), y su diseño propone cinco dimensiones 

para la gestión de los procesos de inclusión (diseños de los procesos inclusivos, 

gestores de los procesos de inclusión, responsables institucionales, infraestructura y 

autorregulación), cada una dividida en sus respectivas subdimensiones, las cuales 

son evaluadas a través de tres niveles de madurez. 

Palabras clave: Discapacidad, Inclusión, Madurez de proceso, Educación superior. 

 

Abstract: 

This innovative work is contextualized within the framework of inclusion processes in 

higher education for people with disabilities, particularly in relation to organizational 

management processes. In this context, the purpose of this paper is to present an 

assessment tool that allows Chilean higher education institutions to inform about the 

level of maturity reached in their inclusion processes, with the aim of guiding decision-

making, self-regulation capacity, results management, and quality assurance. This 

model is an adaptation of Hammer's (2007) Process Maturity Model, and its design 

proposes five dimensions for managing inclusion processes (inclusive process 

designs, inclusion process managers, institutional leaders, infrastructure, and self-

regulation), each divided into its own subdimensions, which are assessed through 

three maturity levels. 

Keywords: Disability, Inclusion, Process maturity, Higher education. 

 

Resumo: 
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Este trabalho inovador se contextualiza no contexto dos processos de inclusão no 

ensino superior para pessoas com deficiência, particularmente em relação aos 

processos de gestão organizacional. Nesse contexto, o objetivo desta proposta é 

apresentar um instrumento de avaliação que permita às instituições de ensino superior 

chilenos informar o nível de maturidade alcançado em seus processos de inclusão, 

com o objetivo de orientar a tomada de decisão, a capacidade de autorregulação, a 

gestão de resultados e a garantia da qualidade. A escala é uma adaptação do Modelo 

de Maturidade de Processos de Hammer (2007) e seu desenho propõe cinco 

dimensões para a gestão de processos de inclusão (desenho de processos inclusivos, 

gestores de processos de inclusão, lideranças institucionais, infraestrutura e 

autorregulação), cada uma dividida em suas respectivas subdimensões, que são 

avaliadas por meio de três níveis de maturidade. 

Palavras-chave: Deficiência, Inclusão, Maturidade do processo, Ensino superior. 

 

1. INTRODUCCIÓN 

 

La presente propuesta de innovación está contextualizada en el marco de la política 

internacional denominada educación para todos, y particularmente a partir de la 

Declaración de Incheon y los Objetivos de Desarrollo Sostenible de las Naciones 

Unidas, en relación a “garantizar una educación inclusiva, equitativa y de calidad y 

promover oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos” 

(Organización de las Naciones Unidas, 2015, p. 27). En este sentido, este trabajo 

pretende ser un aporte al desafío de garantizar la calidad de la educación (Acevedo 

et al., 2022) en contexto de diversidad, relevando la necesidad de establecer modelos 

de inclusión pertinentes (López, 2023) que se sitúen en el marco de la heterogeneidad 

y autonomía de las instituciones, que más allá de la diversidad de estrategias, 

favorezcan el acceso y permanencia de estudiantes de grupos excluidos en la 

educación superior (Contreras-Parraguez et al., 2021) y que a través de sistemas de 

información, contribuyan a identificar todos los grupos de equidad y medir el progreso 

en términos de acceso y graduación (Salmi y D’Addio,2020; Cerna et al., 2021). 
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La innovación que se presenta corresponde a una adaptación de la Escala de Madurez 

(PEMM) propuesta por Michael Hammer, debido a su flexibilidad y posible 

aplicabilidad en contextos educativos (Pérez-Mergarejo et al., 2014). En este sentido, 

esta propuesta está diseñada considerando 5 dimensiones, cada una con sus 

correspondientes subdimensiones y finalmente evaluada en 3 niveles de madurez. 

 

En este contexto, este trabajo inicia con la presentación del problema que atiende esta 

innovación; posteriormente analiza las discusiones teóricas que la sustentan, para 

luego presentar el diseño de la Escala de Madurez para los procesos inclusivos en 

educación superior. Finalmente se exponen consideraciones y conclusiones sobre 

este diseño en el marco de los desafíos y perspectivas del contexto educativo. 

 

2. MARCO TEÓRICO 

 

2.1 Contextualización 

 

Los procesos de democratización referidos al ingreso a la educación superior en el 

marco de las oportunidades del acceso han generado políticas de equidad y de justicia 

educativa, posicionando a la educación inclusiva como una obligación legal y ética, en 

todos los niveles educativos, incluida la educación superior (Koutsouris et al., 2022), 

situación que en la educación terciaria si bien, han permitido garantizar que diferentes 

grupos excluidos puedan acceder a la educación superior, los dispositivos que 

aseguran la permanencia, la participación y el egreso han presentado niveles distintos 

de progreso. El Informe de la Red de Universidades Estatales Chilenas por la Inclusión 

de Estudiantes en Situación de Discapacidad del año 2019, señala que las principales 

barreras a los procesos de inclusión para estudiantes con discapacidad en 

universidades estatales refieren a variables institucionales internas como por ejemplo:  

carencias de una política institucional que explicite el compromiso ético de toda la 

