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RESUMEN

La presente investigacion cuenta con el objetivo de elaborar una propuesta operativa
para la gestion de la Facultad PUCP aplicando un modelo de gestion llamado: Cuadro de
Control de gestion. Puesto que, consideramos tres ejes tematicos fundamentales: Gestién

Estratégica, el modelo Cuadro de control de gestion y la Facultad PUCP.

El alcance de la investigacion es exploratorio-descriptivo con un enfoque de estudio
cualitativo, en el cual se recolectd distintas opiniones del personal administrativo de la
Facultad PUCP y de expertos en gestion estratégica y educativa acerca de lo que pensaban
sobre la gestién estratégica y funcionalidad de la facultad en esta coyuntura. Asimismo, estas
entrevistas fueron evaluadas por el software Atlas.Tl, donde se logr6 extraer la informacién
importante para la elaboracion del cuadro de control y los indicadores clave de los clientes,
procesos internos, aprendizaje y financiero. Como limitaciones de investigacion, delimitamos
nuestro proyecto a la propuesta de un cuadro de control con indicadores segun necesidad
critica, sin profundizar en conceptos vinculados a la variable de calidad educativa, sino en
propuestas de mejora que permitan a la facultad PUCP alcanzar sus objetivos estratégicos.
Ademas, es importante mencionar que la facultad PUCP cuenta con cuatro autoridades
académicas y administrativas involucradas directamente en la gestion de la Facultad: Decana,
Directora de Estudios, Secretaria Académica y Coordinadora Académica de la Direccion de
Estudios. De las cuales, para nuestra investigacion, se contd con la participacion de las tres
Ultimas autoridades en mencion; es decir, el 75% de las participantes objetivo. Se ha evitado
dar referencia a los nombres de las autoridades debido a la confidencialidad de la

investigacion.

En ese sentido los hallazgos, se optd por medio de distintas herramientas de gestion
estratégica elaborar un cuadro de control de gestion, el cual le permita abarcar mediante
indicadores de gestidn, los problemas mas valorados, plantear iniciativas para mitigar e

incentivar al cumplimiento y finalmente, objetivos acompafados de parametros de medicion.

Palabras claves: Modelo de Gestién Estratégica, Facultad PUCP, propuesta de

Cuadro de Control de Gestion, Educacion.
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INTRODUCCION

El trabajo de investigacion propone abordar el problema de investigacion relacionado
con la necesidad de una herramienta de gestion estratégica que permita, por un lado,
conectar las metas estratégicas con los indicadores analizados desde el punto de vista de las
partes relevantes dentro de la organizacion y, por otro lado, para ilustrar su enfoque desde el
panorama general interno, para servir como una hoja de ruta para las necesidades y desafios
gue enfrentara la facultad PUCP en los préximos tres afios. Asimismo, se definen objetivos
de investigacion generales y especificos; que muestran la estructura y desarrollo del proyecto.
También se presentan las preguntas de investigacion que el proyecto propone dar respuesta

en el trabajo actual.

Luego, se presentaran las bases tedricas para la investigacién de acuerdo con los
criterios de relevancia social, conveniencia y valor teérico. Finalmente, se discuten las
limitaciones del proyecto de investigacion. En consecuencia, se discutird primero la gestion
estratégica: se define por los conceptos tedricos desarrollados por autores como Osborne,

Johnson, Scholes, Whittington, David y otros.

Ademas, se definira el proceso estratégico, su significado como concepto y las tres
etapas que presenta: Construir, Implementar y Evaluar. En segundo lugar, se describe el
potencial y el concepto del modelo de Cuadro de Mando Integral y su enfoque en el sector
educativo en su conjunto y como abordarlo en las organizaciones. Asimismo, las practicas
sostenibles se abordan desde una perspectiva estratégica en las organizaciones y su
evolucién en la educacidn superior. En tercer lugar, se discute el Cuadro de Control de gestion

y su enfoque prospectivo.

Finalmente, se describe brevemente el contexto de la gestién universitaria y nuestro
objeto de estudio. En primer lugar, se describe el sector de la educacion superior (global,
regional y nacional), un andlisis de tendencias en la gestion estratégica: metas y objetivos,
tendencias, factores externos, etc. En segundo lugar, se analizaran los principales factores
gue inciden en el desarrollo de las instituciones del sector privado de educacion superior en
el Peru desde el punto de vista politico, econdmico, social, tecnolégico y ambiental (PESTE).

Finalmente, se analizara el entorno en el que opera la facultad PUCP.

Asimismo, se desarrollara el disefio metodolégico del estudio, que consta de cinco
partes. Primero, se apoya y describe el enfoque sistematico utilizado; los cuales, a efectos
del proyecto, se consideran cualitativos. En segundo lugar, se describe y menciona el alcance

del trabajo de investigacion; es en este caso de descubrimiento y descripcién. En tercer lugar,

1



se identifica y contextualiza el trabajo de disefio, que es un estudio de caso. En cuarto lugar,
se detallan las herramientas utilizadas para recopilar informacion; Finalmente, describe las
etapas del proceso de metodologia de la investigacion en base a los principios éticos
aplicados en la actualidad.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el presente capitulo se plantea abordar la problematica que atraviesa la Facultad
PUCP para poder medir el desempefio de sus procesos principales, ya que si bien existe a
groso modo un plan de trabajo a mediano plazo, este no evalia cémo se medira el desarrollo
del mismo, es por esto que existe la necesidad de una herramienta de Gestion Estratégica
gue permita, por un lado, vincular los objetivos estratégicos con indicadores analizados desde
la perspectiva de los principales stakeholders de la organizacion y, por otro lado, esclarecer
su enfoque desde un panorama interno que sirva como una hoja de ruta aterrizada en las
necesidades y desafios que afronta la Facultad PUCP en los proximos tres afios. Asimismo,
se exponen los objetivos de investigacién tanto generales como especificos; los cuales
permiten mostrar la estructura y desarrollo del proyecto. También se presentan las preguntas
de investigacion que el proyecto propone responder en el presente trabajo. Posteriormente,
se expondra la justificacion de la investigacion bajo los criterios de relevancia social,
conveniencia y valor teérico. Finalmente, se abordan las respectivas limitaciones del proyecto

de investigacion.
1. Problema de Investigacion

Las organizaciones se encuentran inmersas en una constante lucha que les permita
llegar a alcanzar y conservar cierto grado de ventaja, transformado como valor agredado
frente a las demas; siendo en esencia esto el sentido de la gestién estratégica (David, 2019).
Dentro de las organizaciones que buscan seguir una vision estratégica para generar una
ventaja frente a sus competidores encontramos a las del sector de educacion universitario. El
aporte de la gestion estratégica en este sector esta vinculado a que dichas instituciones se
pueden sostener en el tiempo para “contribuir con la gestién del conocimiento y desarrollo

sostenible de la sociedad en conjunto” (Delgado, 2012).

Las universidades estan pasando por un proceso de cambios constantes que exigen
que estas se renueven en su formacion e infraestructura bajo un nuevo enfoque de gestion,
esto en la medida que se orientan a las necesidades de sus educandos. Resulta necesaria
aplicar un enfoque estratégico en el entorno académico que permita generar un impacto
positivo, continuo y alineado constante del entorno centrado en los principales usuarios y los

resultados en sus procesos universitarios (Aranda y Barba, 2019).

Asi mismo, las Instituciones de Educacién Superior enfrentan diversos desafios con
el objetivo de cubrir las demandas en el contexto internacional, nacional y local: por un lado,

deben adaptarse a las nuevas demandas de los mercados laborales promoviendo, de ese



modo, el desarrollo de competencias que permitan la generacion de empleo. Por otro lado,
deben fomentar un ambiente critico en un entorno social competitivo donde prevalezca la
capacidad y calidad. Todo ello con la finalidad de una mejor planificacion y desarrollo
profesional. (Rodriguez y Galarza, 2015). Estos planes deben estar estrechamente
vinculados a los objetivos planteados desde la gestion educativa de la organizacion.

Por ello, la gestién educativa se desarrolla en el marco de un proceso de gestion
estratégica y, debe existir una vision que se relacione en un ambiente propicio y dentro de las
capacidades inherentes del centro educativo (Cejas, 2009, pp. 217). Asi mismo, “la gestidon
educativa esta compuesta por cuatro dimensiones: La institucional, pedagdégica o didactica,
la administrativa y la socio-humanistica o comunitaria” (UNESCO, 2011). En ese sentido, “el
andlisis de la gestiébn en una institucibn debe proponer instrumentos y procedimientos

orientados hacia el logro de una educacion de calidad” (Yangali, 2016, pp. 39).

Ademas, “El servicio educativo universitario de calidad, busca garantizar que todos los
jovenes del pais tengan la oportunidad de acceder a una formacion integral y de
perfeccionamiento continuo, centrado en el logro de un desempefio profesional competente”
(Yangali, 2016, pp. 40). De ello, se puede decir que el objetivo principal del servicio educativo
universitario en conjunto es lograr el crecimiento profesional de los estudiantes a través de
herramientas que permitan un desenvolvimiento Optimo de sus habilidades cognitivas y

sociales.

De lo anteriormente expuesto, se puede mencionar que la gestién educativa se vincula
a la calidad educativa como el conjunto de acciones que buscan el logro de los objetivos
propuestos por una institucion educativa a través de un proceso gestion de estratégica
basado en dimensiones institucionales que permitan llegar a brindar un servicio educativo de
calidad como parte de la formacién profesional de los estudiantes. De ello se desprende la
importancia de una herramienta de gestion estratégica que permita alinear los objetivos
estratégicos de una organizacion educativa para ofrecer un servicio de educacion superior

gue cumpla con los mas altos estandares de calidad en el mercado.

Las universidades, para posicionarse en el mercado como una de las mejores
opciones de formacién profesional, son medidas y evaluadas en base a diferentes indicadores
y rankings que buscan medir la competitividad a nivel mundial. Uno de estos rankings son las
consultoras como Quacquarelli Symonds (QS); las investigaciones académicas publicadas;
el indice h que mide la cantidad de citaciones vinculadas a un investigador; asi como el

namero de estudiantes inscritos y los docentes internacionales (BBC, 2020). A través de los



rankings se busca un acercamiento y comprension sobre la forma en que se miden los

parametros de competitividad de las universidades a escala global.

En el caso de las Instituciones de Educacion Superior en Europa, sus estandares de
competitividad en ese sector estan orientados a sistemas de gestion de calidad educativa;
segun Chaparro (2016) en los ultimos diez afios se observo el dinamismo de practicas de
aseguramiento de calidad en Europa. Los que vienen impulsando el cambio son entidades
como el Espacio Europeo de Educacién Superior (ESG), el cual ha incorporado categorias
de Recognition; learning outcomes; y stakeholders; con el objetivo de evaluar la gestion de
calidad educativa en la region. Esto refleja el énfasis de las universidades de origen europeo
en estar en la busqueda constante de los mas altos estandares y exigencias de calidad
académica en el nivel de educacion superior y de buscar un mayor involucramiento entre los

principales actores.

Las universidades europeas se estan enfocando cada vez mas en expandir sus
horizontes hacia otras regiones por medio de ofertas educativas a distancia que le permitan
adquirir nuevas tendencias a nivel educativo. El Espacio Europeo de Educacion Superior,
sefialé que el uso de nuevas tecnologias y sistemas educativos desemboc6é en nuevos
métodos de imparticion de ensefianza debido a un perfil del estudiante que se desenvuelve

en un entorno diverso y complejo (Gonzélez et al., 2018).

En el caso de Latinoamérica, las casas de estudio se encuentran haciendo mejoras
en tecnologia y servicios informaticos, asi como en su infraestructura para una mejor calidad
educativa; esto se debe a la incorporacion de leyes de Educacion Superior, asi como reformas
institucionales y normativas en las diferentes regiones de los paises. En los ultimos afios,
especificamente debido al nuevo contexto por el covid-19, se ha estado haciendo un mayor
uso de las TIC para hacer frente a un entorno cada vez mas dinamico y complejo. Se ha
venido fomentando herramientas digitales para garantizar la continuidad de la ensefanza de
manera remota, tutoria en linea, certificacion del conocimiento y habilidades de manera
digital, procesos de admision, entre otros (Gazzola y Didriksson, 2018); todo esto
garantizando que se cumplan las buenas practicas de educacion superior que son
supervisadas en el caso peruano por 6rganos como la SUNEDU y el Ministerio de Educacion

del Perd.

En el Perq, las universidades, tanto publicas como privadas que tienen una gestion
exitosa, realizan investigaciones que generen aportes en los diferentes campos donde sus
docentes se desenvuelven. Por ello, la funcién de investigacion es un eje transversal en las

universidades entre todas las diferentes carreras donde se producen nuevos conocimientos



y aportes de parte de docentes y estudiantes; teniendo como propésito una transformacion
social (Schwartzman, 2008). Las universidades que tienen mayor capacidad de investigacion
son la Pontificia Universidad Catélica del Perq, la Universidad Peruana Cayetano Heredia, y
la Universidad Mayor de San Marcos; lo cual les permite figurar en mejores puestos en los
rankings internacionales (Medina, 2018). Se evidencia que la capacidad de generar
investigaciones de alto nivel esta directamente relacionado a un mayor prestigio y

posicionamiento de imagen tanto a nivel nacional como internacional.

Las universidades en el Peru también relacionan una gestion educativa exitosa con
una mejora en la infraestructura y espacios académicos; esto debido a que le brinda al
estudiante un entorno adecuado para potenciar su rendimiento académico. De acuerdo con
Fernandez (2011) las universidades privadas al poseer una mayor cantidad de financiamiento
construyen pabellones equipados con mayor tecnologia; en el sistema educativo publico se
ajustan a presupuestos y recursos propios reducidos para generar una mejor infraestructura

y herramientas a sus estudiantes.

Dentro de los desafios que se abordan en el sector educativo universitario se
encuentra el caso de nuestro sujeto de estudio, el cual denominaremos para la presente
investigacion como Facultad PUCP, perteneciente a la Pontificia Universidad Catolica del
Perl donde al no tener correctamente mapeado sus procesos, no puede realizar una
medicion idonea del mismo, por lo cual no puede realizar un seguimiento real del estado de

su plan operativo.

La facultad PUCP es reconocida como una de las principales instituciones académicas
en su campo de estudio en el pais. Cuenta con una solida trayectoria de excelencia
académica y compromiso con la formacién integral de sus estudiantes, la facultad se destaca
por ofrecer una educacién de calidad y fomentar la investigacion y la practica basada en

evidencia.

En adiciébn a lo anterior, cuenta con un cuerpo docente altamente capacitado,
conformado por profesionales especializados en diversas areas de su campo de estudio,
guienes combinan su experiencia tedrica y practica para brindar una formacién rigurosa y
actualizada. Ademas, la facultad ofrece programas de pregrado y posgrado que abarcan
distintas areas de estudio como la clinica, educativa, social y organizacional, entre otras,
permitiendo a los estudiantes enfocarse en sus intereses y desarrollar su expertise en el

campo que elijan.



La facultad PUCP se destaca por promover una vision humanista e interdisciplinaria,
fomentando la comprension de la diversidad y la importancia del contexto sociocultural en el
desarrollo y la practica profesional. Ademas, se promueve una formacion ética y responsable,
donde se enfatiza en el respeto por la dignidad y los derechos de las personas.

Ademas, brinda a sus estudiantes acceso a laboratorios especializados, biblioteca con
una amplia coleccién de recursos y oportunidad para participar en investigaciones y proyectos
comunitarios. La facultad también mantiene alianzas con instituciones nacionales e
internacionales, lo que permite el intercambio académico y la colaboracion en investigaciones
de vanguardia. También se encuentra respaldada por una acreditacion de alto nivel en calidad
educativa; asi como en el cumplimiento de manera satisfactoria de los procesos del SINEACE
bajo la denominacién de ‘Sello de la Calidad 2019’ (Plataforma Digital Unica del Estado
Peruano, 2019). Ademas, cuenta con un Plan de Desarrollo de la Unidad 2018 - 2022 donde
se abordan los cuatro ejes principales de Formacion, Investigacion, Relacién con el Entorno
y Gestion; lo cual garantiza que se cumplan con altos estandares a nivel académico que son

requeridos en la region.

El Sistema Nacional de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la Calidad
Educativa (SINEACE) ha desempefiado un papel fundamental en la Facultad PUCP.
Mediante su certificacién de calidad educativa, el Sineace ha reconocido y respaldado el

compromiso de la facultad por ofrecer una educacion de excelencia.

La Facultad PUCP ha demostrado su compromiso con la calidad educativa al lograr
cumplir plenamente con los estdndares evaluados por el Sineace. La acreditacion obtenida
por un periodo de seis afios refleja el esfuerzo y la dedicacién de la facultad para mejorar y
crecer en todos los aspectos evaluados. La facultad PUCP se ha posicionado entre los
primeros puestos, demostrando su capacidad para afrontar retos y responder de manera
efectiva a las exigencias del Sineace y del entorno educativo en general (Plataforma Digital
Unica del Estado Peruano, 2019).

De lo anteriormente expuesto es importante mencionar que, si bien la facultad PUCP
cuenta con la denominacion de sello de calidad por el SINEACE, esta denominacion se centra
en la calidad educativa del servicio brindado hacia los estudiantes; es decir, garantizar que
los estudiantes reciben educacion idénea con la cual podran desarrollarse de forma
competente en el mundo laboral. Sin embargo, dicho estudio también hace mencion hacia el

compromiso de la mejora continua de la facultad en conjunto.



Asi mismo, Benites (2021), sefiala que las propuestas y debates que enmarcaron las
elecciones generales de 2021 en el pais; asi como la celebracion del Bicentenario de la

Republica; terminan alterando el panorama actual de la educacion universitaria.

Para la facultad PUCP es importante conocer el entorno en el que se desenvuelve y,
del mismo modo, saber cuales son las areas o procesos institucionales en los que puedan
afrontar falencias al momento de ejecutar sus planes de accion. En ese contexto, como
menciona Panesso y Jaramillo (2016), deben tener una herramienta que brinde monitoreo
gestion del proceso que se esté ejecutando.

Por ello, de acuerdo con los mencionados autores, con la finalidad de lograr una
mejora continua en sus actividades y realizar un seguimiento periédico de lo planteado,
ejecutado y visionado, resulta viable plantearse la necesidad de incorporar una herramienta
gue pueda medir la gestion educativa y la evolucion de esta dentro del plan de accién para la
facultad. En ese sentido, contar con un modelo de gestion como el Cuadro de Control de
Gestion permite alinear los objetivos estratégicos de su plan de desarrollo con las
perspectivas de los principales actores a través de indicadores que permitan alcanzar el éxito

en su vision.

En sintesis, la facultad PUCP se encuentra definiendo una ruta que le permita alcanzar
sus objetivos estratégicos planteados para los préximos afios. No obstante, ain se encuentra
en un proceso de implementacién de su estrategia institucional, puesto que, no cuenta con
una herramienta de gestion estratégica que sirva de soporte para llevar un control periédico
sobre la medicién y alcance de sus objetivos estratégicos. Motivo por el cual este estudio se
esta abordando con la finalidad de brindar un aporte a través de una herramienta de gestion
como el Cuadro de Control de Gestion que permita, a través de sus perspectivas
(Aprendizajes y crecimiento, procesos internos, medioambiental, social y econdmico)
monitorear de manera constante los principales indicadores que sirvan de ruta hacia la

consecucion de sus objetivos estratégicos.

Asi mismo, es importante mencionar que la facultad PUCP se encuentra, en los
tltimos afios, en un proceso de implementacién de estrategias vinculadas a la gestion de
calidad educativa que le permita un crecimiento sostenido en los estandares de calidad
académica con la finalidad de proporcionar un 6ptimo desempefio en el servicio de educacion
superior universitaria. Esto brinda una oportunidad de proporcionar un aporte a la obtencion
de los mencionados objetivos a través de un modelo como el Cuadro de Control de Gestién
gue permite canalizar indicadores especificos cuyo fin es el de esclarecer el panorama hacia

la mision y vision que se ha planteado la facultad.



Segun Ipsos en el 2019 entre las principales menciones espontaneas sobre las
universidades privadas en Lima, resalta la PUCP como una de las universidades con mayor
mencion e intencion de postulacion de jovenes entre 15y 18 afios. Por otro lado, de acuerdo
con un estudio mas reciente realizado por Ipsos (2021), entre las carreras mas elegidas por
los estudiantes, se encuentra, en tercer lugar, junto a Derecho y Computacion, la carrera de

la Facultad PUCP, sujeto de estudio.

En adicién a lo anterior, Ipsos (2020) también realiz6 un estudio sobre la imagen del
egresado universitario entre empleadores, en el mencionado estudio, resalta la Pontificia
Universidad Catdlica del Peru tanto en diversas areas de interés como Finanzas, Marketing,
Recursos Humanos y Comunicaciones. Ante ello, es posible concluir que la facultad PUCP
proporciona un amplio interés entre los jovenes tanto por el prestigio ganado por la

universidad como por una carrera profesional de gran interés dentro de la universidad.

El estudio de arte identificado anteriormente nos permite poder realizar una
aproximacion preliminar de la problemética de estudio. Ante ello, se aplicaron herramientas
gue permiten la toma de decisiones como Cuadro de priorizacion en la cual se buscé puntuar
mediante valoracién las problematica con mayor relevancia; Diagrama de Pareto, el cual
permite la visualizaciébn mediante ponderaciones de los problemas identificados y tomar el
problema con mayor relevancia; finalmente, el Diagrama Ishikawa, tomando en cuenta el
problema con mayor valoracién, se desdoblo en las posibles causas la cual serian puntuadas

posteriormente en un Pareto adicional.

Para ello, en primer lugar, se mapean los principales problemas que se visualizan en
la Facultad PUCP, dentro de las cuales se incluyeron desde distintas perspectivas tanto
identificadas mediante problematica general, lo extraido mediante lo conversado con
participantes del proceso y las fuentes externas comentadas en lineas superiores. Esto se
plasmé en una matriz de priorizacion, la cual tenia como criterios de evaluacion valoraciones
gue como agentes de la investigacion identificamos: Valoracion por alumnos, personal
administrativo, autoridades académicas, docentes y padres de familia. Esto se puntud y
posteriormente se elabor6 el Diagrama de Pareto para una mejor visualizacion. Se identifico
en el Pareto que el problema con mayor relevancia es la falta de un método de control de

gestion dentro de la Facultad PUCP.



Figura 1 Cuadro de priorizacion de los principales problemas

Dimensiones (1-4)
Numero de Principales problemas Valoracion v;z;f,f.i;" a‘{:’t:;’r:::i:e"s Valoracion ‘;:':::i:: Puntuacion %
problemas para alumnos AR . ) docentes familia total
1 C liento del p periddico de la Facultad 2 35 4 3| 25 15 8.29%
Problema 2 Optimizacién de costos 25 35 4 3 35 165 9,12%
Problema 3 Satisfaccion del alumno 4 4 4 35 4 195 10,77%
Problema 4 Satisfaccion de los padres 4 4 4 35 4 195 10,77%
Problema 5 Reclamos por parte del 4 4 4 35 375 19,25 10,64%
Problema 6 Método de control por la facultad 4 4 4 3,75 4 19,75 10,91%
Problema 7 Utilizacion de 4 4 3,75 35 4 19,25 10,64%
Problema 8 Obtencién de acreditaciones 325 325 4 3,75 325 175 9,67%
Problema 9 Docentes y Personal administrativo capacitados 3,75 4 3,75 4 35 19 10,50%
Problema 10 Satisfaccion del personal 25 4 3,75 3 25 15,75 8.70%
181

Figura 2 Pareto de problemas identificados en la Facultad PUCP
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Posteriormente, una vez identificado el problema mediante las herramientas
anteriores, mediante el Diagrama de Ishikawa se selecciond el problema con mayor
porcentaje de valoracién del Diagrama de Pareto. En ellas, se identificaron las principales
causas de la falta de método de control por parte de la facultad mediante las M 's de mano

de obra, maquinaria, medicion, método y materia prima.
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Figura 3 Diagrama Ishikawa del principal problema de la Facultad PUCP
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Dentro de las principales causas, mediante un Pareto, identificamos la que conlleva
mayor importancia y tendria mayor impacto en una gestion estratégica correcta e integral
dentro de la Facultad PUCP.

