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Resumen Ejecutivo

La universidad en la Sociedad del Conocimiento se ve en la necesidad de efectuar
cambios internos que respondan a nuevos procesos de gestion, en este sentido,
en la gestion del capital intelectual se debe considerar: el capital humano, el
capital estructural y el capital relacional. Este ultimo es el conjunto de
conocimientos generados a partir de las relaciones con los agentes del entorno y

se divide en capital negocio o actividad y capital social.

Esta investigacion aborda al capital actividad, que es el valor generado fruto de las
relaciones que la organizacién mantiene con los principales agentes vinculados a

su actividad.

Se plantea dos preguntas: ;Cuéles son los elementos intangibles, en una unidad
de una universidad, relacionados con el capital actividad? ;Cual es el valor del
capital actividad dentro de la unidad? que daran respuesta al objetivo general que
es describir la manera como se gestiona el capital actividad en una unidad de
formacién de una universidad privada de Lima Metropolitana por ello la atencién

se centrd en un grupo puntual dentro de una universidad.

La investigacion es cualitativa y descriptiva; el método usado es el estudio de
caso. La informacion se obtuvo a través de dos técnicas: el analisis de
documentacion y la entrevista semi-estructurada. La fuente de informacion

analizada estuvo formada por tres documentos y cinco entrevistas.

Luego de analizar la informacion se identifico los activos intangibles que conforman
el capital actividad, en la relacién con los usuarios destaca la existencia de dos
grupos (docentes de la propia universidad y docentes de la red); se encontrd
particularidades como el doble rol de aliado y proveedor de la direccién de
informatica académica. Por otro lado se encontr6 como procesos internos que
favorecen la gestion del capital actividad la apuesta por la formacién de alianzas, la
conformacién de un comité consultivo que brinda apoyo a las decisiones académicas
de la unidad. Finalmente, entre las recomendaciones se plantea identificar los

capitales humano y estructural de la unidad.
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INTRODUCCION

En la sociedad del conocimiento, desde el campo empresarial se viene
investigando la gestion del capital intelectual, este tipo de gestion tiene en cuenta
la gestion de sus tres componentes: el capital humano, el capital estructural y el
capital actividad. Tradicionalmente, no se consideraba que la riqueza cognitiva en
combinacién con el capital fisico, que tiene una organizacion, pudiera generar
ventajas competitivas, pero ahora las investigaciones ya realizadas han

demostrado lo importante que es la adecuada gestion de ese capital cognitivo.

Esto ultimo y el hecho de considerar a las universidades como instituciones de
conocimiento por excelencia motivd a indagar sobre la gestion de uno de los
componentes de este capital en las universidades: el capital relacional. En la
busqueda de literatura se encontraron investigaciones desarrolladas en el tema de
la gestion del conocim>iento, pero que se caracterizan por centrar su interés en el
logro de mayor rentabilidad, la mayoria de ellas en el campo de la gestién
empresarial. Las experiencias revisadas muestran que gracias a modelos de
gestién del conocimiento, han incrementado la calidad del producto o servicio que
brindan, pero fue poca la informacion encontrada en el ambito educativo en
general. A pesar de ello, se considero continuar con esta investigacion, ahora con
la motivacion adicional de contribuir con este trabajo empirico al campo de la

gestion del conocimiento en el ambito educativo.

¢ Por qué centrar como foco de atencion el capital relacional?, pues la literatura
menciona que el conocimiento también surge a raiz de las relaciones intra e inter
organizacionales y este se convierte en un elemento clave de desarrollo
institucional, por ello, su identificacion y gestion son imprescindibles si se busca

posicionar una institucidbn y mejorar la calidad del servicio que ofrece la misma.
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Dentro del marco tedrico construido para este trabajo se da particular atencion a
uno de los componentes que constituyen al capital relacional, que en el mundo
empresarial se conoce como “capital negocio”, pero que en el contexto educativo
bien puede denominarse “capital actividad”. La atencién se concentrara en la
aplicacidon del modelo Intellectus para identificacion de los elementos que lo
constituyen, la forma cémo la universidad hace uso de ellos y, finalmente, como la

gestiona.

Por lo expuesto, este trabajo corresponde a la linea de investigacion gestion del
conocimiento en las instituciones educativas y se centra en dos ejes tematicos: el
capital intelectual como activo intangible y la gestion del conocimiento propiamente
dicha.

Al tratarse de una investigacion que debia ser elaborada en un periodo
determinado, se decidi6 indagar sobre lo que ocurre no en una universidad en su
totalidad, sino en una parte de ella, una unidad de formacion. Al tener demarcada
la unidad a estudiar se plantearon dos preguntas: ;cuales son los elementos
intangibles, en una unidad de una universidad, relacionados con el capital
actividad? y ¢Cuadl es el valor del capital actividad dentro de la unidad? Al dar
respuesta a cada una de estas interrogantes, se busca entender las acciones que
favorecen el establecimiento de vinculos de la unidad con su entorno y de qué

manera estas le ayudan a responder las demandas que le son planteadas.

El capitulo del disefio metodolégico presenta las categorias identificadas, las
mismas que habrian de ser consideradas para la elaboracién de una matriz de
consistencia, cuya logica fue seguida en el analisis de la informacién. El enfoque
de la investigacion es el cualitativo, de nivel descriptivo y el método usado es el
estudio de casos; para la obtencidn de la informacion se seleccionaron dos

técnicas: la entrevista semiestructurada y el analisis de documentos.
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Finalmente, en el documento se presenta el analisis de la informacion obtenida.
En primer lugar, se mencionan los activos intangibles del capital actividad
encontrados en la unidad, en segundo lugar, se menciona lo hallado en los
procesos internos que favorecen la gestion del capital actividad; finalmente, son
presentadas las conclusiones y las recomendaciones, entre las primeras destacan
la identificacion de aspectos relevantes en su relacion con su usuario principal, la
identificacion de un par de alianzas, la identificaciéon de cinco criterios de selecciéon
de los proveedores, la identificacion de la cercania con las autoridades de la
universidad y la identificacion del conocimiento limitado de instituciones cuya labor
es similar.

Por otro lado entre las recomendaciones planteadas, se encuentra la necesidad de
identificar con certeza que piensen los usuarios finales del servicio a fin de
triangular la informacion, también se plantea identificar los otros capitales (humano
y estructural) a fin de entender todo de manera sistémica la gestion del capital de

la unidad estudiada.

Se espera que la lectura de este trabajo invite a los interesados o investigadores
en el tema a contribuir en el incremento del numero de trabajos empiricos en esta
linea de investigacion, de manera que se amplie el campo de conocimiento de

este tema en el ambito educativo.
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PARTE I: MARCO CONCEPTUAL

El paso de la sociedad centrada en la produccion de bienes a aquella en donde el
capital clave es el conocimiento, o lo que algunos autores consideran como nueva
economia, implica que las organizaciones de toda clase asuman un nuevo rol. Es
decir, que no solo se deben concentrar en gestionar aquello que es contable o
tangible; sino, por el contrario, deben enfrentar el nuevo reto que significa la gestion

de los intangibles.

Las organizaciones dedicadas a la produccion del conocimiento son las
universidades y debido a la gran cantidad de intangibles de conocimiento producidos
por ellas, se hace necesario que dentro de la sociedad del conocimiento se aseguren
de efectuar cambios en sus propios sistemas de gestion. Sin embargo, ¢ cuales son
esos cambios? La respuesta a esta pregunta se puede plantear desde el contexto
social gobernado por la globalizacion y el conocimiento, en donde la informacion
fluye de un lugar a otro, en contados segundos, gracias a las nuevas tecnologias de
informacién y comunicacién. Para encontrar esa respuesta, se debe analizar la
dinamica bajo la que actuan las universidades. La literatura sefala, como parte
importante de esta dinamica, la gestién del capital intelectual. Para entender esta
dinamica primero se debe conocer cuales son las exigencias de educacion en este

nuevo contexto.
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1. LA EDUCACION EN LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

En la sociedad actual, el conocimiento crece aceleradamente y se hace obsoleto con
facilidad, esta situacién hace que muchas veces el conocimiento sea inabordable.
Sobre este aspecto, Gregersen y Johnson (Peters y Olssen, 2008) mencionan que
hay una gran produccién de conocimientos y el grado de aprendizaje y olvido son
intensos. Surge asi, la necesidad en las instituciones de manejar adecuadamente
sus activos intangibles, de tal forma que sea posible la institucionalizacion de los
procesos de aprendizaje y los procesos de retroalimentacion para la acumulacion y
uso del conocimiento. En las instituciones y, en particular, en las universidades dicha
gestion debe estar dirigida a mejorar sus procesos internos y externos, asi como a
mejorar su imagen, captar mas y mejores colaboradores y, finalmente, dar a conocer
a la sociedad, los recursos intangibles con los que cuenta y que pone a disposicion
de la misma, es decir, generar una cultura del conocimiento. Es la cultura del
conocimiento, el propio ser de la universidad, es su valor intrinseco y con el cual

deben contribuir mediante sus principales actividades: la docencia y la investigacion.

La sociedad del conocimiento segun Rojas (2006), requiere del ser humano
habilidades y conocimientos especializados, la fuerte competitividad exige a las
personas el desarrollo de nuevos saberes y nuevas facultades intelectuales, asi
como el desarrollo de procesos de autogestidn de los propios saberes; como premisa
de ello son las instituciones donde estas se forman las llamadas a tener pautas de
gestion del conocimiento. Como se muestra en la figura 1, de manera simplificada, la
gestion implica que la apropiacion, la creacion y la difusion del conocimiento deban

seguir pautas de planificacion, organizacion, coordinacion y control.
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Apropiacion

Planificacion
Organizacion

Coordinacion

Creacion

Control

Figura 1: Proceso de la gestion del conocimiento
Fuente: Elaboracién propia

Es decir, se llega a gestionar el conocimiento cuando la informaciéon deja de ser un
conjunto de datos ajenos, que de acuerdo a la necesidad, son contextualizados, con
lo que se logra la apropiacion de ellos. Sobre esto ultimo, se puede desarrollar nuevo
conocimiento con lo que se pasa a la etapa de creacion del conocimiento y que luego
se difunde en la organizacién y/o fuera de ella, si asi se desea. En el paso de una
etapa a otra se tiene en cuenta aspectos como la planificacion, la organizacion, la
coordinacion y el control y son estos aspectos los que inciden en la calidad del

conocimiento que se genere.

En este flujo o proceso de gestidn, el rol del aprendizaje y la formacion continua son
aspectos centrales, como consecuencia de ello la institucion en su totalidad debe
manejar un estilo organizativo que facilite la comunicacion inter-organizativa y le
permita generar una respuesta adecuada a determinada realidad; frente a ello,
Caballero (2001) plantea que dichos aspectos se fundamentan en la comunicacion
interna y externa de la empresa, la cultura organizativa, sus conocimientos

conscientes o inconscientes y su capital intelectual (figura 2).
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Figura 2: Las 4C que son pilares de la gestion del conocimiento
Fuente: Elaboracion propia

Se entiende por comunicacién al uso de todos los mecanismos de transmisién de
mensaje entre emisores y receptores. En este contexto, a nivel micro, se entiende
por emisores o receptores a todos los involucrados dentro de la organizacion, a nivel
macro, se considera el flujo de informacién entre la organizacion y su entorno, siendo
estos ultimos los emisores o receptores segun corresponda. En tal sentido, la buena
comunicacion personal y organizativa es clave para la performance de la
organizacion. Como la comunicacion en estos distintos niveles varia en grado de

dificultad es importante tener normas y reglas claras de comunicacion.

El conocimiento implica la conexion entre la informacion, la experiencia, el contexto,
la interpretacion y la reflexion (Caballero, 2001). Dentro de una organizacion el
conocimiento se encontrara en los procesos, las rutinas y en todo aquello que es
compartido, estara constituido por los saberes implicitos y explicitos sean o no
quienes los poseen conscientes de ello. Posteriormente, se profundizara mas sobre

este tema.

La cultura, dice Gairin, “hace referencia a los significados, concepciones y practicas
compartidas, que implicita o explicitamente, denotan normas que guian los

significados y modos de hacer de las organizaciones.” (2000, p. 51). El clima
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organizacional, como parte de la cultura, muchas veces determina el éxito o el
fracaso institucional, se debe promover la transversalidad en donde no existan
barreras funcionales, el clima laboral debe permitir el progreso paulatino de la
organizacion, es decir, cada miembro de ella debe estar en la capacidad de construir

de manera conjunta una organizacion que aprende.

En cuanto al capital intelectual, a pesar de ser conceptualizado de diferentes
formas, todos los autores coinciden en darle el caracter de intangible, el mismo que

en la sociedad del conocimiento se constituye como fuente potencial de riqueza.
2. LA CREACION DE CONOCIMIENTO

La vision clasica del aprendizaje como proceso de adquisicion de elementos de
conocimiento se centra en la construccion y transferencia individual del mismo, es asi

que para esta vision el aprendizaje es cuestion de la mente individual.

Una vision distinta plantea que el aprendizaje surge a partir de procesos de
participacion, dandose mayor énfasis al proceso en si que al resultado obtenido, por
tanto el conocimiento esta situado no en personas individuales, sino en personas que
actuan dentro de un determinado contexto y el aprendizaje surge a partir de las
relaciones e interacciones sociales. Segun Krogh, Ichijo y Nonaka (Panera y Luengo,
2007) el conocimiento se crea dinamicamente en interacciones sociales y su proceso
depende de quién participe en él y como lo haga, por ello, el éxito de su creaciéon
tiene mucho mas que ver con las relaciones humanas y la formacion de

comunidades que con las bases de datos con las que cuentan las organizaciones.

Dentro de las visiones planteadas o se da mas énfasis a la mente o al caracter
contextual de la cognicion humana. Para superar esta dicotomia se plantea el
aprendizaje como creacion del conocimiento. Tres modelos son los que permiten
entender la dinamica de la creacion del conocimiento en la sociedad del
conocimiento (OGE, 2009):

¢ Elmodelo de la creacién del conocimiento de [kujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi.

o El modelo de aprendizaje expansivo de Yrjé Engestrom
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e El modelo de la construccion del conocimiento de Carl Bereiter

Segun el primer modelo, el conocimiento no siempre es tangible, sino que muchas
veces viene de la experiencia directa, es decir, la creacion del conocimiento no es
una cuestion de solo aprender de otros o del exterior, sino que se trata de la propia
construccion de manera contextualizada, por ello se debe dar especial atencion a las

practicas organizacionales (Nonaka y Takeuchi, 1995)

Los autores de este modelo plantean que el paso del conocimiento tacito al
conocimiento explicito se da por procesos dialécticos, en donde posiciones, que en
muchos casos son contradichas, pueden dar lugar a nuevas formas de entender la
realidad (Pérez, 2005).

Son cuatro las principales formas de conversion del conocimiento: de tacito a tacito
mediante la socializacion (que es el compartir de experiencias); de tacito a explicito
mediante la exteriorizacion (que es el dialogo y la reflexion compartida); de explicito a
explicito mediante la combinacion (es donde se hace una sintesis de distintas
fuentes); y de explicito a tacito mediante la interiorizacion (que se constituye en la

rutinizacion de determinadas practicas). Ver figura 3.

1. Socializacion 2. Externalizacion

Conacimiento
P tacito colectivo w
Conocimiento Conocimiento
tdcito individual explicito
Conocimiento
explicito colectivo

4. Interiorizacion 3. Combinacion

Figura 3: Procesos de conversion del conocimiento
Fuente: Tomado de Kaplan y Norton (1996)

En el segundo modelo, Engestrom (2001) trabaja la tercera generacion de la teoria

inicialmente plateada por Vygotsky, en donde se desarrollan herramientas
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conceptuales como dialogo de entendimiento, perspectivas multiples, redes de
interaccion; lo que implica la contextualizacién de la cognicién, es asi que su modelo
plantea un ciclo de siete pasos (OGE,2009, p. 3) donde, inicialmente, las personas
cuestionan algunas de las practicas aceptadas, luego analizan las causas y
relaciones de la actividad asociada a esa practica, esto da paso a la modelacién de
nuevas soluciones, se plantea y examina el modelo, seguidamente se pone en
practica en nuevo modelo, lo que lleva a una reflexion sobre el resultado vy, si este es

el adecuado, se consolida la nueva practica.

En el tercer modelo, Bereiter define el conocimiento en el mundo como “artefactos
conceptuales”; es decir, la construccion del conocimiento es el “trabajo colectivo para
progresar Yy elaborar nuevos artefactos conceptuales” (OGE, 2009, p. 4). Este tipo de
trabajo permite a las personas crear conocimiento mientras avanzan con el

compromiso de resolver problemas a través de la colaboracion.

Lo que estos tres modelos tienen en comun es su incidencia en el conocimiento
tacito y en el conocimiento que se genera a partir de los procesos o actividades que
desarrollan las personas, es decir, la creacion del conocimiento de caracter social.
Por otfro lado, se evidencia un ciclo en donde por momentos el conocimiento

contextualizado debe ser interiorizado y luego expuesto para su evaluacion y mejora.