institución, la falta de asignación de recursos basales y unidades de apoyos 

formalizadas,  problemas con la retención y cantidad de profesionales especializados 

para apoyar a los estudiantes en situación de discapacidad, escasa flexibilidad de 
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algunos miembros de la comunidad universitaria y carencia de conocimientos de los 

miembros de los distintos estamentos de la comunidad. En Latinoamérica la realidad 

ha sido desigual en cuanto a garantizar no solo las posibilidades de acceso, sino 

también la participación, la permanencia y la graduación de estudios (UNESCO, 

2027). En esta perspectiva, Valenzuela y Yáñez (2022) señalan que, en América 

Latina y el Caribe se observa un rápido crecimiento en cobertura a la educación 

superior, es así como, la Tasa de Cobertura Bruta (TCB) entre 2000 y 2010 casi se 

duplicó, al pasar de 23% a 41% en sólo diez años, mientras que entre 2010 y 2018 se 

mantuvo el crecimiento, pero a un ritmo menor, alcanzando un 52% en 2018.En las 

dos últimas décadas, según datos del Banco Mundial (2021) el sistema de educación 

superior de América Latina se ha expandido, duplicando el número de matrículas del 

23% en el año 2000 al 54% en el 2020. 

 

Ante este desafío de aumento de la cobertura, la Superintendencia de Educación 

Superior en Chile ha determinado en el marco de las orientaciones del año 2023: 

“desarrollar y fortalecer políticas de inclusión y seguimiento a las trayectorias 

educativas de las y los estudiantes, con especial atención a los momentos de ingreso 

y permanencia en los programas de estudio, y al egreso, titulación y transición al 

mercado laboral” (p. 24). La Subsecretaría de Educación Superior (2024) señala en el 

Informe de matrícula en Chile que se registran 13.099 matrículas de personas con 

discapacidad en el sistema, lo anterior considerando los niveles de Pregrado, 

Posgrado y Postítulo, donde 12.479 estudiantes (95,3%) presentan registro en 

programas de Pregrado, 320 estudiantes (2,4%) en Posgrado y 300 estudiantes 

(2,3%) en Postítulo. Asimismo, este ente estatal indica que, del total de matrícula con 

discapacidad, 6.361 son mujeres (48,6%). En total el año 2024, la matrícula de 

personas con discapacidad representa un 0,95% de la matricula total de Educación 

Superior. 

 

En el marco de los procesos de acreditación institucional, estas variables reseñadas 

anteriormente, plantean desafíos a las diversas casas de estudios de educación 

superior chilenas, las cuales deben someterse continuamente a procesos de 
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autoevaluación, en virtud de garantizar y asegurar la calidad de sus procesos 

formativos. En este contexto, los procesos de autorregulación constituyen un rol 

fundamental para el desarrollo de las universidades, de los Institutos profesionales 

(IP) y de los Centros de Formación Técnica (CFT), porque permiten ir fortaleciendo 

los proyectos educativos de la educación terciaria a través de un monitoreo constante 

de los objetivos estratégicos declarados en sus políticas institucionales. En este 

sentido, los resultados sobre las barreras encontradas en el marco de los procesos de 

inclusión en la educación superior (ver Tabla N°1) indican que existen un determinado 

número de faltas de... y carencias de políticas y prácticas inclusivas. 

 

Tabla N°1. Principales Barreras Procesos de Inclusión. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

Fuente: adaptado de Informe Red de Universidades Estatales Chilenas por la 

Inclusión de Estudiantes en Situación de Discapacidad (2019). Citado por Tenorio-

Eitel, 2021. 
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En este contexto, en Chile la Ley 21.091 del año 2018 sobre Educación Superior 

plantea que: “El Sistema promoverá la inclusión de los estudiantes en las instituciones 

de educación superior, velando por la eliminación y prohibición de todas las formas de 

discriminación arbitraria” (Ley 21.091, 1998, art. 2). En este sentido, es importante 

contar con toda la información necesaria para identificar todos los grupos de equidad 

y medir el progreso en términos de acceso y graduación (Salmi y D’Addio, 2020). Un 

estudio realizado por Domingo-Segovia (2019) plantea que la mejora de la gestión y 

la gobernanza en las instituciones educativas españolas en los procesos de inclusión 

se deben realizar en el marco de su impacto, no en el nivel micro del entorno sala de 

clases, ni tampoco en el nivel más alto del sistema (macro), sino en el nivel meso 

porque es aquí donde se establecen las condiciones organizativas de las instituciones 

educativas para favorecer entornos de aprendizaje inclusivos y estimulantes. Desde 

otra perspectiva un estudio realizado por Tenorio-Eitel y Ramírez-Burgos (2021) 

señala que la gran parte de las investigaciones revisadas, referidas a los temas de 

inclusión en educación superior, concluyen en la falta de lineamientos claros a nivel 

nacional e institucional para la inclusión de estudiantes con discapacidad en la 

universidad. 

 

Desde una mirada estratégica se puede concluir en la importancia y la necesidad de 

contar con dispositivos de control de información que permitan evaluar el estado de 

logro de la política inclusiva al interior de las instituciones de educación superior, con 

el propósito de retroalimentar las decisiones en el marco de sus políticas y prácticas 

institucionales. 