Figura 4 Diagrama de pareto de principales causas

Diagrama de Pareto de principales causas
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Pareto de Causas

Posteriormente, mediante estas cuatro herramientas utilizadas, nos permitio tener una
mejor aproximacion preliminar de la problematica de investigacion. Se identificé que la
escasez de la aplicacion de una herramienta de gestion en la Facultad PUCP es la causa con
mayor peso en nuestra herramienta de Ishikawa, puesto que esta tiene un impacto directo en
el problema general que el cual consiste en determinar qué herramienta de gestiéon

estratégica seria la mas adecuada para la presente facultad.
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2. Objetivos de Investigacion
Los objetivos de la investigacion son los siguientes:
2.1. Objetivo General

El objetivo de la investigacién es aportar una propuesta de mejora operativa de la

gestiéon basado en el Cuadro de Control de Gestion de la Facultad PUCP.
2.2. Objetivos Especificos

a. Analizar la situacion actual de gestion estratégica de la Facultad PUCP.

b. Evaluar cuales son las herramientas que se adaptan de manera adecuada a la
Facultad PUCP.

c. Determinar cudl seria la metodologia mas adecuada para aplicar a la Facultad PUCP.

d. Determinar la propuesta operativa que se adecue a la Facultad PUCP.
3. Preguntas de Investigacion

Las preguntas que se responderan en la investigacion son las que se presentan a

continuacion:
3.1. Pregunta General

¢, Qué herramienta de gestion estratégica es la mas adecuada para servir como una

hoja de ruta para las necesidades y desafios que enfrentara la facultad PUCP?
3.2. Preguntas Especificas

a. ¢Cual es la situacion actual de la gestién estratégica en la que se encuentra la
Facultad PUCP?

b. ¢Cuales son las herramientas que permiten medir la gestion estratégica en la Facultad
PUCP?

c. ¢Cual esla metodologia mas adecuada para implementar y monitorear en la Facultad
PUCP?

d. ¢Cuales la propuesta operativa mas adecuada para una gestiéon éptima en la Facultad
PUCP?
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4. Justificacion

En un mundo cada vez mas globalizado y con la mercantilizacion de la educacion
latente, las Instituciones de Educacion Superior realizan grandes cambios con el objetivo de
adaptarse a un entorno cada vez mas competitivo. En respuesta a las nuevas demandas de
diversos grupos de interés, las Instituciones de Educacién Superior vienen adoptando
modelos de gestion estratégica para brindar una mejor calidad de servicio a los principales
usuarios y ofrecer mejores programas formativos (Lozano, 2013).

De acuerdo con Romero (2016), la gestion estratégica de las universidades debe
tomar como premisa principal, desde los procesos, el mejoramiento constante y progresivo
de la calidad educativa. Ello vinculado con los grupos de interés en el que estén involucrados
estudiantes, docentes, empresas, profesionales y la comunidad en general. Este sistema
basado en un proceso de acreditacion y aseguramiento de calidad de la educacion superior
podra forjar los cimientos del mejoramiento continuo en profesionales cada vez mas

involucrados con su sociedad.

En primer lugar, bajo el criterio de relevancia social, el presente proyecto busca
contribuir a la organizaciébn a través de una herramienta que permita tener una mejor
capacidad de respuesta ante un entorno que experimenta constantes cambios y que necesita
garantizar que sus educandos puedan acceder a educacién de calidad en un contexto
adverso y lleno de nuevos desafios y oportunidades. Asi mismo, la facultad PUCP contribuye
de manera directa en la generacion de profesionales y contenido académico para la sociedad
peruana. De esta manera, la herramienta propuesta: Cuadro de Control de Gestion
Estratégico, podra contar con una serie de indicadores que apoyen con cada perspectiva de

la facultad.

En segundo lugar, bajo el criterio de conveniencia, el presente proyecto es favorable
a la organizacion, ya que la problematica descrita, refleja la necesidad de, partiendo de un
diagnostico estratégico, realizar un andlisis de gestion para desarrollar y proponer una nueva
posicion a la Facultad PUCP. Dicho andlisis, estaria apoyada en un sistema de gestion a
través de una herramienta como el Cuadro de Control de Gestion Estratégico; que permite la
toma de decisiones oportunas y exactas, asi como el control, mediciébn y seguimiento

periédico de indicadores relevantes para la organizacion.

En tercer lugar, bajo el criterio de valor tedrico, el proyecto aumenta la investigacion
académica del sector de educacién universitaria con una herramienta que es
preponderantemente empleada en organizaciones de negocios. La cual viene siendo

implementada por diversas universidades para contribuir en el enriquecimiento académico.
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De acuerdo con el reporte bibliométrico (ver anexo A, figura A8), se han encontrado, en
promedio, en los ultimos 10 afios, 27 investigaciones sobre el modelo de gestion estratégica
Cuadro de Control de Gestion, de ellos, destacan articulos de negocios, ingenieria, ambientes

sociales, ciencias sociales, entre otros.

En cuarto lugar, de acuerdo con Gonzalez-Perez et Al. (2021), la crisis causada por la
pandemia de la Covid-19 conllevé que las Instituciones de Educacion Superior Universitaria,
de propiedad privada, reorienten su toma de decisiones, como de acciones hacia la atencién
de las necesidades de los involucrados directos. En ese sentido, los tomadores de decisiones
enfrentan una intensa presion para poder demostrar la relevancia y pertinencia de cada una
de sus instituciones en el contexto de educacion global actual. Por ello, se evidencia un
enfoque, por parte de las instituciones, hacia rankings internacionales, publicaciones,
patentes e internacionalizacion de programas que les permitan ser mas competitivos en el
mercado actual. Ello implica un cambio de enfoque de los tomadores de decisiones desde la
gestion de las instituciones de educacién superior con el objetivo de cumplir las expectativas
y nuevas demandas de las partes interesadas, asi como altos niveles de capacidad de

adaptacion a cambios de perspectiva en la educacion superior.

Con relacion a lo anterior, en un mundo tan competitivo como el de hoy en el sector
de educacidon superior universitaria, la implementacion de un sistema de control interno
universitario se asocia con la necesidad de contar con estandares de calidad en las
instituciones académicas. Requiere contar con una herramienta de control de gestion para
“conocer, analizar y juzgar el valor educativo con indicadores, parametros, ejes y estandares
de calidad, que sean certificados y acreditados por organismos de control” (Mendoza et al.,
2021, pp. 22).

Por ultimo, el proyecto pretende brindar un aporte a través de un modelo de Gestion
Estratégica como el Cuadro de Control de Gestidon gue no solo cuenta con perspectivas que
permiten abordar las diversas probleméticas del sector, sino que, ademas, es una
herramienta de control y monitoreo de objetivos estratégicos para la facultad.

5. Limitaciones

Las limitaciones de la investigacion se centran en la muestra, puesto que la facultad
PUCP no cuenta con mayor densidad poblacional de miembros tanto académicos como
administrativos, por lo que se realizar4 por saturacion. Asimismo, el presente trabajo de
investigacion tendrd como foco de estudio una vision estratégica, en la cual prime una
propuesta de mejora que permita tener un mejor control de gestion de la facultad, mas no

centrarse en topicos relacionados completamente en la calidad educativa.
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Asi mismo, debido a temas de confidencialidad, se tuvo poco acceso a informacion
financiera y de gestion, lo cual hubiera permitido obtener una mejor perspectiva de la realidad
gue afronta la Facultad PUCP desde adentro. Ademas, al ser una facultad pequefia y
relativamente nueva no contaba con experiencia previa en aplicaciones y/o implementaciones
de modelos de gestion y control estratégico, lo cual dificulta delimitar célculos de forma més

especifica.

En adicion a lo anterior, es importante mencionar que, por pedido expreso de las
autoridades de la facultad, en la presente investigacion no se mencionard el nombre, de
manera explicita, de la facultad de la Pontificia Universidad Catélica del Peru. Ello debido a
que, al realizar una investigacion sobre temas delicados como el entorno laboral interno, las
relaciones interpersonales con los colaboradores, procesos académicos y percepcion del
aprendizaje durante la entrevista, se consider6 que las referencias directas a la facultad se
mantengan en reserva. Pedido que se respeté a cabalidad durante el transcurso de la
presente investigacion y buscando retribuir la confianza brindada por la Facultad PUCP hacia

nuestro proyecto.

En ese sentido, las autoridades de la facultad manifestaron que temas de indole
financiera con detalle de cifras a mayor profundidad no sean consideradas al ser un tema
sensible para la organizacion. Ante ello, si bien era viable considerar e investigar a través de
la Direccion de Administracion y Finanzas de la Pontificia Universidad Catélica del Peru,
unidad encargada del adecuado funcionamiento administrativo de la universidad y sus
6rganos descentralizados, ello implicaba solicitar formalmente el detalle requerido e informar
a la Facultad PUCP sobre la informacién requerida, lo cual implicaria reiterar el deseo de
contar con informacion que se nos habia manifestado con anterioridad como sensible y en
contraposicion al deseo de la facultad. Sin embargo, seguin lo manifestado por Kaplan (2010),
creador de la herramienta Balanced Scorecard, al ser una entidad sin fines de lucro, el objetivo
financiero solo deberia ser abordado en un sentido de buscar sostenibilidad en el tiempo y no

de alcanzar o buscar rentabilidad.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se abordard, en primer lugar, la definicibn de gestion
estratégica a través de conceptos tedricos desarrollados por autores como Osborne, Johnson,
Scholes, Whittington, David, entre otros. Ademas, se definira el proceso estratégico, el
significado como concepto y las tres etapas que presenta: Formulacion, implementacion y
evaluacién. Asi mismo, se abordan las practicas sostenibles desde un punto de vista
estratégico en las organizaciones y su desarrollo en la educacién superior. En segundo lugar,
se describe la potencialidad y conceptualizacién del modelo de Cuadro de Control de Gestion
y su enfoque en el sector educativo en general. Dentro de este, se incluye la definicién de los
conceptos de un modelo de Cuadro de Control de Gestion desde sus perspectivas
(financieras, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento), la definicion de Balance
Scorecard (BSC), los conceptos de sostenibilidad y responsabilidad universitaria, y la
descripcion breve de las organizacion con y sin fines de lucro en el Peru, En tercer lugar, se
aborda la responsabilidad social universitaria desde el concepto de compromiso de la entidad
educativa hacia los estudiantes.

1. Gestion Estratégica

En el presente acapite se menciona la definicion de gestion estratégica, asi como a
su vez una breve explicacion de lo que consiste sus tres etapas aplicadas en la presente

investigacion.
1.1. Definicién de Gestion estratégica

Segun Betancourt la gestion estratégica es “el arte y/o ciencia de anticipar y gerenciar
participativamente el cambio con el propésito de crear permanentemente estrategias que
permitan garantizar el futuro de la organizacién” (2007, p.106). En esta misma linea, Osborne
(2004) comenta que este tipo de gestion aporta a la direccién de la organizacion y obtencién
de sus objetivos a raiz del andlisis que se puede realizar de las condiciones externas e
internas que pueden afectar. Por un lado, los autores Johnson, G., Scholes, K., y Whittington,
R. (2006) relacionan el concepto de gestidn estratégica como direccién estratégica, el cual
busca tener comprension de la posicion de la organizacion, posteriormente, saber los planes
a futuros que esta tengay finalmente, implementar esta estrategia. Por otro lado, se encuentra
el enfoque de David (2003) el cual lo distingue como el proceso en el cual se inicia el
establecimiento de metas, estrategias y politicas con el fin de asegurar una implantacion de

estrategias en un mediano plazo.
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Lo mencionado anteriormente, hace alusién a lo que postulan los autores como David
y David. Ellos indican que se plantea mas para la formulacion, implementacion y la evaluacion
de las estrategias con el fin y propdsito de crear y aprovechar las nuevas ventas y/o
oportunidades que se presentan para el futuro (2017). En adicién, es importante mencionar
con un contexto mas competitivo; el “conjunto de compromisos, decisiones y actos que una
empresa hecesita llevar a cabo para alcanzar la competitividad estratégica y obtener
utilidades superiores al promedio” (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2014, pp. 215).

1.2. Proceso estratégico y estrategia

En el proceso estratégico intervienen tres etapas, las cuales vienen de un proceso
controlado y teniendo claras las variantes que puedan surgir dentro de estas, esto con el fin
que se llegue a un objetivo o meta de organizacién concisa. Asi mismo, “las estrategias deben
provenir de un proceso controlado y consciente de planificacién formal, separado en etapas
claras, cada una de ellas delineada a través de listados y sustentadas por técnicas”
(Mintzberg, 2010, p. 86). Es decir, los procesos deben estar organizados y controlados de tal
forma que quede evidenciado las etapas y sustentos de estas. Ello con el objetivo de llegar a

lo que se propone la organizacion de manera concreta.

Asimismo, “se basa en la creencia de que las empresas deben monitorear
continuamente las tendencias y los eventos internos y externos, a fin de efectuar los cambios
necesarios y oportunos.” (David y David, Pp. 47, 2017). Para lo cual, ellos proponen las tres
etapas antes mencionadas, las mismas que fueron extraidas del estudio realizado a 400
escuelas de negocios con referente al tema de Gestion estratégica (David y David, 2017).
Para ello, se plantea al flujo en el cual se cumple para el desarrollo adecuado del proceso
estratégico mostrado en el Anexo B1 Esto se relaciona con las opiniones dada por Dess,
Lumpkin y Eisner, afirmando que se presenta tres etapas, analisis de las metas estratégicas
(interno y externo); toma de decisiones de las estrategias a implementar y la accién de lo que
se llega a crear con relaciéon a la estrategia escogida después del estudio previo (2011). En
ese sentido, las organizaciones deben realizar una evaluacioén integral de factores internos y
externos que puedan afectar la implementacion de la propuesta. Por otro lado, es importante

mencionar que David y David nos hace presente:

[La estrategia] es, en esencia, el plan de juego de la empresa. Asi como un
equipo de fatbol necesita de un buen plan de juego para tener una oportunidad
de triunfar, una empresa debe contar con [una estrategia] para tener éxito al
competir. En la mayoria de las industrias, los margenes de utilidad entre las

empresas se han reducido tanto que no hay lugar para el error en el plan
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estratégico general. Un plan estratégico es resultado de un arduo proceso de
seleccion, por parte de la gerencia, entre varias buenas alternativas, e indica
un compromiso con mercados, politicas, procedimientos y operaciones
descartando otras formas de actuar que resultan menos deseables. (David y

David, 2008, p.105).

Asi mismo, la mejora de los mecanismos de gestidn estratégica de los procesos de
innovacién en las estructuras corporativas no sélo permite aumentar la produccion y la
eficiencia de la gestiébn dentro de una organizacién, sino también permite aumentar
significativamente el nivel de implementacion de los procesos. De ahi la importancia de la

estrategia y su eficiencia en los procesos. (Bulturbayevich, 2021, pp. 130)

No obstante, es importante mencionar que la estrategia es la base para lograr obtener
nuestros resultados, incluso el autor mas adelante nos menciona que para poder iniciar una
gestion estratégica es importante definir la Mision y Vision, propiamente dichas, esto lo

veremos en los siguientes incisos.

1.2.1. Formulacion de la Estrategia

La primera etapa se define como formulacion, la cual consiste en un estudio sistémico
de la organizacién; es decir, el andlisis y observacion del entorno interno y externo de la
organizacién a estudiar. Ello con la finalidad de identificar y distinguir las principales

oportunidades y puntos débiles que pueden perjudicar a la organizacion como tal.

En relacién con lo anterior, como mencionan Hitt, Ireland y Hoskisson “determinar
cuales son sus recursos, capacidades y competencias centrales; es decir, las fuentes de sus
‘insumos estratégicos” (2014, p. 6)”. Ademas, “implica desarrollar una vision y mision,
identificar las oportunidades y amenazas externas a la empresa, determinar las fortalezas y
debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y
elegir las estrategias particulares que se han de seguir” (David y David, 2017). Puesto que,
estas decisiones seran las que impactan en el futuro de la organizacion. En consecuencia, se
menciona que gracias a las buenas estrategias formuladas previamente se puede llegar a

evidenciar las ventajas competitivas del futuro.

Respecto a los andlisis, David y David proponen realizar un instrumento PESTE
(factores Politicos, Econdémicos, Sociales, Tecnoldgicos y Ecoldgicos) de la organizacion, lo

cual permitira tener una mejor vision del entorno y, posteriormente, realizar una matriz de
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evaluacion de factores externos (MEFE) con lo encontrado en oportunidades y amenazas,
esto ponderado y asignando pesos segun la importancia de cada variante o concepto (Ver
Anexo B2) (2017). Para tener un estudio de la fuerza competitiva, Porter y Kramer proponen
realizar un mapeo mediante sus cinco fuerzas (2011). Ademas, asi como se realizd los
andlisis externos, se debe proceder con el analisis interno de la organizacion mediante la
matriz de evaluacion de factores internos (MEFI), el cual ayuda a conocer el proposito, la
mision y visién actual del sujeto de estudio (Ver Anexo B3); asimismo se realizan la asignacion
de pesos como en el MEFE y se saca las ponderaciones que nos permite conocer a la

organizacioén en sus oportunidad y amenazas segun Porter y Kramer (2017).

1.2.2. Implementacion

Para la presente etapa, se busca la certeza que las estrategias seleccionadas
anteriormente en la etapa de formulacion se implementen adecuadamente y tengan un
impacto positivo en un futuro para la organizacién. Para ello, se deben plantear los objetivos
por el periodo, establecer politicas, asi como acciones que sean medibles en el tiempo y, a

su vez, que se puedan asignar los recursos que se utilizaran posteriormente.

Dentro de las herramientas a utilizar para la implementacién, se encuentran el Mapa
Estratégico y el Cuadro de control de gestion. Esto debido a que permitiran tener una vision
integral de la organizacién, asi como también saber qué es lo que esta se proyecta en el

futuro.

1.2.3. Evaluacion

En esta etapa se evalla si las estrategias se estan desarrollando en buen curso y/o
necesitan ser ajustadas mediante las acciones correctivas propuestas en la etapa de
formulacion. “La evaluacién de estrategias consta de tres actividades: 1) revisar los factores
externos e internos que formulan las estrategias actuales, 2) medicién del desempefio y 3)
aplicar acciones correctivas.” (David y David, 2017). Asimismo, cabe recalcar que todas las
estrategias estan sujetas a alguna variacién en el tiempo, puesto que el contexto de la

organizacion va cambiando, asi como el entorno en el que se encuentra.

Lo que ayudara a tener un panorama de los campos de la organizacion y las variables
gue fueron impactando en cada estrategia es el BSC, ya que al plantear indicadores por cada
perspectiva y ésta impacta en las estrategias, permite tener una evaluacion mas profunday,
por consiguiente, facilitar la identificacion de la causa-raiz de la modificacion o evaluacion a

realizar en la gestion estratégica.
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1.3. Potencialidades del BSC para la gestién educativa

El autor Romero (2016), en su libro sobre el potencial del BSC como herramienta,
menciona que la planificacion estratégica guarda una relacion positiva y significativa con la
calidad de la gestion educativa de las universidades; por consiguiente, es el medio para
mejorar la calidad en dicha gestion.

Asi mismo, “es necesario conocer informacién organizacional previa que permita
sentar las bases de la adaptacion; entre la informacion relevante necesaria se menciona a los
objetivos estratégicos y estrategias formuladas en el Plan Estratégico” (Marchand, pp. 29,
2013). Por lo tanto, el Cuadro de Control de Gestion al estar estrechamente vinculada al
planeamiento estratégico significa un gran aporte para el planeamiento a largo plazo en la

gestion educativa del sector universitario.

El Cuadro de Control de Gestién es una herramienta muy util en la gestién educativa
debido a que permite evaluar la evolucion de los procesos de la organizacion a través de la
medicién constante en areas como la actividad académica, la ciencia, tecnologia y la
innovaciéon. Asi mismo, es una herramienta que permite la retroalimentacion constante vy,
ademas, controlar la calidad del rendimiento para el cumplimiento de la mision de la

organizacion (Garcia y Rodriguez, 2014).
1.3.1. Modelo de Balanced Scorecard

En las Ultimas décadas, los estudios sobre el impacto del Balanced Scorecard en las
organizaciones han sido sustanciosos y con informacion enriquecedora que sugiere que su
implementacion favorece significativamente a la gestion estratégica de la organizacion. De
acuerdo con Lucianetti (2010) los beneficios del Balanced Scorecard no recaen solo en el
cuadro de mando integral en si mismo, sino también, y especialmente, en el uso de los mapas
estratégicos. Tal como es mencionado por los mismos autores Kaplan y Norton en uno de
sus libros dedicado al Balanced Scorecard (2011). Asi mismo, una explicacién viable que
refuerza lo antes mencionado es el hecho que los mapas estratégicos tienen un impacto
positivo en las operaciones comerciales y en como éstas crean valor al momento de
estructurar los procesos (Jarzabkowski, Balogun y Seidl, 2007; Whittington, 2003). De esto
se desprende que los mapas estratégicos son vitales para desarrollar la medicion y la

estrategia dentro del cuadro de mando integral (Madsen y Stenheim, 2014)

Ademas, es importante mencionar que los beneficios de la incorporacion del Balanced
Scorecard no solo son direccionados desde un punto de vista, sino que también recoge y se

sostiene de otras propuestas como la gestion de beneficios, que permite una mejor
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interrelacion entre el cuadro de mando integral y la parte comercial de la organizacién. Esto
se genera cuando se responde a las solicitudes del mercado con las partes interesadas sobre
los objetivos y beneficios de las inversiones. Es decir, se va construyendo dentro de la
organizacion una relaciéon de causa y efecto que permite este impulso comercial a reaccionar

de manera mas eficiente (Gomes, Romao y Caldeira, 2013).

Sin embargo, en el transcurso del tiempo se han ido presentando nuevas
perspectivas; esto debido a que las organizaciones se renuevan constantemente y buscan
adaptarse a nuevos desafios. En ese sentido, si bien el Balanced Scorecard propuesto por
Kaplan y Norton (1996) contempla cuatro perspectivas: Financiera, del cliente, de Procesos
Internos y de Aprendizaje Continuo; estas tienen un enfoque mas orientado hacia

organizaciones empresariales lucrativas.

Sin embargo, en la actualidad, las organizaciones buscan ser sostenibles en el tiempo
y afianzar sus objetivos estratégicos hacia una contribucién a la sociedad que vaya mas alla
de objetivos netamente empresariales. Es decir, si bien el Balanced Scorecard propuesto por
Kaplan y Norton contempla los objetivos estratégicos de la organizacién hacia la medicion y
consecucion de estos, no contempla objetivos que generan un impacto tanto ambiental como
social, algo que es de gran relevancia en nuestros dias (Vega et al., 2020). Por ello, la
herramienta denominada Balanced Scorecard Sostenible propuesta por Journeault (2016)
considera dentro de cuadro de control la adicién de una perspectiva de sostenibilidad con un

enfoque mas social.

Figura 5 Modelo Balanced Scorecard

Financial

Objectives| Messures | Tamgets |Initiatives

Customer ViSiOl‘I Internal Business Process

(Objectives | Measures | Targets |Intiatives and Dbjectives| Measures | Targets |Initiatives

Strategy

Learning and Growth

Objectives | Measures | Targets |Inatiatives

Fuente: Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 2008)
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1.3.2. Perspectiva del BSC

a. Perspectiva financiera.

Describe los resultados tangibles de las estrategias en términos financieros
tradicionales, dentro de ellos se mencionan la rentabilidad de la inversién, crecimiento en los
ingresos, disminucién de costos, valor para los accionistas, entre otros, todo esto con el fin

de la medicién de valor para la institucion que se analiza.

Mediante el BSC se busca promover que las empresas se puedan relacionar los
objetivos financieros con la estrategia preestablecida por la organizacién. Por ello los
objetivos financieros concatenan las medidas de las demas perspectivas del cuadro de control
para establecer una relacién causa-efecto que propicie un mejor desempenfo financiera a

través de una mejor puntuacion de los indicadores (Mendonza, 2015).