De lo planteado por los autores antes mencionados y de los estudios que hacen
Segarra (2004) y Bueno (1999, 2008) se establecen cinco dimensiones del

conocimiento:

e Dimension tacita/explicita del conocimiento: el conocimiento tacito es dificil de
ser transmitido porque parte de la experiencia personal acumulada y de las
interacciones con otros, tiene que ver con las actitudes, habilidades y cultura
personal. Por otro lado, el conocimiento explicito es formal y sistematico, es el
saber que puede transmitirse y compartirse dentro de la organizacion. Este tipo
de conocimiento es transmitido en forma de manuales y documentos que

justifican el accionar de las personas.

o
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e Dimension de la complejidad: el grado de complejidad esta en funciéon de la
cantidad de elementos que componen el sistema o0 en la interaccion de los

mismos dentro del sistema.

o Dimension de conocimiento individual/organizacional: el conocimiento individual
es el conocimiento personal que deriva de la propia experiencia, el mismo que
esta influenciado por los conocimientos o saberes previos, los preconceptos, la
propia forma de enfrentar determinadas situaciones, etc. En cuanto al
conocimiento organizacional, este es mas complejo porque deriva de las
interrelaciones de caracter formal e informal. De manera simplificada, esto
significa que en cada organizacion hay dos rutas de aprendizaje o generaciéon de

conocimiento, del individuo a la organizacion y de la organizacién al individuo.

e Dimensidén de conocimiento captado/creado: el conocimiento captado es el saber
que procede del exterior, en forma de datos e informacion de manera que resulta
explicito, pero solo se vuelve realmente conocimiento cuando adquiere
significado para quien lo esta recibiendo. Por otro lado, el conocimiento creado
es el saber generado dentro de la organizacién que puede ser explicito o tacito,
dentro de este grupo se encuentran las metodologias y formas de trabajo, los

procesos y las rutinas y el saber-hacer tacito.

¢ Dimensién de grado de dependencia del conocimiento: esta dimensién hace
referencia a si el conocimiento es desarrollado o poseido por personas de
distintas areas que trabajan en grupos creandose asi una dependencia entre

ellas.

En base a las coincidencias que tienen los estudios anteriores y a las dimensiones
presentadas lineas arriba, el proceso de creacién del conocimiento es un ciclo en
donde del conocimiento tacito se puede pasar a un conocimiento explicito mediante

la transmision y registro de experiencias, este proceso puede ser o no complejo
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segun la cantidad de elementos que lo conforme; luego, el conocimiento explicito es
categorizado y, posteriormente, distribuido dentro de la organizacién y fuera de ella a
quienes necesitan tener este know how , para luego ser puesto en practica por quien
o quienes llegan a dominarlo llegando a convertirse en conocimiento tacito.
Nuevamente, bajo nuevos pardmetros o mejora de procesos se recrea nuevo
conocimiento y el proceso vuelve a darse. A veces, la apropiacion del conocimiento
puede crear un alto grado de dependencia de un unico grupo de personas, si solo

estas son quienes lo dominan.

La finalidad ultima del proceso de creacion del conocimiento es generar
competencias que permitan a quienes las poseen y a las organizaciones en general
dar respuesta a las diferentes situaciones que se le presenten. En la figura 4, se
observa como la informacion se vuelve conocimiento solo cuando es trabajada
contextualmente mediante el proceso de aprendizaje. En esta figura, las etapas mas
importantes son la segunda y la tercera en donde las personas y la organizacién
aprenden a aprender para, finalmente, llegar a la generacidbn de capacidades o

competencias es decir el saber hacer.

PRIMERA SEGUNDAE TERCERA
ETAPA » TAPA “ ETAPA
. COMPETENCIA
DATOS INFORMACION CONOCIMIENTO
DISTINTIVA
PROCESO DE I L PROCESO DE l L PROCESO DE
CREACION

DATOS APRENDIZAJE
MENTAL

Figura 4: El proceso de creacion del conocimiento
Fuente: Tomado de: Bueno (1999, p.8)

i)

eSS
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CAPITAL INTELECTUAL
Clasicamente el concepto de capital estuvo asociado a factores de produccion y

comprendia todos los bienes materiales; en la época donde la base del desarrollo era
la agricultura el capital principal lo constituy6 la tierra. Posteriormente, la base del
desarrollo econémico pasd a ser la industria, como consecuencia de ello, el capital
principal paso6 a ser el recurso fisico o mano de obra. Estos recursos mencionados

son de caracter tangible, como se aprecia en la figura 5.

Base de

Base de Base de

desarrollo: la desarrollo: la desarrollo:

agricultura industria conocimiento

Capital Capital

Capital

Tierra Fisico Conocimiento

Figura 5: Evolucion del concepto de capital
Fuente: Elaboracion propia

Posteriormente, en la sociedad post-industrial, donde el principal recurso ya no tiene
que ver con la tangibilidad de los mismos, sino de manera contraria, los principales
recursos pasan a ser de caracter intangible, en esta categoria existen dos tipos de
intangibles, los que no se pueden contabilizar y los que si se pueden reflejar como
inmateriales en los balances de las organizaciones, ejemplo de los primeros son
derivados de reestructuraciones y capacitaciones que muchas veces no se
contabilizan. Por otro lado, con respecto a los segundos destacan las franquicias, las

patentes, etc.

Los intangibles del capital intelectual no son susceptibles de ser contabilizados, pero
generan valor mediante su conectividad, es asi que este tipo de recursos
relacionados genera conocimiento vy, por ello, son parte del capital estratégico que
permite generar capacidades de adaptabilidad, sostenibilidad y competitividad a las

organizaciones.

10
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En octubre del afio 1994 un articulo publicado por Tom Stewart (Bueno, 2003,
Edvinsson y Malone, 2003) en la revista Fortune llevaba por titulo E/ activo mas
valioso de su empresa: el capital intelectual, esta fue una primera aproximacion al
término, el mismo que ya en el siglo XXI se consolida por su énfasis en la
capitalizacion de lo intangible. De esta manera, se tiene una nueva forma de ver el
valor organizacional que implica no solo dirigir la mirada a valores financieros, sino

también y, principalmente, a los factores humano, estructural, tecnolégico, etc.

Es en el informe del modelo Skandia (Edvinsson y Malone, 2003), donde se le asignd
al capital intelectual la verdadera capacidad de crear valor sostenible en funcion de la
consecucién de los objetivos de la organizacion, ya que a partir del examen de los
indicadores de los activos intangibles se pone de manifiesto su influencia en el

desempefio de la organizacion.

Otro de los conceptos pioneros fue el elaborado por Brooking (Alama, 2006, p.3 y
Carrion, 2008) segun este, el término capital intelectual *hace referencia a la
combinacion de activos inmateriales que permiten funcionar a la empresa”. Por otro
lado, Johnson (Gallego y Ongallo, 2003), plantea que el capital intelectual busca
activos poco tangibles como la capacidad de una empresa para aprender y
adaptarse, lo que se traduce en la capacidad de estos activos para generar valor en
el presente y en el futuro. Es asi que el caracter inmaterial del principal activo que
tienen las organizaciones hoy en dia, surge como respuesta a dos situaciones: la
primera es la creciente necesidad de explicar el porqué en las diferencias valorativas
de las organizaciones, es decir, entender porque unas organizaciones son mas
valoradas que otras en el mercado y en segundo lugar, frente a la publicacién de
informes o estudios del tema de los intangibles, tema altamente estudiado en el

campo empresarial.

Por otro lado, es importante destacar que en el trabajo realizado por Nonaka y
Takeuchi (Segarra, 2005) se plantean cuatro tipos de activos de conocimiento de
naturaleza tacita y explicita (los que constituyen el capital intelectual): asi tenemos
activos basados en la experiencia, que son de caracter tacito construidos en base a

la experiencia compartida de los miembros de la organizacién y con entes del
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exterior; activos de caracter conceptual, que son de caracter explicito, incluye los
conceptos desarrollados por miembros de la organizacién y entes con los que se
relacionan; activos de conocimiento sistémico, que son de caracter explicito y se
encuentran en manuales y procedimientos escritos; por ultimo, se tiene activos
basados en rutinas que forma parte del conocimiento tacito que surge a partir de

practicas comunes en la organizacion.

El mas reciente de los trabajos elaborados en esta materia es el desarrollado por
Bueno (2008) en donde hace un estudio de la evolucién del concepto de capital
intelectual desde diferentes enfoques, entre los mas recientes estan: el enfoque
financiero-administrativo (1992-1998), el enfoque estratégico-corporativo (1997-2001)
y el enfoque social-evolutivo (2000-2008), cada uno de estos enfoques incluye una

serie de modelos a partir de los cuales el autor llega a un cuadro comparativo (Tabla

1),

Semejanzas encontradas en los Diferencias encontradas en los

modelos modelos

¢ Finalidad doble: interna o de e Nomenclatura: ausencia de
gestion y externa o de un lenguaje comun
informacion a terceros e Enfoque estatico/dinamico

e Emergencia y desarrollo a ¢ Enfoque presente/futuro,
mediados y finales de la como las propuestas del
década de los noventa modelo de Skandia y de

Intelect

Tabla 1: Capital intelectual
Fuente: Adaptado de Bueno (2008, p. 50)

Si bien es cierto, ain no existe uniformidad en lo que todos los eruditos de la materia
entienden por capital intelectual, algo es seguro, todos apuntan a plantear su
caracter inmaterial o intangible, su asociacion a lo personal y organizacional y su
capacidad de dar explicacion a las muchas diferencias entre organizaciones del

mismo sector o tipo.

12
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Para efectos de la presente investigacion, se manejara el concepto presentado por

Bueno que es una sintesis de las propuestas elaboradas por otros autores:

Acumulacién de conocimiento que crea valor o riqueza cognitiva
poseida por una organizacion, compuesta por un conjunto de activos de
naturaleza intangible o recursos y capacidades basados en el
conocimiento, que cuando se ponen en accidon, segun determinada
estrategia, en combinacién con el capital fisico o tangible, es capaz de
producir bienes y servicios y de generar ventajas competitivas o
competencias esenciales para la organizaciéon en el mercado. (2008,
p.53).
En esta propuesta se observan dos dimensiones de capital intelectual: una estatica y
otra dinamica. Al hacer referencia a la nocion estatica se enfoca el valor del
intangible en un determinado momento, por otro lado, en la nocién dinamica el
enfoque son las acciones basadas en conocimientos que permiten desarrollar
nuevos recursos y aumentar el valor de los ya existentes. Gracias a su nocion
dinamica el capital intelectual es el unico capital capaz de sostener a la organizacién
en un contexto cambiante ya que penetra verdaderamente en el rendimiento

organizacional y muestra su verdadero valor.

Si bien es cierto, el tipo de intangibles que lo constituyen no pueden ser valorados
mediante unidades de medida uniformes y su contabilidad exacta es dificil de
determinar, es gracias a la doble dimensién dinamica/estatica que se hace posible la
medicion del capital intelectual con la finalidad Gltima de determinar cuédles generan

valor para la organizacion y como pueden ser gestionados.

3. MODELOS DE GESTION DE CONOCIMIENTO

En el documento de trabajo de elaboracion del modelo Intellectus (IADE, 2003) se
puede encontrar una sintesis de los modelos de gestion del conocimiento que se han
desarrollado a lo largo de la evolucion de este nuevo enfoque, resulta relevante
mencionar algunos de ellos ya que han servido de marco tedrico para la construcciéon

de modelos posteriores. Estos se encuentran dentro de dos categorias: los modelos

- 13‘.
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basicos y los modelos relacionados (estos ultimos no fueron desarrollados

directamente para gestionar el capital intelectual).

4.1 Modelos basicos
Aquellos modelos que han sido formulados directamente con el objetivo de

valorar y gestionar el capital intelectual, entre ellos se tienen:

a. Navegador de Skandia, modelo desarrollado por Leif Edvinsson (IADE,
2003). Este modelo agrupa factores de éxito bajo cinco areas: financiera,
clientes, proceso, renovacion y desarrollo y, finalmente, humana
(Edvinsson, 2003). Es el primer modelo de caracter holistico y tiene como
aspectos principales del capital intelectual, los capitales humano y

estructural.

b. Technology Broker, es el modelo desarrollado por Annie Brooking (IADE,
2003), en el se diferencian cuatro activos (los activos de mercado, los
activos humanos, los activos de propiedad intelectual y los activos de
infraestructura) como parte del capital intelectual. Se da énfasis a la

propiedad intelectual.

c. Modelo de la Universidad Western Ontario, desarrollado por Bontis
(IADE, 2003) este modelo muestra una estructuracion por bloques
interrelacionados entre el capital humano, el capital clientes y el capital

estructural, en donde el primero tiene clara influencia sobre los dos ultimos.
d. Modelo del Canadian Imperial Bank, en este modelo Saint Onge (IADE,

2003) establece una vinculacion entre el capital intelectual y el aprendizaje

organizativo y esto genera mayor rendimiento organizativo.
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e. Monitor de activos intangibles, en este modelo Sveiby (IADE, 2003)
plantea la existencia de un balance invisible formado por la estructura

interna, la estructura externa y las competencias personales.

f. Modelo Nova, modelo desarrollado bajo auspicio del Club de Gestion del
Conocimiento e Innovacion de la Comunidad de Valencia. Este modelo
establece como componentes del capital intelectual: el capital humano, el

capital organizativo, el capital social y el capital de innovacién y aprendizaje.

4.2 Modelos relacionados

Los modelos citados en este apartado son modelos de gestion empresarial o
de direccidn estratégica que han tenido como objetivo principal la valoracion
del capital intelectual, entre los mas importantes encontrados en el documento
elaborado por IADE (2003) estan:

a. Balanced Scorecard, modelo desarrollado por Norton y Kaplan (IADE,
2003), el balanced scorecard esta constituido por un conjunto equilibrado de
indicadores generados a partir de cuatro perspectivas: la financiera, la de
clientes, la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento. Gracias
a estos indicadores se puede establecer una relacion causa-efecto, lo que
permite a la empresa lograr la adaptacion al contexto cambiante (Kaplan y
Norton, 1996).

b. Modelo Dow Chemical (IADE, 2003), surge a partir de la busqueda de una
metodologia para clasificar, valorar y gestionar la cartera de patentes de la
empresa. Bajo seis fases: identificacion de la cartera de intangibles,
clasificacion, valoracion, estrategia de negocios, andlisis de clientes e

inversidn en intangibles.
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c. Modelo de Stewart (IADE, 2003). En este modelo, el autor pone a
disposicion de las organizaciones una guia de indicadores; ademas,
identifica los componentes del capital intelectual como: capital humano,

capital estructural y capital cliente.

d. Directrices MERITUM: Measuring intangibles to understand and
improve innovation management (IADE, 2003). Este modelo de gestion
de los intangibles propone un proceso en donde se pasa por tres fases:

identificacion, medicidén y seguimiento.

e. Modelo de direccion estratégica por competencias: el capital
intangible, elaborado por Bueno (IADE, 2003). En este modelo, se toma al
capital intelectual “como un conjunto de competencias basicas distintivas
que permiten crear y sostener la ventaja competitiva” (p.21). Estas
competencias son de caracter personal, organizativo, tecnolégico vy

relacional.

f. Modelo de creacidon, medicion y gestion de los intangibles: el diamante
del conocimiento. Constituye una evolucién del modelo anterior propuesto
por Bueno (IADE, 2003) y concibe al capital intelectual como un conjunto de
competencias basicas como: actitudes, valores, conocimientos tacitos y
explicitos y capacidades de caracter personal, organizativo, tecnolégico y

relacional.

g. Modelo Intelect, modelo que pertenece al Euroforum Escorial (IADE,
2003). Este relaciona el capital intelectual con la estrategia empresarial, de
ello se deriva su estructura en bloques, elementos e indicadores. Son tres
los tipos de capital que conforman el capital intelectual: el capital humano,
el capital estructural y el capital relacional. En este modelo, ademas, se

incorpora el tiempo, el espacio, el proceso y el tipo de conocimiento llamese

”,.16 -
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conocimiento explicito o tacito, de tal manera que se base en la dimension

dinamica del capital intelectual.

De estos modelos se han tomado elementos como los distintos capitales que
conforman el capital intelectual, las categorias y variables a considerar en cada
capital, la relacion que tiene el capital intelectual y el aprendizaje organizativo desde

una perspectiva dinamica.

Todos estos modelos fueron analizados y trabajados por el EUROFORUM vy el
producto de ello fue la elaboracion del modelo Intellectus, el mismo que servira de
base para describir el capital actividad de una organizacibn en la presente

investigacion.

Después de conocer la base sobre la que se construy6é el modelo con el que se
trabajara a lo largo de este estudio, modelo Intellectus, es importante resaltar que las
universidades por su actividad, vinculada a la formacién de profesionales y a la
investigacion en los diversos campos, estan mas cerca a organizaciones conocidas
como organizaciones sin fines de lucro, estas ultimas pertenecen al tercer sector y
que por su naturaleza y objetivo de prestacion de servicios de naturaleza intangible
es dificil de medir, como consecuencia de ello su capital intelectual, su medicion y su

gestion se hacen particularmente relevantes.

Ya que la principal funcién de este tipo de organizaciones va méas alla de la
generacion de riqueza, se presenta cierta dificultad en la claridad de sus entradas y
salidas lo que deriva en un escaso desarrollo de sistemas de gestion. Este problema
también ha sido observado en universidades debido a la particularidad de su

actividad.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD
CATOLICA

DEL PERU

4. MODELO INTELLECTUS ADAPTADO A LAS UNIVERSIDADES

A partir del trabajo realizado por los grupos de trabajo derivados del EUROFORUM,
se desarrollaron una serie de documentos dedicados a la identificacién y medicion de
los capitales (capital humano, capital estructural y capital relacional) que constituyen
el capital intelectual, los mismos que han servido de referencia para el desarrollo del
Modelo Intellectus (IADE, 2003). Este modelo tiene una perspectiva empresarial, por
ello toda la terminologia usada es de esa caracteristica. La adaptacion de este
modelo a las organizaciones educativas, en particular a las universidades parte de
caracteristicas generales del capital intelectual para luego definir variables propias
del sector; sin embargo, esta adaptacion debe superar aquellas barreras de ausencia

de medida de beneficios, asi como las fuentes de financiacion.