 

2.2 Educación Inclusiva 

 

El estado de la discusión sobre la educación inclusiva ha definido el concepto de 

inclusión como un proceso (Ainscow y Booth, 2000; Booth y Ainscow, 2015; Duk y 

Murillo, 2016; Echeita, 2019) el cual implica el desarrollo de diversas acciones y 

transformaciones permanentes con el propósito de eliminar las barreras para la 

http://www.revistagpt.usach.cl/


REVISTA GESTIÓN DE LAS PERSONAS Y TECNOLOGÍA – ISSN 0718-5693 – EDICIÓN Nº56–AGOSTO 2026 
(MAYO-AGOSTO) – UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE, FACULTAD TECNOLÓGICA  

                                                               31                           www.revistagpt.usach.cl 
 
 

participación y el aprendizaje (Covarrubias-Pizarro, 2019). En este sentido, los 

procesos de inclusión se caracterizan por: plantear permanentemente desafíos, los 

cuales se reformulan en consideración de las necesidades de apoyo de las personas 

incluidas que acceden a los espacios educativos y a las condiciones materiales y 

simbólicas de las instituciones que incluyen. 

 

De esta manera, para operacionalizar las políticas declaradas en prácticas y acciones 

inclusivas en los espacios educativos, es importante considerar, visibilizar y relevar 

cuatro subprocesos que se deben atender desde el punto de vista de la gestión 

educativa: el primer subproceso es la accesibilidad (Márquez et al., 2021), definida 

como una acción que permite garantizar a las personas con discapacidad (PCD) la 

posibilidad de ingresar a los espacios educativos asegurando su presencia. El 

segundo subproceso es la participación (Ainscow, 2020), la cual permite a las PCD no 

solo acceder, sino también la posibilidad y el derecho a implicarse, concurrir, colaborar, 

intervenir, contribuir, ayudar, etc. en un espacio educativo sin barreras para interactuar. 

El tercer subproceso es la permanencia, que tiene como propósito asegurar las 

trayectorias de las PCD en los sistemas educativos, a través de dispositivos que 

puedan acompañar a los estudiantes e informar a la institución oportunamente sobre 

la existencia de barreras que puedan generar posibles situaciones de deserción y 

abandono (Gallardo et al., 2019). Finalmente, el último subproceso es el aprendizaje, 

porque hace referencia a los propósitos fundamentales de las instituciones educativas 

que son garantizar que todas las personas puedan aprender (Arnaiz-Sánchez, 2025), 

ofreciendo experiencias educativas diversificadas y ajustadas curricularmente a las 

necesidades de apoyo de los estudiantes, asegurando el logro de las competencias y 

perfiles de egreso declarados. 

 

En este sentido, la implementación de dispositivos que permitan monitorear el estado 

de cada uno de estos subprocesos requiere de la Institución una mirada estratégica 

que permita gestionar toda la información generada producto de la implementación de 

políticas y prácticas inclusivas que garanticen el acceso, la participación, la 

permanencia y el aprendizaje con el fin de minimizar en un primer momento o eliminar 
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las barreras simbólicas o tangibles que aseguren la inclusión y la calidad de los 

aprendizajes. 

 

En este contexto, los procesos de inclusión educativa en la educación superior 

encuentran en lo que se ha denominado la gestión por procesos (GpP) Sánchez y 

Blanco (2014), la posibilidad de mirar “desde otro lugar”, la implementación de la 

política inclusiva, porque permite colaborar con las organizaciones de carácter público, 

disponer de una “caja de herramientas” conceptuales y procedimentales que 

contribuyan al logro de lo declarado en la misión, visión y propósitos de lo planeado. 

En este sentido, Bryson y George (2020) (citados por Alarcón-Díaz et al., 2023, p.104) 

señalan que la (GpP) representa un enfoque estratégico para las organizaciones 

públicas y otras entidades, que abarca tanto la formulación como la implementación 

de estrategias, y generalmente incluye la planificación estratégica y el aprendizaje 

continuo en esta área. Desde el punto de vista de los sistemas educativos, Nelson-

Chacón et al. (2021) señalan que la gestión por proceso es un enfoque de gestión 

integral, que logra articular las interrelaciones orientadas a los resultados y al logro de 

los objetivos estratégicos de la institución educacional como un todo, permitiendo 

satisfacer las necesidades de todos los miembros de la comunidad. 

 

La gestión por procesos, como afirman Rodríguez y Sánchez-Ortega (2023) tendrá un 

efecto enriquecedor en el diseño organizacional de las instituciones públicas de 

educación superior, que contribuirá a una toma de decisiones descentralizada, así 

como también influirá en la claridad en los ámbitos de responsabilidad para la 

especialización de las unidades y además proporcionará una mayor coordinación 

entre las unidades que componen la institución. 