Para dar soporte, Kaplan y Norton plantean una matriz que busca presentar
indicadores mas relevantes para cada etapa y tema estratégicos. “Todas las perspectivas del
modelo se encuentran vinculadas [...] con la perspectiva financiera. Ello se debe a que esta
Ultima representa el objetivo primordial de toda organizacion el reflejar el grado de rentabilidad
y retorno financiero de los inversionistas” (Kaplan y Norton, 2004). Esto con la finalidad de
gue las estrategias se enfoquen en alcanzar los objetivos financieros de mediano y largo plazo

y obtener el maximo retorno del capital invertido.

a. Perspectiva de Cliente

Desde la perspectiva del cliente, debemos identificar cémo nos ven los clientes, si
cumplimos sus requerimientos en términos de calidad de servicio, calidad, costos y tiempo.
Una vez logrado esto, se podra realizar acciones con el fin de incrementar el valor para él.
"La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la
estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros

futuros de categoria superior.” (Kaplan & Norton, 2011)

Para la medicién de esta perspectiva se deben utilizar cinco parametros los cuales se
pueden utilizar en cualquier tipo de organizacion y deben ser agrupados en secuencia de
relaciones causa-efecto. Para un mejor aprovechamiento de esta herramienta se deben incluir
las caracteristicas de la organizacion y los objetivos que esta quiere alcanzar o tiene

plasmados. Para Kaplan, es importante tomar en cuenta aspectos como los atributos de los

22



servicios, el tipo de relacion que se tiene con los clientes (lo cual incluye reputacion y/o la
imagen) para que se pueda obtener un resultado mas objetivo.

b. Perspectiva de Procesos Internos

Esta perspectiva cuenta con enfoques e instrumentos de medicidbn que derivan
estrategias especificas con el fin de cumplir con los resultados esperados por los principales
inversionistas y clientes especificos como tal. Este proceso sigue una secuencia enfocada de
forma vertical, para lo cual se deben identificar los procesos criticos internos en los que la

organizacién debe hacer de manera Optima.

Para ello, es importante que, para desarrollar una perspectiva enfocada en procesos
internos, se priorice, previamente, la definicibn de la cadena de valor dentro de una
organizacion. En ese sentido, es posible tener una vision amplia de los procesos y sean mas
sencillo el identificar las necesidades o problemas. Asimismo, Kaplan y Norton recomiendan
analizar este modelo ya que comienza desde el proceso basado en innovacién en el cual se
identifican las necesidades de clientes actuales y potenciales clientes futuros, todo ello
mediante posibles soluciones. Ademas, el proceso operativo en el cual se brinda los
productos y servicios ya existentes y finaliza con el proceso de postventa donde se ofrece el

servicio después de la venta, generando un valor afiadido para el cliente.

El sistema de medicion permite analizar los factores de cumplimiento de indicadores,
control y planificacion, entre otros. Ademas, Luna menciona que “para estos procesos se
acostumbran a medir y definir las medidas de coste, calidad, produccion y tiempo” (2019, pp.
328).

c. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento permite identificar la infraestructura de la
organizacion y establecer objetivos a largo plazo logrando un crecimiento en tres aspectos:
personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. Para lo cual es necesario que

los objetivos propuestos inviertan en la recualificacion de los empleados y sistemas.
Constituye la base que permitira alcanzar los objetivos de las demas
perspectivas del BSC. Las organizaciones deben invertir en la capacitacion,
potenciar los sistemas y tecnologias de la informacién y coordinar los

procedimientos y rutinas del trabajo de una forma mas eficiente. Participan en
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esto tres dimensiones: innovacion del mercado, aprendizaje y mejora

operacional continua, asi como los activos intelectuales (Mufioz, 2009, pp. 74).

Esto teniendo en cuenta los principales indicadores enfocados en los colaboradores,
Luna menciona que son las “satisfaccion, retencién, entrenamiento y habilidades de los
empleados” (2019, pp. 328). Para medir estas capacidades se pueden tomar en cuenta el
tiempo de la informacion de los clientes y procesos para las personas encargadas de la

organizacion tal y como muestra la Figura 3.

Dentro de las organizaciones en la que se hace mencion en la presente investigacion,
también podemaos encontrar a las entidades sin fines de lucro, las cuales se caracterizan por
englobar organizaciones hacia objetivos sociales. Este sector es cominmente conocido como
el tercer sector; esto debido a que configura uno de los tres sectores primordiales de la
economia junto con el privado o lucrativo y el publico. A pesar de que dichos sectores tienen
diferentes enfoques, ello no implica o excluye su trabajo de manera conjunto, por el contrario,
comulgar y coordinar esfuerzos con la finalidad de mejorar los servicios sociales. Cabe
resaltar que las entidades no lucrativas pueden ofrecer una variedad de servicios entre los
gue se encuentran: educacion o servicios profesionales, servicios sociales, artes y

espectéculos, servicios laborales, salud, etc. (Cordobés y Soldevilla, 2012).

Como hace mencién Robert Kaplan en su libro “Conceptual Foundation of the
Balanced Scorecard”, si bien el cuadro de mando integral fue, en un inicio, desarrollado para
organizaciones del sector privado lucrativo; posteriormente se amplié a empresas sin fines de
lucro. En ese sentido, los informes de desempefio para el caso de las organizaciones sin fines
de lucro no deberian centrarse exclusivamente en medidas financieras como fondos
asignados, gastos, etc. Ademas, en el desempefio de la misma organizacion, el cual,
evidentemente, no es posible de ser medible en términos financieros. De lo anteriormente
mencionado se puede inferir que el éxito del cuadro de mando integral en organizaciones de
este tipo radica en la prestacion del beneficio que genera en el constituyente. Es decir, el éxito
financiero no es el objetivo primordial, las organizaciones sin fines de lucro no pueden
emplear la arquitectura estandar de mapa estratégico donde los objetivos financieros son los
resultados de mas alto alcance a lograr, sino un objetivo que se encuentre relacionado con
su impacto y misiébn como mejorar la salud y educacion, reducir la pobreza y contaminacion,

las oportunidades econémicas, etc. (Kaplan, 2010, pp. 23).

Asi mismo, es importante mencionar que el cuadro de mando integral puede ser

aplicado tanto en entidades con fines de lucro, que es en el que ha marcado un aporte mas
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significativo y como fue planteado desde un inicio, asi como también en entidades sin fines

de lucro:
El CMI presenta la ventaja de no centrarse en los indicadores financieros como
indicadores clave de gestion, sino que amplia su visién al conjunto de variables
implicadas en el desarrollo de la actividad. Esto permite situar la perspectiva
de los clientes / usuarios como perspectiva principal y alinear el resto de las

perspectivas, incluida la financiera (Retolaza, Torres y San-Jose, 2012, pp.98).

Ademas, realizar un cuadro de mando integral para organizaciones sin fines de lucro
tiene caracteristicas particulares de su sector. Por un lado, el objetivo debe estar
estrechamente ligado al impacto social que se busca y su mision, por ello se evidencia que
el enfoque no es hacia un objetivo financiero ya que su razén de ser no es el beneficio del
lucro econémico, aunque ello no exime que pueda realizar actividades econémicas como tal.
Por otro lado, las perspectivas si evidencian una variacion en su alineamiento: en primer
lugar, la perspectiva de clientes, la cual esta orientada hacia los constituyentes o
beneficiarios; en segundo lugar, la perspectiva de los procesos internos ya que, es casi
imposible crear valor sin mejorar los procesos internos de toda organizacion. En tercer lugar,
la perspectiva del crecimiento y aprendizaje, la cual busca promover el desarrollo de las
organizaciones sin fines de lucro; y, finalmente, la perspectiva financiera ya que ninguna
organizacién podria ser sostenible en el tiempo sin tomar en cuenta métricas financieras vy,
ademas, debe tener un enfoque como medio 0 causa necesaria para que se puedan cumplir
los objetivos principales de la organizacion enfocado en sus usuario o beneficiarios
(Aramburu, 2020, pp.43).

2. Diagrama de Pareto

“El Principio de Pareto establece que para muchos fenédmenos el 80% de la salida o
consecuencias son producidos por el 20% de la entrada o causas. A menudo se utiliza en la
gestion, economia y negocios para mejorar la productividad y tomar mejores decisiones, pero
también es utilizado en la informatica y la actividad humana.” (Dunford & Tamang, 2014,
pp.141). En ese sentido, el diagrama de Pareto permite enfocar y priorizar las principales
causas de los problemas en cualquier organizacion con la finalidad de atacar y dar solucion
a las diversas problematicas que se pueda afrontar. Del mismo modo, esa priorizaciéon en los
principales problemas que suele ser una menor parte (alrededor del 20%) permite generar un

impacto significativo en las consecuencias de alrededor del 80%.
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Asi mismo, “En direccion estratégica, el andlisis de Pareto esta vinculado al analisis de la
organizacion del ambiente interno” (Powell & Sammut-Bonnici, 2014). De lo mencionado
anteriormente, se puede concluir que el analisis de Pareto se puede replicar en cualquier
organizacion y no solamente vinculado a problemas exclusivamente cuantitativos sino
también, ademas, a problemas cualitativos del entorno interno de la organizacion que
requieren un analisis a mayor profundidad. Puesto que, como menciona el mismo autor, esto
permite “identificar fortalezas y debilidades internas a través de la evaluacion de los recursos
de la organizacion y sus capacidades internas, que son la fuente de sus competencias

basicas y que, a su vez, crean una ventaja competitiva” (Powell y Sammut-Bonnici, 2014).

Figura 6 Diagrama de Pareto
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Fuente: Figura adaptada de SPS Consulting Group

3. Diagrama de Ishikawa

Como menciona Liliana, “El diagrama de Ishikawa es un instrumento grafico simple
para comprender las causas que producen defectos y se utiliza para analizar la relacion entre
un problema y todas las causas” (Liliana, 2016). En ese sentido, el diagrama de Ishikawa
permite visualizar de manera clara las posibles causas y el impacto que estas generan al
desembocar en un problema. Este diagrama es de mucha utilidad pues permite entender de

una manera organizada aspectos por mejorar en los procesos de una organizacion.

Asi mismo, una forma de poder identificar las posibles causas que conducen a los
problemas se compone del resultado de una consecuencia desde una vision general. Es

decir, el andlisis de un grupo o equipos de profesionales por medio de la recopilacion de
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informacion a través de una lluvia de ideas. La importancia de tener una vision general de las
causas radica en poder obtener una relacién basica de causa y efecto de la problematica. En
ese sentido, es importante el trabajo en conjunto para poder identificar y llegar a conclusiones
que coincidan con lo que realmente esta ocurriendo en el entorno de la organizacion y eso se

logra a través de la informacion de diferentes perspectivas (Stefanovic et al., 2014, pp.94).

Figura 7 Diagrama de Ishikawa
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4. Matriz de Priorizacion

Para Mejia la matriz de priorizacion es considerada como “una herramienta que
permite dar prioridad a una serie de criterios, con el fin de identificar la secuencia de ejecucion,
dependiendo de su importancia, lo que permite asignar los recursos necesarios de acuerdo

con la prioridad de cada elemento” (Mejia, 2022).

Es decir, la matriz permite identificar y priorizar mediante el uso de indicadores, la
relevancia y grado de ponderacion de determinados elementos que influyen en una propuesta

estratégica operativa.
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Asi mismo, la matriz de priorizacion es una herramienta que también permite la
determinacion de puntos de mayor importancia para la resolucion de factores de no
conformidad dentro de una organizacion. En ese sentido, se puede ir clasificando a estos
factores de acuerdo con el impacto que pueden generar tanto a la organizacion como a los
principales usuarios del servicio y/o procesos analizados (Campos, Pacheco y Gonzéles,
2021, pp.316).

Figura 8 Matriz de priorizacién
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Conocimiento técnico 1 1 1 | 3 Primer

Fuente: Figura adaptada de Homes (2020)
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

El presente capitulo tiene como finalidad analizar el entorno de las organizaciones del
sector educativo universitario dada la coyuntura actual que viene atravesando nuestro pais y
el mundo. En primer lugar, se describe el sector de Educacién Superior Universitaria
(mundial, regional y nacional), analizando las tendencias en gestidn estratégica: objetivos y
metas, desafios, tendencias, factores externos, etc. Posteriormente, la performance de los
estudiantes desde un enfoque de calidad educativa, las nuevas carreras universitarias y las
tendencias nacionales e internacionales. Finalmente, se analizara la importancia de la
Responsabilidad Social Universitaria en el contexto de la Pontificia Universidad Catolica del

Peru y de la Facultad PUCP, sujeto de estudio de la presente investigacion.
1. Sector de Educacion Superior Universitaria

El sector de Educacién Superior Universitaria contribuye a la sociedad desde la
formacion de profesionales en distintos niveles con el objetivo de generar un aporte de

crecimiento y desarrollo a la comunidad.
Las instituciones universitarias, en la mayor parte de los paises, acaparan la
practica totalidad de la formacion superior de caracter general orientada a la
preparacion para el ejercicio de actividades de caracter profesional (a través
de los titulos de Grado o Licenciatura), la mayor parte de formacion
especializada o multidisciplinar en los &mbitos profesional e investigador
(mediante los titulos Master, Maestria) y tienen casi la exclusiva sobre la
formacion especializada en técnicas de investigacion (con el titulo de Doctor)

(Garcia & Jiménez, 2016, pp. 84).

De acuerdo con La Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL) y
la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO),
ambas entidades dependientes de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), por un
lado, en relacion a la educacién se debe considerar al conocimiento como un insumo
fundamental para alcanzar, de ese modo, el desarrollo no sélo a nivel cientifico tecnolégico,
sino también para la formacion de moderna ciudadania (Zelaya, 2016, pp.135). Por otro lado,
para el Banco Mundial y la CEPAL, el sentido imperativo de la educacién superior es
responder a un modelo politico-econémico que se adecle a los nuevos paradigmas

productivos en la sociedad (Zelaya, 2016, pp.136). En ese sentido, la educacién contribuye
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no solo a las sociedades desde un punto de vista en el desarrollo humano; sino también desde
un enfoque productivo y social.

2. Gestion estratégica en la educacion superior universitaria en el Mundo

Segun Fernadndez (2006), menciona que “una gestion estratégica consiste en
desarrollar estrategias competitivas para implementar las politicas y crear una estructura
organizacional que sea favorable y conducente a una asignacion de recursos que permita
alcanzar con éxito esas estrategias”. Asi mismo, respecto a la gestiobn estratégica de
Educacién Superior a nivel mundial estas se encuentran atravesando cambios significativos:
surgen tendencias a escala internacional provenientes, principalmente de avances
tecnoldgicos y de su gran alcance gracias a la globalizacién (Navarro-Hudiel, 2020). Estos
cambios se asocian a que las universidades tienen que innovar en cuanto a su infraestructura
digital debido a que, a causa de la pandemia, las clases pasaron a ser, casi en la gran mayoria
a nivel mundial, virtual. Por otro lado, no todas las tendencias aplicadas a escala global logran
impactar de la misma forma a nuestra region o, especificamente, a huestro pais. Esto debido
a las caracteristicas sociodemograficas del Per( y/o a los recursos con los que se cuenta, asi

como al nivel de inversién que se realiza en un pais aun en vias de desarrollo.

Una de las tendencias que viene tomando mayor protagonismo en la educacion
universitaria es la denominada cuarta revolucion industrial; orientada a la integracion de
tecnologias en la cadena de valor, la cual es denominada Internet de las cosas (Carbajal,
2017). Por ello, este concepto hace referencia a la innovacion tecnolégica en el rubro no solo
en la ingenieria, sino también de la gestidn educativa, lo cual permite metodologias mas agiles
tanto en el aprendizaje como en la ensefianza en educacién superior universitaria. Carbajal

menciona lo siguiente:
Con implicaciones para tener en cuenta en los planes curriculares de
ingenieria, como: Competencias analiticas avanzadas (Big Data), Simulacion
avanzada y modelado virtual de plantas, Competencias en ingenieria de
computacion, Habilidades en la Interface Hombre — Maquina, Gestidn

integrada de control de calidad (Carbajal, 2017, pp.1).

Por ello, este concepto hace referencia a la innovacion tecnolégica en el rubro no
solo en la ingenieria, sino también de la gestion educativa, lo cual permite metodologias mas

agiles tanto en el aprendizaje como en la ensefianza en educacion superior universitaria.
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Es importante mencionar el impacto que tienen las tendencias internacionales en el
sector de Educacion Superior. Segun Ocafia, Valenzuela y Garro (2019), respecto al
fendmeno de la inteligencia artificial, se menciona que los centros de educacion superior y los
institutos de investigacion vinculados a ellos, junto con su personal, estan preparados para
adoptar de manera cualitativa sistemas basados en |IA. La adquisicion y uso no son el desafio,
sino el desarrollo y adaptacion a entornos multivariables, especialmente en paises en
desarrollo donde la brecha digital-tecnolégica afecta sus necesidades de superacion. Es
esencial crear tecnologias de IA que se ajusten a las diversas demandas de universidades
publicas y privadas. A veces, el entusiasmo por la tecnologia puede obstruir la vision de sus
posibles implicaciones, y es crucial considerar su aplicabilidad mas alla del ambito académico

y comercial para su impacto en la sociedad global (pp.550).

La movilidad estudiantil y los estudios en el extranjero se originan por varios motivos.
En primer lugar, los cambios en los en los destinos académicos internacionales, puesto que,
segun la OCDE en el informe de Oxford, hay una menor participacion en los Ultimos afos.
Dentro de los cuales se puede apreciar que Estados Unidos y el Reino Unido han
experimentado un descenso mientras que, por el lado de Australia y Canada, se aprecia una

notable alza en cuanto a su popularidad (2015, pp.5).

En segundo lugar, los cambios politicos y demograficos también estan afectando el
desarrollo de las politicas. Por ejemplo, como indica el informe de Oxford, sin embargo, en
Latinoamérica se visualiza un cambio con respecto a los otros continentes, “Brasil sigue
siendo el principal pais de origen de los estudiantes latinoamericanos que viajan al exterior,
seguido muy de cerca por Colombia” (2015). Los cuales indican que son alrededor de 9
millones y esto a su vez produce que el mercado vaya aumentando y mejorando ya que existe

una relacion mayor calidad de profesionales con mejor mercado (2015, pp.6).

En tercer lugar, segun el informe, “en la actualidad, cerca de un tercio de los
estudiantes alemanes viajan por algin periodo de tiempo a alguna universidad en el
extranjero mientras realizan sus estudios, pero el gobierno alemén y el Servicio Aleman de
Intercambio Académico (DAAD) busca aumentarlos a un 50%” (2015, pp.7). Lo cual es una
muestra del tipo de impulso del gobierno aleméan en la educacion extranjera. No esta lejano
el caso de Estados Unidos, en el cual el informe también menciona sobre el niUmero de los
estudiantes de intercambios internacionales durante su vida universitaria. los cuales bordean
los 295.000 (Oxford, 2015, pp.7).
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3. Gestion estratégica en la educacién superior universitaria en
Latinoamérica

Con relacién a la Educacion Superior Universitaria en Latinoamérica, esta ha
experimentado grandes cambios en las Ultimas décadas. Segun informacién brindada por el
Instituto Internacional para la Educacion Superior en América Latina y el Caribe (IESALC)
(2018), “la regién ha obtenido el segundo mejor resultado en el mundo con una tasa de
matriculaciéon que aumentdé del 23% al 52%., asi como un crecimiento de la tasa de
matriculacion de entre los mas pobres (de 5% el 2008 al 10% en el 2018”. También es
importante mencionar que las mujeres estan teniendo muchas mas oportunidades de tener
acceso a educacion en comparacion con décadas pasadas. Es decir, estas Ultimas décadas
han marcado un incremento significativo en la posibilidad de llegar a optar por educacion

superior para los grupos sociales mas desfavorecidos en este servicio.

Asi mismo, como sostiene Francesc Pedrd, director de IESALC, “el gran objetivo es
seguir en la senda de democratizar el acceso a la educacion superior, y alerta que las
condiciones adversas se han visto agravadas por la pandemia de COVID-19” (UNESCO,
2020). En ese sentido, si bien se vienen dando grandes avances en la region, aun existen
brechas que impiden la igualdad de oportunidad de acceso a la educacién superior. Las
cuales se han visto agudizadas por la crisis causada por la pandemia del COVID19 que
impacto a nivel politico, econémico y social. Por ello, es importante que estos avances puedan

ser sostenibles en el tiempo.

En sintesis, en Latinoamérica, la gestion estratégica de procesos trajo al sector de
Educacion Superior el acortamiento de enormes brechas en calidad educativa que se
mantienen vigentes con las entidades de educacion superior de primer mundo, esto resultd
en el incremento en la tasa de matriculacién de los casos mencionados. Para ello, es
imprescindible una reforma que abarque no solo al sector en si, sino a las naciones en

conjunto con el objetivo de velar por el desarrollo social y educativo de la region.
4. Gestion estratégica en la educacion superior universitaria en el Peru

La educacién superior universitaria en el pais ha atravesado por diversas
transformaciones durante el transcurso del siglo XX, no es hasta el presente siglo en el cual
empieza a tener un crecimiento sostenido y de expansion a escala nacional. El proceso de
expansion en el contexto peruano de la educacién superior universitaria: “Entre la década de
1960y la de 1980, la matricula universitaria pas6 de ser de 30.000 a 255.000 y en el promedio
de esos treinta afios, el 79% de la matricula se concentraba en la oferta publica” (Cuenca &

Reategui, 2015). En relacion con lo anterior, es recién desde la primera década del afio 2000
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en donde se evidencia un crecimiento superlativo en comparacion con décadas anteriores.
Ademas, es importante resaltar que este despegue solo se evidencié en las universidades

del sector privado mas no en la misma magnitud en el sector publico.

La ley que rigi6 al sistema universitario N°23733 se concreté en el afio 1983; sin
embargo, uno de los cambios més trascendentales, con respecto a la reforma de este sector,
se realizo en julio de 2014 con la nueva ley universitaria 30220. De acuerdo con los autores
Arbaiza et al. (2014, pp.1) esta nueva ley no solo establece cuales serdn los pasos
establecidos sobre su funcionamiento, sino también cémo se constituiré el régimen educativo
y estandares académicos de las universidades: grados académicos, gobierno interno,
normativa de estudiantes y profesores, asi como todos los estatutos necesarios que se
requieren para un funcionamiento adecuado y regulacion del sistema universitario. Ademas,
esta nueva ley también se encargd de la creacion de la Superintendencia Nacional de

Educacion Superior Universitaria (SUNEDU).

Asi mismo, esta nueva ley universitaria plantea un cambio relevante con relacion al
nivel académico de ensefianza de los docentes: deben tener, como minimo, el grado
académico de tener una maestria para ejercer la docencia, en el caso de estudios de
pregrado; y los grados de maestro y doctor para programas de especializacion y maestrias;
y, finalmente, contar con el grado de doctorado para ejercer la docencia en estudios de

posgrado. (Arbaiza et al., 2014, pp.41)

Asimismo, de acuerdo con cifras expuestas por el INEI (2014), el Peru cuenta con
3,325 instituciones de educacion superior, dentro de las cuales, 1,170 son publicas y el resto,
2,155, son privadas. Ademas, es importante precisar que, de acuerdo con el Ministerio de
Educacion (MINEDU), del total de alumnos matriculados en universidades en el Perq, el 69%
corresponden a universidades del sector privado y el resto (31%), corresponden a
universidades del sector publico 2016). Podemos precisar que el sector universitario se
encuentra bastante centralizado en la capital Lima: 44% del total de matriculas universitarias

se registran en Lima y el resto en las provincias del Pera (Arévalo et al., 2017).

A partir del afio 2015, en el Per(, dentro de las 132 universidades identificadas, entre
publicas y privadas (Superintendencia Nacional de Educacion [SUNEDU], 2016). “Esta cifra
muestra 10 instituciones menos que las que existian para el 2014, cuando 36% eran publicas
y 64% privadas. Al respecto, las instituciones privadas han tenido un ligero crecimiento,

aumentando en dos unidades en el afio 2014” (Alvarez et al., 2018).
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Finalmente, a inicios del afio 2020, de acuerdo con Veldzquez, Huaméan y Murillo
(2020, pp.203), “el COVID-19 cambi6 la vida de méas de 33 millones de peruanos conllevando
a una crisis en la educacion superior universitaria con impacto de mas del 87%. Las
universidades en el Peru tuvieron que cerrar sus puertas, las clases de ciclos vacacionales
interrumpidas, los estudiantes y docentes que cursaban pasantias e intercambios a nivel
nacional e internacional fueron cancelados al no poder ser evaluados y por tanto con dificultad
para retornar a sus lugares de origen”. Esto signific6 en la actualizaciéon de proceso
estratégico del servicio de educacion de pasar a un método presencial a virtual por lo que,
muchos estudiantes que venian cursando estudios universitarios fueron afectados en la
economia familiar como a la dificultad de acceso a tecnologias para continuar con sus

respectivos estudios.
5. Responsabilidad Social Universitaria

De acuerdo con lo expuesto por la Direcciébn Académica de Responsabilidad Social
(DARS):

La Responsabilidad Social Universitaria (RSU) expresa la respuesta
comprometida de la universidad frente a los desafios del Desarrollo Humano
Sostenible (DHS) en nuestro pais. Este compromiso es transversal a los cuatro
ejes estratégicos de la universidad: formacion, investigacion y relacién con el

entorno, asi como la gestion institucional (2019, pp. 02).