Para un adecuado entendimiento de la logica que opera en el modelo desarrollado
por el Foro del Conocimiento Intellectus (IADE, 2003) se identifican, dentro de él,

cuatro niveles, los que se aprecian en la figura 6:

Modelo
de Capital Intelectual
CE R
CH €0 cr CH s
| | | \
, | | | | | | \
Ey E, Ey E, Ey E, Ey E, Ey E,

Mgt BV g 0 Ny A W [N Mgl O M PG N TN W oW W V) Ny NG
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||n"1'\|1|‘{||1.\:|l1|2 W i (B i) W = -4 =5
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Categorias y niveles de agregacién de indicadores

CH: Capital Humano E: Elemento intangible del componente
| CE: Capital Estructural W: Variable intangible a medir en el elemento
| CD: Capital Organizativo I: Indicador de medida de la varable
Componertes | y .
; CT: Capital Tecnologico
del medio

| CR: Capital Relacional
CN: Capital Negocio
CS: Capital Social

Figura 6: Modelo Intellectus
Fuente: Tomado de la Revista de Investigacion en Gestion de la Innovacion y Tecnologia. La
Universidad del Futuro Il http://www.madrimasd.org/revista/revista42/tribuna/tribuna2.asp
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En el nivel mas operativo se ubican los indicadores, es decir, en el nivel bajo. Luego,
estos son agrupados bajo una variable, a su vez un conjunto de variables pertenece
a un elemento y un conjunto de elementos forma parte de un componente. En la
figura 6 se pueden observar los componentes que son cinco, pero cuatro de ellos se
agrupan dentro de dos categorias mas generales: el capital estructural agrupa a los
capitales organizativo y tecnoldgico, mientras que el capital relacional agrupa a los

capitales negocio o actividad y social.

Es importante identificar los aspectos por los cuales este trabajo tiene su sustento
teorico en este modelo (IADE, 2003):

5.1La estructura

Presenta una estructura que es de tipo arborescente lo que permite una vision

clara de la relacién entre sus partes y esta constituida por:

. Componentes, “agrupacion de activos intangibles en funcion de su
naturaleza”, es decir, agrupa los capitales en funcién de sus caracteristicas.

) Elementos, “grupos homogéneos de activos intangibles de cada
componente del capital intelectual” cada uno de estos pertenecen a un
determinado componente.

. Variables, “activos intangibles integrantes de un elemento del capital
intelectual”

. Indicadores, “instrumentos de valoracion de los activos intangibles”

Tanto las variables y sus respectivos indicadores son los que facilitan la labor de

medir el capital intelectual y sus sub capitales.

5.2 La légica interna
Gracias a la conceptualizacion de cada elemento basico se garantiza la
coherencia de la conectividad entre los diferentes capitales que la constituyen, es
decir, cada bloque o componente agrupa distintos elementos, los que a su vez se
agrupan en un conjunto de variables, las mismas que gracias a los indicadores

adquieren la caracteristica de operatividad.
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Por ello, este modelo presenta la versatilidad de ser adaptado a las necesidades
de las distintas organizaciones y, en el caso de la presente investigacion, su
adaptacion a las necesidades de una organizacion interna a una universidad
permitira fijar con suma claridad la frontera del fenbmeno que se pretende

estudiar.

5.3 Los bloques
Los bloques que la constituyen son: el capital humano, el capital estructural y el
capital relacional. A continuacion, se presenta una breve explicacion de lo que

cada uno de estos capitales significa para esta investigacion:

5.3.1 Capital humano
Este implica el conocimiento explicito/tacito o personal/grupal que
poseen las personas quienes laboran en la organizacion, este es el
conocimiento que esta alineado con la mision de la organizacién. Aqui
encontramos lo que las personas saben y lo que son capaces de

aprender.
Se pueden considerar elementos como:

) Valores y actitudes que derivan de los modelos mentales de cada una
de las personas, y de las circunstancias por las cuales dichas
personas han pasado; entre ellos se puede encontrar los paradigmas,
las creencias que tienen que ver con el modus operandi de hacer las

cosas.

Dentro de este grupo, se encuentran la flexibilidad cuando se
observa mayor capacidad de adaptacién con una actitud positiva hacia
los cambios del entorno; la creatividad, una de las principales
caracteristicas de las universidades, que implica el desarrollo de la
inventiva y la generacion de nuevas ideas, o que en muchos casos

permite mayor capacidad de reorganizacion, puesto que en este tipo
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de entidades se promueve la mayor libertad y participacion en la toma

de decisiones.

o Aptitudes: incluye los conocimientos de los que disponen las personas
de la organizacion para cumplir eficazmente con las tareas que le son
asignadas, aqui prima el desarrollo personal, la educacion, la

especializacion y la experiencia y el conocimiento del destinatario.

En las organizaciones universitarias se maneja informacion sobre
grado académico de las personas, como parte del desarrollo personal
y profesional, de alli su importancia. En cuanto a la formacion
especializada, cabe resaltar que la cualificacion de las personas es
uno de los principales intangibles con que cuenta la organizacion
puesto que parte de su poblacién esta constituida por trabajadores del
conocimiento. El conocimiento del destinatario es la principal
herramienta de eficacia y calidad en los resultados en los servicios

que se brindan.

o Capacidades: son el conocimiento relacionado con la forma de hacer
las tareas, incluye destrezas y habilidades desarrolladas a partir de la
experiencia lograda en puestos dentro y fuera de la organizacién. En
este campo, destacan la capacidad de aprendizaje, esto es la
respuesta a la dinamica organizacional; el trabajo en equipo, que
implica la capacidad de motivar y organizar a las personas a
desempefar actividades en equipo y el liderazgo, que tiene que ver
con la capacidad de liderar, motivar y guiar a las personas en el

ejercicio de sus funciones.

5.3.2 Capital estructural
Este implica los conocimientos y activos intangibles que surgen a partir
de los procesos y procedimientos propios de la organizacion y que

quedan ahi cuando las personas salen de la misma. Este capital esta
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integrado por el capital organizativo y el capital tecnolégico (IADE,
2003).

El primero implica el conocimiento explicito e implicito, formal e informal
que permite desarrollar de manera eficaz y eficiente las actividades, en
las organizaciones del tercer sector y mas en las universidades, la
organizacién tiende a ser muy compleja y dentro de la heterogeneidad
que la caracteriza se puede considerar como elementos comunes a
todas la cultura, esta es el marco en el cual se dan las principales
actividades que cumple la organizacién, en el caso de las universidades
se habla de la docencia y la investigacion; en cuanto a la estructura que
es la parte formal de los procesos de la organizacion encontramos

variables como la autonomia organizativa y el dinamismo organizativo.

El segundo implica los intangibles vinculados a las funciones del
sistema técnico de operaciones de la organizacion, tiene que ver con la
obtencion de productos con atributos especificos o necesarios para la
organizaciéon y su labor docente o formativa. Se puede mencionar, por
ejemplo, el esfuerzo 1+D+i (Investigacion+ desarrollo+ innovacién) IADE
(2003), estos tres elementos en conjunto implican la capacidad de
ofrecer nuevas e innovadoras formas de formaciéon; la dotacion
tecnolégica implica al conjunto de conocimientos, desarrollos y
aplicaciones que se hacen de la tecnologia, la propiedad intelectual
constituida por los conocimientos desarrollados y protegidos legalmente
explotados por la organizacion, ademas de los resultados de la
innovacién que incluyen a los conocimientos que han logrado mejoras
en términos de tiempos, rendimiento y calidad del servicio que se

ofrece.

5.3.3 Capital relacional
Entre los trabajos sobre capital relacional, se tiene por ejemplo la

investigacion de Panera y Luengo (2007) que se fundamenta en lo

1]

planteado por Krogh, Ichijo y Nonaka: “el conocimiento se crea
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dinamicamente en interacciones sociales y su proceso depende de
quién participe en él y como lo haga” (Panera y Luengo, 2007, p.2). Por
otro lado, ODell y Grayson (Larrea, 2006) dan relevancia a la
interaccion de la organizacion con los diferentes agentes vinculados a
su actividad. Ademas, Myint, Vyakarnam y New (2005) sostienen que
las relaciones y redes establecidas que aportan valor a la organizacion

se basan en la interaccidn y en la historia de confianza.

Asi, bajo estas premisas se plantea que el capital relacional es el
conjunto de conocimientos derivados de las relaciones que se
mantienen con todos los agentes externos. Este capital esta constituido
por el capital actividad y por el capital social. El capital social, deriva de
las relaciones con el entorno y se manifiesta en términos de integracion,
compromiso, conexién y responsabilidad social con la sociedad, entre
estos se pueden encontrar la percepcion social, la red de relaciones

sociales y la responsabilidad social.

El tema del capital actividad es el eje central de esta investigacion, por

ello, se expondra en detalle en el siguiente acapite.

Para dar termino de manera general a la vision global del Modelo Intellectus, a
continuacion, se presenta la figura 7, en donde se muestra como se articulan cada

uno de los bloques del modelo y bajo qué principios lo hacen.

En la figura 7 se puede observar la integraciéon de la perspectiva interna y externa en
un modelo sistémico que permite el analisis de cada capital de manera que se puede
identificar el valor presente y sobre ello hacer una proyeccion futura, es asi que en
este mapa estratégico se muestra el dinamismo del modelo y su facil adaptabilidad a

las necesidades de la organizacion.
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Figura 7: Caracteres basicos del Modelo Intellectus

Tomado de: Alama ( 2010, p.68)

5. CAPITAL ACTIVIDAD

Segun el Modelo Intellectus (IADE, 2003), este capital, en el caso de las empresas,
se conoce como capital negocio. Desde el enfoque de organizaciones sin fines de
lucro y organizaciones educativas es que surge la idea de capital actividad. Este tipo
de capital se refiere al valor que representa para la organizacion, las relaciones con
los principales agentes vinculados a su actividad. En el caso de las universidades o
de organizaciones pertenecientes a ella se debe diferenciar entre dos niveles de
relacion: la relacion interuniversidades (publicas y privadas) y con otras instituciones
vinculadas a su actividad como la Asamblea Nacional de Rectores (ANR), el Consejo
de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la Calidad de la Educacion Superior
Universitaria (CONEAU), entre otros y la relacion intrauniversidad, es decir, aquella
relacion que se da entre las diferentes unidades que conforman la comunidad
universitaria, es decir, la relacion entre sus facultades, departamentos, institutos,
oficinas administrativas, direcciones, etc. Desde la perspectiva que se trabaja esta

investigacion, se considera ambos niveles de relacion.
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Es importante hacer la salvedad que el capital actividad (en general el capital
relacional) no puede ser controlado totalmente por la organizaciéon; porque depende
de una relacidn con terceros, si bien es cierto que se lleva a cabo por determinado
personal de la organizacion, el grado de dependencia sera mayor o menor en la
medida de las habilidades y cualidades de estas personas (Alama, 2010). En este
sentido, cabe sefalar que habra una mayor aproximacion a uno de los otros dos
bloques de capital (humano o estructural), esta aproximacion estara en funcion de la
capacidad de transferencia o de sistematizacion de la informacion adquirida.
Este bloque o capital se compone de seis elementos basicos (los que, a
continuacion, se veran en detalle), estos a su vez agrupan conjuntos de variables
que son en principio las que permiten caracterizar cada elemento y que hacen
posible la medicidn del capital que presenta la unidad en estudio:
6.1 Relacioén con usuarios
Este elemento esta integrado por todas las relaciones con los diferentes
usuarios o destinatarios de sus servicios y estos usuarios pueden estar
segmentados o clasificados de alguna manera. En estos grupos se consideran
ademas de los usuarios presentes, también los potenciales ya sea por temas
de formacion, capacitacibn e investigacibn que son sus principales
actividades.
Las variables que el modelo considera para este elemento son:
o Base de usuarios relevantes: esta agrupa al conjunto de personas que
de alguna manera reciben algun servicio o beneficio como producto de la
actividad de la organizacion.
o Satisfaccion de usuarios: incluye la percepcién que los usuarios tienen
de los servicios que reciben de la organizacién, los factores que destacan
son la eficacia sobre los servicios, la cobertura de necesidades de los
usuarios y el nivel de respuesta que da la organizaciéon a determinadas
demandas.
25
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e Lealtad de usuarios: se entiende como el grado de continuidad y de
fidelidad en la relacion de los usuarios con la universidad o la organizacion
y, esto por lo general, se plasma en la solicitud de nuevos servicios que
los usuarios hacen a la organizacion, en la busqueda de servicios mas

personalizados y estructurados entre otros.

e Procesos de relacion con los usuarios: esta variable hace referencia al
conjunto de operaciones organizativas que vinculan a la organizacion con
usuarios actuales y usuarios potenciales o futuros. Dentro de esta variable
se puede encontrar todo lo que la organizacion hace de manera que su

oferta puede llegar a mas personas.

e Redes de comunicacion con usuarios: esta variable implica la
capacidad vy, principalmente, la calidad en los canales de comunicacion
usados para la interaccion con los usuarios actuales y los potenciales o
futuros. Al mencionar el tema de calidad se hace referencia a canales de

comunicacion que realmente resultan efectivos en la comunicacion.

6.2 Relaciones con los aliados u otras universidades

Constituido por todos los acuerdos y alianzas que se desarrollan de manera
intrainstitucional, es decir dentro de una misma universidad o interinstitucional
lo que implica la relacibn con otras universidades. Entre estas cuentan
aquellas que presentan cierto grado de continuidad y estructuracion. Segun la
adaptacidén hecha del modelo Intellectus a organizaciones educativas se

encuentran las siguientes variables:

e Conocimiento de otras organizaciones y universidades: esta variable
implica la cantidad y la calidad de informacion que tiene la organizacion
de otras entidades, ademas hace referencia a la utilidad que le da a fin de

trabajar de manera estratégica con ellas.
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o Base de aliados: esta variable incluye el numero de alianzas que
mantiene la organizacion con otras organizaciones de la misma
universidad o con otras universidades (relaciones que pueden tener
caracter de institucional o no necesariamente) y la calidad de esta puede

ser un factor importante en la mejora de los servicios prestados.

o Solidez o estabilidad de las alianzas: esta variable tiene que ver con el
grado de formalizacion y el aspecto temporal de las alianzas formadas. Se
consideran alianzas estables aquellas que mantienen una continuidad en

el tiempo y con mayor grado de formalizacién.

+ Beneficios de las alianzas: implica la generacion de ventajas a lo largo
de la linea temporal. En el caso de universidades, es frecuente que se dé
lugar a procesos de aprendizaje interorganizativo, en este sentido, pueden

crearse modelos de cooperacion en torno a la principal funcion de elias.

6.3 Relacion con proveedores

Esta constituido por las relaciones con las organizaciones que les otorgan los
insumos, las facilidades y los servicios necesarios para desempefiar su
actividad. El modelo Intellectus (IADE, 2003) le asigna a este elemento las

siguientes variables:

¢ Formalizacion de las relaciones: aqui se incluye la existencia de

procesos estandarizados que facilitan la relacién.

¢ Soporte tecnolégico: incluye el conjunto de procedimientos técnicos que
dan soporte a la relacion, la capacidad del proveedor de brindar servicios

innovadores.
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o Personalizacion del servicio: es el grado de adecuacion de los servicios
que los proveedores ofrecen para cubrir las necesidades de la

organizacion.

¢ Capacidad de respuesta: incluye la capacidad de innovacién, adaptacion
y flexibilidad de los proveedores a las necesidades de la organizacion.
Ademas de ello, incluye la capacidad de respuesta puntual cuando se
presentan problemas de indole técnico y que la organizacién por sus

propios medios no es capaz de resolver.

6.4 Relacidn con las autoridades de gobierno de la universidad

Son las relaciones mantenidas con la plana jerarquica mas alta de la
universidad, la misma que cumple un rol inversor en la organizacion y cuya
potestad avala las actividades que realiza la organizacion. Las variables aqui

incluidas son:

e Relaciones con las autoridades de gobierno de la universidad
e La naturaleza y el alcance de este tipo de relacidon, y los efectos que

conlievan para ambas partes el tipo de informacién que comparten.

6.5 Relaciones con instituciones cuya labor es similar
Son las relaciones con instituciones que ofrecen el mismo o similar tipo de

servicio a nivel local, nacional y mundial. Las variables aqui incluidas son:

e Conocimiento de competidores: implica el grado de informacién y la
calidad de la misma que la organizacion tiene de los competidores
presentes o futuros. Ademas de ello, implica el grado de madurez
institucional respecto a la posicion de la organizaciéon frente a su
competencia, la capacidad de identificar aquellos aspectos de la

competencia que pueden ser interesantes incorporar o adecuar.
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e Procesos de relacion con competidores: incluyen los acuerdos de
manera formal o informal que se den entre organizaciones que ofrecen el
mismo tipo de servicio. Estos acuerdos estan centrados en las principales
actividades de ambas organizaciones, en el grado de intensidad y de

relevancia que toma este tipo de relacion para la propia organizacion.