 

2.3 Escala de madurez institucional 

 

El concepto de madurez, en el marco de los procesos de gestión, permite lograr los 

objetivos definidos por cada una de las instituciones (Glogovac, Ruso y Maricic, 2020), 

y en este sentido, los modelos de madurez (Tocto-Cano at al., 2020) se transforman 
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en una herramienta que permite a las instituciones acceder a un diagnóstico sobre la 

efectividad de sus acciones y prácticas organizacionales, respecto al logro de sus 

objetivos. En esta perspectiva, los procesos de mejora y calidad son el resultado de 

mecanismos de monitoreo y autorregulación que se producen gracias a esta mirada 

estratégica y longitudinal de los propósitos organizacionales. Los modelos de madurez 

deben estar formulados de manera que puedan mostrar por dónde comenzar, 

asegurar el progreso y anticipar los resultados (Pérez at al., 2014). En este sentido, 

Rohvein et al. (2019) señalan que la madurez se ha vinculado con los sistemas de 

gestión de calidad y los programas de excelencia a partir del concepto de Bussiness 

Process Managment (BPM). 

 

En el marco de la educación superior, los modelos de madurez se transforman en una 

herramienta que colabora en la gestión de la calidad de las instituciones, definiendo 

vías de solución y los mecanismos de calidad que permitan garantizar la excelencia. 

En este contexto, los modelos de madurez se pueden utilizar como herramientas para 

distintos propósitos, Pöppelbuß y Röglinger (2011), citado por Šimić at al. (2025) 

señalan que para los modelos de madurez se pueden encontrar 3 tipos de fines: 

descriptivos, prescriptivos y comparativos. Los fines descriptivos, tienen como 

propósito evaluar el desempeño actual de una organización en virtud de los criterios 

definidos, por lo tanto, se transforman en una herramienta de diagnóstico para 

informar a los interesados de los niveles de madurez alcanzados. Por otro lado, los 

fines prescriptivos, utilizan el modelo como una guía para identificar los niveles 

óptimos de madurez y disponer de recomendaciones para medidas de mejora. 

Finalmente, los fines comparativos, ofrecen facilitar la evaluación comparativa interna 

y externa de la organización. Fryt (2019) concluye que tanto los principios básicos 

como los principios descriptivos de los modelos de madurez de procesos, están 

suficientemente abordados. Sin embargo, hay margen de mejora con respecto a 

descripciones más detalladas de la aplicación relevante de criterios de evaluación 

fáciles de usar. 
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Actualmente nuevas investigaciones señalan que la madurez organizacional debe 

transitar desde una mirada que se centra en ir estableciendo el nivel de logro a partir 

de un listado de procesos y acciones, hacia una mirada que enfatice las capacidades 

de: resiliencia para absorber dificultades y reinventarse, agilidad para prevenir la 

burocracia (Alam et al., 2025) e integración tecnológica para que humanos y 

algoritmos colaboren en la toma de decisiones que le permitan con rapidez cambiar 

en virtud de los desafíos que debe enfrentar y los objetivos definidos por cada 

organización. Sin embargo, en esta perspectiva, es importante considerar, que 

establecer el nivel de logros sobre los distintos procesos y acciones que desarrollan 

las instituciones permite establecer un punto de partida sobre el cual, es posible 

planificar acciones futuras que garanticen que los objetivos propuestos se lleven a 

cabo. En este sentido, el desarrollo de capacidades se transforma en un complemento 

desde el punto de vista de la madurez institucional, porque: contribuye a absorber las 

dificultades que los desafíos internos y externos plantean, permite responder 

rápidamente ante las barreras que se enfrentan y finalmente posibilita que la 

integración de tecnología colabore en la toma de decisiones, fortaleciendo las 

capacidades de autorregulación en contextos de calidad. 

 

Un estudio realizado por Páez et al. (2018) sobre una revisión de modelos de madurez 

en la gestión de los procesos de negocios, caracteriza y compara una serie de 

modelos de madurez de sistemas de gestión disponibles en la literatura. Su 

investigación establece una comparación de diez modelos de madurez de sistemas 

de gestión, estableciendo los siguientes criterios de comparación: Dominio de la 

aplicación, propósitos de uso, cantidad de dimensiones, descripción por niveles, 

procedimientos de aplicación, estilo de representación gráfica, complejidad de uso, y 

aplicabilidad. 

 

A partir de lo anterior y de la información sistematizada en los siete criterios que se 

establecen, se ha optado por utilizar para esta innovación para los procesos de 

inclusión en la educación superior, la Escala de Madurez que propone Michael 

Hammer (PEMM) debido a los siguientes aspectos: Es aplicable a instituciones 
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educativas, define las características de cada proceso involucrado, su implementación 

no es compleja y es de fácil uso, y se pueden utilizar en cualquier proceso de la 

institución (Pérez et al., 2014). 