Es decir, la universidad se encuentra comprometida desde su gestiébn con la
Responsabilidad Social Universitaria, asi como de su promociéon dentro y fuera de la

institucion.

Con el fin de promover activamente las politicas de Responsabilidad Social
universitaria, la Pontificia Universidad Catélica del Perl, en relacion con el cuidado y
proteccion del medio ambiente, se ubica, de acuerdo a los resultados del ranking Ul Green
Metric 2018, en el puesto 364 a nivel global, 47 de la regidn y en primer lugar a nivel nacional.
Cabe precisar que en los ultimos afos la universidad viene desarrollando edificios con la
certificacion LEED de infraestructuras sostenibles. Sin embargo, aln tiene puntuaciones muy

bajas en indicadores como Gestion de Residuos, Educacion e Investigacion.
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Figura 9 Posicion de la PUCP segun Ranking Ul Green Metric
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Fuente: Ranking Ul Green Metric (2019)

De lo anteriormente expuesto se puede apreciar que, si bien la universidad se
encuentra en una posicién adecuada en la region y en el Perd, ain hay muchas cosas por
mejorar y trabajar para lograr un entorno que cumpla con los més altos estdndares de

Responsabilidad Social y cuidado del medio ambiente.
6. Pontificia Universidad catélica del Peru

La Pontificia Universidad Catélica del Perd (PUCP) se encuentra en la posicion
ndamero 1 en Perd del ranking QS Mundial 2022, actualmente con 104 afios de servicios
educativo superior, a la investigacibn académica, la proyeccion y extensién universitaria.
(PUCP, 2021)

Actualmente cuenta con 29 082 estudiantes entre pregrado y posgrado, los cuales se
encuentran cursando entre las 52 carreras de admision y 109 programas de posgrado. Asi
mismo, con un total de 16 departamentos académicos y 13 facultades disponibles hasta ciclo
académico 2021-02. (PUCP, 2021)

6.1. Misidn, Vision y Valores.

6.1.1. Misién

e Ofrecer una formacién ciudadana, humanista, cientifica e integral de excelencia

e Contribuir a ampliar el saber mediante la investigacion e innovacion a nivel

internacional

e Promover la creacion y difusion de cultura y arte, reconociendo la naturaleza

multicultural del pais

e Vincular de manera efectiva y permanente con la sociedad y el entorno, reconociendo
la diversidad del pais y asumiendo su compromiso con el desarrollo humano y

sostenible.
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6.1.2. Vision

e Ser un referente académico nacional e internacional en la formacion integral, multi- e

interdisciplinar.
e Reconocimiento a nivel nacional e internacional por la calidad de sus investigaciones

e Destaca por su participacion y creativa en la reflexion critica sobre problemas de

actualidad y en los debates sobre sus posibles soluciones.
6.1.3. Valores
e Respeto por la dignidad de la persona, la diversidad, la naturaleza y el medio ambiente
e Justicia
e Democracia e inclusién
e Tolerancia y pluralidad
e Solidaridad y reconocimiento
e Honestidad y transparencia
e Responsabilidad social
e Excelencia académica

e Autonomia universitaria.

6.2. Facultades

Actualmente la PUCP cuenta con 13 facultades disponibles accesibles para sus

estudiantes dentro de las cuales estan:

e Facultad de arquitectura y urbanismo
e Facultad de arte y disefio

e Facultad de artes escénicas

e Facultad de ciencias contables

e Facultad de ciencias e ingenieria

e Facultad de ciencias sociales
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e Facultad de ciencias y artes de la comunicacion
e Facultad de derecho

e Facultad de educacion

e Facultad de estudios interdisciplinarias

e Facultad de gestidn y alta direccién

e Facultad de letras y ciencias humanas

e Facultad de psicologia

6.3. Responsabilidad Social Universitaria en la Facultad PUCP

La Responsabilidad Social Universitaria en la Facultad PUCP busca integrar a la
comunidad en conjunto hacia la obtencion e integracién de valores que fomenten la inclusion
de todos los miembros de la universidad y su diversidad (PUCP, 2018). Es decir, se busca
gue la comunidad tenga una convivencia armoniosa entre los miembros de la facultad y el

medio ambiente que los rodea.

Asi mismo, la Facultad PUCP cuenta con cuatro enfoques orientados a la
Responsabilidad Social Universitaria: Formativo, el cual implica la promocién tanto del
aprendizaje como del desarrollo de conocimientos competencias y valores; Genero y
diversidad sexual, el cual implica la promocién y reconocimiento de la diversidad sexual con
el fin de promover la igualdad de oportunidades entre las personas y combatir la
discriminacién; Intercultural, el cual implica valorar y recuperar diferentes visiones y
concepciones de diversos grupos sociales y, finalmente, el enfoque de Derechos Humanos y
Ciudadania, el cual implica el fortalecimiento de la ciudadania a través de la proteccion de

sus derechos y cumplimiento de sus deberes (PUCP, 2018, pp.2).

La Facultad PUCP busca promover de manera integral, a través de cuatro enfoques,
la Responsabilidad Social Universitaria en todos los miembros involucrados dentro y fuera de
la institucion con el objetivo de contribuir a una sociedad mas equitativa, justa e inclusiva.
Esto desde incentivar en la formacion profesional y humana de sus estudiantes aptitudes

afines con este objetivo.
6.4. Enfoque en la Facultad PUCP

La investigacion de estudio se enfoca a la Facultad PUCP, dado que no presenta

objetivos y métricas estratégicos para medir los objetivos lo que afecta en determinar si la
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facultad se encuentra orientada en la mision, vision y valores de la organizacion. Por lo que,
no existe una herramienta de gestion para medir los procesos y dar seguimiento. No obstante,
dentro el compromiso de la PUCP al ser una empresa sin fines de lucro se busca aplicar el
BSC para poder medir los principales procesos y el compromiso de la universidad dentro de
la facultad.

La Facultad PUCP es una de las unidades académicas que cuenta la PUCP, creada
el aflo 1985 con la especialidad en Psicologia Clinica, Educacional y Social; sin embargo
inicié sus actividades académicas como facultad desde el 02 de noviembre del 2016, afio en
el cual la universidad aprobé la autonomia como facultad segiin se menciona en la historia
de la facultad publicada en su web, como finalidad de seguir formando profesionales integros
con la capacidad de investigar, diagnosticar, evaluar e intervenir en distintos rubros del
mercado. Dentro de sus autoridades actualmente estan Maria Raguz, como Decana
Encargada; Directora de Estudios, Miriam Camacho; Secretaria Académico, Ana Maria

Rosales Lam y Coordinadora Académica, Tamy Obando.

Con respecto a datos sobre la Facultad PUCP, hasta el 2019-2 se ha registrado un
total de 495 egresados, el cual como se puede visualizar en la grafica, existe un promedio de
83 estudiantes egresados por ciclo en los ultimos afios.

Asimismo, en la grafica Anexo D2 y Anexo D3 se puede observar que el numero de
egresados graduados con los que se titulan guardan una relacion exponencial positiva, lo cual
va acorde con la figura anterior N° 10 presentada anteriormente desde su evolucion en el afio
2017.

Segun lo indica el portal estadistico del campus virtual de la PUCP, la cantidad de
alumnos de la Facultad PUCP ha venido manteniéndose en un promedio de 655 alumnos por
ciclos a raiz del declive ocurrido el 2022-1 por la pandemia (PUCP, 2021). Cantidad que
contrasta entre los afios 2018 y 2019, los cuales fueron los periodos con un promedio de 750
alumnos por ciclo. Esto se debié al impacto de la pandemia por covid-19 en los estudiantes
de la faculta donde muchos tuvieron que hacer una pausa en la continuaciéon de su programa

académico.
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CAPITULO 4: DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se desarrollara el disefio metodoldgico de la investigacion, el
cual consta de cinco secciones. En primer lugar, se sustenta y describe el enfoque
metodolégico empleado; el cual, para fines del proyecto, ha sido cualitativo. En segundo lugar,
se describe y menciona el alcance del trabajo de investigacion; que, en este caso, fue
exploratorio y descriptivo. En tercer lugar, se indica y contextualiza el disefio del trabajo, el
cual fue un estudio de caso. En cuarto lugar, se detalla cuales han sido las herramientas
utilizadas para la recoleccién de informacion; y, finalmente, se describe cuales fueron las
fases del proceso metodoldgico de la investigacion basado en los principios éticos adoptados

para la presente.
1. Enfoque de la Investigacion

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2014, pp. 353), los problemas de
investigacion se pueden abordar desde tres posibles enfoques: cuantitativo, cualitativo y
mixto. Segun los mencionados autores, el enfoque cuantitativo se caracteriza por buscar
probar hipotesis a través de la recoleccién de datos basados en la medicion numérica y
andlisis estadistico. En el caso del enfoque cualitativo, se busca ir develando cuéles son las
preguntas de investigaciobn mas relevantes con la finalidad de ir puliéndolas y, al mismo
tiempo, responderlas por medio de la recoleccion y andlisis de los datos. En relacién con lo
anterior, el presente trabajo de investigacion posee un tipo de enfoque cualitativo puesto que
a partir de objetivos y preguntas principales se trat6 de entender y, al mismo tiempo,
responder a la probleméatica del proyecto. Es por ello por lo que se describi6 el entorno en el
cual se desenvuelve la organizacion sujeta de estudio para, de este modo, conocer mas de
la misma. De la misma forma, se busca analizar como se encuentra la organizacion en la

actualidad con el objetivo de plantear una estrategia que le permita un desarrollo sostenible.

Para la investigacion, se aplicara un enfoque cualitativo orientado de responder las
preguntas de investigacién y recopilar data. Puesto que, dicho enfoque permanece dentro de
los limites del entorno de encuestados en la PUCP. Siendo que dichos encuestados
corresponden a estudiantes de la Facultad PUCP y personal docente de la PUCP que acepte
la invitacién a la encuesta. Por ende, dicha encuesta se orienta a determinar los objetivos
actuales que presenta la organizacion, para posteriormente plantear nuevos con enfoque de

desarrollo sostenible.
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2. Alcance de la Investigacion

La presente investigacion, por un lado, la investigacion aborda un alcance exploratorio
puesto que, segun lo mostrado en el informe bibliométrico ubicado en el Anexo A5, no se han
encontrado investigaciones precedentes que empleen el modelo Balanced Scorecard en una
organizacion del sector de Educacién Superior Universitaria en el Pert bajo las caracteristicas
y el entorno que corresponde una organizacion de su tipo. Por otro lado, también aborda un
alcance descriptivo. Segun Hernandez, Fernandez y Baptista, un alcance descriptivo “busca
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis”
(2010, pp.80). Esto debido a que se pretende la extraccion de la informacion y los datos del
sujeto y objeto mediante entrevistas a los sujetos y agentes involucrados en la gestion

estratégica de la facultad, asi como a expertos en la materia del objeto de estudio.

De igual importancia, el alcance de investigacion permite llegar a indicar el resultado
gue se podra obtener; es decir, se condiciona el método que se seguira para la obtencion de
dichos resultados. En ese sentido, la presente investigacion busca analizar la gestion
estratégica de la Facultad PUCP a través de una herramienta de cuadro de control de gestion.
Esto debido a que, si bien el modelo se asocia mas a organizaciones con fines de lucro con
la finalidad de alcanzar objetivos ambientales, sociales y financieros, en el caso de
organizaciones sin fines de lucro, como es el caso del sujeto de estudio de la presente
investigacion, el desempenfio social pasara a representar la finalidad misma de la organizacion
(Journeault, 2016, pp. 218). Es decir, para la Facultad PUCP, formar profesionales de calidad

gue contribuyan a la sociedad es el propdsito de la organizacion en si.
3. Disefio de la Investigacion

De acuerdo con las caracteristicas de disefio de investigacion propuestas por Pasco
& Ponce (2015), el presente trabajo es de tipo estudio de caso. Esto debido a que, de acuerdo
con los mencionados autores, un estudio de caso se enfoca “a la comprensién de un
fendmeno (unidad de analisis) dentro de su propio contexto [...] abordando las complejidades
del mundo real y tratando de darles un sentido” (Harrison, 2002 citado en Pasco y Ponce,
2015, p.177). De igual importancia, Yin (1989) expone a la metodologia de investigacién de
estudio de caso como “una investigacion empirica que investiga un fendmeno contemporaneo
en su contexto real, donde los limites entre el fenbmeno y el contexto no se muestran de

forma precisa, y en él, que mdultiples fuentes de evidencia son utilizadas”.

En ese sentido, en el caso de la Facultad PUCP, se buscé analizar el contexto en el

cual se encuentra la organizacion. Por un lado, entender cuéles son los factores principales
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gue intervienen en el desenvolvimiento de la organizacion: factores internos de la estructura
organizacional como factores externos del mismo entorno del sector. Por otro lado, se busco
comprender a la organizacion en un periodo de tiempo determinado: de acuerdo con Pasco
y Ponce (2015), el horizonte temporal se puede clasificar como transversal y longitudinal. En
el caso del primero, se recolecta informacion en un periodo de tiempo especifico mientras
gue, en el caso del segundo, la recoleccion de informacion se realiza en varios periodos de
tiempo en una secuencia determinada. En el presente proyecto, al estar sujeto a un periodo
de tiempo limitado de investigacion de aproximadamente 6 meses, y con informacién que es
recogida en un determinado momento tanto por autoridades de la propia institucion como de

expertos, el horizonte de la investigacion es de corte transversal.

Asi mismo, la estrategia de la presente investigacion se centra en el estudio del caso.
Segun Dul y Hak (2008), “es una investigacion en la cual a) un caso o un pequeino grupo de
casos (estudio comparativo) son seleccionados en su contexto actual, y b) donde la
informacion obtenida de esos casos es analizada de una manera cualitativa”. Es decir, en
base al caso analizado se realiza un estudio del contexto en el que se aborda la investigacion
con la finalidad de determinar cuales han sido los aspectos mas relevantes, tanto internos
como externos, que influyen en los objetivos estratégicos y en la hip6tesis planteada. Asi
mismo, “en esta estrategia general, el investigador estudia en profundidad un numero limitado
de casos especificos (en ocasiones, un solo caso) que le ayuden a comprender un fenémeno

mas amplio” (Pasco & Ponce, 2015).
4. Herramientas de recojo de informacion

La recoleccidon de datos en la presente investigacion se realizd, principalmente, de dos
formas: por un lado, a través de la revision y analisis de fuentes secundarias como articulos
académicos, libros, revistas, bibliotecas digitales, etc. Esto bajo una revision extensa de
informacion de fuentes confiables en el ambito académico. Por otro lado, también se recolecto
informacion de fuentes primarias que se realizaron de acuerdo con el enfoque de
investigacion. La técnica de recoleccidon consiste en la realizacion de entrevistas semi
estructuradas, pues llegan a ser mas flexibles y tienen una mejor estructura, ello se debe a
gue las preguntas estan correctamente planificadas y se adapta a cada entrevistado (Diaz-
Bravo et. Al, 2013).

4.1. Recoleccion de informacion de fuentes secundarias

Para la recoleccion de fuentes secundarias, se investigé informacién académica
internacional para el desarrollo del marco tedérico, principalmente, de conceptos importantes

para el proyecto: gestion estratégica, Balanced Scorecard y organizaciones del Sector de
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Educacién Superior Universitario. Esto permitié analizar diferentes posturas de varios autores
reconocidos. Asi mismo, para el marco contextual del sector al que pertenece la organizacion,
se revis6 informacion académica de revistas, sitios web oficiales del Estado, universidades y
demas instituciones educativas, articulos académicos, etc. Esto permitié abarcar el entorno

de la investigacion desde aspectos mas generales hasta los mas puntuales.
4.2. Recoleccion de informacion de fuentes primarias

Para la recoleccion de fuentes primarias, se empled la técnica de entrevistas semi
estructuradas. Ello debido a que permitiran que las preguntas se ajusten de acuerdo con cada
actor relevante dentro de la investigacion. Siendo que, la estructura de las preguntas
dependera de la posicién de cada actor, por lo que se definira las preguntas por los aspectos
gue los afectan. Siendo en el caso de los docentes, se requiere captar su postura o punto de
vista desde el enfoque o area de profesion en la cual se desempefia dentro de la facultad
para analizar cuales han sido los desafios a los que se enfrentan dia a dia: calidad de
ensefianza, adaptabilidad a nuevas plataformas, alcance de objetivos de ensefianza hacia el

alumnado, etc.

En el caso del personal administrativo, se requiere conocer aspectos de indole interno
concernientes a la estructura organizacional de la facultad: clima organizacional,
infraestructura y coordinacién interna, factores logisticos, etc. Estos aspectos permitiran
conocer a fondo a los principales actores dentro de la organizacion con la finalidad de plantear

objetivos estratégicos que se adapten a sus necesidades.

Por lo que, realizando la busqueda de entrevistados fue realizado a conveniencia de
la investigacion y considerando a los docentes disponibles para participar en la encuesta. Lo
gue generd la lista de entrevistados de los cuales muchos de ellos, por temas de

confidencialidad, se evitdé poner sus funciones especificas.
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Figura 10 Cronograma de entrevista a expertos y miembros de la Facultad PUCP

NOVIEMBRE - 21' DICIEMBRE -21' AGOSTO-22'
TIPO DE ENTREVISTA DETALLE

Expertos en Gesti6n estratégica Educacién Universitaria

PhD en Copenhagen Business School, PhD
en Universidad Pacifico, MBA Centrum

Catélica, profesor asociado y coordinador R 2uzy
dela FGAD PUCP.

Ph(d) en Dukin (Australia) y Mg. Gestién
Estratégica

Miguel Cordova

Gustavo Escudero 30/11/2021

Expertos en Aplicacitn en Modelos de Gestion Estratégica

CFO Financiera Scotia y Mg. Control de

Aldo Sarria Gootion yMe, 03/12/2021
Gerente de Auditoria BBVA y MBA Gestion
Estratégica y Esp. en Modelos de Gestion
Gerente de Proyectos en Global Consuiting
Group y Esp. Balanced Scorecard

Samuel Bravo 30/12/2021

Carlos Castilla 31/08/2022

Autoridades de la Facultad PUCP

Coordinadora Académica de Direccién de

‘Tamy Obando estudios

30/11/2021
Maria Alejandra Gonzales  Asistente Administrativa 30/11/2021
Consuelo Duran Coordinadora de Formacién Continua 1/12/2021

Miariam Camacho Directora de estudios académicos 2/12/2021

Ana Maria Rosales Secretaria Académica 30/11/2021

Nota: La lista de entrevistados se realiz6 bajo el consentimiento de cada uno de los

participantes.
4.3. Entrevista a Expertos

Las entrevistas abordan dos grandes grupos: por un lado, a expertos que se
desenvuelven en el &mbito académico y que conocen al sector tanto por fuera como por
dentro. Esto con el objetivo de brindar un enfoque mas amplio del entorno del sector. Por otro
lado, se encuentran especialistas vinculados a la gestion estratégica, operativa y que tengan
conocimiento de las principales herramientas que se emplean en una organizacion sin fines
de lucro. En el caso de los docentes que se desempefian en el ambito académico se
encuentran el doctor Miguel Cérdova, docente de la Facultad de Gestion y Alta Direccién de
la Pontificia Universidad Catélica del Perq, experto en Gestién Educativa, Gestidn Estratégica

y ha realizado investigaciones sobre la Sostenibilidad en las organizaciones.

Asi mismo, se encuentra Gustavo Escudero, quien ha sido docente en la escuela de
Posgrado en la Universidad del Pacifico y actualmente esta cursando estudios de doctorado
en la Universidad de Deakin, Australia. Sus conocimientos nos permitieron conocer el
panorama actual desde un enfoque mas global e interdisciplinario. Ademas, se entrevisto al
profesor Aldo Sarria, docente de la Facultad de Gestion y Alta Direccion, especialista en
Control de Gestion y en metodologias de Gestion Estratégica, una de ellas, el Balanced
Scorecard. Asi mismo, se entrevisto a Carlos Castilla, gerente de Global Consulting, docente

en la Universidad Esan y especialista en el modelo Balanced Scorecard.

Finalmente, se encuentra el profesor Samuel Bravo, docente en Centrum de la

Pontificia Universidad Catdlica del Perl, especialista en modelos de gestién aplicados al
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sector financiero y educativo las cuales se encuentran en las guias de entrevistas en la parte

inferior del trabajo de investigacion (Anexo T).
4.4. Entrevista a los actores claves del sujeto de estudio

Las entrevistas se centran en personal administrativo y autoridades de la Facultad
PUCP que puedan brindar informacion cercana a la problemética que afronta la organizacion.

Dichas entrevistas se realizaron por medios online, con el uso de participacion de voz y video.
5. Seleccién de unidades de observacion

El propédsito de la investigacion es conocer la perspectiva de los trabajadores
administrativos de la facultad y especialistas de gestién estratégica, con el fin de poder
realizar un andlisis de la gestion operativa de la Facultad PUCP mediante la aplicacion de un
cuadro de control de gestién y utilizar las fuentes recientes con propuestas actuales. De
acuerdo a lo mencionado Pascoy Ponce, existen dos maneras de realizar un muestreo, uno
de ellos de caracteristica probabilistica que involucra “una seleccion de unidades de
observacion de tal forma que las unidades seleccionadas tengan la misma probabilidad de
ser elegidas para la muestra, lo cual permite que sea estadisticamente representativa” (Pasco
& Ponce, 2015, pp.52) y un no probabilistico, el cual se realizara para la presente
investigacion, que consiste, segun los mencionados autores en “una seleccién de unidades
de observacién de acuerdo con algun criterio escogido por el propio investigador. En este
caso, la muestra no busca representar estadisticamente a la poblacion sino reflejar o permitir

cierta aproximacion al fenémeno organizacional investigado.” (Pasco & Ponce, 2015).

Para ello, se eligi6 a la Facultad PUCP como el universo de casos, en el cual, segun
la diferenciacion de los actores por medio de la segmentacion, que consiste en que “divide al
conjunto de organizaciones o0 actores a investigar en grupos con caracteristicas o atributos
afines, luego de lo cual se seleccionan a unos pocos representantes de cada grupo
establecido”. (Pasco & Ponce, 2015, pp.54). Esto da como agente a 5 autoridades de la
Facultad PUCP; y 5 especialistas de gestion estratégica y gestion educativa mediante el
criterio de conveniencia, que, segun Pasco y Ponce, “enfatiza la seleccién en funcién de la
facilidad de acceso a la unidad de observacién por el propio investigador.” (Pasco & Ponce,
2015). Es decir, de acuerdo con el alcance que se tiene de estos agentes se plantea la
cantidad entrevistada para que se considere valida para la interpretacion y analisis. Limitacion

de la muestra fue a conveniencia.
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6. Técnicas de recoleccion de informacion y matriz de consistencia

La técnica de recoleccién para la presente investigacion consiste en la realizacion de
entrevistas semi estructuradas, puesto que “presentan un grado mayor de flexibilidad que las
estructuradas, debido a que parten de preguntas planeadas, que pueden ajustarse a los
entrevistados.” (Diaz-Bravo et. al, 2013). Lo cual se menciona en el Anexo N como la Matriz
de consistencia, la cual, mediante una entrevista, fue validada por la Magister Romy
Guardamino. Esto sirvi6 como punto de partida para la elaboracion de la Matriz de
Operacionalizacion (Anexo S).

En ese sentido, las entrevistas semi estructuradas permitiran que las preguntas se
ajusten de acuerdo con cada actor relevante dentro de la investigacion. En el caso del
personal administrativo, se requiere conocer aspectos de indole interno concernientes a la
estructura organizacional de la facultad: clima organizacional, infraestructura y coordinacion
interna, factores logisticos, etc. En el caso de las autoridades de la Facultad PUCP, es
importante la visién estratégica que presentan ahora, la opinién de aplicar una herramienta
de control y los beneficios de estas. Finalmente, en el caso de los especialistas, se requiere
conocer cual es su percepcion como expertos: perspectivas de aplicacion, opinion sobre
herramienta y beneficios que se puede obtener. Estos aspectos permitirAn conocer a fondo a
los principales actores dentro de la organizacion con la finalidad de plantear objetivos

estratégicos.

7. Técnicas de andlisis

Para el presente proyecto, la realizacion del analisis cualitativo se bas6 en el
contenido. Para este tipo de analisis, “es un examen detallado y sistematico del contenido de
una comunicacién con el fin de identificar temas y patrones subyacentes. El propdsito es
realizar inferencias de los datos analizados sobre el contexto en el que fueron producidos”
(Pasco & Ponce, 2016). Para ello, este analisis se descompone en tres etapas, la primera es
identificar las unidades de andlisis; posteriormente, el sistema de categorias que se piensa
tomar y finalmente la categorizacion. Al mencionar el sistema de categorias es necesario
clasificar las categorias, es decir si son tedricas o empiricas. La codificacién consiste en
fragmentar la informacién y segmentar para que posteriormente se cruce la informacion y se
puedan encontrar las conexiones para que el proceso de interpretacion sea mas digerible
(Pasco & Ponce, 2015).