6.6 Relaciones con instituciones promotoras de la calidad

Son las relaciones que mantiene la organizacion con entidades promotoras de
la mejora de la calidad, sean estas internas o externas a la propia universidad,
con el fin de incrementar la calidad de sus servicios y de los procesos internos

propios de la organizacidn, las variables a considerar en este item son:

¢ Relaciones con instituciones de la calidad: tipo e intensidad de la

relacion y caracteristicas de la misma.

o Certificaciones y sistemas de calidad: existencia de modelos y

certificaciones de calidad en la organizacion.

La principal tarea que se desprende de este inventario de capital actividad es
determinar en qué areas las relaciones con los agentes del entorno son
soOlidas y que areas deben ser trabajadas con mayor interés puesto que esto

permitira ofrecer servicios de mayor calidad.
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6. EVALUACION DEL CAPITAL ACTIVIDAD
En el acapite anterior, se identific el conjunto de variables que corresponde a
cada uno de los seis elementos que constituyen el capital actividad, pero no es
suficiente identificarlos, la verdadera gestién de este capital implica conocerlos y
saber qué hacer con ellos, esto nos lleva al tema del qué hacer con la
informacion que se tiene de este capital y de qué manera esta informacién puede

generar una ventaja competitiva para la organizacion:

e En cuanto a las relaciones con los usuarios, desde la perspectiva
empresarial, el enfoque hacia el cliente implica una evaluacion del cliente
en el presente y como este y su consumo o necesidad evolucionara a lo
largo del tiempo (Alama, 2010). Para el caso del servicio que se brinda
desde una organizacion dedicada a la actividad a la que hace referencia
esta investigacion, el valor mas importante es la cobertura de necesidades

y satisfaccion del usuario.

El conocimiento del usuario implica tener en cuenta la segmentacion, el
tipo, su perfil entre otros datos relevante. Por otro lado, mantener una
base de datos con la informacion actualizada del usuario es también
importante. Esto caracteriza a la organizacién que piensa en el cliente
(Kandampully citado en Alama, 2010) y que esta dispuesta a ajustar los
servicios que ofrece en funcidén a la necesidad social y personal que debe
cubrir. Tan importante como esto es tener una idea clara de cémo el

cliente percibe a la organizacion y de los servicios que de ella recibe.

En la relacion con el cliente, entra a tallar la confianza como el principal
valor y es el grado de confianza el aspecto que mas influye en la
durabilidad de la relacién, sin bien es cierto, cuesta mucho construir una
relacion, una mala decisidn por parte de la organizacién puede afectar la

relacion de manera permanente.
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En resumidas cuentas, la relacién con los clientes es valiosa, pero y como

Alama (2010) dice: dificilmente imitable, sustituible y transferible.

e En cuanto a la relacion con los aliados, la formacion de alianzas de
cooperacién que permiten a la organizacion la incorporacion de nuevos
conocimientos son las que generan resultados efectivos y positivos; desde
la parte interna de la organizacion, esta debe tener la capacidad de
evaluar capacidades y habilidades desarrolladas externamente a fin de
mejorar sus propios procesos, ademas de contar con la colaboracién
oportuna de sus aliados en aquellos temas que no puedan manejar

internamente.

La conclusion a la que llega Alama (2010) respecto a las alianzas es
interesante en el sentido de que cada alianza es menos imitable a medida
que exista mayor capacidad de aprendizaje. La alianza sera poco
sustituible, si esta le genere alguna competencia especifica que podria

perder en tanto la alianza deje de funcionar.

Pueden ser de caracter formal o informal, en caso de informalidad podria
existir algun problema en cuanto a los derechos de propiedad intelectual.
Con respecto al tema de la duracion, depende del grado de confianza que
se haya desarrollado entre ambas organizaciones o las organizaciones
que conforman la alianza. También, otra variable que puede determinar si
una alianza es duradera o no, corresponde al nivel jerarquico que
desarroll6 dicha alianza, siendo las alianzas duraderas aquellas

desarrolladas por niveles jerarquicos altos.

e De la relacion con proveedores, depende mucho el desarrollo de la
misién de la organizacion, de ello se deduce que representa un capital de
suprema importancia. En este aspecto, también, se debe tener en cuenta

el grado de confianza generado; por ello, este activo es estratégico en la
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medida en que las organizaciones no siempre acceden a los mismos
proveedores por lo que se puede sacar mayor ventaja de cierta relacion.
La duraciéon de este tipo de relacion depende de la frecuencia con que se
requiera algun tipo de servicio ofrecido por parte del proveedor a la

organizacion.

De la relacion con las autoridades, se puede afirmar que este tipo de
relacion también se basa en la confianza y requiere que no existan
conflictos entre lo que la organizacion hace o desea hacer y lo que las
autoridades o quienes apoyan su accionar plantean como marco general.
Se plantea lo valioso de esta relacibn porque ayuda a evitar la
discrepancia de objetivos, es una relacion inimitable e insustituible (Alama,
2010) que debe ser totalmente transparente para ambas partes. Al hablar
de transparencia importa la frecuencia con que se informa a las
autoridades del accionar de la organizacion. Para evitar que generen
malentendidos se plantea como opcidén no solo informar, sino fomentar la

participacion de ellos ya que es una forma de involucrarlos.

En cuanto a la relacion con los competidores, que méas que
competidores son organizaciones que brindan el mismo o parecido
servicio, es necesario tener claro conocimiento de su forma de trabajo,
porque de las experiencias que ellos tengan se puede aprender. También
se puede generar acuerdos o alianzas estratégicas que permitan el

crecimiento mutuo.
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7. LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS UNIVERSIDADES

En el siglo XXI, en el contexto de la sociedad del conocimiento, los desarrollos
tecnoldgico y cientifico constituyen un soporte para la gestion del conocimiento,
es asi que el papel de las universidades caracterizado por la creacién, la
organizacion y la difusion del conocimiento se hace relevante; ya que estos
procesos tienen como fin ultimo la creacion de competencias esenciales y la
consecuente potenciacion del capital humano. Por ello, desde una mirada critica,
aspectos de dichos procesos de caracter organizativo y pedagoégico deben ser
reestructurados. Estos cambios deben responder a nuevos procesos de
configuracion y pueden ser vistos desde diferentes enfoques, (Marcheri et al

obtenido de Romero ,2005) como, a continuacién, se muestran:

El origen: para que el cambio sea sostenible tanto los de arriba como los de
abajo deben estar comprometidos con los planteamientos y con la dinamica

que se va a producir.

e La entrada: se deben focalizar aquellos aspectos que son clave y motor para

la organizacion, esto puede incluir cambios en los procesos de aprendizaje.

e Laforma: los cambios pueden ser planteados de manera formal o espontanea,
la idea es que una vez planteado el cambio, todos los integrantes de la

organizacién deseen formar parte de ello.

e La perspectiva: este aspecto se relaciona con el tipo de cambio que puede ser
tecnologico o cultural. En el ultimo caso, se habla de la manera en que la

organizacion maneja su cultura organizacional.
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Entonces, si bien es cierto son diversos los factores externos que estan
condicionando al sector universitario, en la actualidad, estos deben convergir en
la busqueda de centrar la atencion en la actividad docente y de investigacion; es
decir, orientar la mirada hacia los usuarios de los servicios universitarios que
incluyen a un grupo social bastante amplio (estudiantes, docentes, empresas y
sociedad).

La infraestructura del conocimiento en las universidades se considera
un elemento fundamental para promover la innovacién basada entre
otros en el intercambio de redes, esto permite generar una “cultura del
conocimiento” donde las personas consideran que...... la ensefanza, la
formacion y la formacién continua son aspectos necesarios de la vida
econdémica (Gregersen y Johnson en Peters y Olssen, 2008, 63)

La principal tarea de la universidad en la nueva sociedad es formar personas que
estén dispuestas a ser gestoras de su propio aprendizaje, que vivan una cultura
de conocimiento y que, de esta manera, respondan a los retos econémicos que
se presentan y se presentaran en el futuro; para ello cuentan con un bagaje de
capital intelectual que les permite generar conocimientos y capacidades
necesarios para vivir en un medio de incertidumbre, pero para que esto sea
posible el conocimiento debe ser revitalizado y esto se logra mediante la gestion
del conocimiento (Grundstein, 2002), lo que permite el desarrollo a partir de la

propia diversidad, creando nuevas formas de pensar y actuar.

El rol que la universidad debe cumplir es el de dar soporte a procesos de
aprendizaje, para Agudelo (2006, p.53) el proceso de aprendizaje humano y
organizacional “se potencia de forma colectiva a través de la formacién de redes,
constituyendo la informatizacion un soporte técnico para el fenbmeno de la

globalizacion”.

Por otro lado, desde el punto de vista de Gallego y Ongallo (2003), la funcién de
las organizaciones educativas como gestoras debe ser mas facilitadora que
normativa. Asi, gracias a la gestion del conocimiento como proceso que fluye en

base a la comunicacion y mediante el intercambio de informaciéon que transfiere
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un mensaje en una relacion reciproca, los implicados seran capaces de saber
qué saben. En este mismo sentido, el planteamiento de Agudelo (2006, p.58)
exhorta a la formacion de “modelos de direccion matriciales o en redes que
permitan la dinamica y el constante aprendizaje”. Es decir, como el conocimiento
surge a partir de informacion estructurada, se hace relevante el concepto de red,
en donde la informacion generada de forma cooperativa es utilizada por toda la
organizacion. Ya que las redes se han convertido en la manera organizativa mas
comun, en el contexto educativo tienen caracteristicas particulares, por e¢jemplo,
muchas veces los beneficios son de forma indirecta por lo que la evidencia sera
observada en las capacidades que los usuarios de dicho servicio educativo

desarrollen (sean alumnos, docentes o personal administrativo).

La gestion del conocimiento en las organizaciones de educacion debe darse a
partir de la premisa en la cual todos los miembros de dicha comunidad (alumnos,
docentes, personal administrativo) son considerados, ello implica cubrir las
necesidades de todos y, como consecuencia, generar tareas coordinadas entre
todos los implicados. Esto se logra cuando la universidad tiene la capacidad de

aprender.
8.1 Las universidades como organizaciones que aprenden

La tendencia de construir una educacién con calidad ha llevado a las
instituciones educativas a enfocarse en el fortalecimiento de sus capacidades
de gestion y del desarrollo de sus profesionales, esto implica generar el
liderazgo de docentes que estan en constante aprendizaje. Como marco de
referencia en este aspecto tomamos el modelo de la “organizacion que
aprende” (Senge, 2000 y Gairin, 2000).

La organizacién que aprende es aquella que responde al medio en que se
encuentra de manera activa, es decir, conoce las necesidades a partir de
preguntas, las analiza y genera respuestas a partir de su conocimiento y de su

relacion cultural con otras organizaciones y con el mismo entorno. Es una
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organizacion dispuesta a autogenerar cambios internos que le ayuden a

responder eficientemente las necesidades externas.

Existen tres estadios identificados por Gairin (2000) como niveles de
desarrollo (ver figura 8).

Figura 8: Estadios de las organizaciones
Fuente: Adaptado de Gairin (2000, p. 34)

En el primer nivel, la organizacion es el marco donde se desarrolla el
programa, por ello se le asigna un papel secundario, sus procesos actuan

como un soporte del programa para alcanzar estandares establecidos

En el segundo nivel, la organizacibn actua mediante planteamientos
institucionales como el proyecto institucional, proyecto educativo y otros.
Entonces, implica que estos planteamientos deben ser la base en la actividad
educativa, es decir, se deben concretar en el quehacer cotidiano. Este marco
incluye la modificacién de actitudes personales, impulso de trabajo colectivo y
el compromiso por todos en el desarrollo de programas paralelos vy

complementarios al principal que hayan desarrollado.

En el tercer nivel se encuentra la organizacion que aprende, donde la
constante es el aprendizaje continuo individual y colectivo, lo que implica
iniciativas de transformacion e incorporacion de nuevas ideas, por esta
naturaleza sus estructuras son flexibles e incluso pueden incluir curriculos

abiertos.

La organizacion que aprende esta dispuesta a la innovacion y, ademas, de un
plan formal de innovacion, acepta aportes informales y aquellos generados por

la experiencia. El aprendizaje institucional es a partir de nuevos
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planteamientos y acciones que surgen de la comprension y la adaptacion de
nuevas concepciones. Se puede decir que parte de un aprendizaje individual y
termina necesariamente en un aprendizaje colectivo, este aprendizaje
colectivo (de la organizacidén) debe ser promovido por la direccién, entonces

mas que cumplir con gestionar debe de liderar, guiarla a la mejora.

Para Senge citado por Uribe (2005) el aprendizaje organizacional se entiende
desde una perspectiva holistica, en donde el formar parte de un sistema y
trabajar dentro de este, hace que cada una de las partes se vea afectada por
la otra, entonces el efecto mayor sera observado desde una vision global o

conjunta.

En este tipo de organizacion, las fortalezas son el compromiso colectivo, el
trabajo cooperativo, la autoevaluacion a las que se les suma la capacidad de
desarrollar nuevas habilidades, nuevas estrategias de aprendizaje y
horizontalidad en la toma de decisiones. Todo este cambio se vera reflejado

en mejores sistemas de planificacion y evaluacion.

Si bien es cierto, se ha mencionado a la organizacion en general, todo lo
anterior se aplica con mayor fuerza a las universidades, que son las
organizaciones que presentan una mayor capacidad de renovacion vy

adaptacion.
8.2. Cultura organizacional en las organizaciones que aprenden

Es evidente que en una organizacion coexistan varias culturas o subculturas
como resultado de las caracteristicas de cada individuo, pero el abordaje de
las diferentes tareas y funciones debe de hacerse desde una perspectiva
grupal por lo que la clave del aprendizaje colaborativo es aminorar los

problemas funcionales que surjan a consecuencia de estas subculturas.

Es interesante el analisis que Gairin (2000) hace de los diferentes aspectos
organizativos que constituyen una organizacién. En la siguiente tabla, se

incluyen algunos de estos aspectos:
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La organizacion  La organizacion La organizacion
COMOo Marco como contexto gue aprende

Aspecto organizativo

» Planteamientos Impuestos Consensuados Negociados
< institucionales permanentemente
X4 Objetivo / Misién Se impone el
Ergdpmma lo Predo.mma lo sentido social
individual colectivo
< Estructura de R. Autorregulacion
Humanos o 3 colectiva
(profesorado) Balcanizacion Colaboracion
« Estructura de R. Instrumento de Defensa de Instrumentos de
Funcionales poder decisiones negociacion
(Normas) colectivas
< Sistema
relacional
< Profesor Transmisor Mediador Guia, facilitador
+ Directivo
< Comunicacién Controlador Coordinador Transformador
% Reuniones _ _ ,
Vertical, Vertical y Integrada, asertiva
unidireccional horizontal
Sin .
compromisos N Compromiso con
Participantes los acuerdos
activos e
interesados

Tabla 2: Aspectos organizativos
Fuente: Adaptado de: Gairin (2000, p. 38)

En las organizaciones que aprenden, la cultura colaborativa implica una
responsabilidad colectiva, un interés en las relaciones grupales, una
capacidad de llegar a acuerdos que generen oportunidades de aprendizaje
para directivos, docentes y alumnos. Segun Cook y Yanow (Gairin, 2000) este
tipo de cultura permite centrar la atencién en los siguientes aspectos del

aprendizaje organizacional:

e Aprecio por lo conocido y apertura a un nuevo aprendizaje, implica

aceptacion de transformacion si es necesario.
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e Cultura como propiedad colectiva que abre camino a un aprendizaje
colectivo.

e Aprendizaje organizativo que emplea procesos metaforicos y que permite
realizar inferencias.

e Acciones que implican significados y que tiene dimensiones afectivas que

repercuten sobre la cultura y el aprendizaje.

En suma, en la organizacién como contexto, la cultura de la coordinacion y la
cultura de la colaboracién caracterizan a la cultura profesional, en las
organizaciones que aprenden, ademas de tener en cuenta esta vision, se
incluyen variables externas las que tienen connotacion social. Para Gairin
(Uribe: 2005) el docente en este contexto se vera sometido a influencias
internas y externas por ello se le debe proporcionar recursos para que sea un
transformador critico que genere diagnoésticos a partir de la observacion de la
realidad, esto le permitira ademas conocer métodos de enseﬁanZa, debatir

sobre estos y sus implicancias sociales.

Con la construccion de este marco tedrico se busca entender y describir lo hallado la
parte empirica de esta investigaciéon y para ello se plantea con soporte a la gestion

del conocimiento el desarrollo y existencia de la organizaciéon que aprende.

De manera general, se han establecido las etapas que se tienen en cuenta para la
gestion (apropiacion, creaciéon y difusién), ademas, se plantean como pilares de la
misma la comunicacion, el conocimiento, la cultura y el capital intelectual; también,

se profundiza en la creacion del conocimiento.

Cabe mencionar que la gestion del conocimiento es un tema amplio y poco
desarrollado en el ambito educativo, particularmente, en la universidad; la existencia
de bibliografia especializada es limitada. Por esta razén, el presente marco se
construyoé sobre la base de los modelos de gestion del conocimiento desarrollados en
el campo empresarial, principalmente el modelo Inteliectus, porque este se desarrolld
teniendo en cuenta los modelos de gestibn de generaciones anteriores, lo que
permite tener un enfoque mas completo de los capitales involucrados,
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principalmente, el componente “capital negocio o actividad”. Es asi que la
terminologia usada en sus diferentes componentes: elementos y sus variables e
indicadores es adaptada al contexto de gestion a nivel de universidades, de manera
concreta, es adaptada para identificar los activos intangibles del capital actividad de

una unidad de formacién docente.