 

3. METODOLOGÍA 

 

3.1 Diseño de la escala 

 

3.1.1 Diálogo entre disciplinas 

 

Unos de los desafíos preliminares para la construcción de esta propuesta de 

innovación, fue establecer un diálogo entre el lenguaje educativo y el lenguaje referido 

a los procesos de gestión organizacional, situación no menor, debido a que se ubican 

epistemológicamente a partir de objetos de estudios diferentes para el logro de sus 

propósitos. Sin embargo, los procesos de inclusión en educación superior, referidos a 

la accesibilidad, se han transformado en un espacio de encuentro y retroalimentación 

que permite generar una relación entre ambos lenguajes y pensar los espacios 

institucionales desde la acción de gobernar. En este sentido, uno de los primeros 

pensadores que hablaron del concepto de gobernar como aquel acto de organización 

de las sociedades humanas fue Aristóteles (1998), quien señalaba que esta acción no 

solo implica explícitamente la capacidad de mandar y obedecer con miras a la virtud 

de los ciudadanos, sino que también lo hace implícitamente con la vida ética y la 

comunidad. En esta perspectiva, la gestión organizacional, como acción de gobierno, 

se transforma en una herramienta fundamental para el beneficio de las sociedades 

modernas y sus ciudadanos, contribuyendo a la educación, a la toma de decisiones 

efectivas, garantizando el derecho a acceder a experiencias equitativas, asegurando 

la calidad de los aprendizajes, adaptándose a los cambios del entorno y respondiendo 

a los desafíos que los procesos de inclusión plantean a las instituciones. 

 

En este sentido, desde el punto de vista de la gobernanza, las políticas institucionales 

inclusivas deben estar operacionalizadas en sus planes y objetivos estratégicos, en 
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los presupuestos y recursos asignados a las unidades correspondientes, en la 

generación de normativas, orientaciones y reglamentos internos que permitan el buen 

funcionamiento de las unidades de apoyo destinadas a estos procesos (Moriña-Díez 

y Perera-Rodríguez, 2015). Desde el ámbito del clima organizacional vinculado a la 

creación de una cultura inclusiva segura, acogedora, empática y responsable, la 

gestión debe generar y transformar las creencias, percepciones y actitudes de todos 

los estamentos de la comunidad universitaria, elemento importante a considerar para 

darle un andamiaje consistente al momento de implementar prácticas 

transformadoras. “La cultura organizacional influye directamente en las prácticas 

pedagógicas, en los estilos de liderazgo y en los procesos de innovación institucional 

relacionados con la inclusión” (Quezada-Aguirre et al., 2026, p. 8). En lo que se refiere 

a la operacionalización de diversas acciones para el cumplimiento de los objetivos 

declarados por las instituciones, la implementación de prácticas inclusivas se debe 

materializar desde los procesos de enseñanza y aprendizaje en los espacios áulicos 

hasta las adecuaciones y ajustes que las unidades de apoyo generan para garantizar 

la presencia, la participación y el logro de los aprendizajes de todos los estudiantes. 

En este contexto, la gestión organizacional contribuye al proceso de autorregulación 

institucional tendiente a evaluar permanentemente la toma de decisiones, las acciones 

implementadas y su impacto en las tasas de retención, progresión académica y 

titulación de los estudiantes con discapacidad (Sandoval et al., 2021). En este sentido, 

la educación y la gestión en tanto disciplinas científicas hacen posibles prácticas que 

permiten dirigir, diseñar, planificar, organizar, evaluar/retroalimentar, modular los 

recursos, lo cual posibilita garantizar los propósitos institucionales (Manrique-López, 

2016). 

 

En este contexto, la investigación presenta un enfoque cualitativo y dado que el 

objetivo central fue el diseño de una herramienta de evaluación a partir de las 

experiencias de gestión institucional, el estudio se define bajo un diseño de 

investigación proyectiva porque elabora una propuesta como solución a un problema 

práctico. Para la recolección de la información en una primera etapa se realizó un 

análisis bibliográfico documental que consideró el estado del arte del problema en 
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estudio, las normativas, reglamentos y orientaciones nacionales e internacionales y 

aquellas referidas a procesos de inclusión de estudiantes con discapacidad a la 

educación superior. Posteriormente a su diseño fue validado en función de las 

características de la adecuación de la Escala de Madurez PEMM y considerando los 

procesos de inclusión de personas con discapacidad en la educación superior, a 

través del juicio de expertos académicos de las áreas de gestión de la información y 

discapacidad e inclusión.  

 

Los saberes considerados para la construcción de la Escala de Madurez Institucional 

de los Procesos de Inclusión de Personas con Discapacidad en la Educación Superior 

(EMI) están referidos a: 

 

1. Los avances internacionales sobre los procesos de educación inclusiva, 

tendientes a eliminar o minimizar las barreras que limitan el acceso, el 

aprendizaje y la participación de los estudiantes con discapacidad a la 

educación superior, las cuales pueden estar presentes en todo el quehacer de 

la Organización de las Naciones Unidas (2018). 

2. Los aportes que la gestión organizacional entrega a la evaluación de procesos, 

particularmente a través de lo que se ha denominado madurez institucional, 

concepto que hace referencia al nivel de desarrollo y logros alcanzados por las 

organizaciones en función de su naturaleza y el cumplimiento de sus propósitos 

declarados (Monsalve-Pantoja, 2025). 

3.  Los requerimientos de la normativa nacional sobre los procesos de 

acreditación de las instituciones de educación superior en el marco del 

aseguramiento interno de la calidad y particularmente referidos a las 

capacidades de autorregulación y gestión de resultados (Comisión Nacional de 

Acreditación, 2020). 