Asimismo, para el andlisis cualitativo mencionado, se empled software como
herramientas especializadas para estos andlisis. El utilizado para esta investigacion es el

Atlas.ti, como indican Pasco y Ponce, “el usuario puede analizar y codificar la informacién con
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mayor facilidad. Muchos de ellos son muy versatiles, por o que no requieren un conocimiento
especializado para poder utilizar sus funciones basicas” (Pasco & Ponce, 2015). Esto se debe
porgue este programa cuenta con opciones que permiten recibir la cantidad de informacion
obtenida por las entrevistas, lo codifican en un tiempo menor que realizar las funciones de
manera manual y finalmente emiten cddigos en los cuales se analizan las frecuencias y

conexiones para poder interpretarlos de manera mas facil.
8. Etica de la investigacion

“La ética en la investigacion establece lo que debe considerarse como aceptable y
apropiado en la produccién de conocimiento cientifico” (Pasco, 2016,). Es por ello por lo que
la presente investigacion tiene como principal caracteristica ética de originalidad,
transparencia y respeto. En vista que la recoleccién de informacion en su mayoria es
mediante fuentes primarias como entrevista a expertos, administrativos, docentes y alumnado
de la Facultad PUCP, se prima los principios éticos como Consentimiento informado,
Honestidad y Transparencia; Prevencion de engafio y Prevencion del dafio, tal como se
presenta en el articulo de Pasco (2016, pp. 15). Es decir, para la recoleccién de datos se
solicitd un consentimiento informado a los agentes y se les inform6 la finalidad de la
investigacion y a su vez que el tratamiento de la informacion de hard de manera honesta y
transparencia, con el fin de desarrollar un trabajo pulcro sin con informacién sincerada que

pueda servir con fines correctos tanto para la academia como para futuras investigaciones.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS

Para analizar los factores externos e internos de la facultad PUCP se hace uso en
primer lugar del recojo de informacion de fuentes primarias, esto es, entrevistas a; EAL-02,
entrevista realizada el 3 de diciembre de 2021), colaboradores administrativos (ESAD-01,
entrevista realizada el 30 de noviembre del 2021; EDES-01, entrevista realizada el 1 de
diciembre de 2021), académicos (ESAC-01, entrevista realizada el 30 de noviembre del 2021,
ECAL-01, entrevista realizada el 3 de noviembre del 2021, ECAC-01, entrevista realizada el
29 de noviembre de 2021) y a especialistas (EESG-01, entrevista realizada el 1 de diciembre
del 2021; EEMC-01, entrevista realizada el 2 de noviembre de 2021; EEAS-01, entrevista
realizada el 3 de noviembre de 2021).

Ademas, se entrevista a los colaboradores relacionados con la calidad. Incluso, se
realizan entrevistas a especialistas en el campo para conocer su opinién respecto a la gestion
administrativa en contextos de educacién superior. En segundo lugar, se complementa esta
informacion con la revision de fuentes relacionadas al campo. Es importante mencionar que
para el desarrollo de este capitulo se deben tener algunas consideraciones, entre estas esta
la definicion de cliente de la facultad, se considerara cliente actual a todo aquel alumno de la
facultad y cliente potencial a los alumnos de ciencias basicas y/o a los futuros postulantes a
la universidad con interés por la facultad en cuestion. Toda esta informacion es considerada
al desarrollar herramientas de analisis como lo son las 5 fuerzas de Porter, el MEFI, MEFE y
a partir de estos, elaborar un FODA cruzado para establecer las estrategias generales que
debe seguir la facultad PUCP.

Figura 11 Codificacion de nombres de las entrevistas

Nombre Tipo Cargo Namero
Tamy EN (o(0] 1
Miriam EN co 2
Consuelo EN CA 1
Gustavo Escudero EN ES 1
Maria EN SE 1
Ana EN SE 2
Miguel Cordova EN ES 2
Aldo Sarria EN ES 3
Samuel Bravo EN ES 4
Carlos Castilla EN ES 5
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Para la eleccion de las herramientas a utilizar se optd por elaborar una matriz de
priorizacion para asi poder distinguir las herramientas mejor apropiadas para su aplicacion y
posterior analisis. Dentro de las opciones de herramientas se escogieron trece, las cuales son
representativas en la elaboracion de andlisis de gestion estratégica y operativa. Asimismo,
segun las entrevistas, los agentes mencionados consideraron los siguientes tres criterios; los
cuales fueron Impacto, Obijetividad y Alcance como se muestra en la Figura 12. Para ello se
decidieron evaluar a cada herramienta estratégica con el criterio en el cual se aplica con mas
relevancia con la finalidad de poder delimitar a solo las herramientas fundamentales y con
una sola ilacién en nuestro analisis y hallazgos. Dentro de este resultado, como herramienta
con mayor valoracién fue el Cuadro de Control, el cual para que pueda ser sostenido, se
valoré el Mapa estratégico, FODA, MEFE y MEFI. Cabe precisar que los criterios de
ponderacion fueron revisados en conjunto con los especialistas durante las entrevistas para
determinar la puntuacion adecuada para cada caso. Cada especialista daba su opinion segun
su enfoque y experiencia en el conocimiento y empleo de las herramientas en un entorno

organizacional.

Asimismo, para contar con un andlisis del entorno entorno adicional, se valoré contar
con las 5 fuerzas de Oster, la cual aplica y va acorde a la Facultad, puesto que es una
organizacién sin fines de lucro y finalmente el PESTEL de la Facultad, que nos permitiria

visualizar el entorno general del sujeto del estudio.

Figura 12 Matriz de la priorizacion de herramientas de gestion

Hemamienta /Criterio| Impacto | Peso | Total | Alcance | Peso | Total | Objetividad | Peso | Total |Totalfinal P°;L°|'1:'a"j e"‘“
Cuadro de control 5 35% 1,75 485 0% 146 5 3% 175 496 1
Mapa estratégico 5 35% 1,75 5| 0% 1,50 475 35% 166 491 2
6 Fuerzas de Oster 475 35% 1,66 475 30% 143 475 35% 166 475 3
FODA 425 3% 149 45| 30% 1,35 45| 3% 1,58 441 4
PESTEL 4 3% 1,40 425 30% 1,28 475 3% 166 434 5
MEFE 4] 35% 1,40 425) 30% 1,28 45| 35% 158 425 3
MEFI 4] 3% 1,40 425 30% 1,28 45 35% 1,58 425 7
5 Fuerzas de Porter 425 35% 149 45| 0% 1,35 4] 3% 1,40 424 [
Dashboard 15| 3% 1,58 4 0% 1,20 375 3% 13 409 9
Oceano Azul 425 35% 149 4] 30% 1,20 4] 3% 1,40 409 10
Canvas 4] 3% 140 35 30% 1,05 42| 3% 147 392 1
SWOT 35/ 35% 123 4] 0% 1,20 4] 3% 1,40 383 12
VRIO 3| 3% 1,05 35| 30% 1,05 4| 35% 140 3,50 13
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1. Andlisis Externo
1.1. Las 6 fuerzas de Oster

Para profundizar en el estudio de la facultad, se desarrolla el modelo de gestion de las
6 fuerzas de Oster para definir el potencial de la empresa frente a la competencia. Lo que las
fuerzas de Oster brindaran es la vision para los objetivos estratégicos, dado que estas
permiten reconocer el campo de suministro de la empresa para el negocio (Whitaker, 2017).

1.1.1. Poder de negociacion de la industria proveedora

Los proveedores de la facultad son principalmente los servicios contratados para las
labores de limpieza, esto segun lo mencionado en la entrevista (ESAC-01, comunicacion
personal, 30 de noviembre de 2021) donde se menciond que “en la universidad hay varios
tipos de colaboradores, los nombrados con plaza permanente, los contratados (..) y las

personas que vienen a brindar servicios o apoyos muy puntuales”.

Estos tienen poco poder de negociacion pues existe una amplia oferta de servicios en
el mercado por lo que la facultad no necesita establecer alianzas o dar beneficios a sus
proveedores de este tipo. Asimismo, la facultad tiene otros proveedores de servicios de
sistemas de informacién, sin embargo, estos son administrados por la universidad por lo que
la facultad no tiene suficiente poder de decision como para realizar cambios importantes.
Luego, los insumos y recursos consumidos por la facultad son adquiridos sin mayor problema
en el mercado, existe una alta oferta de proveedores y por ende tienen un bajo poder de

negociacion.

1.1.2. Poder del grupo de usuarios

En lo que respecta a los clientes, se toma en cuenta a los estudiantes de la facultad
como tal, pues son ellos los que reciben el servicio de formaciéon académica. En ese sentido,
los clientes no son muchos y cuentan con una alta capacidad de organizacion lo que
representa una amenaza para la facultad pues debe responder oportunamente a sus
demandas. En la entrevista (ESAD-01, comunicacion personal, 30 de noviembre de 2021) se
menciona que “Los estudiantes transmiten sus quejas y preocupaciones a través de sus

delegados, semanalmente se dan reuniones de los delegados con la decana”.

Entre los potenciales clientes se tiene a los alumnos de ciencias basicas y las
personas con la intencién de cursar la carrera que dicta la facultad en cuestion. Estos cuentan

con una amplia cartera de proveedores potenciales pues dicha carrera es dictada por muchas
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universidades, esto aplica especialmente para los potenciales clientes fuera de la universidad.
Asi se menciona en la entrevista (ESAC-01, comunicacién personal, 30 de noviembre del
2021). “La competencia es fuerte, (...) hay varias universidades con buenas propuestas y que
tienen sus propios méritos”. Por ello, el poder de negociacidén de los clientes es alto y debe

ser tomado en cuenta al elaborar el plan estratégico.

1.1.3. Amenaza de nuevos competidores

Como fue descrito en el capitulo 3, el marco contextual de la situacion de la educacién
universitaria en el Pera indica que gracias a la SUNEDU se detuvo la alta creaciéon de
universidades. Sin embargo, esto no quiere decir que no se puedan crear otras universidades,
sino que las que se creen deberan cumplir con los estandares de educacién universitaria. Al
ser la facultad acreditada tanto internacional como nacionalmente, esto puede ser visto
incluso como una desventaja pues al crearse una nueva universidad esta contara desde sus
inicios con una acreditacion para las carreras que en ella se dicten. No obstante, el prestigio
y los logros obtenidos por la facultad y la universidad le permiten tener cierta seguridad al

enfrentarse a sus competidores, en especial, si son universidades nuevas.

1.1.4. Amenaza de productos sustitutos

Dentro de los servicios sustitutos para la ensefianza de la carrera dictada por la
facultad PUCP, no se tienen registrados en el pais carreras técnicas de este rubro. Sin
embargo, se podria considerar como un producto sustituto a la carrera de medicina con
especialidad en psiquiatria o los cursos de empoderamiento personal, comunmente llamados
Coaching. Aun asi, queda bastante distante la relacién entre estas dos opciones y es dificil
verlas como un sustituto de otra. En este sentido, la amenaza de productos sustitutos es muy
baja. Para este factor se consider6 lo conversado durante la entrevista: (EDES-01,
comunicacion personal, 1 de diciembre de 2021), “[...] el riesgo radica principalmente en la
competencia directa, no me parece que se puedan ofrecer otros servicios a modo de

sustitutos”.

1.1.5. Rivalidad entre los competidores

Para el presente factor, se consideran como competidores a otras universidades
cuyas facultades dicten la misma carrera que la de la facultad PUCP en cuestion. La cantidad
de competidores con esas caracteristicas es muy alta, sin embargo, los principales son
aquellos que cuenten con logros y prestigio al nivel de la universidad a la que pertenece la

facultad. Segun lo indicado en (ESAC-01, comunicacion personal, 30 de noviembre de 2021).

50



“La universidad Cayetano Heredia tiene un alto nivel de investigacion cientifica. Otra es la

UPC por el lado de infraestructura y de sistema.”

Es asi, que se consideran las ventajas competitivas que presentan otras
universidades, tal es el caso de la UPC que cuenta con un ecosistema digital o campus virtual,
muy desarrollado con muchas facilidades para los alumnos y docentes. Otro ejemplo es la
UPCH que cuenta con grandes logros en investigacion cientifica, alcanzando altos puestos
en rankings internacionales. Por lo aqui descrito se entiende que la facultad tiene un alto nivel
de rivalidad con sus competidores y esto debe ser tomado en cuenta al establecer objetivos
e indicadores.

1.1.6. Poder del grupo de financiamiento

Para el ultimo factor, los donadores o grupos de financiamiento constituyen el segundo
grupo con poder de mercado significativo (Kokodoko, 2008). Pues, son ellos, directivos,
quienes asignan el porcentaje econémico asignado a cada facultad de la PUCP. Por otro lado,
Gonzélez de la Cuba, J indica:

Con respecto a los procedimientos de asignacién de recursos del Estado a las
instituciones de educacién superior publicas y privadas, cabe sefalar primero
que el Estado no esta realizando ninguna aportacion o subsidio a las
universidades privadas, aunque no hay impedimento para que soliciten la
ayuda del Estado, pues la Ley establece que todas las universidades tienen
derecho a la contribuciébn del Estado de acuerdo con sus méritos y

necesidades. (2004, pp. 16)

En sintesis, se encontr6 que el poder de negociacion de la industria proveedora es
poca, el poder del grupo de usuarios es alto, la amenaza de los nuevos competidores es baja,
la amenaza de productos/servicios sustitutos es baja, la rivalidad de los competidores es alta

y el poder del grupo de financiamiento es alto.
1.2. MEFE

Aligual que en la seccidn anterior, en esta, se analizan los factores que puedan afectar
a la empresa, la diferencia radica en que el foco de andlisis de la Matriz de Evaluacién de

Factores Externo, son los factores externos como oportunidades y amenazas que puedan
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afectar a la facultad PUCP. El proceso de identificacion, ponderacion y célculo del indicador
final es el mismo que el relatado en el MEFI.

Respecto a las oportunidades de la facultad, se tiene a que en el contexto actual el
area de estudio de la carrera es vista como una carrera cada vez mas respetada al tornarse
el aspecto individual emocional y afectivo como eje principal de preocupacion de jovenes y
adultos debido a la pandemia y a la tendencia global (ESAC-01, comunicacién personal, 30
de noviembre de 2021).

“Cada vez mas los jovenes se interesan por el componente emocional de su salud,

esto podria explicar el incremento de alumnos interesados en la carrera a nivel de mercado”

Ante esto la facultad tiene una gran oportunidad de formar una mayor cantidad de
profesionales y prepararlos para los retos que se les puedan presentar. Si bien esta

oportunidad es muy puntual, esta tiene un gran peso de 0.35 y una calificacion de 4.

Para finalizar, dentro de las amenazas que enfrenta la facultad PUCP se encuentra la
alta rivalidad con sus competidores, en el mercado existen otras universidades con fuertes
programas de psicologia que plantean un importante reto para la facultad PUCP. A esta se le
concede un peso de 0.25 y una calificacion de 2. Otra de las amenazas es el cambiante
entorno del pais, el cual puede llevar, en el peor de los casos, a disminuir la cantidad de
alumnos interesados en llevar una carrera dentro de la facultad PUCP, con un peso de 0.2y
una calificacion de 1. Por ultimo, se tiene a la amenaza del avance de la tecnologia, la facultad
PUCP se encuentra atrasada respecto a sus herramientas tecnoldgicas, por lo que el perenne
cambio en estas puede volver desechable la oferta de ensefianza que ofrece la facultad
PUCP, esto significa importantes retos para nivelarse con sus competidores directos. Por ello,

se le asigna un peso de 0.2 y una calificacion de 1.

De esta forma, el resultado del indicador MEFE para la facultad PUCP es 2.3. Este
valor estd por debajo del promedio de 2.5, lo que refleja que la estrategia a nivel externo
actual de la facultad es ineficiente y debe ser reconsiderada (ver anexo C, figura C1).

1.3. Analisis PESTE del sector universitario y del contexto de la Facultad
PUCP

Es importante conocer el contexto de las universidades que se encuentran en el
mismo ambito, asi como también el de la propia facultad a estudiar. Es por ello por lo que,
mediante los siguientes puntos a tratar, se realizara un analisis al sector universitario privado
mediante la herramienta PESTE y un breve andlisis del contexto de la facultad, tanto la

evolucion como carrera y los planes estratégicos vigentes.
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2.3.1. Andlisis PESTE del Sector Universitario

En la presente seccion se procedera a realizar un analisis desde un enfoque politico,
economico, social, tecnolégico y legal del sector universitario en el Peru con la finalidad de
abordar el entorno en el que se desenvuelve el sujeto de estudio para, de ese modo,
determinar cuales son los factores externos que lo impactan directa o indirectamente. “El
andlisis PESTEL nos permite conocer con mayor profundidad factores del entorno externo
gue influyen tanto positiva como negativamente en su gestion, Asimismo, esta herramienta
permite identificar las oportunidades que pueden ser aprovechadas para tomar decisiones

mas acertadas” (Gonzales, Tello y Vega, 2018).

a. Politico

Con relacién al analisis Politico (P), de acuerdo con Fernando D’Alessio (2008,
pp.227), “son las fuerzas que determinan las reglas tanto formales como informales, bajo las
cuales debe operar la organizacion. En algunos casos, constituyen las variables mas
importantes de la evaluacion externa, en funcién al grado de influencia que tienen sobre las
actividades del negocio, de sus proveedores y de sus compradores”. Entre las principales
variables politicas, gubernamentales y legales se encuentran la Estabilidad Politica, Politica
Monetaria, Politica Fiscal, Regulaciones Gubernamentales, Seguridad Juridica, relaciones
con organismos publicos, etc. Mientras que en las variables secundarias se encuentran los
partidos politicos en el poder, el sistema de gobierno, la situaciéon politica mundial, etc.
(D’Alessio, 2008, pp.228).

En primer lugar, “la universidad peruana tuvo un cambio estructural como resultado
de la nueva Ley Universitaria, que modific6 la geometria del poder e introdujo nuevas
exigencias, en nombre de la calidad y competitividad de la educacion superior en el Pais”
(Cajas et al; 2017). Asi mismo, las universidades tuvieron que afrontar un nuevo
posicionamiento que trae consigo cambios sustanciales en la estructura curricular, normativas

vigentes hasta ese momento y el perfil y caracteristicas de los docentes.

Ademas, “en septiembre de 2015, el Ministerio de Educacion aprobo y publicé la
Politica de Aseguramiento de la calidad de la Educacion Superior Universitaria (Decreto
Supremo N° 015-2015-MINEDU)” (Sevillano, 2017). Segun lo expuesto por el mencionado
autor, el Sistema de Aseguramiento de la Calidad del Sector universitario sustentaria sobre
la base de cuatro puntos: sistemas de informacion confiable y oportuna, fomento para mejorar
el desempefio, acreditacion para la mejora continua y el licenciamiento como garantia de

condiciones basicas de calidad (2017). Asimismo, todas las universidades en el Perd deben
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seguir un proceso de licenciamiento que garantice los estdndares minimos de calidad

requeridos, asi como la inspeccion constante del mismo en un periodo de 6 afios.

En segundo lugar, de acuerdo con Paredes y Encinas (2020), en el afio 2019, el Peru
atravesO por un punto de inflexion politica: el cierre constitucional del Congreso. Esto
conlleva, por un lado, con un enfrentamiento constante entre el Poder Ejecutivo y el
Legislativo. Por otro lado, como consecuencia de la forzada renuncia del presidente elegido
por voto popular, Pedro Pablo Kuczynski, y la asuncion al cargo de su primer vicepresidente,
Martin Vizcarra, el resquebrajamiento politico se mantuvo vigente durante el transcurso del

afo y se tradujo en inestabilidad politica e incertidumbre en la ciudadania.

Finalmente, de acuerdo con la pagina institucional de la SUNEDU (2020), solicitan
una reflexién profunda por parte del congreso de la Republica debido a proyectos de ley que
atentan contra la Reforma Universitaria, que benefician a casas de estudio con licencias
denegadas. Asi mismo, instan a las autoridades y sectores involucrados a manifestarse
contra una propuesta que atentaria con todo lo avanzado por la Reforma Universitaria, la cual

se encuentra en la busqueda constante de garantizar las condiciones.

b. Econdmico

Como menciona D’Alessio en su explicaciéon del analisis Econdmico (E):

Son aquellas que determinan las tendencias macroeconémicas, las
condiciones de financiamiento, y las decisiones de inversién. Tienen una
incidencia directa en el poder adquisitivo de los clientes [...] y son importantes
para las actividades relacionadas al comercio internacional

(exportacién/importacion) (2008, pp 27).

Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informética (INEI, 2021), tomando como
base al afio 2007, el PBI del Peru crecid en el primer trimestre del afio 2021 a 3.8% respecto
al ano anterior. Este resultado se puede explicar debido a las medidas de reactivacion
economica implementadas en el presente afio como consecuencia de un afio anterior (2020)
en que los efectos de la pandemia del COVID19 significaron un impacto directo en la
economia nacional y, como consecuencia, una contraccion econdmica en los cuatro

trimestres del mencionado afo.

La crisis econdémica trajo consigo, ademas, un gran impacto en el sector de educacion

superior universitaria. Asi mismo, sumado a lo anterior, el proceso de licenciamiento
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impulsado por la Reforma Universitaria ha llevado a las universidades licenciadas a realizar
grandes inversiones para sostener el estdndar de calidad educativo establecido por la
SUNEDU, lo cual también ha significado un gasto dificil de asumir en la coyuntura de crisis
de la actualidad (Benites, 2021, pp.4).

Cabe resaltar que para el caso de estudio el aspecto econémico, entendido como
ingresos percibidos, pierde relevancia al tratarse de una empresa sin fines de lucro. Al ser
gestionada como una asociacion civil sin fines de lucro, la Pontificia Universidad Catdlica del
Pert no percibe utilidades ni tiene socios y se rige Unicamente por el cédigo civil. En este
sentido, se separa del andlisis los factores econémicos como los ingresos, las utilidades y la
rentabilidad.

c. Social

Los elementos sociales abarcan valores, actitudes, creencias, opiniones y modos de
vida, ademas de aspectos culturales, demogréficos, étnicos y religiosos. Estas fuerzas
delinean al consumidor, establecen tamafios de mercado, moldean compras y afectan

comportamiento y elecciones de los clientes (D’Alessio, 2008).

Desde inicios del gobierno actual (2016 - 2021), las reformas a nivel educativo
implementadas por la SUNEDU han sufrido importantes altibajos debido a aspectos de indole
politica. De acuerdo con Parodi (2020, pp.1), no es de extrafiar que el congreso haya estado,
constantemente, en los ultimos afios, tratando de desacreditar a la SUNEDU por célculos
electorales. El motivo, de acuerdo con el historiador, seria presionar para que reabran sedes
de aquellas universidades que no reunian con los minimos estandares de calidad debido a
gue, como es conocido, muchos parlamentarios tienen lobbies vinculados a organizaciones
del sector educativo privado y, por ello, defienden su implementacién bajo cualquier
circunstancia. En ese sentido, las reformas del sector universitario vienen atravesando
diversos obstaculos debido a manejos politicos cuestionables y que afectan directamente a

toda escala a estas organizaciones.

Como menciona Alvarez:
La interrupcion de la educacion superior presencial publica y privada por efecto
del COVID-19, ha puesto de manifiesto las grandes carencias y deficiencias
en servicios y equipamiento existentes en paises en vias de desarrollo, como
es el caso del Peru. Esta circunstancia, unida a los bajos niveles educacionales
de la educacion secundaria, evidenciado mediante los resultados obtenidos a
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través del Programa para la Evaluacion Internacional de Estudiantes -PISA -

para el 2018 (2020, pp.1).

Es decir, de acuerdo con lo anteriormente expuesto, antes de la pandemia, la calidad
del servicio de educacion superior universitaria no era el adecuado y se encontraba entre los
niveles mas bajos de la regién. Sumado a ello, se aprecia que existe una marcada diferencia

entre la educacion en zonas urbanas y las zonas rurales de mas dificil acceso.