Por otro lado, desde la perspectiva de la organizacion que aprende se identifican
aspectos que caracterizan a este tipo de entidad, donde prima la autogeneracién de
cambios que permiten la adaptabilidad a un entorno cambiante. En el caso de la
universidad, puntualmente, de la unidad de formacién investigada, la capacidad de
renovacion o adaptacion debe quedar completamente incorporada en las personas
que la conforman, en sus procesos de administracion, de gestion, de difusion v,

principalmente, en sus actividades que son la formacion y la investigacion.

Este marco tedrico permite la aproximacion a una realidad educativa poco estudiada
desde la perspectiva de la gestion del conocimiento. En la siguiente parte de esta
investigacion, se presenta el trabajo empirico, cuyo objetivo busca responder a dos
preguntas, para ello se tienen en cuenta las categorias del capital actividad y sus
elementos constitutivos identificados en el marco conceptual, asi como las

caracteristicas que favorecen la gestion de dicho capital.
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PARTE Il. DISENO METODOLOGICO Y RESULTADOS
. DISENO METODOLOGICO

En esta segunda parte, se da a conocer el proceso desarrollado en el trabajo
empirico. A continuacién, se describe brevemente el contenido de cada uno de los
apartados que comprenden la parte del disefio metodolégico y, posteriormente, se

presentan los resultados obtenidos a partir del analisis de la informacion.

La descripcion del disefio metodolégico se divide en siete apartados que se

presentan a continuacion:

En el primer apartado se presenta la seleccién del enfoque metodologico, el
cualitativo, y el tipo de investigacion que es el descriptivo; ademas, se menciona el

método empleado.

En el segundo apartado, se presentan los objetivos de la investigacion, tanto el
objetivo general como los dos objetivos especificos, cada uno de ellos se encuentra

asociado con una categoria.

En el tercer apartado, se plantean las categorias y subcategorias, las que han sido
disefadas en funcion a los objetivos del estudio, a la base de los modelos de gestion
de conocimiento (principalmente, el modelo Intellectus) y a la teoria de

organizaciones que aprenden.

En el cuarto apartado, se presenta el caso, en él se hace una breve presentacion del
contexto donde se situa la unidad cuyo capital actividad va a ser estudiado. Ademas,
se mencionan los criterios de seleccidn de las personas a entrevistar y los

documentos a analizar.

En el quinto apartado, se presentan las técnicas utilizadas: la entrevista
semiestructurada y el analisis documental, asi como los instrumentos disefiados para
esta investigacion. En el sexto apartado se presenta la forma en que fue validado
cada uno de los instrumentos disefiados. Las guias de las entrevistas

semiestructuradas fueron validadas por un experto y por pruebas piloto, mientras que
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la guia de anélisis documental fue validada por el mismo experto. Finalmente, en el

sétimo apartado se describe como fue procesada la informacion.

1.1 ENFOQUE METODOLOGICO Y TIPO DE INVESTIGACION

El enfoque desde el que se trabajé esta investigacién es el cualitativo, puesto que
esto permitié el trabajo flexible y la facilidad de ir adaptando cambios en el estudio,
en funcién al avance en la busqueda de informacién, a las particularidades de la
unidad de analisis, asi como a la seleccion de técnicas, tal como Vieytes (2004, p.
623) menciona: “....la confeccidn del disefio no finaliza en un momento determinado
para luego pasar a la instancia siguiente, sino que, inseparable de su légica siempre
recursiva exige una revision constante con el transcurso de todo el trabajo.” Gracias
a esta interactividad, es que el estudio se fue ajustando conforme a la posibilidad de

acceso a informacion y a la necesidad de delimitacion del estudio.

Esta investigacion se centré en un proceso de descubrimiento descriptivo; pues se
quiso estudiar una realidad dindmica de la cual se tenia un conocimiento previo,
también gracias a que fue posible definir la poblacion y la muestra adecuada al
objeto de estudio (Vieytes, 2004); si bien es cierto, inicialmente, no se plantearon
hipbtesis, estas estuvieron presentes de manera implicita al partir de un marco
tedrico en donde se establecieron aspectos que son importantes para la gestion del

capital actividad (Hernandez et al., 2006 y Blaxter et al., 2008).
1.1.1 METODO EMPLEADO

El Estudio de Caso fue el método que permitié sondear en profundidad y analizar los
fendmenos multiples que subyacen a la unidad de estudio (Blaxter et al., 2008),
como se manifiestan los fendmenos implicados en las relaciones de una unidad con
los diferentes agentes de su entorno y la gestion de los mismos; por ello el estudio
busco indagar sobre “las caracteristicas de los grupos y procesos” Danhke
(Hernandez et al., 2006) al centrar la atencion en un fendmeno contemporaneo

dentro de un contexto real.
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El disefio de la investigacion en donde se usa el estudio de caso, facilita la tarea de
abordar el problema, puesto que permite identificar aspectos que no estan a simple

vista 0 aspectos que no parecian ser relevantes en el estudio.

1.2 OBJETIVOS

En la literatura se plantea como ventaja competitiva la gestién de todos los capitales
que constituyen el conocimiento de una organizacion (Kaplan y Norton, 1996, 2009;
Intellectus, 2003). A partir de ello, surge la curiosidad por entender el grado de
importancia del capital relacional en la performance de la organizacion. De esta
manera, se hace necesario identificar el valor que el capital relacional,
particularmente, el valor del capital actividad tiene dentro de la organizacion de
educacidén superior como resultado de la importancia del conjunto de relaciones que

establece con otros agentes (Bueno et al., 2004).
En tal sentido, se plantean las siguientes interrogantes:

e ;Cuales son los elementos intangibles en una unidad de una universidad,

relacionados con el capital actividad?

e ; Cual es el valor del capital actividad dentro de la unidad?

El tema central de esta investigacion es la gestion del capital actividad de la unidad
de una universidad privada de Lima Metropolitana encargada de la formacion
pedagogica de su personal docente. A pesar de que la literatura reporta mas
informacion sobre la gestién del capital relacional, este al englobar tanto al capital
actividad como al capital social, constituye el referente para analizar el problema

planteado en este trabajo.
Asi se plantea como objetivo general:

Describir la manera como se gestiona el capital actividad en una unidad de

formacion de una universidad privada de Lima Metropolitana.

Este objetivo a su vez requiere de la respuesta a los siguientes objetivos especificos:
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¢ |dentificar los activos intangibles que conforman el capital actividad de la

unidad de estudio desde la perspectiva de los actores.

¢ |dentificar los aspectos de los procesos internos que favorecen la gestion

del capital actividad.

Para dar respuesta a cada uno de los objetivos especificos y al objetivo general, se
construyd una matriz de coherencia que permitid establecer a partir de las
categorias, las subcategorias bajo las cuales se construyeron los instrumentos para

la posterior obtencién de la informacion.

1.3 IDENTIFICACION DE LAS CATEGORIAS

Cada uno de los objetivos especificos que se menciond anteriormente se articula con

una de las siguientes categorias:

e Activos intangibles que conforman el capital actividad.
¢ Aspectos de los procesos internos que favorecen la gestion del capital
actividad.
A partir de la bibliografia usada en esta investigacién, se determiné que las dos
categorias debian ser divididas en subcategorias, estas ultimas permitieron enfocar

con mayor claridad al objeto de estudio.

Para la construccion de las subcategorias de la primera categoria se tomd como
referencia los modelos de gestion de conocimiento mencionados en el marco teérico,
principalmente, se trabajé sobre la base de la adaptacion de la terminologia del
modelo Intellectus hecha en el subcapitulo referido al capital actividad, gracias a ello
se logré la contextualizacion. En la construccién de las subcategorias de la segunda
categoria, se considerd, de la literatura, el proceso de gestion del conocimiento, los

pilares que lo sostienen y la organizacion que aprende.
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En la tabla 3 se presenta la relacion entre los objetivos, las categorias y las

subcategorias.

Objetivos
especificos

Categorias Subcategorias

1.1. Relacion con usuarios
¢ Tipo de usuarios
e Satisfaccion de usuarios

1. Identificar los 1. Activos * Lealtad de usuarios
activos intangibles intangibles del * Procesos de relacion con los
que conforman el capital actividad usuarios

capital actividad de la
unidad de estudio
desde la perspectiva
de los actores

1.2. Relaciéon con aliados
e Convenios o alianzas con otras
instituciones
e Solidez de los convenios o
alianzas
o Beneficios logrados con las
alianzas

1.3. Relaciéon con proveedores
+ Personal de apoyo de unidades
e Soporte tecnolégico
e Personalizacién del servicio
e Capacidad de respuesta

1.4. Relacion con autoridades de gobierno
de la universidad
¢ Relaciones con autoridades
¢ Informacién que se les brinda

1.5. Relacién con competidores
e Conocimiento de entidades que
dan el mismo servicio
e Acuerdos de colaboracion

1.6. Relacién con instituciones promotoras
de la calidad - Procesos de relacion
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Objetivos
especificos

Categorias Subcategorias

2. Identificar los 2. Aspectosde |2.1 Politicas relacionales con el entorno
aspectos de los los procesos 2.2 Criterios de apreciacion y evaluacion
procesos internos internos que de las relaciones establecidas

que favorecen la favorecen la 2.3 Canales de comunicacion

gestion del capital gestion del capital establecidos y efectivos

actividad. actividad 2.4 Cultura interna orientada a la mejora
de las relaciones

Tabla 3. Matriz de coherencia
Fuente: Elaboracién propia

Dentro del disefio que se sigue en esta investigacidon, estas subcategorias buscan
encontrar una relacién logica entre los criterios que se plantean en el marco teérico,
sus proposiciones y la evidencia encontrada en el fenbmeno estudiado. Esta
vinculacion se hace explicita mediante la matriz de coherencia y a partir de la cual se

facilita la creacion de las matrices para la guia de entrevistas y analisis documental.

La evidencia empirica debe ser contrastada con lo propuesto en el marco tedrico de
la investigacion, es decir, se deberia poder identificar, definir y medir el capital
actividad a partir de los conocimientos generados de las relaciones que mantiene
esta con los agentes del entorno, ademas, al contrastar lo hallado con la teoria de
organizaciones que aprenden se quiere determinar si la identificacion del capital
actividad de la organizacion, su gestién y su puesta en conocimiento generan para la

misma una ventaja competitiva.

1.4 PRESENTACION DEL CASO

La universidad a la que corresponde la unidad investigada es una institucion privada
ubicada en la ciudad de Lima Metropolitana y que cuenta con mas de 90 anos de
actividad. Inicialmente, se crearon dos facultades, actuaimente cuenta con catorce de
ellas y catorce departamentos, ademas, posee otras unidades entre institutos,

direcciones, etc.

femosonhuny
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Su plan estratégico institucional al ano 2010 se centra en los objetivos, procesos y
estrategias dirigidos a mejorar su desempefio como casa de estudios tanto en las
areas de formacion, investigacion y responsabilidad social en donde esta incluida

toda la comunidad universitaria.

De todo este abanico de departamentos, facultades, direcciones e institutos se
seleccion6 para este estudio a la unidad encargada de los procesos de mejora y
capacitacibn de su personal docente. Esta es una unidad organicamente
dependiente de la direccion académica de los profesores de la universidad. Creada
hace un afio, se constituye como una unidad de apoyo para la articulacion de

principios formativos y las buenas practicas docentes.

Actualmente, cuenta con diez trabajadores (los que antes de laborar en esta unidad
trabajaron en otras unidades de la uhiversidad) entre personal administrativo
nombrado o contratado y docentes con rango de gestores. El personal se caracteriza
por ser en su mayoria de sexo femenino, pero de edades muy variadas. La gran
mayoria son egresados de la misma universidad entre los que se encuentran
doctores, magisteres y los que aun no tienen estos grados estan cursando estudios
de posgrado. El personal responde a un abanico muy variado de campos de
conocimiento como: ingenieria, personas del area de las ciencias y las humanidades

y personas formadas en el campo de la educacién.

Esta unidad declara como parte de su misiéon, desarrollar la docencia universitaria de
calidad, considerando la diversidad disciplinar, diferentes estilos de ensefianza y las
necesidades de los docentes en los diferentes roles en los que actian dentro de la
universidad. Por otro lado, parte de su vision es constituirse como un centro de

referencia en los temas vinculados a la docencia universitaria a nivel local y nacional.

La unidad presenta en su organigrama tres areas: formacion, investigacion y gestion.
Estas tres areas presentan objetivos estratégicos, los que se enmarcan dentro de los
objetivos planteados por el plan estratégico institucional de la universidad y los

objetivos estratégicos propuestos en él.
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El objeto de estudio de esta investigacion se centra en el analisis de los fenémenos
implicados en las relaciones de la unidad en mencién con los diferentes agentes de
su entorno y la gestion de los mismos, como Danhke (en Hernandez et al., 2006)

sostiene: “... es un estudio que busca especificar las caracteristicas de grupos vy
procesos”, es por ello que la intencion es sondear en profundidad y analizar los

fendmenos multiples que subyacen a la unidad (Blaxter et al., 2008).

Para la seleccion del personal a entrevistar y los documentos a analizar se

consideraron los siguientes criterios de seleccion:
1.4.1 Criterios de seleccion de las personas a entrevistar

Inicialmente, se pensd en considerar como uno los criterios de seleccioén, los afos de
trabajo en la organizacion, pero al tratarse de una unidad creada recientemente y con
personal que proviene de otras unidades de la propia universidad se consider6 l6gico
dejar como criterio principal para la seleccion de las personas, el cargo que ocupan
dentro de la unidad, ya que todas las persdnas seleccionadas son responsables del

area al que pertenecen.

Las entrevistas fueron programadas con anticipacion vial e-mail solicitando a las
personas seleccionadas su apoyo en este trabajo, todas ellas respondieron
afirmativamente. La coordinacion de la fecha exacta se realizé6 con cada una de las
personas. Con los cinco participantes dispuestos a colaborar se desarrollo las

entrevistas en las fechas y horas programadas.

A continuacion, se muestra la codificacion de los docentes entrevistados:

N© , ANOS DE
CODIGO  SEXO TRABAJO EN LA

ENTREVISTA UNIDAD

Coordinador
1 CA1 F académico del area 10 meses
de formacion

Coordinador
2 CA2 F académico del area 10 meses
de formacién
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3 cD £ Coordinador de

difusion 10 meses

Coordinador de

4 . N
Cl F investigacion

10 meses

5 CG M Coordinador de

.. 4 meses
gestion

Tabla 4. Personal entrevistado
Fuente: Elaboracién propia

1.4.2 Criterios de seleccion de los documentos analizados

Al tratarse de una unidad recientemente formada, la produccién de documentos se
da en menor proporcion a la que se da en otras unidades. Se identifico que la
informacion relevante para el analisis del capital actividad se encontraria en aquellos
documentos que han permitido a la unidad establecer su plan estratégico. Estos

documentos son:

« EIPDU’ porque en él se encuentran los objetivos y metas de la unidad.
e El documento interno de actividades y avance de metas 2012- 20142 porque
en este se muestra el avance en metas que hasta la fecha ha logrado la

unidad.

Por otro lado, la informacion de los principales usuarios de los servicios que brinda la
unidad se registra en la base de datos® de la unidad, por ello este archivo fue

considerado como el tercer documento a analizar.

Se debe tener en cuenta que, en primer lugar, se solicité a las personas encargadas
de la actualizacion de estos documentos la informacion, en este sentido se debe
destacar que al tratarse de tres documentos que van siendo actualizados conforme la
unidad avanza en su labor; la documentacién que se brindé al investigador fue

aquella actualizada hasta el 21 de octubre del afio 2012, en el caso de la base de

' PDU: Plan de desarrollo de la unidad, es asi como se denomina a este tipo de documento dentro de
la universidad.

2 Documento en formato Excel disefiado por la unidad para controlar el avance de las actividades que
apuntan al cumplimento de una meta.

* Base de datos: base de datos de !a unidad (BDU), documento disefiado en Access, en el se
almacena toda la informacion respecto a cursos, participantes, etc.
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datos, y de los otros dos documentos, fue hasta el 12 de octubre del afio 2012. Los

tres documentos revisados fueron recibidos en formato digital.

1.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS

Se selecciond dos técnicas de recoleccion de datos, debido a que se desea conocer
tanto los datos que han sido registrados por personas y lo que ellas manifiestan; por
ello, se combind dos técnicas: una directa (las entrevistas) y la otra indirecta (el

analisis documental).

Para el disefio de los instrumentos de las técnicas seleccionadas se elaboraron dos
matrices a partir de la matriz de coherencia (tabla 3), en un caso permitié dar sentido
a la estructura y contenido de la guia de preguntas (anexo 1) y en el otro a la guia de
analisis documental (anexo 2). No todas las subcategorias fueron consideradas para
la construccidon de ambos instrumentos porque se determindé que algunas de ellas

podian ser respondidas desde las entrevistas o desde el analisis documental.

a) La entrevista:

Entre los varios tipos de entrevistas que existe, la que mas se ajustdé a la
presenten investigacion fue la entrevista semiestructurada porque si bien es cierto
se dispuso de una guia de preguntas, el entrevistador tuvo la libertad de
repreguntar e introducir preguntas adicionales de tal manera que se ahonddé mas
en los temas y se logré acceder a mayor informacién. (Hernandez et al., 2010).
Mediante este tipo de entrevista se busco acceder a la realidad social vista desde
la perspectiva del entrevistado, buscando entender sus percepciones,

interpretaciones y posiciones frente a determinadas situaciones.