 

La escala que se presenta es una adaptación del Modelo de Madurez de Proceso de 

Michael Hammer (2007), PEMM, elección realizada en virtud de la mirada integral que 

propone el autor sobre los procesos que llevan a cabo las instituciones y a su fácil 
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aplicación en la planificación y ejecución de las transformaciones en los procesos que 

se implementan, lo anterior en función de la definición de cuatro capacidades de una 

organización y cinco facilitadores de proceso. La utilización de este modelo va en línea 

con la comprensión de que la satisfacción de los principales stakeholders (grupos de 

interés) de la Universidad va a depender de la ejecución de todos los procesos que 

son llevados a cabo por estas instituciones (Sahney et al., 2008). En esta perspectiva, 

para el desarrollo de la escala se ha llevado a cabo una adaptación de los cinco 

facilitadores de proceso PEMM, los cuales permiten por un lado, diagnosticar el estado 

de operación de un proceso en el tiempo y por otro poder aplicarla a todos los 

subprocesos del proceso de inclusión (accesibilidad, participación y permanencia, 

aprendizaje y egreso), particularmente porque está diseñada para atender los 

procesos de la gestión institucional (ver Tabla N°2). 

 

Tabla N°2. Facilitadores de proceso propuestos por Hammer (2007). 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

La innovación que se presenta, denominada Escala de Madurez Institucional de los 

Procesos de Inclusión de Personas con Discapacidad en la Educación 

Superior,propone cinco dimensiones para informar y retroalimentar los procesos 

(diseños de los procesos inclusivos, gestores de los procesos de inclusión, 
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responsables institucionales, infraestructura y autorregulación), cada una está dividida 

en diversas subdimensiones, las cuales están operacionalizadas a través de tres 

niveles de madurez con el propósito de determinar sobre el estado actual de los 

procesos inclusivos para favorecer la toma de decisiones a partir de las capacidades 

institucionales de autorregulación. 

 

La elección de identificar tres niveles de madurez a diferencia de los cuatro planteados 

por el modelo PEMM, está justificada en los niveles organizacionales planteados por 

la teoría de la administración, esto debido a su fácil comprensión para los miembros 

de cualquier organización. Esta distinción está claramente fundamentada por Anthony 

y Govindarajan (2008) quienes identifican el nivel estratégico como aquel que define 

metas, estrategias y políticas, la mirada a futuro de la organización, en este sentido la 

política de inclusión de la institución educacional. Luego, se encuentra el nivel táctico, 

encargado de la implementación de las estrategias, la operacionalización de las 

definiciones de la política. Tal como lo plantea Mintzberg (1994), no es posible separar 

la formulación de las políticas y estrategias de su implementación. Es en este nivel 

que Anthony y Govindarajan (2008) identifican mecanismos claros para la 

implementación: estructura organizacional, cultura, controles administrativos y la 

administración de los recursos humanos. Finalmente, el nivel operacional es aquel 

que solo se encarga del desempeño de los trabajos que materializan las acciones de 

inclusión llevadas a cabo dentro de cada institución educacional. Las dimensiones de 

esta matriz están diseñadas de forma de ser contenidas en los objetivos principales 

identificados en cada nivel organizacional planteado anteriormente. El fin último de 

esta escala es proporcionar un diagnóstico a la institución de educación superior sobre 

cómo debe retroalimentar y transformar sus procesos de inclusión para asegurar un 

nivel de calidad acorde con los lineamientos institucionales y las exigencias 

normativas actuales, junto con transformarse en una herramienta de planificación de 

los desafíos futuros que se deben atender. 
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4. RESULTADOS 

 

A continuación, se presentan las dimensiones que componen la Escala EMI (Figura 

N°1), las cuales serán explicadas en conjunto con sus subprocesos.  

 

Figura N° 1. Dimensiones que componen la Escala EMI. 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

3.2 Dimensiones de la escala EMI 

 

Dimensión I: Diseño de los procesos de inclusión 

 

Esta dimensión determina el grado de completitud de las perspectivas 

organizacionales, funcionales, de control y de datos que se han considerado en el 

diseño de los procesos de inclusión, contribuyendo a que estos tengan un claro 

propósito, consideren el contexto donde se desenvuelven, y tengan la documentación 

sobre la cual se van determinando las decisiones.  

 

En este sentido, las subdimensiones asociadas a la Dimensión I (ver Tabla N°3) son: 

 

1. Propósito: Determina que los procedimientos formales que operacionalizan el 

proceso han sido diseñados considerando el nivel de articulación entre las 
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políticas inclusivas declaradas por la Institución de Educación Superior y sus 

actores (considerando unidades y roles). 

 

2.  Actores (Internos/Externos): Se refiere a que han sido identificados todos los 

responsables de llevar a cabo el proceso de inclusión y particularmente 

aquellos responsables directamente de los estudiantes con discapacidad 

beneficiarios del servicio. Además, se han establecido las expectativas mutuas 

de desempeño entre ellos. 

 

3. Documentación: Obedece a la existencia, completitud y disponibilidad de las 

representaciones gráficas de las interacciones del proceso de inclusión, con los 

procesos administrativos, pedagógicos, etc., para apoyar su desempeño, 

gestión y oportunidades de autorregulación. 