En este sentido, dentro del apartado social del andlisis PESTE se considera al impacto
generado en la sociedad como motor educativo en el pais. La principal labor de una
universidad para con la sociedad es proveer educacion de calidad que forme y prepare al
estudiantado para enfrentar los desafios del mercado laboral y sus nuevas tendencias.
Ademas, gracias a su programa de Responsabilidad Social Universitaria (RSU) y su Directorio
Académico de Responsabilidad Social (DARS) educa estudiantes con un vinculo reciproco,
sostenible y efectivo entre la Universidad y su entorno social y natural. Es valido plantearse
gue la reforma universitaria propuesta bajo la nueva ley y la creacion del Sunedu, significd un
mayor grado de fiscalizacion y control, principalmente, en el sector privado. Esto, ademas,
generd que muchas universidades que tenian severos problemas estructurales no puedan
obtener sus respectivos licenciamientos debido a no cumplir con los estdndares minimos

requeridos para la ensefianza universitaria.

d. Tecnolégico

“Los factores tecnolégicos estan caracterizados por la velocidad del cambio, la
innovacién cientifica permanente, la aceleracion del progreso tecnoldgico, y la amplia difusién
del conocimiento, que originan una imperiosa necesidad de adaptacién y evolucion”
(D’Alessio, 2008). Ademas, estos factores son capaces de alterar directa o indirectamente
por medio de la reduccion, eliminacion o redefinicion de la estructura tradicional de las
organizaciones. Asimismo, puede significar una oportunidad de crecimiento para las
organizaciones si estos cambios 0 avances en la innovacion cientifica y tecnol6gica son

aprovechadas de manera estratégica y elaborada.

Asi mismo, se desprende que, dada la coyuntura de la pandemia COVID-19, las
clases presenciales de educacion superior universitaria en el Perl pasaron a ser remotas; es
decir, de manera virtual. En ese sentido, uno de los factores mas relevantes es la capacidad
de acceso a internet del alumnado para poder llevar las clases cumpliendo los estandares
requeridos. Dada aun las enormes falencias de acceso a este servicio que cada afio se va

tornando mas vital para la poblacion estudiantil, ha significado un enorme impacto tanto para
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las universidades que proveen el servicio como para los estudiantes el poder continuar con

las clases de forma regular (2020, pp.2).

e. Ecolbgico

“Es innegable la importancia que ha adquirido, en los Ultimos tiempos, la conciencia
ecologicay la conservacion del medio ambiente como una preocupacion de primer orden para
la humanidad, asi como una responsabilidad para con las futuras generaciones” (D’Alessio,
2008). En ese sentido, la conciencia sostenible viene tomando cada vez mas fuerza debido a

los constantes cambios climéticos que viene atravesando nuestro planeta.

“En el campo de la educacién superior se encuentra la Declaraciéon de Talloires, la
cual expresa el compromiso con la sustentabilidad y el medio ambiente”. (Arruti y Enriquez,
2021). Es decir, no so6lo es importante ver a los centros de estudio como un lugar en el que
se debe promover el conocimiento de diversas ramas de estudio sino, ademas, debe ser un
espacio que propicie el desarrollo y formacion humana que contribuya con la sostenibilidad
del medio ambiente.

En sintesis, las universidades, como casas de estudio, también forman seres
humanos; en ese sentido, es importante que éstas provean de un pensamiento critico sobre
el contexto ecolégico en el cual todos somos participes. Ante ello, el desarrollo sostenible no
solo debe ser entendido desde un punto de vista individual, sino también debe ser promovido
como parte de una politica social e intercultural que permita generar un cambio sostenido en
la sociedad hacia un enfoque que respete y valore al medio ambiente en conjunto. Para
coincidir con esta linea de pensamiento la PUCP cuenta con la DARS desde donde impulsa
talleres informativos, campafias y programas orientados al cuidado ambiental y la

responsabilidad medioambiental.

2. Andlisis Interno
2.1. MEFI

Para profundizar en el andlisis de los factores internos que afectan a la empresa es
necesario identificar y evaluar las fortalezas y debilidades que posee la facultad PUCP. Con
este propdsito se desarrolla un analisis interno con la Matriz de Evaluacién de Factores
Internos, en este proceso se identifican los factores que puedan ser tomados o interpretados
como fortalezas o debilidades, se les asignara un valor de 0 a 1 que refleje su impacto en la
empresa, sumando todos los factores 1, y se calificara cada factor del 1 al 4 seguiin sea menor

o0 mayor el grado de debilidad o fortaleza de cada uno. Con ambas cantidades asignadas se

57



multiplican ambos ndmeros y se suman los resultados de todos los factores, la sumatoria final

sera el indicador de si la facultad PUCP cuenta con una fuerte estrategia interna o no.

Las fortalezas identificadas para la facultad PUCP incluyen el prestigio desarrollado a
través de los afos, a través de sus logros de investigacion y la calidad de profesionales
egresados de la facultad. Actualmente la universidad ocupa los primeros puestos en
investigacion a nivel nacional y cuenta con mas de 3072 egresados, como figura en su pagina
web, lo cual le permite ofrecer un nivel de confianza respecto a su calidad de ensefanza.
Esta fortaleza sera considerada con un peso de 0.05 y una calificacion de 3. Otra importante
fortaleza es el alto grado de compromiso presentado por los colaboradores de la facultad,
todos sienten su entorno de trabajo como una segunda familia y son independientes al

resolver problemas y proponer soluciones.
Yo me uni a la facultad hace 2 afios, pero desde el inicio encontré un ambiente
laboral muy bonito, los colaboradores de la facultad trabajan apoyandose los
unos a los otros y siempre pensando en los alumnos. [...] aqui en la facultad
somos como una familia, no nos tienen que estar presionando para hacer
nuestras cosas, todos avanzamos y estamos prestos a darle a los alumnos la

mejor atencién (ESAC-01, comunicacion personal, 30 de noviembre del 2021).

Esta tendrd un peso de 0.15 y una calificacién de 4. Ademas, cuenta con 81 docentes
al nivel de una universidad acreditada por la SUNEDU, los cuales cuentan con una larga
trayectoria: “Nuestros profesores son muy buenos, todos tienen una larga trayectoria y
tenemos muy pocas quejas de los alumnos sobre ellos” (ESAD-01, comunicacion personal,
30 de noviembre del 2021).

La experiencia de la plana docente tendra un peso de 0.1 para el analisis MEFI y una
calificacion de 4. Otro importante factor a tener en cuenta es la capacidad de la decana, tanto
en habilidades duras como en habilidades blandas, ella es reconocida como una persona
capaz y preocupada por la sostenibilidad y sus alumnos, dedica bastante tiempo a atender
de manera directa las quejas y opiniones de sus estudiantes, y a escuchar a sus
colaboradores: “[...] la decana siempre nos esta apoyando y nos pregunta si necesitamos algo
para alcanzar los objetivos” (ESAC-01, comunicacion personal, 30 de noviembre del 2021)
Ademas, “La decana es una muy linda persona, fue la primera que me recibi6 en la facultad
y desde el inicio me ha demostrado que es una persona capaz y con una gran empatia”

(ESAD-01, comunicacién personal, 30 de noviembre).
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Por ello, se la considera una fortaleza con un peso de 0.15 y una calificacion de 4. La
ltima fortaleza son las acreditaciones que ha obtenido la facultad y la universidad, estas son
tanto nacionales como internacionales y validan su alto nivel y compromiso con la educacién

superior. A esta se le considera un peso de 0.05 y una calificacion de 4.

Por el lado de las debilidades se consideran puntualmente 3, la primera es el
insuficiente presupuesto que recibe la facultad por parte de la universidad: “No contamos con
suficientes recursos para implementar proyectos grandes, avanzamos poco a poco” (ECAC-
01, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2021). Por otro lado, se menciona también
lo siguiente: “La universidad siempre nos dice que no hay suficiente presupuesto, nos gustaria
contar con MAs recursos y que se nos retribuya con un mejor salario” (ESAD-01,
comunicacion personal, 30 de noviembre de 2021). Finalmente, mencionan también;
“Quisiéramos que todo el personal cuente con una computadora asignada o que tenga mas
facilidades para realizar sus actividades, pero no alcanza el presupuesto” (ESAC-01,

comunicacion personal, 30 de noviembre del 2021)

De lo anteriormente mencionado, se desprende la idea que imposibilita el incremento
de remuneracion a los colaboradores, la renovacion de los equipos y herramientas de trabajo
de estos y el incremento del personal. Esta debilidad es muy importante y se le asigna un
peso de 0.25 con una calificacién de 1. La segunda debilidad identificada es la infraestructura
limitada con la que cuenta la facultad, el edificio del campus es pequefio y cuenta con
limitados espacios publicos: “La facultad no es muy grande, entonces no nos preocupamos
mucho por realizar actividades para grandes grupos, por ahora nos enfocamos en la atencién
especializada para cada estudiante” (EDES-01, comunicacion personal, 1 de diciembre de
2021).

A esta, se le considera un peso de 0.1y una calificacion de 2. Por altimo, el ecosistema
digital, es decir, el campus virtual de la facultad PUCP, es muy pobre. Cuenta con pocas
facilidades y no genera un entorno de involucramiento con los alumnos, no afiade canales de
comunicacion y resolucion de dudas: “Muy pocos alumnos revisan la informacion colocada
en la pagina web, nos envian sus consultas por correo y nosotras tenemos que estar atentas
para resolver sus preguntas” (ESAD-01, comunicacion personal, 30 de noviembre). Asi
mismo, “Ciertamente la brecha de uso de tecnologia de la facultad es amplia, nuestro campus
virtual tiene mucho por mejorar y no se han integrado las funciones digitales en un solo
espacio” (ECAC-01, entrevista realizada el 29 de noviembre de 2021). A esta ultima debilidad

se le asigna un peso de 0.15 y un peso de 1.
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Una vez realizados los célculos se tiene que para los factores internos la facultad
PUCP cuenta con una calificacion de 2.55, si bien esta por encima del promedio de 2.5; aun
esta lejos de ser la ideal. Eso significa que pueden establecerse mejores herramientas para
aprovechar de manera mas eficiente las fortalezas y socavar las debilidades. El cuadro se
presenta en la Figura E2.

A raiz de ello se realiz6é el Analisis FOFADADO, en el cual se identifican campos
financieros, procesos internos, perspectivas del cliente, asi como aprovechar los recursos
internos que presenta la facultad, dentro de las cuales se incluye el aprendizaje de sus
colaboradores, tal como se visualiza en el Anexo R (Figura R-1).

3. Andlisis descriptivo

El analisis descriptivo se realizé mediante el software de andlisis cualitativo Atlas.ti se
identific6 que realizando a un Pareto de priorizacion de los topicos mas relevantes para los
miembros que conforman el proyecto de investigacion. Dentro de los cuales se dividieron en
tres grupos. Por un lado, el analisis de las autoridades y personal administrativo de la Facultad
PUCP; por otro lado, los especialistas consultados sobre el caso de estudio; y finalmente se
consolidé la informacion recabada en ambos estudios para poder identificar la relacion

conjunta con referencia a nuestras hipotesis.

Dentro del andlisis realizado a la Facultad PUCP (Figura S-1), dentro de los cuales se

considera lo siguiente:

a. Tomar en cuenta las 4 perspectivas que el modelo Balanced Scorecard también
propone: Cliente, Procesos internos, Aprendizaje y Crecimiento; y Financiera. (En la
ltima no se brinda mucho énfasis puesto que se manifiesta que es una organizacion

sin fines de lucro).

b. Para los miembros de la Facultad PUCP centran la calidad y hacer sentir satisfecho
al estudiante, esto relacionado con la aplicacion de un modelo de gestion el cual

permita a la facultad tener control de sus procesos internos.

c. La facultad da énfasis en la mejora de la perspectiva de aprendizaje y capacitacion.
Dan énfasis en la relacion de la formacion interna con respecto a la satisfaccion del

personal

d. Asimismo, al existir una herramienta de gestion, la calidad y servicio son impactados

de manera significativa en la satisfaccion de los estudiantes.
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Figura 13 Pareto de codificacion en Atlas.ti de autoridades de la Facultad PUCP

Cédigo v|Count ~H% % Acum.
calidad 16 10% 10%
estudiantes 16 10% 21%
infraestructura |11 7% 28%
funciones 10 6% 34%
procesos 9 6% 40%
estratégica 9 6% 46%
gestién 9 6% 51%
Comunicacién |9 6% 57%
herramientas |8 5% 62%
satisfaccion 8 5% 67%
Servicio 8 5% 72%
Mision 7 4% 77%
valores 7 4% 81%
indicadores 6 4% 85%
capacitacion (6 4% 89%
formacion 6 4% 93%
modelo 6 4% 97%
personal 5 3% 100%

Mediante Atlas.ti se vinculé la relacion que existia entre el modelo BSC y la
importancia de cubrir la necesidad de la falta de control de las perspectivas identificadas.
Asimismo, vemos que dentro del analisis del presente grupo no se menciona la relacion
financiera, sino se hace alusién a la prioridad de la capacitacion, puesto que como indica un
personal administrativo en las entrevistas, actualmente se dictan capacitaciones para el
personal académico, tal como lo expresa la asistente administrativa (Anexo E5: 2021).
Ademas, se relaciona la necesidad que existe en la facultad de un modelo de gestion con la

utilizacion de herramientas que permitan tener un mejor manejo de los indicadores.

Figura 14 Codificacion de Entrevistas del Atlas.ti
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En adicion a lo anterior, también se realiz6 el andlisis descriptivo cualitativo de

las entrevistas realizadas a los especialistas; para lo cual, se considera lo siguiente:

a.

Especialistas dieron igual valor importancia a las 4 perspectivas, pero por el enfoque

del sujeto de estudio vieron la limitacién en el planteamiento de mas indicadores. “

Asi mismo, consideraron que era importante definir si se iba a abordar la perspectiva
financiera y como esta estaria definida debido, principalmente, a que el sujeto de
estudio es una organizacion sin fines de lucro y por ello no tiene como objetivo
principal obtener rentabilidad. Con relacion a los objetivos, mencionaron que estos
deberian estar necesariamente alineados con todas las areas involucradas. Es decir,
todas las areas deberian converger en alcanzar el mismo objetivo. “Todas las areas
deben participar activamente y estar involucradas de los objetivos de la organizacion,
si una de ellas no lo hace, puede afectar el logro de los objetivos” (Carlos Castilla,

comunicacion personal, 13 de junio de 2022).

Con relacion al Balanced Scorecard, los expertos mencionaron que es un modelo de
gestion estratégica y operativa que sirve como una hoja de ruta para la organizacion.
Es decir, que direccione la planificacién de la organizacién por medio de objetivos

estratégicos establecidos.

En el caso de Empresa, mencionaron tanto a empresas con y sin fines de lucro. Esta
diferencia es importante puesto que las primeras buscan obtener rentabilidad mientras
gue las segundas buscan ser autosostenibles e ir creciendo con el tiempo. En el caso
de una organizacién sin fines de lucro, “en vez de rentabilidad se habla de
autosostenibilidad, yo tengo que conseguir resultados para volverlos a invertir, ya no
pienso en maximizar los resultados, volvemos al concepto de ecosistema, que los
resultados que tenga sean suficientes para mantener a la gente que trabaja y también
pueda soportar los proyectos que se requiere” (Bravo, comunicacion personal, 30 de
noviembre de 2021).

Para el concepto de vision, los expertos coincidieron en que los indicadores
propuestos para el control no deben desligarse de la visién global de la organizacion.
“El tema clave mas que usar una herramienta o no es lograr que las estrategias
operativas y funcionales logren realmente ser alineadas en el sentido que soporten la
estrategia general de la empresa y que no se metan cabe entre si” (Escudero,

comunicacion personal, 30 de noviembre de 2021). Es decir, mas alla de la

62



implementacion del modelo en si, es importante que las estrategias operativas de la

organizacion se encuentren alineadas hacia los mismos objetivos.

Figura 15 Pareto de codificacion Especialistas en Gestion Estratégica

Cédigo v| Courn-i| % % Acum.
objetivo 60 11% 11%
estratégico 44 8% 19%
visién 43 8% 26%
gestion 35 6% 33%
estrategia 30 5% 38%
Balanced scorecard 30 5% 43%
indicador 29 5% 48%
mision 29 5% 54%
financiero 22 4% 58%
gente 22 4% 62%
social 20 4% 65%
modelo 19 3% 69%
sostenible 19 3% 72%
cliente 17 3% 75%
propédsito 17 3% 78%
valor 15 3% 81%
cultura 14 3% 83%
herramienta 13 2% 86%
sostenibilidad 13 2% 88%
impactar 12 2% 90%
rentabilidad 12 2% 92%
andlisis 11 2% 94%
externo 11 2% 96%
proceso 11 2% 98%
sistema 11 2% 100%

Lo antes mencionado, guarda relacidn con el Pareto de codificaciéon realizado por la
plataforma, en la cual se visualiza que prima la visibn estratégica y posteriormente los
enunciados relacionados a las perspectivas del modelo. Lo cual permite contar con un mejor
mecanismo de control de los indicadores (Figura 16). Como resultado del analisis a
especialistas, el software elabora una red de relacion de los conceptos mas importantes
mencionados en las entrevistas (Figura 10) donde prima la estrategia, el modelo de gestion
mediante herramienta como indicadores para generar valor en la organizacién y las cuatro

perspectivas (procesos, aprendizaje, Financiero y cliente).

63



Figura 16 Codificacion de Entrevista Especialistas en Gestion Estratégica de Atlas.ti
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Adicionalmente, con respecto al andlisis global tanto a las autoridades de la Facultad
como a los especialistas, primé tener objetivos estratégicos, con vision y gestion de

indicadores (Figura 16). Para ello, se identificaron los siguientes puntos:

a. Si bien se mencionan las 4 perspectivas, como perspectiva principal se centra en el

cliente.

b. Se identifica al BSC/ Cuadro de Control de gestibn como modelo de gestion que le
permitira a la Facultad mejorar su estrategia, ofreciendo calidad.

c. EI BSC al mejorar la calidad impactaria directamente al cumplimiento de la mision y

vision de la Facultad.

d. El BSC mediando sus indicadores, permitira ofrecer un control a las perspectivas
financieras, cliente, procesos, capacitaciones y aprendizaje. Asi mismo, de acuerdo
con Gustavo Escudero, “No entender solamente el tema de objetivos del area como
algo unidimensional a la eficiencia o la efectividad econémica sino entender que hay
otros factores que afectan también como el clima laboral, impacto social, el impacto
del medio ambiente y todo factor que sea importante para la organizacion” (Escudero,

comunicacion personal, 30 de noviembre de 2021).

e. Se ve al BSC como el modelo de gestidén que le permitird cumplir los objetivos de la

Facultad. Asimismo, le permitira tener un control de estos.
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Figura 17 Pareto de Codificacion global (Especialistas y autoridades Facultad PUCP)

Cédigo v| Cour-| % % Acum.
objetivo 60 11% 11%
estratégico 44 8% 19%
vision 43 8% 26%
gestion 35 6% 33%
estrategia 30 5% 38%
Balanced scorecard 30 5% 43%
indicador 29 5% 48%
mision 29 5% 54%
financiero 22 4% 58%
gente 22 4% 62%
social 20 4% 65%
modelo 19 3% 69%
sostenible 19 3% 72%
cliente 17 3% 75%
propdsito 17 3% 78%
valor 15 3% 81%
cultura 14 3% 83%
herramienta 13 2% 86%
sostenibilidad 13 2% 88%
impactar 12 2% 90%
rentabilidad 12 2% 92%
analisis 11 2% 94%
externo 11 2% 96%
proceso 11 2% 98%
sistema 11 2% 100%

Esto conllevo que el mapa de codificacién analizada por la plataforma Atlas.ti que se
recomendaria una metodologia simultanea al BSC, puesto que tiene el modelo de gestion
estratégico. Asimismo, se evidencia la relacion entre el modelo y la herramienta que se
plantea mediante indicadores con perspectivas Procesos, Clientes, Capacitaciones y
Financiero. No se opté por el modelo Balanced Scorecard propiamente dicho debido a que,
por las limitaciones en cuanto al acceso a la informacion, no se podia abordar a extension las

potencialidades que un modelo mucho mas complejo como el BSC deberia tener.
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Figura 18 Codificacion de Entrevista Especialistas Gestién Estratégica de Atlas.ti
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Para ello, después de lo extraido en el analisis descriptivo, se extrajeron las
principales ideas y términos analizados en el programa para después de ello poder seguir con
la aplicacion de la siguiente herramienta, el Cuadro de Control. Para identificar las principales
se plante6 un diagrama Ishikawa para poder distinguir las mas relevantes. Dentro de ellas

resaltan las siguientes que se visualiza en la presente Figura 19.

Figura 19 Diagrama Ishikawa de los motivos a Evaluar Cuadro de Control
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4. Mapa estratégico

El desarrollo de indicadores estratégicos realizados por el desarrollo de la matriz
FOFADADO en conjunto al analisis descriptivo de las entrevistas realizadas a ambos grupos
de estudios, permiten integrarlo en el Mapa Estratégico y nos muestran una primera

aproximacion de lo planteado por el modelo a proponer.

En la siguiente figura se muestra el Mapa Estratégico de la Facultad PUCP, en la cual,
al tratarse de una organizacion sin fines de lucro la perspectiva financiera se coloco en la
parte final del mapa. En el cual, guidndonos de la vision de la organizacion, la perspectiva
clientes es el principal en general el valor para la organizacion. Esto respaldado por la teoria
de Kaplan y Norton, en el cual se manifiesta que la perspectiva del cliente es la mas
importante por buscar cumplir con su satisfaccion y donde la estrategia determina el valor de
los activos (2004: pp. 37).

Figura 20 Mapa estratégico de la Facultad PUCP
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Asi mismo, podemos observar que, si bien la teoria revisada en el marco teérico
explica la importancia de la estrategia de la organizacion planteada desde la estructura de los
procesos, se puede apreciar que, en el caso de la organizacién sujeto de estudio, los procesos
se han ido adecuando de acuerdo con las propias necesidades de la organizacion. Es decir,
los procesos van madurando y tomando conforme con relacion al crecimiento y experiencias
propias de los actores involucrados. Algo que, de acuerdo con la teoria, deberia estar
organizado y establecido como parte de la estrategia planteada de la organizacion desde su
origen. Sin embargo, ello no implica que los procesos establecidos no puedan ir mejorando

en el transcurso de los afios.
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CAPITULO 6: PROPUESTA

En el presente capitulo, se ahondard sobre el proceso realizado para la propuesta
presentada en el trabajo de investigacion. En primer lugar, el flujo de las actividades
realizadas para poder generar el planteamiento de la propuesta de investigacion. En segundo
lugar, la presentacién del cuadro de control de gestién, con las iniciativas, los valores y las
métricas establecidas en el planteamiento. En tercer lugar, la valorizacién financiera del valor
gue la implementacién de la propuesta genera el Cuadro de Control en aplicacion de otras

facultades universitarias.
1. Flujograma para la propuesta

En primer lugar, la investigacion se planteé como objetivo general el determinar la
herramienta mas adecuada para la facultad PUCP a través de un analisis estratégico de la
gestion operativa de la Facultad. En ese sentido, se plante6 la problematica para,

posteriormente, identificar cudl seria la estrategia mas adecuada a utilizar.

En segundo lugar, se mostré la formulacion de la estrategia a seguir; en la cual, se
realizé un estudio sistémico de la facultad: por un lado, un analisis interno de la facultad en la
cual convergen la misién, vision y valores de la facultad como principales premisas desde la
perspectiva de los principales actores: autoridades y personales administrativo de la Facultad.
Por otro lado, un analisis externo de la facultad desde el enfoque de la gestién estratégica y
operativa de la educacidn superior universitaria a través de un alcance global, regional
(Latinoamérica) y nacional (Perl). Esto Ultimo desde la perspectiva de especialistas en

gestion estratégica a nivel nacional e internacional.

En tercer lugar, la propuesta operativa se abordé desde la priorizacién de los
problemas de la facultad mediante la herramienta de Pareto. Ello permitié identificar los 3 ejes
mas criticos: Satisfaccion del alumno; satisfaccion de los padres, quienes al ser los garantes
y responsables de los alumnos en la gran mayoria de casos son quienes toman las decisiones
importantes sobre su futuro; y el método de control por parte de la facultad. Este altimo es
una de las principales causas que evidencia una carencia en la metodologia de control por
parte de la facultad. De ello, se desemboca en 3 ejes de los cuales, el mas importante es la
escasez de la aplicacion de una herramienta de gestion por parte de la facultad como método

de control.

Finalmente, se lleg6 a la conclusion que la herramienta mas adecuada para la facultad
PUCP seria el cuadro de control de gestion debido a que aborda las perspectivas financieras,

de clientes, de procesos internos y de aprendizaje. Ello debido a que permite analizar
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mediante indicadores los principales factores por mejorar por parte de la facultad y contribuye

a un mejor control por parte de esta.