Dentro del conjunto de preguntas que se plantearon se incluyd preguntas
descriptivas (con las que se pidié informaciéon basica), preguntas estructurales
(con las que se buscod identificar como estructura el entrevistado su
conocimiento), preguntas de contraste (en base a comparaciones se busco
conocer la opinion del entrevistado) (VIEYTES, 2004).
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El disefio de la guia de entrevista se realizé en una matriz (anexo 1) elaborada a
partir de la matriz de coherencia de la investigacion. El objetivo de la guia de
entrevista fue Identificar los aspectos del capital actividad que son considerados
en la unidad de formacién docente y los procesos que fomentan la gestion del

mismo.

Si bien es cierto las preguntas fueron el resultado de una matriz de construccién
l6gica, cuando se elabord cada guion de entrevista se considerd el cargo que
ocupa el entrevistado (anexos 3, 4, 5, 6) por lo que no todas las preguntas
formuladas fueron redactadas en los cuatro guiones, ademas, las preguntas se

orientaron a las funciones que el entrevistado cumple dentro de la unidad.

Se tomo6 nota de cuestiones relevantes y se grabd cada entrevista, todo esto
permitid una posterior clasificacion que facilité el analisis y la interpretacién de los
resultados. Para la aplicacion de este instrumento se considerd que al tratarse de
una reunidon en la que el entrevistador y el entrevistado intercambiaron
informacién, se debia enfatizar en el caracter cualitativo, esto se logré cuando la
entrevista fue guiada por el entrevistador teniéndose en cuenta que el principal
objetivo era el fin cognoscitivo y todo esto se desarrollé en base al esquema

flexible de las preguntas.

Las entrevistas grabadas posteriormente fueron transcritas, las notas que se
tomaron durante la grabacion de las mismas sirvieron para definir una visién
holistica de los aspectos involucrados al momento de la entrevista (lugar,

momento, etc.).

b) Analisis documental
Para Hernandez (2010) y Ledo (2010) los documentos son una fuente valiosa de
informacién porque permiten al investigador conocer los antecedentes, las

situaciones y las experiencias que son formas para contextualizar la
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investigacion. Su aproximacion empirica favorece la obtencién de resultados
completos y profundos, en donde el contenido que es analizado permite entender

las diferentes dimensiones del fenémeno estudiado.

El uso de esta técnica toma en cuenta las dimensiones siguientes: la sintactica,
que se refiere a la sintaxis del lenguaje; la referencial o semantica, que transmite
la informacién y esta formada por el contenido del escrito y la conativa, que hace
referencia a como debe interpretarse el mensaje y cual es la relacidon entre los
comunicantes, al ser claro que las dultimas dos dimensiones son las que
determinan el significado del mensaje (Vieytes, 2004), fueron estas las

dimensiones relevantes para el estudio.

El disefio de la guia de analisis de documentos también se construy6 sobre una
matriz (anexo 2) elaborada a partir de la matriz de coherencia (tabla 3). En el
disefio se identifico explicitamente la informacién que se obtendria a partir de
cada documento revisado. El objetivo de la guia de analisis documental era
identificar en la documentacion revisada aquellos aspectos (indicadores) que
confirman la consideracion del capital actividad en las acciones de ejecucion de la
unidad. Los indicadores basicamente son valores, pero son los descriptores de
los indicadores los que determinan la importancia de estos en la gestiéon del

capital actividad.

El resultado de la matriz del disefio de este instrumento fue la guia de analisis
documental (anexo 7) documento que consta de cuatro partes: identificacion del
documento, formato para analisis, observaciones y/o comentarios y el libro de

codigos.

De la bibliografia revisada se concluy6 que las etapas del proceso de aplicacion

de la técnica debian comprender:

» La seleccion de la unidad de andlisis, es decir aquellos segmentos del
contenido que interesa investigar. Para ello, se trabajo con el libro de cédigos,

se considero la pertinencia, la exhaustividad y la exclusion en el trabajo puesto
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que una unidad de andlisis podia ser ubicada en mas de una subcategoria

simultaneamente.

e La identificacion por cddigos permitié el paso de la unidad registrada para un
analisis posterior. El analisis se realizd en funcién a los objetivos planteados
en la investigacion, asi, en el analisis cualitativo (asociacion entre palabras
clave), se buscd decodificar el discurso de los mensajes contenidos en los
documentos analizados (identificacién de ausencias, presencias, intensiones,

etc.).

Por otro lado, también se tuvo en cuenta el protocolo de tres pasos al que Gaitan y
Pifiuel (1998) hacen referencia. Primeramente, se tuvo en cuenta la segmentacion
del corpus estableciendo criterios (codificacidbn in vivo) para su interpretacion,
seguidamente, se establecid los criterios (codificacion axial) para el registro de la

informacién extraida y finalmente los criterios para el tratamiento de la informacién.

1.6 VALIDACION DE INSTRUMENTOS

1.6.1. Validacion de la guia de entrevista semiestructurada

La validez de contenido es la garantia de que las preguntas formuladas en el
instrumento buscan dar respuesta a los planteamientos establecidos por los
objetivos de la investigacion, este fue el paso siguiente a la elaboracion del

instrumento.

En el caso de los guiones de entrevista se buscod validar el contenido por
expertos. Se consiguioé la validacion con un experto a quien se le solicité llenar
un formato (anexo 8); ademas, se us6 la forma alterna de validacion de

instrumento al aplicar dicho instrumento en tres pruebas piloto.

De la validacion hecha por el experto en el tema se identificé que las preguntas
debian ser contextualizadas en funcion al cargo que ocupa la persona dentro de

la organizacion, de esta manera, se lograria formular preguntas claras.
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De la validacion hecha por las pruebas piloto se comenta lo siguiente:

e Primeramente, se aplico el instrumento en las entrevistas a dos personas
que laboraron en la unidad encargada de la formacién docente hasta el afio
2011. Uno de los entrevistados trabajé como coordinador de tecnologias v,
el otro, como coordinador académico. La duracién de la primera entrevista
fue de cincuenta minutos y de la segunda fue de treinta minutos.

o Posteriormente, se aplico el instrumento en el contexto actual a una
persona que trabaja en la unidad estudiada, pero que no formaba parte de

la muestra. En este caso, la entrevista duro veinte y ocho minutos.

Durante la aplicacion de los instrumentos se les pididé a los entrevistados que
escucharan la pregunta y respondieran conforme a lo que ellos entendian; en
los casos de los dos ex coordinadores no hubo mayor problema, las respuestas
obtenidas se ajustaron a lo que cada pregunta planteada apuntaba. En el caso
de la entrevista a la actual coordinadora, se identificd que las preguntas
relacionadas con la solidez de los convenios con los aliados no quedaba clara,
por lo que estas preguntas fueron modificadas a las que ahora figuran en el

anexo 1.
1.6.2. Validacion de la guia de analisis documental

La validez de contenido es la garantia de que los datos que se obtengan como
resultado de la aplicacion de esta técnica responden a los objetivos de la
investigacion. Una vez elaborado el instrumento, este pasd por un proceso de
validacién por un experto en el tema, para ello se le envié un formato de

validacion (anexo 8) que debia ser llenado y devuelto en un plazo estipulado.

El resultado de esta validacion fue favorable, en tal sentido, no se observd el
instrumento en si, pero si se realizaron dos observaciones en la matriz usada
para el disefo del instrumento (anexo 2), ellas fueron respecto a las palabras
usadas en dos de los indicadores del tipo de usuario. Finalmente, esas palabras

fueron reemplazadas por las sugeridas por el experto.
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1.7 PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

En el caso de las entrevistas, durante el proceso de las transcripciones se tuvo
especial cuidado al momento de la redaccion de lo manifestado por cada
entrevistado y la forma en que lo hizo; para esto fue de mucha utilidad la ayuda
memoria que se redacté como comentario en cada respuesta cuando era necesario.
Una vez que se tuvieron las entrevistas en blanco y negro, estas fueron organizadas
en un primer formato, el siguiente paso fue identificar aquellas unidades de analisis
que de alguna manera podian usarse como primeros codigos (los codigos
emergentes) este trabajo in-vivo facilitdo posteriormente la clasificacion de los codigos
de acuerdo a patrones de similitud (si se trataba de respuestas o partes de ellas que
querian expresar la misma idea), regularidad (si habia frecuencia) y a la

correspondencia (si una respuesta o parte de ella mostraba relaciéon con alguna otra).

Una vez identificados estos patrones, esta base de datos fue llevada a una hoja de
calculo de Excel donde se construyd una tabla comparativa de cinco columnas. En
cada una de ellas se colocé los extractos de lo dicho por uno de los entrevistados,
segun los patrones identificados, adicionalmente, a esta tabla se le agregdé dos
columnas, al lado izquierdo, en una de ellas se redacté las categorias y en la otra las
sub categorias. Esto se realizé con mucho cuidado puesto que se consider6 los
codigos emergentes y su relacion con las subcategorias, asi se buscd la saturacién
de las mismas; las que a su vez luego corresponden a una categoria redactada; de
no existir relacion directa entre codigo emergente y subcategoria, se las dejo en la

tabla pues podrian ser Utiles para complementar el analisis.

Para el analisis de los documentos, el procedimiento fue parecido al anterior; en un
primer momento, se leyd dos de los documentos (el PDU de la unidad y el
documento interno de actividades y avance de metas) y se identific6 aquellos
aspectos que tienen relacion directa con las subcategorias y aquellos que muestran

una relacidon menos directa, pero son importantes de considerar. A todos ellos se les
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asigné un codigo emergente (una palabra o frase), toda esta informacion fue
trasladada a una hoja de calculo Excel en donde se la organizé dentro de una tabla
analisis similar a la de la guia de analisis documental (anexo 7) y que gracias al libro
de codigos fue facil de codificar. Nuevamente, mediante la saturacion de
subcategorias se articulé6 mejor la informacion de cada uno de los documentos, luego
de tener estas tablas se procedié a contrastar la informacién de un documento con la
del otro, para ello se trabajo también en una hoja Excel (anexo 10), esta etapa fue

guia por los codigos emergentes y los cddigos por subcategorias.

En el caso de la base de datos de los usuarios de la unidad, la informacion que ella
contenia permitio al investigador elaborar cuadros resumen que respondieran a parte

de la subcategoria relacion con usuarios.

En cuanto a la presentacion de los resultados, en el caso de las entrevistas se ha
hecho uso de las mismas palabras de los entrevistados para no alterar el sentido de
lo que manifestd este en aquel momento, con la informacion extraida de la base de
datos de la unidad se elaboraron cuadros que permiten visualizar mejor la
informacion encontrada.

En el acapite siguiente se presente dicho informe.
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Il.  ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS Y EL ANALISIS DE DOCUMENTOS

Luego de reunir la data a partir de las técnicas utilizadas, se procedidé con el analisis
de la informacion para esto se realizo la contrastacion de las opiniones vertidas en
las entrevistas con la informacion encontrada en los documentos revisados, de modo
tal que se pudo identificar areas en las que existia coincidencia asi como aquellas en

donde existia discrepancia.

Cabe destacar que entre las actividades que realiza la unidad se encuentran en el
area de formacion: talleres presenciales, cursos virtuales y cursos semipresenciales
asi como el acompafiamiento personalizado a docentes; en el area de investigacion
se realizan investigaciones a solicitud de otras unidades y por iniciativa propia, todas

ellas orientadas al tema de docencia universitaria.

Para dar respuesta al objetivo general, se debe responder a cada uno de los
objetivos especificos, por ello el trabajo desarrollado se apoyd sobre la matriz de

coherencia (tabla 3).

En lo que sigue del capitulo se mencionan, en primer lugar, los activos intangibles del
capital actividad identificados en la parte empirica de la investigacion, se identifico
particularidades en la relaciéon con los usuarios (la unidad tiene en lineas generales
dos grupos de usuarios, los docentes de la propia universidad y los docentes de
otras universidades), también se identificO que uno de sus proveedores es su
principal aliado; en cuanto a la relacion con las autoridades este grupo se puede
dividir en dos subgrupos: autoridades de la universidad y autoridades de unidades.
Luego se hace un recuento de los aspectos hallados como favorables para la gestion
del capital actividad, esto a partir de los procesos internos que mencionaron los

entrevistados.
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2.1Activos intangibles del capital actividad

El capital actividad de la unidad indagada estd compuesto por las particularidades
en la relacion con los usuarios (docentes de la propia universidad y docentes de
otras universidades), en la relacion con los aliados (otras unidades de la propia
universidad y otras universidades), en la relaciéon con los proveedores (personas y
unidades provenientes de dentro y fuera de la propia universidad), en la relacion
con las personas que la unidad considera como autoridades y en la relacién con
instituciones que brindan el mismo o similar servicio, no se identific6 que la

unidad mantenga vinculos con alguna institucion promotora de la calidad.

A continuacién, se presenta el detalle de cada una de los subcategorias que

corresponden a los activos intangibles del capital actividad:

2.1.1 Relacién con los usuarios
Al hacer la pregunta sobre el tipo de usuario, los informantes manifestaron

que los principales usuarios de los servicios que ellos brindan son los
profesores de la propia universidad, dentro de ellos lograron hacer una
distincién entre los que trabajan a tiempo completo y los TPA*, los jefes de
practica y los asistentes y las autoridades que son docentes a tiempo
completo. Se constata que hay un conocimiento del tipo de usuario y se
expresa el compromiso de dar atencion a todos ellos tal como menciona

uno de los entrevistados: “basicamente la idea es atenderlos a todos”.

En la informacién obtenida a partir de la base de datos de la unidad, se
encontré que, efectivamente, se registra la categorizacion de cada usuario
que es la misma que se sefald en las entrevistas, a partir de la informacion
de la base de datos, se elaboré la siguiente figura donde se identifican a

los principales usuarios de los servicios brindados por la unidad:

* TPA: docente con dedicacion parcial o dedicacion por horas

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis

Pl -
tﬂ-ﬂ,“ DEL PER
g
58




TESIS PUCP

docentes docentes docentes predocentes
nuevos antiguos antiguos inscritos
inscritos contratados inscritos

Figura 9: Tipo de usuario
Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en la figura 9 se ha considerado conveniente,
para efectos del analisis, hacer la distincion entre docentes nuevos
(personas que han ingresado a dictar cursos en esta universidad en uno
de los periodos 2012-1 0 2012-2); docentes antiguos contratados (docentes
que dictan hace mas de un afo); docentes antiguos, en este grupo, se
encuentran los docentes ordinarios, principales, asociados y auxiliares que
son nombrados y pre-docentes (personas que cumplen la labor de jefes de
practica, asistentes de docencia). En la figura, se evidencia un incremento
en el numero de docentes de todas las categorias al pasar del semestre
2012-1 al semestre 2012-2.

El aumento significativo en el numero de predocentes y de docentes
nuevos se debe a que al pasar de un periodo a otro se produce una mayor
segmentacion en cuanto al publico al que va dirigido la oferta, es decir, por
informacion obtenida de los entrevistados, se ofertd talleres dirigidos

exclusivamente a predocentes, docentes o docentes nuevos.

Por otro lado, si bien es cierto este conjunto de docentes son su principal

publico objetivo, se menciond la existencia de una red de universidades de
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la que la universidad en cuestion es miembro activo, por ello el conjunto de
docentes de estas “universidades de la red” también podria incluirse dentro
del conjunto de usuarios de los servicios: “los usuarios principales son los
profesores de la propia universidad y dentro de esta unidad hay una
seccion que trabaja con la red peruana de universidades ¢ no?” (CF2). Este
otro tipo de “usuario” que no corresponde al grupo principal, es aquel
docente que llega a recibir servicios de la unidad, pero del no existe mayor
informacién sobre su estatus en la universidad a la cual pertenece, esto se
refleja en la informacién obtenida de la base de datos, tan solo se sabe que

son docentes que laboran en universidades nacionales.

También, se mencion6é que acuden a la oficina de la unidad docentes de
manera mas personal o individual, es decir, no necesariamente en
respuesta a la oferta que ellos brindan, sino porque necesitan un apoyo
mas personalizado “han venido también personas que particularmente han
tenido dificultad en su curso y que necesitaban un apoyo personal” (CF1).
Por la respuesta obtenida pareceria que solo acuden a solicitar servicios
personales docentes que presentan algtn tipo de dificultad con el curso

que dictan.

Para responder al indicador de relacion entre usuarios que finalizan el
servicio y los que lo iniciaron, la informacion que se obtuvo de la base de
datos hace referencia a la permanencia en un curso o taller, es decir, los
usuarios que finalizan el servicio son aquellos que se han inscrito en un
determinado curso y han terminado el mismo, en este sentido, se encontrd

que la unidad registra los estados finales de participacion (tabla 5).

Estado final Significado del estado

Obtuvo constancia Docente que cumplié con todos los requisitos del curso.

Participacion parcial: | Docente que no cumplié con todos los requisitos.

No participb Docente que se inscribid y no asistio, sin comunicar su retiro.