 

Tabla N°3. Dimensión I: Diseño de los procesos de inclusión. 

              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Dimensión II: Gestores de inclusión 

 

Refiere a la perspectiva organizacional de los procesos, particularmente evaluando la 

capacidad que poseen los gestores de los procesos de inclusión respecto a la 

realización de su trabajo, la toma de decisiones y la generación de información. En 

este sentido se consideran los conocimientos, las habilidades y la respuesta de las 

personas frente al cambio.  

 

En este sentido, las subdimensiones asociadas a la Dimensión II (ver Tabla N°4) son: 

 

1. Conocimiento: Refiere al uso, dominio y estado del arte de las 

conceptualizaciones y enfoques referidos a los procesos de inclusión en 

educación superior que tienen las personas que atienden las necesidades de 

apoyo de las personas con discapacidad y las que están a cargo de este 

servicio. 

 

2. Destrezas: Dicen relación con las capacidades para la toma de decisiones, 

gestión y la capacidad de autorregulación que tienen las personas que atienden 

las necesidades de apoyo de las personas con discapacidad y las que están a 

cargo de este servicio. 

 

3. Comportamiento: Hace referencia al desempeño de la función (tarea) que 

tienen asignada los responsables del proceso de inclusión para que otros 

actores que participan de las tareas de la unidad puedan hacer en forma eficaz 

su trabajo. 
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Tabla N°4. Dimensión II: Gestores de inclusión. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Dimensión III: Responsables Institucionales 

 

Refiere a la existencia de responsabilidad por parte de la institución en la ejecución 

del proceso de inclusión, considerando la clara identificación de sus encargados y el 

grado de autoridad con el que se cuentan. Principalmente, a tratar de identificar la 

designación de un liderazgo que conduzca los procesos y se responsabilice de los 

resultados de cada uno de ellos. En este sentido, las subdimensiones asociadas a la 

Dimensión III (ver Tabla N°5) son: 

 

1. Identidad: Refiere a la vinculación y participación que tiene el encargado del 

proceso de inclusión con las macro unidades institucionales, y la prioridad que 

da al tiempo, la preocupación y las metas propuestas por las unidades. 

 

2. Actividades: Hacen referencia a la participación del encargado de la unidad de 

inclusión en la existencia y desarrollo de un Plan Estratégico de la unidad de 
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inclusión y a su participación en la planificación estratégica de la Institución de 

Educación Superior. 

 

3. Autoridad: El responsable del proceso de inclusión controla el presupuesto y 

tiene altos grados de participación en la asignación y evaluación del personal 

que se desempeña en la unidad. 

 

Tabla N°5. Dimensión III: Responsables Institucionales. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Dimensión IV: Infraestructura 

 

Esta dimensión está referida a considerar la base de apoyo tecnológico y de personas 

con que se llevan a cabo las actividades que se desarrollan en el proceso de inclusión, 

específicamente los sistemas de información y recursos existentes para apoyar el 

proceso.  
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En este sentido, las subdimensiones asociadas a la Dimensión IV (ver Tabla N°6) son: 

 

1. Sistemas de Información: Refiere a la existencia, características y función de 

un sistema tecnológico de información que colabore y apoye la gestión, la toma 

de decisiones y la capacidad de autorregulación que se toman en los procesos 

de inclusión, en función de los estándares de la institución, a la dimensión de 

aseguramiento interno de la calidad y la política pública. 

 

2. Recursos Humanos: Los sistemas de contratación, desarrollo, reconocimiento 

y retribución se enmarcan en las necesidades y requerimientos y resultados del 

proceso de inclusión y refuerzan la colaboración entre las unidades de la 

Institución de Educación Superior. 

 

Tabla N°6. Dimensión IV: Infraestructura. 

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Dimensión V: Autorregulación 

 

Corresponde a establecer cuáles son los procedimientos establecidos para evaluar 

permanentemente el proceso de inclusión en la institución, mediante un continuo 

seguimiento realizado por indicadores claves establecidos con anticipación a la 

ejecución de este. En este sentido, se tiene como propósito observar las métricas que 

la institución se ha dado para medir el propio desempeño del proceso. En este sentido, 

las subdimensiones asociadas a la Dimensión (ver Tabla N°7) son: 

 

1. Definición: Se refiere a los indicadores del proceso de inclusión y su relación 

con los indicadores de otras unidades de la Institución de Educación Superior 

en el marco de su Plan estratégico y de la política pública. 

2. Monitoreo: Como los encargados de las macro unidades y las unidades 

encargadas retroalimentan y actualizan periódicamente los indicadores de los 

resultados del proceso de inclusión, en función de los objetivos propuestos en 

el Plan de Trabajo, con el propósito de planificar la estrategia de la Institución 

de Educación Superior. 