Figura 21 Flujograma del proceso de planeamiento del Cuadro de Control
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2. Cuadro de control de la Facultad PUCP

El Cuadro de control, permitira incorporar a las estratégias seleccionadas del Mapa
Estratégico en conjunto al andlisis recabado con las herramientas previas. Como se muestra
en la figura (Anexo 22) para el cuadro se implemento las dimensiones a gestionar segun la
variante elegida (Cuadro de control y/o Gestion estratégica); posteriormente se incluyé un
indicador clase, la formula para analizar el avance, periodicidad, iniciativas principales para
apoyar al cumplimiento; valor meta y valores como métricas de control. Asimismo, es

importante incluir un responsable de gestionar cada dimensién del Cuadro de Control.
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Figura 22 Cuadro de control de gestion de la Facultad PUCP
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1. Reunién mensuales de control de avance de gasto.
- 2. Generar insites de alertas de acuerdo a escalas de gastos.
Perspectiva Financiera Cumplimienta Ginsto actunl preguspuesta / Anual 3. Reuniones de monitoreo y control de procesos de nptumlz:cién de gasto. Mayor al
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. " las encuestas anteriores.
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Perspectiva Clientes alumnado satisfaccidn de servicios Semestral | 1.2, Reunidn periédicas para monitorear el avances de los planes de accién >85%
planteados.
Visualizacién del impacta de 2. Medir las cantidades de encuestas de seguimiento que se realiza al
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Gestidn estratégicalmodelo, .
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[

Indice de cump. de herramientas:
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respecto a las capacitaciones y metas asignadas.
5. Reunidn periddica de monitoreo y control del cumplimiento del plan de

formacidn, ¢ il ¥ dicién de uso de herral ensefadas.
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Debido al analisis desarrollado anteriormente, permite identificar componentes que los

cuales se ha incluido en la herramienta, dentro de ellas los siguientes:
a. Perspectiva financiera

- Los indicadores se definieron de acuerdo con la necesidad encontrada
en los hallazgos de nuestro trabajo de investigacion, los cuales van
alineados a las dimensiones presentadas por cada variable. El

indicador utilizado fue el siguiente:

Cumplimiento del presupuesto anual: (Gasto anual del presupuesto /
Presupuesto anual).

- La periodicidad que se planea evaluar este indicador es de manera
anual, puesto que, los presupuestos por unidad académica se

determinan anualmente.

- Las iniciativas para el cumplimiento de la perspectiva financiera se
basan en poder tener reuniones periddicas sobre el avance del gasto y
también poder generar insights de alerta de acuerdo con escalas de
gastos definidas previamente.

- El valor objetivo planteado como minimo de cumplimiento se determiné
80% del presupuesto. Esto con el fin de mostrar una gestion éptima del
gasto que permita a la facultad en un futuro mantener el mismo

presupuesto y/o mejorarlo.

- Para poder gestionar un panel de control, en la determinacién de color
segun resultado, se determind Deficiente (60% a menos), Tolerable
(70%) y Optimo (80%).

b. Perspectiva cliente

- Elindicador utilizado para gestionar el control de la perspectiva cliente

fue el siguiente:

Indice de satisfaccion del alumnado: Puntuacién del alumnado sobre la

satisfaccion de servicios
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- La periodicidad que se planea evaluar este indicador es de manera
semestral, puesto que, los presupuestos por unidad académica se

determinan durante el semestre académico.

- Las iniciativas para el cumplimiento de la perspectiva cliente se basan
en realizar mayores encuestas de seguimiento durante el ciclo al
alumnado, de manera dindmica, reuniones periédicas para plantear
plan de accién de los resultados de las encuestas anteriores,
monitorear el avance de los planes de accion planteados y medir las
cantidades de encuestas de seguimiento que se realiza al alumnado.

- El valor objetivo planteado es mayor a 85%. Esto con el fin de mostrar

una gestion de seguimiento al alumnado.

- Para poder gestionar un panel de control, en la determinacion de color
segun resultado, se determind Deficiente (50%), Tolerable (70) y

Optimo (85% a mas).
c. Perspectiva proceso internos

- Elindicador utilizado para gestionar el control de la perspectiva proceso

interno fue el siguiente:

indice de procesos estandarizados: Porcentaje de cumplimiento de

procesos internos estandarizados con éxito

- La periodicidad que se planea realizar esta estandarizacion de los
procesos de manera anual, con el fin de dar un periodo mas amplio

para una planificacion.

- Las iniciativas para el cumplimiento de la perspectiva de procesos
internos son:
a. Buscar automatizar los procesos
b. Reducir la demora en los tramites
c. Plantear medidas de estandarizacion de procesos.
d. Elaborar un plany cronograma de estandarizacion de procesos.
e. Reuniones de monitoreo y control de proceso de
estandarizacion.
f. Reunién de planteamiento y levantamiento de observaciones

encontradas en la ejecucion de proceso.
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- El valor objetivo planteado es el 85% de cumplimiento. Esto con el fin
de mostrar una gestion de optimizacion de los procesos en la Facultad
PUCP.

- Para poder gestionar un panel de control, en la determinacién de color
segun resultado, se determiné Deficiente (50%), Tolerable (70) y
Optimo (85% a mas).

d. Perspectiva aprendizaje y crecimiento

- El indicador utilizado para gestionar el control de la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento fue el siguiente:
indice de Aprendizaje y Crecimiento de colaboradores:

indice formacioén: (%Cumplimiento de plan formativo) *
indice  capacitaciones: (%Cumplimiento del plan de capacitacion) *

indice de cump. de herramientas: (%Cumplimiento de herramientas nuevas)

- La periodicidad que se planea realizar el seguimiento de las
capacitaciones de manera anual, con el fin de dar un periodo mas

amplio para una planificacién.

- Las iniciativas para el cumplimiento se basan en incrementar iniciativas
internas entre colaboradores, crear talleres de capacitacion de
herramientas de gestion y elaborar un plan de formacion para el

personal interno.

- El valor objetivo planteado es de 85% de indice de cumplimiento. Esto
con el fin de mostrar seguimiento al plan de formacién por parte de la
Facultad PUCP.

- Para poder gestionar un panel de control, en la determinacion de color
segun resultado, se determiné Deficiente (50%), Tolerable (70) y
Optimo (85% a mas).
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3. Valorizacién financiera

La facultad PUCP al ser una organizacion sin fines de lucro busca, por encima de
todo, ser sostenible en el tiempo. En ese sentido, garantizar la sostenibilidad debe estar ligado
a mantener un nimero considerable de nuevos ingresos durante cada ciclo académico. Por
ello, se considera que, de acuerdo con el numero de alumnos matriculados por ciclo, se debe
aumentar un 10% en el ingreso de nuevos alumnos para garantizar un ingreso sostenible
para la facultad. De acuerdo con Jannie Mendoza (2015), es posible evidenciar que la
implementacion de un cuadro de control permite un incremento de 4.1% de utilidad neta con
respecto al afio anterior. En este caso, la propuesta no va hacia un enfoque lucrativo que

busque rentabilidad, sino que logre que la organizacién sea autosostenible en el tiempo.

Segun el estimado aproximado y la estadistica obtenida por el campus virtual, existe
un promedio de 655 alumnos inscritos en los ultimos 3 afilos mencionado en el Anexo D. Es
decir, el nimero de alumnos nuevos promedio es de 65 por ciclo. Teniendo en cuenta que
segun Estudia Peru, el promedio mensual es de S/. 2,595 soles, equivalentes a S/. 7,550 por
semestre (s/f). La implementacion favorece en generar nuevos ingresos de S/. 490,750 (65

alumnos * S/. 7,550 por semestre) por semestre.

Asi mismo, con relacion a los costos involucrados en el proyecto se pueden dividir en
dos partes: por un lado, si lo que se requiere es de un software especializado que permita la
aplicacion e implementacion de un cuadro de control de gestién que permita a los principales
usuarios llevar un mejor control de los indicadores y tener una mejor lectura de los procesos
a mejorar por parte de la organizacion, se puede optar por una licencia por empresa. Segun
el portal Cacit Group (2022), la version Dialog Strategy 2030 es de facil instalacién y puede
llegar a costar una licencia para empresas de hasta 5,000 délares americanos anualmente El
cual segun el SBS con el tipo de cambio al dia en la fecha 30 de agosto de 2022, seria de
3.829 soles. Esto da un valor en soles de la licencia aproximada de S/. 19,145. Sin embargo,
no se especifica si se requiere capacitacion previa para el personal en el uso y manejo del

software.

A raiz de ello, analizando el ingreso anual obtenido con la implementacion teniendo
en cuenta el crecimiento de 10% en nuevos ingresos de estudiantes (S/. 981,500) y el costo
por la licencia anual del Dialog Strategy en soles (S/. 19,145), la inversion estaria cubierta en
el primer mes de la implementacion dejando un ingreso restante posterior a la cancelacion de
la licencia anual de S/. 62,647 nuevos soles y en los meses siguientes de S/.81,792. Lo cual

deja como valorizacion, un ingreso neto de S/. 962,355.

76



Por otro lado, la implementacién de una propuesta que implica el manejo de un cuadro
de control de gestion requiere de coordinacion constante entre todas las areas involucradas.
En ese sentido, es importante reuniones constantes, sobre todo en las areas gerenciales y/o
autoridades de la unidad académica. Ello implica tiempo destinado a esas funciones y
también capacitacion constante en algunos colaboradores al momento de la lectura e
interpretacion de los indicadores. Esto es algo dificil de calcular en términos monetarios, pero
si implica destinar muchas horas al analisis y ejecucién de la propuesta como tal, lo cual,

podria representar un 5% de los gastos destinados al pago del personal administrativo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

En primer lugar, la investigacion se planteé como objetivo general el determinar la
herramienta més adecuada para medir la gestion operativa de la Facultad PUCP. De acuerdo
con la informacién proporcionada en la Figura S-3 sobre la codificacion global obtenida por
medio de las entrevistas tanto a especialistas como a miembros de la facultad, se obtuvo
como resultado que una metodologia que tenga un enfoque basado en objetivos estratégicos
alineados en conjunto con la visién y mision de la organizacion seria la herramienta mas
adecuada debido a las caracteristicas y enfoque estratégico de la facultad. De ello se
desprende la idea de realizar un analisis por medio de perspectivas desde el punto de vista
de los principales actores.

En segundo lugar, el proyecto buscaba medir la situaciébn actual en la que se
encontraba la gestién operativa de la Facultad. De ello se pudo concluir que, si bien la
Facultad se encuentra en un proceso de implementacion de gestidn estratégica en los ultimos
afos, aun persisten problemas fundamentales que deben ser abordados. Por ello, se debe
implementar un programa de seguimiento de formacion con el objetivo de ir evaluando y
reforzando los conocimientos adquiridos por parte de los colaboradores. Esto permitira lograr
un mejor desempefio individual de los colaboradores en cada una de sus funciones. Asi
mismo, es muy importante potenciar las competencias del equipo en conjunto; es decir, no
solo las capacidades individuales de cada uno sino también la forma en como estos logran
un engranaje adecuado de sus funciones de manera conjunta y articulada. Esto se logra a
través de capacitaciones constantes a los colaboradores en diversas areas estratégicas de

acuerdo con el desempefio de cada una de sus actividades.

Entercer lugar, una vez realizados los calculos se tiene que, para los factores internos,
la facultad PUCP debe, por un lado, garantizar el cumplimiento a tiempo de los tramites. Esto
debido a que, como menciond la secretaria académica durante la entrevista, muchas quejas
iban dirigidas hacia lo tedioso que podria llegar a ser los tramites administrativos debido a
procesos que deberian ser més agiles tanto para los estudiantes como para el personal
administrativo y plana docente. Por otro lado, se debe mapear el flujo de procesos de los
trAmites. Esto se debe a que no se realiza un adecuado seguimiento a los tramites
administrativos realizados por la facultad puesto que durante las entrevistas se menciono que
cuando se observaban problemas durante los procesos de los trdmites administrativos no se

llegaba a determinar en qué parte del proceso estaba el problema. Por ello, se puede concluir
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gue es importante contar con procesos estandarizados en la facultad que permitan identificar
las fortalezas y debilidades del flujo de procesos y que permitan evaluarlos tanto de forma

independiente como de manera conjunta.

Asi mismo, es importante mencionar que la fase alcanzada en nuestra investigacion

es la de una propuesta. En ese sentido, de llegar a la implementacion y posterior control

Finalmente, es importante mejorar la identificacion del alumnado con la Facultad
PUCP. Esto debido a que generar un sentido de pertenencia con respecto a su casa de
estudios y mas especificamente con su facultad permite un desarrollo académico 6ptimo del
estudiante en la medida que busca brindar un aporte valioso a la facultad. Ademas, es
relevante evaluar y promover el grado de satisfaccién del alumnado. Esto con el objetivo de
promover las buenas practicas que se vienen realizando y poder visualizar oportunidades de
mejora de esta. Todo ello deberia desembocar en captar a posibles nuevos estudiantes que
se sientan atraidos por la propuesta tanto educativa como formativa que ofrece la facultad.

En consecuencia, la propuesta operativa mas adecuada para mejorar la gestion de la

Facultad PUCP. Como menciona Gajardo:
La entrega una propuesta de misidn, vision y valores junto con los atributos de
la propuesta de valor, los cuales permiten definir los ejes estratégicos. Los
elementos anteriores contribuyen a formular la estrategia, cuyo objetivo
principal es hacer sustentable el proyecto institucional, se desarrollan ademas
distintas herramientas como el mapa estratégico que permite visualizar la

estrategia propuesta identificando claramente las éreas criticas (2014, pp.114).

Es decir, la estrategia debe plantearse desde una visién global y macro de la
organizacion por parte de las principales autoridades que permitan el desarrollo de la facultad

como institucién educativa.

Asi mismo, es importante mencionar que siempre el principal valor entregado por el
sector sin fines de lucro, independientemente de la organizacion es el logro de sus propdésitos
sociales y la satisfaccion de los deseos de los actores involucrados de contribuir a la causa
gue encarna la organizacion (Moore, 2000). En el caso de nuestra investigacion, si bien se
lleg6é sélo hasta la parte de una propuesta, seria valioso influenciar a futuros proyectos
académicos para que puedan implementar modelos de gestién operativa en instituciones de

educacion superior. Por un lado, permite promover de manera activa cOmo una organizacion
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dedicada a la educacion puede llegar a ser sostenible en el tiempo con recursos propios. Y,
por otro lado, llegar hasta una fase de control que permita que las organizaciones de
educacién superior puedan contar con herramientas para una correcta gestion de sus

actividades e implementar conceptos de mejora continua en sus procesos.

En ese sentido, al ser la Facultad PUCP una organizacién sin fines de lucro no busca
obtener rentabilidad financiera, sino més bien busca, de acuerdo con el especialista
entrevistado Samuel Bravo: “se habla de autosostenibilidad, yo tengo que conseguir
resultados para volverlos a invertir, ya no pienso en maximizar los resultados”. Es decir, para
gue la facultad PUCP pueda ser autosostenible debe cumplir con el presupuesto anual que
tiene establecido y, de ese modo, reinvertir los mismos en el mejoramiento y crecimiento de
la Facultad. Por términos de confidencialidad, no se pudo acceder a la cantidad estimada del
presupuesto anual establecido; sin embargo, la importancia del concepto radica en que la
Facultad PUCP sea autosostenible en el tiempo y cumple, como minimo, con dicho

presupuesto.

2. Recomendaciones

En primer lugar, se recomienda a la Facultad la implementacién integral de una
herramienta como un cuadro de control que permita alinear los objetivos estratégicos de la
facultad. Para ello, es importante que la hip6tesis se llegue a validar o invalidar segiin como
se desarrolle la estrategia (Gajardo, 2014). Es decir, que la participacién e involucramiento
de los principales actores sea prioritario y esté vinculado con la estrategia propuesta por la

organizacion.

En segundo lugar, se recomienda que los procesos dentro de la organizacién deben
estar bien establecidos y estandarizados para que permita un mejor flujo de informacién entre
los colaboradores administrativos. Esto generaria mayor eficiencia en términos de tiempo
dedicado a trdmites netamente administrativos, algo que pudo ser observado como un
problema en las entrevistas realizadas a las autoridades y personal administrativo de la
Facultad PUCP.

En tercer lugar, se debe buscar iniciativas que permitan motivar a los colaboradores y
los involucren més en los objetivos estratégicos propuestos por la organizacion. Como
mencionan los especialistas, estos objetivos deben estar alineados con la mision y vision de
la organizacion y esto se logra a través del involucramiento de los principales actores. No s6lo
desde el conocimiento de los objetivos que se quieren alcanzar, sino también que los vean y

sean percibidos como propios.
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Finalmente, con la finalidad del mantenimiento y la sostenibilidad en el tiempo, se
plantea un cronograma que sirva de guia para las futuras gestiones de qué fases realizar de
forma periddica y en qué momento desarrollar el plan para que exista un ciclo productivo y
también permita a las personas encargadas de gestionar este control, mantener un flujo y

secuencia correcto, entre plantear, implementar, medir, analizar y control.

Figura 23 Cronograma de mantenimiento en linea de tiempo

Perlodo

Periodicidad Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4

Fase D Ei:t::;emu *

Fase 1 Implementar X

Fase 2 Medir X

Fase 3 Analizar X

Fase 4 Conflrolar X
[0z fawoz | Enerofedrero | Merzobit | Mayojunio | Agosio-setiembre [Octubre-Dictombre|

Fase 0 Plan de accién X

Fasa 1 Implementar X

Fase 2 Medir A

Fase 3 Analizar X

Fase 4 Canfrolar X
[0z famos | EveroFerero | Memobit | Mayojunio | Agosto-setiembre [octubroDiciombre]

Fage 0 Plan de accidn X

Fase 1 Implementar X

Fase 2 Medir X

Fase 3 Analizar X

Fase 4 Canirolar ¥

Para ello, se toma como modelos los procesos de planeamiento estratégico explicado
al comienzo del trabajo de investigacion y la herramienta Lean DMAIC process que esta
creada con la finalidad de buscar solucionar los problemas.
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ANEXO A: Scopus
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De acuerdo con el analisis del reporte bibliométrico para la presente investigacion, se
empled la plataforma de base de datos Scopus. Para ello, se utilizaron palabras claves en
inglés y espafiol como las siguientes: gestion estratégica (strategic management), sector
universitario privado (private university sector), sector universitario (university sector), gestion

estratégica universitaria (university strategic management).

Por un lado, se utilizé la base de datos Scopus, en la cual se empleé la palabra clave
planeamiento estratégico (Ver Figura 24 y Figura 25). Para el cual, en la primera figura se
evidencia que se cuenta con 77 documentos, delimitados entre el afio 2012 a la actualidad.
Ademds, se visualiza que en los Ultimos afios hay menor crecimiento de articulos
investigados. Asimismo, en la Figura 24, se aprecia que los documentos mas representativos
son los articulos (96.1%), Conference papers (2.6%) y Review (1.3%). Ademas, los enfoques
con mayor representatividad en relaciona las areas de estudios fueron Ciencias Sociales
(30.5%), “Negocios, Gestion y Contabilidad” (21.9%) y Decision Science (13.3%).
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Figura 26 Reporte bibliométrico del Sector universitario
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Figura 27 Reporte bibliométrico del Sector universitario 2
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Conrespecto a las figuras 26 y 27, respectivamente, se realizé la busqueda delimitada
del sector universitario delimitada, de acuerdo con nuestra investigacion, en los ultimos diez
afos. Se puede apreciar niveles mas bajos en la grafica enfocados entre los afios 2012 al
2015; sin embargo, del mismo modo, se aprecia un incremento considerable hasta llegar al
pico en el afio 2017 y, posteriormente, un decrecimiento hasta el afio 2019, con una ligera
tendencia al alza para el afio 2020. Cabe precisar que el mayor nimero de fuentes a nivel
latinoamericano se encontré en el pais de Colombia y fueron, en su gran mayoria, articulos
de investigacion. Finalmente, dentro del sector educativo mas investigado, en el rubro de

carreras universitarias, fue el de Administracion y Negocios; seguido de cerca por Ciencias

Sociales.
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Figura 28 Reporte bibliométrico de la gestion estratégica universitaria
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Figura 29 Reporte bibliométrico de la gestidn estratégica universitaria 2
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Luego se emplearon las palabras clave gestion estratégica universitaria (Ver Figura
28 y Figura 29). En la primera figura se evidencia que se cuenta con 05 documentos,
delimitados en el rango de tiempo 2011 al 2021. Asimismo, se observa que en los ultimos
afos hay ligera pendiente positiva de articulos investigados, con picos de investigacion en los
afos 2013, 2015 y 2016. Ademas, en la Figura A2, se aprecia que los documentos mas
representativos son los articulos académicos (80.00%) y review (20.0%). Ademas, los
enfoques con mayor representatividad en relaciona las areas de estudios fueron ciencias

sociales (80.0%) y Ciencias Agricultura y Biologia (20.0%).

Cuando se realiz6 una busqueda que integraba tanto a nuestro objetivo como al sujeto
de nuestra investigacion en los ultimos treinta afios (Ver figura 28 y 29), se encontraron rangos
mucho mas elevados a partir del presente siglo, con un pico elevado hacia fines de 2010. La
mitad de las investigaciones fueron articulos y, dentro de esas blsquedas, la gran mayoria
son fuentes de universidades de Cuba. Asi mismo, dentro de las areas de investigacion que

habia mayores fuentes se encontraba el area de Ciencias Sociales
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Figura 30 Reporte bibliométrico de Balanced Scorecard
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Figura 31 Reporte bibliométrico de Balanced Scorecard 2

P4

Documents per year by source E Documents by author Documents by affiliation

0

2
Documents by country/territory = Documents by type

,_ ‘u . |

Documents by subject area

Adaptado de Scopus (2021)

98




Finalmente, cuando se realiz6 una busqueda que integraba a nuestro modelo a
estudiar en los ultimos diez afios (Ver figura 30 y 31), se encontraron rangos mucho mas
bajos entre el afio 2012 al 2019, con un pico elevado hacia fines de 2011 y una recuperacion
el afio 2021. El 68.3% de las investigaciones fueron articulos y, dentro de esas busquedas,
la gran mayoria son fuentes de universidades de Indonesia y Estados Unidos. Asi mismo,
dentro de las areas de investigacion que habia mayores fuentes se encontraba el area de

Negocios y Gestidn, seguida por Ciencias de la Computacion.
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ANEXO B: Gestién estratégica

Figura 32 Proceso estratégico
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{ Formulacién de estrategias |l Implementacion de estrategias Evaluacién de estrategias >
T
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Adaptado de David y David (2017)
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ANEXO C: Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Figura 33 Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades

Subtotal

Amenazas

Subtotal
Total 1.00

Adaptado de David y David (2017)

La MEFE “es una matriz es una herramienta de diagndstico que permite realizar un
estudio de campo, permitiendo identificar y evaluar los diferentes factores externos que
pueden influir con el crecimiento y expansion de una marca” (Yi Min Shum, 2018). De esta
manera, y en conjunto con Genaro Flores, se ha obtenido un puntaje de 2.52 mediante esta
matriz. Asimismo, como menciona David y David, también “permite a los estrategas resumir
y evaluar la informacion econdémica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,

gubernamental, legal, tecnolégica y competitiva” (2017).
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ANEXO D: Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Figura 34 Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
Subtotal
Debilidades
Subtotal
Total 1.00

Adaptado de David y David (2017)

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) es una herramienta de analisis
interno para las organizaciones. Tiene como objetivo identificar las variables internas vy
asignarles un puntaje ponderado en términos de fortalezas y debilidades. Es el equivalente

al MEFE para oportunidades y amenazas.