Retirado Docente que se inscribié y comunico oportunamente su retiro.
Tabla 5: Estados de participacion de usuarios
Fuente: Elaboracion propia
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Ya identificado el significado de cada uno de estos estados se pudo
elaborar la figura 10, la que hace referencia al aspecto de la permanencia

en los cursos ofrecidos:

PERMANENCIA DE LOS USUARIOS EN LOS CURSOS

N° docentes N de docentes N de docentes N° de docentes
inscritos que obtuvieron ausentes que no
por lo menos culminan el

una constancia curso

Figura 10: Permanencia de Io usuarios en Ios cursos
Fuente: Elaboracién propia
Como se observa en la figura 10, el numero de profesores inscritos, los que
obtuvieron constancia, los ausentes o que no participaron aumenté al pasar de
un semestre a otro y los que no culminaron se mantuvo igual. Entonces la
relacion entre inscritos y aquellos que finalizan un curso se puede expresar en

términos de porcentaje, tal como se muestra en la siguiente tabla (tabla 6).

Periodo Porcentaje

20121 56.60%
2012-2 68.59%

Tabla 6: Porcentaje de usuarios que finalizan el servicio.
Fuente: Elaboracion propia
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Por otro lado, en la misma figura también se observa una leve tendencia no
terminar los cursos o a retirarse de ellos.

Otro indicador relevante que se relaciona con el anterior es el niumero de
usuarios por categoria que finaliza el servicio, en la figura 11 se puede

identificar dos aspectos:

DOCENTES SEGUN CATEGORIA

N 2012-1

X 2012-2

Figura 11: Docentes seglin categoria
Fuente: Elaboracion propia

El primero es que los docentes nuevos se inscribieron en los cursos en
mayor proporcion que los docentes antiguos (en este ultimo grupo estan
incluidos docentes antiguos contratados y docentes nombrados) y el
segundo es que quienes tienen a abandonar con mas frecuencia los cursos

en los que se inscriben son los docentes antiguos y los predocentes.

Este analisis esta relacionado con la lealtad del usuario, visto en el acapite
6.1 del marco tedrico, el mismo que se entiende como el grado de
continuidad en la solicitud de nuevos servicios, en este sentido hay dos
aspectos a tomar en cuenta: no siempre el docente aprovecha

completamente el servicio que recibe, es decir abandona el curso, y esto
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es independiente del hecho de poder inscribirse nuevamente en un curso y

dejarlo otra vez.

Al analizar el tema de lealtad entendida como el nimero de usuarios que
hace uso de mas de un servicio, donde el docente se inscribe en mas de
un curso, de la informacion obtenida de la base de datos, cabe resaltar que
el numero de constancias entregadas también aumento, puesto que un
docente puede llevar mas de un curso en un mismo periodo, por lo que
recibiria mas de una constancia por periodo si culminara todos los cursos
en los que se registro, en el semestre 2012-1 se entregaron 34 constancias
y en el semestre 2012-2 fueron 160 constancias. Lo que significa que

existieron docentes que llevaron mas de un curso y lo terminaron.

Se analizé con mayor detalle la lealtad de los docentes nuevos y se
concluyo que en el periodo 2012-1 solo un docente nuevo llevé mas de un
curso y terminé los dos cursos en los que se inscribid, en el periodo 2012-2
el grado de lealtad aumento, pero no significativamente, esto gracias a una
propuesta de cursos mas estructurada, tal como menciona uno de los
entrevistados: “ahora tenemos una propuesta mas armada dirigida a los
que se inician en la docencia universitaria, esta propuesta busca dar
herramientas al docente y que de esa manera pueda iniciar su carrera
aqui” (CF1). Se entiende que a partir la informaciéon usa para generar
conocimiento, se ha podido desarrollar capacidades de atencién a

necesidades puntuales de los nuevos docentes.

La propuesta de paquete de cursos se basa en el perfil de la carrera
profesoral de la universidad — tema que la unidad menciona en su PDU-, es
asi que este paquete de dos talleres presenciales y dos cursos de
modalidad virtual fue ofrecido por la unidad a los docentes nuevos y se
encontrd que solo quince docentes nuevos de los cuarenta y nueve

inscritos terminaron todo el programa, y en el caso de la propuesta de los
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cursos que se trabajé con la facultad de estudios generales de letras, de

catorce predocentes inscritos, ocho terminaron los dos cursos.

Por todo ello, se puede mencionar que existe casos de ausencia en un
curso, si bien es cierto se puede ensayar una serie de factores que motivan
esto, como la falta de tiempo por parte del participante, la modalidad del
curso, los horarios, etc. “siempre el tema de los horarios viene a ser un
asunto dificil para cuando se trata de un taller presencial ¢no?” (CF1), lo
cierto es que una propuesta mas estructurada permiti6 que un mayor
numero de docentes llevara mas de un curso en un mismo semestre (2012-

2), 1o que no ocurrié en el semestre inmediato anterior.

En cuanto al trabajo que se ha ido desarrollando con otras universidades
en el marco de la red de universidades, se habla de la labor no solo de este
afio, sino que tal como uno de los informantes menciona, hay una historia
que viene desde una experiencia anterior a la existencia de la actual
unidad encargada de la labor de formacion docente:

Bueno esto ha venido comenzando a partir del 2008 y se ha ido
incrementando a medida que pasa el tiempo. Por el momento, en
este afio se han trabajado con tres universidades en realidad con
dos universidades en una de ellas con dos sectores diferentes ;no?
Dos facultades diferentes. CF2
Se entiende que la proporcidén en la atencién por universidades ha ido en
aumento, pero no se menciona si existe un incremento en el nimero de
docentes por universidad, lo que si se menciona es que el grado de
desercion por parte de profesores que no son de la propia universidad es
mucho menor. Uno de los entrevistados plantea que ello puede ser la
consecuencia de una mayor motivacion de los docentes de dichas

universidades.

En cuanto a la satisfaccion de los usuarios, de la informacion recogida

mediante las entrevistas, se habla de la aplicacibn de encuestas las
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mismas que muestran, en general, la apreciacion positiva de los servicios
que los usuarios reciben: [..] hay una cosa, nos estan pidiendo siempre

mas talleres, con esto entendemos que vamos bien [..] (CF2).

Pero son los mismos informantes quienes manifiestan no saber a “ciencia
cierta” que tan satisfechos estan los usuarios:

No lo sabemos a ciencia cierta aun en general, los instrumentos que
hemos aplicado en algunos de los talleres en general muestran una
satisfaccion por el servicio, en el caso del programa de acogida una
de la cosas que hemos percibido es la sorpresa grata de algunos
profesores por la atencién que la universidad les esta dando al ser
nuevos. CF1

Se menciona también el tema de la gran expectativa de los usuarios en
cuanto a lo que la unidad puede ofrecerles como ayuda para mejorar su
labor docente: “la mayoria de usuarios finales, es decir, los profesores
estan esperando ver ;no? que cosas podemos ofrecerles, como podemos
ayudarlos” (CD).

Cabe sefalar en este sentido, que la oferta de talleres y cursos que la
unidad brinda responde a un marco de carrera docente que la universidad
ha creado, es decir, la unidad busca cubrir la necesidad de los docentes
por llevar algun curso que los ayude en su labor docente. Gracias a ello la

unidad conoce las necesidades presentes de sus usuarios.

Tal como se plantea en el marco tedrico para la adecuada gestion del
capital actividad debe existir un manejo de la informacién del usuario, la
unidad evidencia un grado de conocimiento de su “publico principal”, pero
en cuanto a los otros docentes “los de la red” el conocimiento es mas
limitado. No se sabe a ciencia cierta si los usuarios estan realmente

satisfechos con los servicios que reciben, por lo encontrado en la
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informacién analizada, la unidad sabe de forma implicita que la relacion

con sus usuarios es muy particular y de caracteristica poco imitable.

2.1.2 Relaciéon con los aliados
De la informacion obtenida a partir de las entrevistas, las relaciones con

otras unidades pueden ser agrupados segun su grado de necesidad o
relevancia para la labor y/o la misibn de la unidad, particularmente, se
mencionan los temas de las relaciones del dia a dia, por cuestiones de
imagen y politica de difusion, por elaboracion de proyectos conjuntos y por

vinculacién estratégica o por los objetivos que la unidad debe cumplir.

Entre las relaciones con otras unidades que son consecuencia de la
necesidad o la labor de dia a dia se mencionan a: la direcciéon de
informatica, la oficina encargada del proyecto ERP®, la oficina de
presupuesto, la oficina de operaciones, la direccion académica de
economia, una area que se menciondé como relevante por todos los
entrevistados es la oficina de planeacion de la universidad, la misma que
hace las veces de ente controlador del PDU: “es una instancia que nos ha
ayudado a nosotros a organizarnos y a plantear un plan al 2014 que ya
forma parte en la plataforma oficial digamos de la universidad o en la
intranet y es un compromiso que hemos asumido”.(CF1). Se hace hincapié
en el hecho de que un plan desarrollado bajo la vista de esta oficina es un

compromiso asumido.

En el tema de imagen y difusibn se menciona a la oficina de comunicacion
institucional. Ella ha sido la que ha marcado las pautas en cuanto al tema
de politicas de difusién, es decir, de como la unidad debe darse a conocer.

[..] también tenemos fuertes vinculos con la direccion de
comunicacion institucional que es aquella que ha coordinado con
nosotros también algunas politicas de difusion de las actividades

> ERP: Por sus siglas en inglés Entreprise Resourse Planning.
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de la unidad y de la imagen de la unidad, asi como el
posicionamiento en su primer afio.CD

En cuanto a la idea de trabajar proyectos conjuntos, se menciona a la
direccion de informatica académica, con la cual se ha iniciado un nuevo
proyecto conjunto. Ademas, de este proyecto, en una de las entrevistas se
mencion6 que ya se ha trabajado en la experiencia anterior a la existencia

de la unidad.

Y este, hemos dado talleres de formacion docente digamos
haciendo uso de la plataforma educativa de manera pedagoégica,
eso fue hasta el afio pasado, ahora, se estan reformulando todos
estos talleres y bueno es en ese momento [..] nos dio también en
el uso de video, audio y buscadores interesantes en la web ;no?
CF2

En este sentido, el uso pedagdgico de la herramienta desarrollada por esta
unidad va en beneficio de los docentes de la comunidad, por ello se
entiende que se ha dado un aprendizaje mutuo de ambas partes en pro de
brindar la ayuda necesaria al docente, también, se pueden mencionar que
se evidencia la formacion de un modelo de cooperacion en torno a las
principales funciones de cada unidad, tema vinculado a la parte cultural de
la unidad. Por otro lado, se menciona al establecimiento de vinculos con
los departamentos:

Digamos que hemos establecido vinculos con los departamentos,
hemos iniciado una relacién directa con los departamentos para
que el servicio que damos no sea Unicamente a los profesores
aislados. CF1
En este sentido, en el PDU de la unidad se menciona la identificacion de
espacios regulares de reunién en los departamentos, mas no se menciona
si el personal de la unidad ya ha participado o participa en dichos espacios.

Se entiende que de hacerlo reforzaria los vinculos mas estrechos con
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estos departamentos. Se quiere introducir la cultura de la colaboracion

directa con los departamentos.

Por otro lado, en el mismo documento se plantea la formacidén de una red
de colaboradores que provengan de las unidades. En el documento interno
de actividades se indica que el porcentaje de avance en este aspecto es de

33%, puesto que falta elaborar el calendario de trabajo.

En el PDU de la unidad también se menciona como meta, la formacion de
un Comité Consultivo, el mismo que esta “constituido y en funcionamiento”,
formado con la finalidad de que sus miembros integrantes apoyen las
actividades de la unidad y se habla de un respaldo politico a las decisiones
académicas. En el documento interno de actividades y avance de metas
respecto a este tema se menciona que el comité consultivo ya esta en
funcionamiento y se ha reunido en una ocasion. Pero no se menciona si se
puede considerar a este comité como una alianza con las unidades o los

departamentos de los cuales provienen los miembros del comité.

En el marco tedrico, se indica que son relevantes las alianzas o convenios
cuya existencia tiene cierto grado de continuidad. En este sentido, podrian
ser consideradas alianzas, aquellas que la unidad ha establecido para
mejorar los servicios que ofrece, por ejemplo, las relaciones con la
direccion de informatica académica, la relacion con el comité consultivo y

las relaciones con ciertos departamentos.

En cuanto a la solidez de las alianzas y el grado de compromiso que
adquieren ambas partes en la relacion, se encontro lo siguiente: en el PDU
se menciona, como parte del programa de acogida que se ha disefiado
para los nuevos docentes, reuniones de coordinacion con unidades como
direccion de comunicacion institucional, direccion de planeacién, direcciéon

informatica académica, direcciobn académica del profesorado y en el
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documento interno de actividades y avance de metas se verifica que dichas
reuniones de coordinacion se han llevado a cabo en el numero inicialmente
planteado. Esto indica que el grado de compromiso para llevar un tema
puntual adelante es significativo.
En cuanto a la estrategia que la unidad ha utilizado para crear vinculos con
los departamentos se mencionan reuniones con las autoridades de los
Mmismos.
[..] Hacia el interior han sido visitas personales a los jefes de
departamento y/o a los decanos dependiendo de la especialidad,
presentandoles un documento que ha integrado la mision, la
vision y los objetivos de la unidad. CF1
Si bien es cierto el hecho de tener una reunion con cada departamento no
necesariamente significa establecer vinculos solidos, pero la cercania si
permite  un conocimiento de las necesidades de los diferentes
departamentos. La alianza deberia permitir a la organizacién incorporar
nuevos conocimientos que generen resultados positivos a fin de evaluar
sus propios procesos ademas de contar de manera oportuna con los

aliados en aquellos temas que la unidad no puede manejar.

En el PDU se menciona la formacién de un centro de recursos cuya
creacion debe ser coordinada con la direccién de informatica académica,
pero en el documento interno de actividades y avance de metas no se

evidencia avance alguno.

Hasta este punto y en funcion al analisis anterior, las relaciones que se
pueden considerar como alianzas son la relacion con la direccion de

informatica académica y la relacion con la direccion de planeamiento.

Otro tema interesante es la red, en las entrevistas se menciona que los
trabajos con algunas universidades no surgen de vinculos iniciados por la
misma unidad: “son convenios que la universidad establece desde otra

oficina que es la de relaciones internacionales, de relaciones con el entorno
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me parece” (CF1), es decir, al tratarse de relaciones establecidas a nivel de
universidades, se entiende que son relaciones sédlidas y ello se puede
aprovechar para establecer relaciones a nivel micro con departamentos
académicos o unidades similares a la unidad en cuestion. Los otros
vinculos que la unidad ha formado con otras universidades que no
pertenecen a la red, son consecuencia de las relaciones que el personal de
la unidad mantiene con personas o docentes que trabajan en ambas
universidades y son al final las que generan el vinculo mayor: “por otro
lado, en los otros vinculos como es con otra universidad estatal de Lima
existen personas que de alguna manera se han vinculado con nosotros a
través de talleres ya sea porque son profesores a ambos lados y ellos han
recomendado nuestro trabajo” (CF2). Se pudo constatar que los vinculos
construidos a través de las personas, pueden llevar a relaciones de mayor
grado, pero esto solo se sostendra en funcion al grado de confianza que

exista.

En cuanto al tema de investigacion que es otra area que tiene la unidad, en
el PDU se menciona como resultado para este ano el trabajo coordinado
con dos unidades, en el documento interno de actividades y avance de
metas se menciona que esta en un 70% lo avanzado y de lo referido por
uno de los entrevistados se corrobora que efectivamente hay
investigaciones en proceso: “ya, por ejemplo se esta realizando una
investigacion con la unidad de.., con la facultad de... que es un pedido de
la facultad [..]" (Cl); investigacion que surge como pedido de la facultad. Un
tema adicional que se menciona en el PDU como resultado es el
conocimiento de un “numero de grupos de investigacion en la universidad
que trabajan las lineas de investigacion de la unidad”. La meta no es clara
pero en el documento de avance de metas se menciona que la
identificacion de los grupos ya esta hecha.

Entonces se puede pensar que en el area de investigacion hasta el

momento solo se ha trabajado a solicitud y que queda pendiente el tema
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del trabajo conjunto con grupos de investigacion de la universidad. Sin
embargo el departamento que solicitd la investigacion también ha hecho
pedidos en el area de formacion, por lo que hay un vinculo mas estrecho

con este departamento.

Si de solidez se trata, la formalizacion que ha regido en las alianzas
formadas no es muy clara (salvo con la unidad de informatica académica y
la oficina de planeacién y un departamento académico) pues se han
tratado mas de relaciones coyunturales pero se podria explotar esta
dinamica para tener relaciones mas duraderas. Por otro lado, si bien se
menciona que las relaciones con los departamentos van por otra linea, que
con ellos se busca tener lazos mas claros y la estrategia utilizada para ello
son las reuniones que el jefe de la unidad mantiene con cada uno de estos

departamentos, aun no se observa algo concreto.

En cuanto a los beneficios logrados desde el marco teorico se plantea que
las alianzas deberian permitir a la unidad ventajas a largo plazo que le
permitan la incorporacibn de conocimientos para generar resultados
positivos. Los entrevistados si tienen claridad en la ventaja que conlleva la

vinculacién con otras unidades o departamentos.

El objetivo por el que se ha visitado a los jefes de departamentos de la
universidad es que se desea no solo atender de manera “aislada” a
profesores que vienen a la unidad por voluntad propia, si no que de manera

coordinada pueda la unidad acercarse al usuario final a través de sus

departamentos:“de haberse instalado la practica de la planificacion

consideramos que supone un mayor impacto trabajar con departamentos
que con los profesores de manera particular” (CF1). En este sentido, se
puede observar en el incremento de inscripcidon de los docentes nuevos en
el plan de acogida, pero este acercamiento no garantiza que quienes se

inscriben en las propuestas hechas por la unidad vayan a terminarlas
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satisfactoriamente (tal como se evidencia en el analisis de la informacién
de la base de datos).