 
Tabla N°7. Dimensión V: Autorregulación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

http://www.revistagpt.usach.cl/


REVISTA GESTIÓN DE LAS PERSONAS Y TECNOLOGÍA – ISSN 0718-5693 – EDICIÓN Nº56–AGOSTO 2026 
(MAYO-AGOSTO) – UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE, FACULTAD TECNOLÓGICA  

                                                               47                           www.revistagpt.usach.cl 
 
 

3.3 Niveles de madurez de los procesos inclusivos de la escala EMI 

 

Luego de la presentación y el análisis de las dimensiones y sus respectivos 

subprocesos inclusivos contemplados en la Escala EMI, se procede a la definición de 

los niveles de madurez operativa, táctica y estratégica (Torres-Alvarado, 2019). Esta 

definición se fundamenta en el análisis realizado y en el sustento teórico 

correspondiente, lo que permite establecer los Niveles de Madurez de los Procesos 

Inclusivos según los parámetros de la Escala EMI. 

 

En este sentido, se han definido para la escala las siguientes conceptualizaciones: 

 

Madurez Operativa: La madurez operativa establece que la organización lleva 

a cabo su proceso de inclusión careciendo de orientación estratégica y 

autorregulación. Las actividades y gestores del proceso funcionan y llevan a 

cabo lo que está establecido para su funcionamiento. No hay evidencia de toma 

de decisiones sobre la orientación del proceso, sino más bien sobre las 

actividades cuya lógica de funcionamiento requiere de decisiones operativas. 

No hay generación de información que permita evaluar el desempeño del 

proceso. 

 

Madurez Táctica: La madurez táctica permite reconocer que los procesos de 

inclusión no solo se están llevando a cabo según una lógica operacional, sino 

que existe un involucramiento de gestores y responsables, otorgándoles a 

estos la capacidad de tomar decisiones más allá de la ejecución de las 

actividades, sino sobre la orientación del mismo proceso. Existe generación de 

información que permite diagnosticar el desempeño del proceso y con ello 

elaborar iniciativas de mejora continua. 

 

Madurez Estratégica: La madurez estratégica consiste en la conciencia de 

gestores y responsables en el alineamiento de la ejecución del proceso de 

inclusión con la política de inclusión declarada por la institución. El proceso de 
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inclusión es parte de la orientación estratégica de la organización y por lo tanto 

su desempeño impactará en el alcance de los objetivos de ella (Venegas-

Ramos y Sánchez Lara, 2024). 

 

5. CONCLUSIONES Y CONSIDERACIONES FINALES 

 

Los procesos de democratización a la educación superior han permitido que 

actualmente estén ingresando distintos tipos de estudiantes que años atrás no tenían 

la posibilidad de acceder a la educación terciaria chilena. Los desafíos por enfrentar, 

que han instalado los procesos de inclusión en las universidades, institutos 

profesionales y centros de formación técnicos en el marco del aseguramiento interno 

de calidad, requieren sistemas de información que permitan retroalimentar las 

decisiones que se toman a partir de las políticas que se declaran institucionalmente y 

las prácticas que en consecuencia se implementan. 

 

La inclusión de estudiantes con discapacidad a la educación superior, no se puede 

limitar solamente a garantizar el acceso de estas personas al sistema, sino que 

además requiere hacerse cargo de las diferentes trayectorias educativas 

implementando diferentes tipos de dispositivos que puedan garantizar la permanencia, 

el aprendizaje y el egreso de todos los estudiantes. 

 

En este contexto, resulta indispensable para cada institución de educación superior el 

conocer cuáles son los dispositivos que han implementado para garantizar las 

trayectorias educativas de estudiantes con discapacidad al interior de sus planteles, y 

a partir de esto, analizar junto con su impacto, si la toma de decisiones ha sido el 

resultado de un sistema de información que posibilita la autorregulación de sus 

procesos institucionales. 

 

En esta perspectiva, la autorregulación debe caracterizarse por permitir que los 

procesos de inclusión proporcionen respuestas rápidas y adaptables a los cambios, 
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adecuándose a los requerimientos emergentes de estudiantes con discapacidad y 

respondiendo en el momento adecuado que estos necesiten. 

 

En este sentido, la Escala de Madurez EMI, es una herramienta de recolección y 

sistematización de información que junto con diagnosticar el nivel de madurez se 

puede utilizar como un dispositivo para la planificación de acciones  aportando a la 

autorregulación y la toma decisiones  de cada institución, transformándose  en un 

instrumento que se propone acompañar, colaborar, responder y hacer dialogar los 

procesos de inclusión y la calidad en la educación superior con el fin de garantizar una 

educación para todos, y considerar estas nuevas demandas civilizatorias de justicia y 

equidad en los procesos de acreditación como una dimensión transversal de 

mainstreaming. 

 

El aporte de este tipo de innovaciones desde una perspectiva investigativa permite 

abrir espacios de discusión y de generación de conocimientos interdisciplinares 

situados, que permitan a cada institución: incorporar y declarar formalmente el 

carácter inclusivo en sus cuerpos normativos, definir los perfiles de los actores internos 

y externos que participan y son responsables de estos procesos (conocimientos, 

destrezas y comportamientos esperados). Junto con lo anterior, consolidar la 

información referida al acceso, permanencia, participación y aprendizaje de 

estudiantes con discapacidad a partir de una base de documentos administrativos y 

pedagógicos, los cuales puedan retroalimentar y actualizar periódicamente los 

indicadores de resultados del proceso de inclusión de estudiantes con discapacidad 

en contextos de calidad. 
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