Para la elaboracion del cuadro se identific6 y corroboré con el contacto (Genaro
Flores) diez fortalezas y diez debilidades. Estas se enlistaron y se le asign6 un peso a cada
una para posteriormente sumar la nota ponderada. La herramienta pide que las calificaciones
sean entre 1 a 4 para cada factor de tal modo que se puede reconocer una debilidad mayor
(calificacion=1), una debilidad menor (calificacion=2), una fortaleza menor (calificacion=3) o

una fortaleza mayor (calificacion=3) (Yi Min Shum Xie, 2018).
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ANEXO E: Matriz FODA

Figura 35 Matriz FODA

MATRIZ FODA

Fortalezas:
Lista de fortalezas identificadas

Debilidades:
Lista de debildiades identificadas

Oportunidades:
Lista de oportunidades
identificadas

FO
Estrategias que utilizan las fortalezas para
maximizar las oportunidades

DO
Estrategias para minimizar las debilidades
aprovechando las oportunidades

Amenazas:
Lista de amenazas identificadas

FA
Estrategias que utilizan las fortalezas para
minimizar las amenzas

DA
Estrategias para minimizar las debilidades
evitando las amenazas

Adaptado de David y David (2017)
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ANEXO F: Balanced Scorecard

Figura 36 Indicadores genéricos de la perspectiva financiera
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Adaptado de Kaplan y Norton (2008)

Figura 37 Clave de las perspectivas de Clientes
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Adaptado de Kaplan y Norton (2008)
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Figura 38 Perspectiva de Procesos Internos
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Adaptado de Kaplan y Norton (2008)
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Figura 39 Base de Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
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Adaptado de Kaplan y Norton (2002)
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ANEXO G: Pasos sugeridos para laimplementacién el Cuadro de control

Figura 40 Pasos sugeridos para implementacién de BSC

Procedimientos para la elaboracién del Balanced Scorecard

Paso 1: _ Paso 3: . Paso 5: N Paso7:
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Analizarlos Construirel Determinar
procesosy mapa lasacciones
actividadesde estratégico estratégicas
1l organizacion - -

Adaptado de Mufioz, E. (2009)
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ANEXO H: Analisis contextual de la Facultad PUCP

Figura 41 Evolucién de egresados por ciclo
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Adaptado de Campus Virtual PUCP (2021)

Figura 44 Evolucion de inscritos por ciclo
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Adaptado de Campus Virtual PUCP (2021)
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ANEXO I[: Distribucién de alumnos por mencidn por ciclo

Tnn

B00
500
Ann

300
200

100

e [ A 21N 1
— [ ERIC TGN 2
it [ EniCiON 3

Mencian 4

Adaptado de Campus virtual PUCP (2021)

Figura 42 Evolucion de inscritos por ciclos
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ANEXO J: Matriz de Consistencia

Figura 43 Matriz de consistencia

Propuesta de mejora en la gestion estratégica de la Facultad PUCP mediante un Cuadro de Control de gestion

Problema

Objetivo

Hipdtesis

Variables

Metodologia

¢Qué herramienta de gestion
estratégica es la mas adecuada
para servir como una hoja de
ruta para las necesidades y
desafios que enfrentara la

Determinar la herramienta
mas adecuada para
analizar la gestion
estratégica: Facultad

H (+) La herramienta elegida ayuda a la
gestion estratégica de la facultad PUCP

facultad PUCP? H (-) La herramienta elegida no ayuda a la
gestion estratégica de la facultad PUCP
Problemas especificos |Objetivos especificos Hipotesis especificas

a.  ¢Cudl es la situacion actual
de la gestion estratégica en la
que se encuentra la Facultad
PUCP?

Analizar la situacion actual
de gestion estratégica de
la Facultad PUCP

H (+) La situacion interna de la Facultad

PUCP es favorable para la organizacion.

H (-) La situacion interna de la Facultad
PUCP no es favorable para la organizacion.

b. ¢Cudles son las
herramientas que permiten
medir la gestion estratégica en
la Facultad PUCP?

Evaluar cuales son las
herramientas aplicables de
analisis de la Facultad
PUCP.

H (+)EI El Cuadro de control son favorables
para la Facultad PUCP

H (-)EI Cuadro de control no son favorables
para la Facultad PUCP

c. ¢Cual es la metodologia
mas adecuada para implementar
y monitorear en la Facultad
PUCP?

Determinar cual seria la
metodologia mas
adecuada para aplicar a la
Facultad PUCP.

H (+)Determinar la metodologia mas
adecuada para monitorear el desarrollo de
la estrategia de la Facultad PUCP
H (-)No determinar la metodologia mas
adecuada para monitorear el desarrollo de
la estrategia de la Facultad PUCP

d. ;Cuadl es la propuesta de
mejora de gestion estratégica
mas adecuada para la Facultad
PUCP?

Determinar la propuesta de
gestion estratégica que se
adecuada en la Facultad

H (+) Determinar la propuesta estratégica
mas adecuada para la organizacion
H (-) No determinar la propuesta estratégica
mas adecuada para la organizacion

Variable Independiente: Cuadro de
control de gestion
*Perspectivas Financiera
*Perspectivas de Clientes
*Perspectivas Procesos Internos
*Perspectiva de Crecimiento y
Aprendizaje

Variable Dependiente: Gestion
Estratégica
*Perspectivas Financiera
*Perspectivas de Clientes
*Perspectivas Procesos Internos
*Perspectiva de Crecimiento y
Aprendizaje

Enfoque: Cualitativo
Alcance: Descriptivo
Estrategia general: Estudio de caso

Marco muestral: Entrevistas a autoridades
académicas y administrativas de la F. PUCP (5)
Entrevistas a especialistas del BSC y gestion
educativa (6)

Técnica de recoleccion de informacion:
Entrevistas
Instrumento: Guia de entrevistas
semiestructuradas

Técnicas de andlisis de
informacion: Transcripcion de entrevistas
Codificacion: Atias Tl
Mapas de Atlas Ti
Matriz de priorizacion
Diagrama Ishikawa

Adaptado de Campus virtual PUCP (2021)
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ANEXO K: “Six Forces” Framework for Nonprofit Organizations

Figura 44 Share Oster's "Six Forces" Framework for Nonprofit organizations
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Adaptado de Strategic Management for Nonprofit Organizations: Theory and Cases (1995)
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ANEXO L: Matriz de Evaluacion para Analisis Estratégico

Figura 45 Matriz de Evaluacion de Factores Internos

MEFI
FORTALEZAS PESO (PASO 1) CLASIFICACION (PASO 2) TOTAL
Prestigio 0.05 3 0.15
Compromiso de los colaboradores 0.15 4 0.6
Profesores experimentados 0.10 4 04
Decana capaz 0.15 4 0.6
Acreditaciones 0.05 4 0.2
SUBTOTALES 0.50
TOTAL FORTALEZAS 1.95
DEBILIDADES PESO (PASO 1) CLASIFICACION (PASO 2) TOTAL
Poco presupuesto 0.25 1 0.25
Infraestructura limitada 0.10 2 0.2
Ecosistema digital 0.15 1 0.15
SUBTOTALES 0.50
TOTAL DEBILIDADES 0.60
TOTAL PESO VALORES | 1.00
TOTAL MEFI 255
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ANEXO M: Analisis FODA

Figura 46 Matriz FODA

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenazas

Prestigio de la universidad

Reducido presupuesto

Demanda en crecimiento

Pandemia

Compromiso de los

Incremento en problemas
psicologicos por

colaboradores Infraestructura Limitada  |aislamiento Entorno Politico
Profesores Apoyo Econémico en Amplio mercado de
experimentados Ecosistema digital impuestos universidades

Decana capaz

Ausencia de Seguimiento

Bajo nivel de investigacion
académica promedio en
Peru

Aislamiento de alumnos en
sus casas
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ANEXO N: Anélisis FO-FA-DA-DO Facultad PUCP

Figura 47 Matriz FOFADADO

Fortalezas Debilidades
Prestigio Poco presupuesto
Matriz FODA Compromiso de colaboradores Infraestructura Limitada
Cruzado Profesores experimentados Ecosistema digital
Decana Capaz
Acreditacones
Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
Aprovechar la demanda para
Aprovechar la imagen de la facultad argumentar un incremento de
Demanda en y sus motores internos para atraer a presupuesto para la facultad y
crecimiento mas alumnos integrando las nuevas |aprovechar la informacion generada
tendencias al enfoque de la facultad | para desarrollar un campus virtual
completo y practico
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
Rivalidad de la Evitar las comparaciones directas
competencia i
Pe Impulsar el cambio para la adopcion COT la com.pgter'mla en'las
, campanas publicitarias. Orientar el
Entorno politico de nuevas tecnolog; as aproyechando Marketing hacia la calidad
. el impulso de los factores internos educativa hasta haber desarrollado
Avance tecnologico un campus virtual competente
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ANEXO O: Guias de entrevistas

S-1: Guia de entrevista a expertos en Aplicacion en Modelos de Gestion Estratégica

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en
la PUCP y estamos elaborando un proyecto el cual consiste en una propuesta de mejora
operativa para la gestion de la Facultad PUCP mediante un Cuadro de Control de gestion.

Antes de comenzar con la entrevista necesitamos que nos brinde su consentimiento
para poder hacer uso de la informacion en el proyecto dedicado a la Facultad PUCP y registrar
la entrevista por medio de audio. Si esta de acuerdo, le agradeceriamos que complete el

siguiente consentimiento informado.

Por ultimo, quisiéramos agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle
gue toda la informacién brindada sera utilizada para fines de esta investigacion. Es importante
mencionar que lo que se busca en esta entrevista es conocer cuales son sus pensamientos,

percepciones y expectativas; por ello, no hay respuestas correctas o incorrectas.

Objetivo: Conocer la metodologia empleada para la aplicacién de modelos de gestién

estratégica
¢,Cual es su nombre y qué experiencia tiene en el sector en el que se desempefa?
Sobre formulacién estratégica:

¢,Cuales considera que son los principales factores para tomar en cuenta por las

organizaciones al momento de elaborar su misién y vision? ¢ por qué?

¢, Qué pasos debe seguir una organizacion para definir y establecer objetivos a largo
plazo? ¢ Cudl considera que es un periodo apropiado para establecer dichos objetivos en una

organizacion? ¢ Por qué?

¢ Cuales son los criterios esenciales para la eleccion de una estrategia organizacional?

épor qué?
Sobre Implantacion de la estrategia:

¢, Qué planes de accion debe tomar la alta gerencia para implementar una estrategia

organizacional? ¢por qué?
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¢En base a qué factores se define el disefio de la estrategia de la organizacion?

¢ Qué areas y subareas deben estar necesariamente involucradas al momento de
implementar una estrategia organizacional Ejemplo: Finanzas, gestion de calidad, marketing,

recursos humanos, etc. ¢por qué?

¢, Qué consideraciones se deben tomar al momento de realizar la evaluacién de

resultados dentro de la organizacion?
Evaluacién de la estrategia:

¢Ha escuchado sobre la aplicacion de modelos de gestion estratégica? ¢qué ha

escuchado?

¢, Ha tenido algun acercamiento con estos modelos de gestién? De ser asi, ¢,ha llevado

algun curso o capacitacion al respecto?

¢, Qué herramientas de gestidn estratégica son las mas adecuadas para la medicion y

evaluacion del cumplimiento de los objetivos estratégicos?
¢,Ha escuchado sobre el modelo de gestion Balanced Scorecard?

Segun Alberto Fernandez (2001) “El Balanced Scorecard es un modelo de gestién
gue traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados
a unos planes de acciéon que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la

organizacion”.
Si conoce: En base a ello
¢ Cuales son las principales caracteristicas del modelo? ¢ por qué son las principales?

¢, Cudles son los principales beneficios estratégicos de la aplicacion del modelo en las

organizaciones? ¢ Por qué?
¢, Como se evalltan los indicadores para la implementacion del modelo? ¢ Por qué?

¢Considera que el Balanced Scorecard contribuye en la implementacion de la

estrategia institucional de las organizaciones? ¢, de qué forma?

En su opinién, ¢ qué caracteristicas debe tener la organizacién para la aplicacion del

Balanced Scorecard? ¢ por qué?
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¢, Cudles cree que son los principales retos para una organizacion al momento de

decidir implementar el Balanced Scorecard? ¢ Cémo asi?

¢, Cudles cree que deberian ser las préacticas para seguir en una organizacion para

implementar el Balanced Scorecard? ¢ por qué?
¢, Conoce alguna empresa que esté aplicando el BSC? ¢ qué podria decir al respecto?

¢De qué forma se mide el cumplimiento de presupuestos establecidos por una

organizacion al aplicar el BSC? ¢ Por qué?

¢, COmo se evallan los resultados obtenidos y el grado de satisfaccion de los clientes

a través del modelo BSC? ¢ Por qué?

¢,De qué manera se analizan los principales procesos en los que debe seguir una

organizacion al aplicar el modelo BSC? ¢ Por qué?

¢,Como realizan el seguimiento y/o cumplimiento de objetivos por parte de los
colaboradores? ¢ Se suelen realizar capacitaciones constantes al momento de aplicar el

modelo?

Muchas gracias por el espacio brindado.
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S-2: Guia de entrevista a expertos en Gestion Estratégica en Educacion Universitaria

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en
la PUCP y estamos elaborando un proyecto el cual consiste en una propuesta de mejora
operativa para la gestion de la Facultad PUCP mediante un Cuadro de Control de gestion

Antes de comenzar con la entrevista necesitamos que nos brinde su consentimiento
para poder hacer uso de la informacién en el proyecto dedicado a la Facultad PUCP y registrar
la entrevista por medio de audio. Si esta de acuerdo, le agradeceriamos que complete el

siguiente consentimiento informado.

Por ultimo, quisiéramos agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle
que toda la informacion brindada sera utilizada para fines de esta investigacion. Es importante
mencionar que lo que se busca en esta entrevista es conocer cuales son sus pensamientos,

percepciones y expectativas; por ello, no hay respuestas correctas o incorrectas.

Obijetivo: Conocer los principales factores externos que impactan en el sector del

sujeto de estudio

¢, Cudl es su nombre y qué experiencia tiene en el sector de Educacién Superior

universitaria?

Desde un enfoque estratégico, ¢cuales son las principales oportunidades y
amenazas, dada la coyuntura actual, en el sector de educacion superior en el Pera? ¢ por

qué? ¢ A qué se debe?

¢, Considera que el contexto de pandemia por la Covid19 a nivel internacional impacta
directa o indirectamente en el sector de educacién superior universitario en el Perd? ¢ por

qué? ¢ En qué sentido?

¢, Cudles son los principales avances y tendencias en gestion educativa superior en
Latinoamérica? ¢ podria mencionar algun caso de éxito o de un caso que no haya tenido tanto

éxito?
¢, Cudl es el rol de la Gestidn Estratégica en el sector universitario en el Per(?

¢, Quienes creen que deberian ser los actores que ejecuten los cambios u objetivos en

una institucion de educacion superior? ¢ Por qué?

PESTEL:
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¢, Cudles son los principales sucesos a nivel politico en el pais que afectan a la
educacién superior universitaria? ¢Consideraria la problemética que atraviesa la Sunedu

como uno de ellos? ¢ por qué?

¢Cual es la influencia de la coyuntura econémica como un factor que impacta a las

organizaciones de educacion superior en el Peru? ¢por qué? ¢En qué sentido?

¢, Cual es la influencia de la coyuntura social es favorable para el desarrollo educativo

en las universidades peruanas? ¢ por qué?

¢, Cual es el rol de las nuevas tecnologias en la metodologia de ensefianza en las

universidades peruanas? ¢ por qué?

¢, Cual es el rol de implementacién de propuestas educativas que velen por el bienestar

ecoldgico en las universidades peruanas? ¢En qué sentido?

¢, Cual es el rol de las iniciativas legales y su impacto en la gestion estratégica en las

universidades peruanas?

Finalmente, ¢coémo visualiza el entorno del sector de educacién superior en los

proximos 3 afios en el Perd?

Muchas gracias por el espacio brindado.
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S-3: Guia de entrevista a autoridades de la Facultad PUCP

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion en
la PUCP y estamos elaborando un proyecto el cual consiste en unapropuesta de mejora
operativa para la gestion de la Facultad PUCP mediante un Cuadro de Control de gestion

Antes de comenzar con la entrevista necesitamos que nos brinde su consentimiento
para poder hacer uso de la informacién en el proyecto dedicado a la Facultad PUCP y registrar
la entrevista por medio de audio. Si esta de acuerdo, le agradeceriamos que complete el

siguiente consentimiento informado.

Finalmente, quisiéramos agradecer su colaboracién con esta entrevista y mencionarle
que toda la informacion brindada serd” utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde
gue lo que buscamos es conocer sus pensamientos y percepciones; por lo que no hay

respuestas correctas o incorrectas.

Tema 1: Sobre la facultad

¢, Cuantos afos de vida institucional tiene la facultad PUCP?
¢,Cudl es la mision y vision como institucion?

Segun su perspectiva ¢COmo se encuentra el sector académico en el que se
desarrolla la facultad PUCP? ¢EIl sector esta creciendo, estd madurando o estd en

declinacion? ¢ Cémo se mide?

¢ Hacia quiénes va dirigido la propuesta de ensefianza? ¢ Quiénes considera que son
los principales influenciadores de los estudiantes? Ejm: padres de familia, amigos, entorno

familiar, conocidos. Etc.

¢, Cudles considera que son los principales factores que influyen al momento de la

eleccion de la universidad y facultad por parte de los estudiantes? ¢ Por qué?

¢, Cudl es el proceso de eleccion tanto de la casa de estudio como de la facultad?

¢, Como asi?

¢, Cémo considera el crecimiento a nivel académico y de infraestructura hasta la fecha

en la facultad? ¢ Por qué?

¢, Cudles son sus principales canales de promocion del servicio en medios? ¢ Por qué?
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¢, Qué planes de accion realizan para mejorar la calidad de ensefianza académica en

la facultad? ¢ Cémo asi?
Perspectiva de clientes:
Evaluaciones de satisfaccién al alumnado:

¢, Como realizan la medicion de los niveles de satisfaccion de los estudiantes? ¢ qué

herramientas utilizan?

¢, Como realizan la medicién de los niveles de satisfaccion de los padres de familia o

apoderados? ¢ qué herramientas utilizan?

¢, COmo hacen seguimiento al desenvolvimiento de los estudiantes de la facultad?

¢ qué herramientas y/o técnicas emplean?

¢,Cual es el aporte de la infraestructura fisica y digital de la facultad para ensefianza

universitaria? ¢,por qué?

¢,COmo garantizan un ambiente agradable dentro de la facultad? ¢Bajo qué

lineamientos se rigen?

¢, Cudl ha sido el impacto de la modalidad de ensefianza virtual en el nivel del

rendimiento de los estudiantes? ¢ por qué?

¢ Tiene conocimiento de servicios complementarios que brinden una oferta que
satisfaga las necesidades de su publico objetivo? Ejemplos: cursos online, programas

académicos, certificaciones de cursos cortos, etc.
Perspectiva de Procesos Internos:
¢, Cudles son los principales procesos dentro del flujograma de la organizacién?
¢ Cuantos de estos procesos se encuentran estandarizados? ¢ Por qué?
¢ Cuales son los procesos mas criticos? ¢ por qué?

¢, Cudles son las principales herramientas tecnoldgicas que emplean dentro de la

organizacion y en qué procesos criticos?

¢ Considera que estas herramientas son de gran utilidad? ¢ por qué?
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¢Cual son las acreditaciones internacionales mas importantes? ¢ qué tan relevantes

son para la organizacién?
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:
¢,Con cuantos docentes y/o personal administrativo cuenta la facultad?

¢ Cual es el rol de las capacitaciones dentro de la facultad: dentro del cuerpo docente,

staff administrativo)

¢, Qué tanto ha impactado la modalidad de trabajo remoto en el clima laboral? ¢Ha

sido positiva 0 negativa? ¢ por qué?

¢, Cémo realizan la medicion de los niveles de satisfaccién de los colaboradores? ¢ qué

herramientas utilizan?

¢, Cual considera que es el nivel de satisfaccion de los colaboradores se encuentran

en su lugar de trabajo? ¢ por qué?
Perspectiva financiera:
Cumplimiento del presupuesto anual:

¢, Como definen los objetivos financieros establecidos por la facultad? ¢Cémo es el

proceso?

¢, Se establece un presupuesto base por periodos? ¢anual, semestral? ¢Cuales son

las ventajas y desventajas de esta organizacion?

En la actualidad, ¢ la facultad estd cumpliendo con sus metas trazadas con relacion al

presupuesto establecido? ¢ por qué?

¢, Cudles son las estrategias o planes de optimizacion de costos que aplica la facultad?

¢ Por qué? ¢ Qué resultados se han observado?
Muchas gracias por el espacio brindado.
S-4: Guia de entrevista a personal administrativo de la Facultad PUCP

Buenos dias/tardes. Somos estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccidn en
la PUCP y estamos elaborando un proyecto el cual consiste en una propuesta de mejora

operativa para la gestion de la Facultad PUCP mediante un Cuadro de Control de gestion.
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Antes de comenzar con la entrevista necesitamos que nos brinde su consentimiento
para poder hacer uso de la informacion en el proyecto dedicado a la Facultad PUCP y registrar
la entrevista por medio de audio. Si esta de acuerdo, le agradeceriamos que complete el

siguiente consentimiento informado.

Finalmente, quisiéramos agradecer su colaboracion con esta entrevista y mencionarle
que toda la informacion brindada seré utilizada para fines de esta investigacion. Recuerde
gue lo que buscamos es conocer sus pensamientos y percepciones; por lo que no hay

respuestas correctas o incorrectas.
Introduccién
¢,Cual es su nhombre y qué cargo desempenfa en la organizacién?
¢,Cuanto tiempo lleva trabajando en la organizacién?

¢,Cuales son las principales funciones y responsabilidades que desempefia dentro de

la organizacién?

¢, Conoce cudl es el propdsito de la organizacién (mision)? ¢Podria mencionar

brevemente sobre ello?
¢, Cudles son las caracteristicas que mas valora de trabajar en la Facultad PUCP?
¢, Como imagina a la Facultad PUCP en 3 afios?

¢ Como la organizacion, la estructura organizacional de una institucion, en el caso de
la universidad, plantea las pautas de objetivos jerarquicos: mencion clinica, educacional y

organizacional?
Sobre el enfoque interno de la organizacion
Perspectiva de clientes:
¢, Cudl es el perfil de estudiante que busca de la facultad?

¢, Cémo miden el nivel de satisfaccion de los estudiantes? ¢Qué tan satisfechos o

insatisfechos se muestran con el servicio?

(A través de qué canales mantienen contacto directa o indirectamente con los

clientes? ¢ Considera que es asertiva? ¢,por qué?
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¢ Considera que la facultad impacta positivamente en la formacién de los profesionales

en su linea de carrera? ¢ En qué sentido?

¢Considera que la organizacion contribuye a la formacion de profesionales

responsables y de calidad para el pais? ¢ Por qué?

¢, Qué actividades o acciones realiza la facultad para contribuir en la formacion de

profesionales responsables y de calidad?

¢ Se realiza seguimiento a estudiantes egresados? ¢(COmo se mide el logro de

objetivos de los egresados en el campo laboral?
Perspectiva de Procesos Internos:

¢, Qué medidas se toman para alcanzar los objetivos propuestos anualmente por la

organizacién?
¢, COmo se ejecutan y alinean los planes de accién en la Facultad?
¢, Como se fomenta el desarrollo profesional de los trabajadores en la facultad?

¢,Cuales son las caracteristicas que mas valora del servicio de ensefianza que

proporciona la facultad? ¢ Por qué?

Comunicacion interna

¢, Qué medio o herramienta utilizan en la organizacion para comunicarse ¢ Considera

gue es eficiente?
¢, Cudles son las principales areas de la facultad? ¢ Por qué?
¢, Qué mejoraria dentro de la comunicacién que se da en las areas de la organizacion?

Valores organizacionales

¢, Qué valores le caracterizan?
Si la Facultad PUCP fuera una persona, ¢ qué valores o principios cree que tendria?

Infraestructura
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¢Cree gue la infraestructura y/o herramientas tecnolédgicas de la organizacion son las

adecuadas para el cumplimiento de sus funciones? ¢ Por qué?

¢ Qué opciones de mejora en infraestructura y/o herramientas tecnoldgicas propondria

a la organizacion?
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Reclutamiento, seleccién y rotacion

¢, Cémo se enterd y conocié a la organizacion?
¢, Qué lo motivo a postular en el proceso?

¢ Por cual medio o referente se enteré que habia un puesto disponible en la Facultad
PUCP?

¢, Cémo recuerda que se realiz6 el proceso para poder ser parte del equipo?
¢, Quiénes recuerdan que le entrevistaron?
¢,Hace cuanto tiempo trabaja en la organizacion?

¢,COmo es percibida la gestibn estratégica desde el punto de vista de los

administrativos?

Capacitacion del personal

¢Le brindaron capacitacion luego de haber ingresado a la facultad PUCP en su area?

Si la pregunta es si
¢ Qué actividades se realizaron en su capacitacion y cuanto tiempo duré?

¢Considera que la capacitacion contribuyd positivamente en su crecimiento

profesional? ¢ por qué?

¢, Cudl cree que es su contribucion o la de su equipo en el servicio que ofrece la

facultad?

Muchas gracias por el espacio brindado.
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