Por otro lado, uno de los entrevistados menciona que la labor con
universidades de la red con las que se ha trabajado se ha hecho a lo largo
del tiempo mas unilateral y al parecer no existe un retorno de esas
universidades de la red hacia la unidad en cuestién, entonces no existe
algun tipo de beneficio en el trabajo con ellos:

[..] EI mismo vinculo con la red en términos de docencia podria
consolidarse mas, pues se estd haciendo mas unilateral la
universidad va a las universidades y les cuenta qué hacer o
como hacer o les da algunas sugerencias, pero hay poco retorno
desde las universidades hacia la nuestra CF1.

Ademas, se debe destacar que la unidad en su labor con la red, ha hecho
las veces de nexo entre las otras universidades e instancias de la propia
universidad. Si bien esta no es su labor, es algo que en la practica se ha
dado:

....... eh en alguin momento podemos entablar un nexo de las
universidades de fuera con otras dependencias de la universidad,
porque en vista de que mantenemos un contacto continuo o largo
con profesores de otras universidades muchas veces nos
solicitan este digamos algun tipo de vinculo. CF2.

Pero tambien se menciona el desarrollo de liderazgo que la universidad, es
decir la unidad, ha desarrollado en estos temas de docencia universitaria

frente a las universidades de la red con las que se ha trabajado.

En el area de investigacion, se menciona como beneficio de la
investigacion conjunta realizada hasta el momento el hecho de que los
resultados de esta puedan servir en lineas generales a otras facultades.
Ademas de ello, se manifiesta el deseo de que las investigaciones

realizadas sirvan como insumo al area de formacién de la propia unidad.
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A manera de resumen, de lo encontrado en la relacion con los aliados vy
bajo el modelo de gestién del conocimiento con el que se trabaja esta
investigacion, se encuentra que hay el intento de estructurar relaciones con
mayor grado de continuidad ( en unos casos se corrobora un gran avance
pero en otros no) y quienes determinan esto son principalmente las
personas que estan avocadas a la formacion de estas relaciones, es decir,
se esta en la etapa de obtencion de informacion necesaria para establecer
relaciones a largo plazo. También se evidencia la existencia de vinculos (el
caso de la red) que no son explotados al maximo y por ello se tiene la

percepcidn de que la relacion es unilateral.

2.1.3 Relacion con los proveedores:
En lo referente a la relacién con los proveedores, el marco teérico plantea
que este grupo esta conformado por las organizaciones que otorgan
insumos, facilidades y servicios necesarios para el cumplimiento del
servicio que la unidad brinda. En este sentido, en el planteamiento de la
subcategoria “relacion con proveedores” se mencionan cuatro indicadores,
los que se organizaron dentro dos bloques: lo referente al personal de
apoyo que proviene de otras unidades vy lo referente al soporte tecnologico

para el cumplimiento de su servicio.

En el primer caso, referido al personal de apoyo externo o personas que no
pertenecen a la unidad, segun la informacion obtenida en las entrevistas,
se consideran como criterios de seleccién para el area de formacion: la
especialidad de la persona, ya que los talleres o cursos son dirigidos a una
comunidad de docentes de areas académicas diversas, se buscan
especialistas en temas particulares, ellos pueden disefar el taller, preparar
material o dictar el taller: “el instituto ofrece talleres y cursos que estan
organizados en base a algunas areas de formacioén, en la medida que
queremos acercar mas estos cursos generales a la logica de la disciplina o

las necesidades de una comunidad particular de profesores” (CF1). En
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segundo lugar esta la experiencia que la persona a contratar tiene en el
tema:

Basicamente el criterio es el mérito digamos o0 que sean
personas que ya tengan cierta experiencia sino mucha en el area
de conocimiento o en el area de especializacion en la cual
nosotros estamos necesitando apoyo.CD

Un tercer criterio de seleccion tiene que ver con la formacion formal, es
decir el grado académico que posee la persona: “que sea licenciado o
magister o doctor, qué sé yo” (CF1). No se evidencia preferencia por algun
grado en particular. El interés en la educacion es un cuarto criterio, la
persona a ser contratada debe mostrar interés en el proceso de
enseflanza-aprendizaje a nivel universitario y un quinto criterio mencionado
fue el factor disponibilidad, se menciond que a veces se tiene a la persona,
pero esta no esta disponible en la fecha que la necesitan. “[..] Tenemos en
algunos temas poca disponibilidad de personas entonces eso también

influye en los criterios de seleccion” (CF2).

Otro factor no directamente reIaAcionado las personas en si, sino mas bien a
un tema interno de la unidad es el factor economico. Se mencioné6 en las
entrevistas que el hecho de ser una unidad subvencionada, no permite
competir con los precios del mercado, es decir, no se puede pagar a un
especialista el monto que le pueden ofrecer fuera de la universidad: “Y
bueno evidentemente también los honorarios ¢no? A veces tenemos

personas muy bacanes (sonrisa) y que no son accesibles” (CF1).

Como principal criterio de seleccion para el area de investigacion, se
sefald la experiencia, las personas deben tener amplio desarrollo en el
area de investigacion, principalmente, si son investigadores de la propia
universidad “[...] bueno ellas tienen experiencia en cuanto a investigacion”
(CI).
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La revista electrénica de la unidad como medio de difusion de las
experiencias docentes implica la necesidad de contar con personal de
apoyo, para la revisién de los articulos se necesita de pares, en este
sentido, los pares incluyen al personal de la propia unidad y a docentes de
la universidad “[...] que sean del area por ejemplo si es un articulo de
quimica que sean profesores de quimica [...]" (Cl); para la revision de estilo
también el personal de apoyo esta constituido por docentes especialistas

de la universidad.

Por otro lado, en el PDU de la unidad se indica como resultado el disponer
de una lista de consultores externos, pero en el documento interno de
actividades y avance de metas este item figura en un avance de 34% (se
sefala que la busqueda se hace conforme se programen los cursos), es
decir, no se dispone la lista completa, tampoco se indica la existencia de un
documento que dé cuenta de los criterios bajo los que son seleccionadas

estas personas.

En el segundo caso, sobre el soporte tecnoldgico, se sefala dos tipos de
soporte: el soporte que se recibe para la labor administrativa de la unidad:
“‘Nos apoya la oficina de soporte del sistema administrativo”, en este
sentido, el soporte es principalmente en el tema del proyecto ERP®, este
es un sistema complejo usado por todas las unidades de la universidad
para sus procesos administrativos, el soporte recibido se debe a que este
proyecto ha sido implementado los primeros meses del presente afio. La
unidad también ha recibido soporte para las actividades de difusion y en
coordinacion con la direccion de comunicacion institucional se encuentra
en el proceso de disefio de una pagina web, en este sentido, recibira
capacitaciéon en el tema del mantenimiento y la administracién de dicho
espacio, en el documento interno de actividades se indica que el porcentaje

de avance es del 30% en este aspecto.

6 . . 2 . .
ERP por sus ciclas en inglés Entreprise Resourse Planning
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Por otro lado, para la labor de formaciéon que es una de las principales
actividades de la unidad, el personal hace uso de la plataforma educativa
virtual de la universidad (moodle de version 1.9), tal como lo mencionaron
los entrevistados “Si, entonces a ver, para la configuracion de los cursos y
para la comunicacién académica de estos cursos, de estos talleres, de
estos espacios de aprendizaje usamos el entorno virtual de la universidad”
(CF1). En este sentido, se manifiesta que se recibié capacitacion con
anterioridad a la existencia de la unidad y que parte del personal ha
aprendido a trabajar en este entorno:

La capacitacion se recibio, en realidad fue hace dos afos o dos
anos y medio mas o menos en donde en realidad nos
capacitamos a través de un proyecto conjunto que tuvimos con la
direccién informatica académica. CF2
Para la labor de investigacion, se cuenta con el apoyo de la direccion de
informatica, el apoyo de una persona en particular, quien es la encargada
de la elaboracion de cuestionarios virtuales, del envié de los mismos y del

procesamiento cuantitativo de la data.

De la informacion mencionada anteriormente, se puede determinar la
existencia de un servicio personalizado, principalmente, en el area de
difusion y en el area de investigacion; en el area formacion la parte de
personalizacion de servicio se centra en la contrataciéon de la persona
adecuada para cubrir cierta necesidad, en el documento revisado no se
encontré el nimero de personas contratadas actualmente, en el soporte
tecnologico no se menciona la personalizacibn pero si se menciona la

capacitacion de algunas personas de la unidad.

En cuanto a la capacidad de respuesta de los proveedores, se menciona
que en manejo de incidentes respecto al uso de la tecnologia, se trata de
resolver el asunto internamente, si el personal interno no puede hacerlo,
se reporta a la unidad correspondiente lo sucedido: “si es dificil resolverlo

desde aqui, acudimos a la instancia oficial” (CF1), ademas, no se tiene un
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registro explicito de los incidentes, pero se reconoce que seria bueno
tenerlo:

[..] No hay un registro expreso de los incidentes y si en realidad
seria bueno ¢no? Ahora, pero creo que el registro mas que
nosotros, que no digo que no sea bueno llevarlo, lo deben tener
ellos”. CG

En el caso de la pagina web, no se reportan incidentes, debido a que no
esta en funcionamiento, ello como consecuencia del retraso en el

lanzamiento de la pagina web.

Finaimente, se pudo identificar en la unidad estudiada que la unidad
proveedora del soporte tecnologico encargada del soporte de la plataforma
educativa es también uno de sus principales aliados, esto quiere decir que
la unidad puede generar mayor ventaja a partir de esta relacion, ya que al
tenerla como proveedora y como aliada no es comun. En el caso del
personal de apoyo de otras unidades, si bien las respuestas muestran la
existencia de un conjunto de criterios de seleccién, no existe documento
alguno que dé cuenta de ellos, de tal manera, que todos los miembros de
la organizacidon tengan conocimiento de estos mismos criterios de

seleccién de personas.

2.1.4 Relacidn con las autoridades de gobierno de la universidad
De la informacién obtenida en las entrevistas todos coinciden en mencionar
a dos instancias importantes: el vicerrectorado académico y la direccion
académica del profesorado, instancias con las cuales se mantiene
estrechas relaciones: “tenemos una relacion bastante buena con ambos”
(CD), “eh bueno con el vicerrector parece que si hay una comunicacion
bastante fluida” (CG).
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Por otro lado, frente a la pregunta qué informacion brinda la unidad a estas
instancias, se mencioné que ha ido brindando informacion a estas
instancias de las actividades que han desarrollado a lo largo del afio.

[..] si hicimos una presentacibn a ambas instancias digamos
hacia mediados de mayo por ahi una vez que elaboramos el
plan, después de elaborar el plan digamos hubo un reporte,
digamos el documento puede ser el plan mismo y tendremos un
reporte a fin de afio sobre lo avanzado ;no? CF1

En cuanto a la elaboraciéon de reportes, se indic6 que no se tiene un
formato o documento oficial, pero se plantea entregar el informe a finales
del semestre, tanto a las autoridades mencionadas anteriormente como a
las jefes de departamento y decanos: “Tenemos programado luego de una
primera reunion de presentacién a inicios de ciclo, elaborar carpetas con
reportes para cada uno de los jefes de unidad, jefes de departamento y
decanos” (CD). La frecuencia con la que se plantea entregar informacién a
las autoridades es al final de cada semestre, es decir, dos veces al afio o

por solicitud de un pedido en particular.

Uno de los informantes planted que el sentido del reporte es informar y
esto va mas alla de una obligacién con la que tienen que cumplir la unidad:

Hay una cuestion de reportar no por el hecho de que Ia unidad
tenga que hacerlo como parte de su trabajo, sino mas bien
este[..] el reporte pasa por la idea de que el decano o jefe de
departamento o el vicerrector este enterado de las cosas que
hace la wunidad, mas por una cuestion que deba ser
necesariamente este como parte del trabajo ;no? CG
En el PDU de la unidad, se menciona como resultado para el periodo 2012-
2 lo siguiente: “reportes claros y sistematizados para las unidades”, pero en
el documento interno de actividades y avance de metas no se menciona el
avance de este tema; pero en ambos documentos si se trata el tema de un
‘comité consultivo”, que le brinde respaldo politico a sus decisiones

académicas, que se reune regularmente con la unidad, en el documento
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interno de actividades y avance de metas se menciona que ya se cuenta
con los miembros y que el documento sobre las funciones de este comité
esta elaborado en un 80%. También, se afirma que se desarrolld una
primera reuniéon de las dos que se tienen programadas para el presente
afio, sin embargo, el acta de reuniones de esta aun no ha sido revisado
por quienes son parte del comité. Este grupo es importante para la unidad
porque estd constituido por “personas clave” en sus unidades, queda

pendiente el tema de compartir con ellos el acta de reuniones.

En cuanto a la labor con la red de universidades, se manifiesta que el afio
2012 no han enviado ningun reporte a la oficina encargada de la red,
aunque se tiene el material para elaborarlo y que es importante hacerlo:
“tenemos todo el material para hacerlo, pero a partir de ahora si vamos a
tener que enviarle un reporte anual’ (CF2). Queda pendiente el tema de
dar a conocer, mediante un informe, lo que la unidad ha desarrollado con la

red.

En la adaptacion del modelo Inteliectus que se ha hecho en el marco
tedrico se hace referencia a la relacion con la plana jerarquica mas alta, la
misma que gestiona y cumple el rol inversor, este papel lo tienen las
autoridades de la universidad sobre la unidad. En este caso, al tratarse de
una unidad subvencionada cuya funcion es dar soporte al personal docente
de la universidad, del analisis de la informacién obtenida se podria afirmar
que hay una relacidon cercana aunque no sea muy clara para todos los
miembros de la unidad. Ademas se evidencia la intencion de generar
informacion que sera entregada a las autoridades de la universidad en
momentos programados por la propia unidad. Esto se refuerza con las
metas de la unidad que ha plasmado en su PDU, las mismas que

responden a los lineamientos del PEI’ de la universidad.

7 PEI: Proyecto Educativo Institucional
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2.1.5 Relacién con instituciones cuya labor es similar a la de la unidad
En cuanto al conocimiento de entidades que brindan el mismo servicio ,en
el tema de formacion, se identifico que cada uno de los entrevistados
tienen un conocimiento particular del tema, cada uno de ellos mencion6
conocer unidades que pertenecen a otras universidades principalmente
universidades particulares, se menciondé a la Universidad Peruana de
Ciencias, la Universidad del Pacifico, la Universidad César Vallejo, la
experiencia de |IPAE, otra unidad que se mencioné fue Innovacion
Educativa de la Universidad Nacional Agraria; a nivel nacional hay poca
claridad en el conocimiento de unidades similares “[..] Eh y fuera del Peru
digamos, porque a nivel de otras universidades fuera de Lima no tengo
mucha claridad sobre una unidad como esta” (CF1) y si se conoce alguna
experiencia, se menciona que el tema no esta muy desarrollado “[...] dentro
de las universidades del estado si bien no estan muy desarrolladas pero
existen lo que es calidad educativa que también se preocupa por la
formacibn de sus docentes ;ino?” (CF2). Ademas se menciond la
existencia de unidades parecidas a esta en paises como: Chile, Colombia,

Estados Unidos y Espafia.

En el area de investigacion no se tiene conocimiento de grupos de
investigacion fuera del pais. Dentro de la misma universidad se identific
grupos de investigacion cuyo foco principal de estudio son los alumnos
pero con quienes han cruzado informacion, pues como uno de los
entrevistados manifiesta “la ensefianza-aprendizaje es el tema comun” (Cl).
Ademas manifiesto que se proyecta elaborar una investigacion en conjunto
con esta unidad.

En el area de formacion, los entrevistados manifestaron que la unidad aun
no tiene acuerdos de colaboracién con estas u otras instituciones; sin
embargo en el caso de la universidad estatal de Lima si se mencion6 que
se viene trabajando con la unidad de innovacion educativa los temas de

talleres de formacion para docentes y con una facultad el disefio curricular
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por competencias. En el PDU de la unidad, al menos, para el corto tiempo
no se encuentra informacion sobre la posibilidad del trabajo conjunto con

entidades de este tipo.

Frente a la pregunta: ;qué los diferencia de ellos? Entre las respuestas de
los entrevistados se tiene:

Lo que nos caracteriza a nosotros como unidad, en principio la
diversidad es algo que puedo identificar en comparacion con
otras universidades, la diversidad de formacion de los miembros,
[...], lo que genera una ventaja diferencial importante ya que
nosotros nos estamos especializando en docencia universitaria
¢no? Eh entonces el tener a profesionales con experiencia en el
dictado a nivel universitario ¢no? en la universidad es bastante
importante. ;no? CD

La labor de calidad educativa tiene a veces una presion mas
grande por reportar resultados y por lo tanto por controlar el
proceso de lo que nosotros queremos hace, nosotros estamos
intentando proponer el trabajo desde la reflexion constante de
que es ser un buen docente, como puedo mejorar mas que
desde la fiscalizacion. CF1

La diferencia entre ellos y nosotros, hasta por lo menos en el
2011 no habia obligatoriedad o sea nosotros proponiamos los
talleres a la universidad (talleres para nuestros profesores )pero
no habia el tema de ser obligatorio, que tiene como ventajas y
desventajas, como ventajas es que el profesor asiste porque
quiere mejorar, entonces tiene mucho interés esta muy motivado
y también eso hace que alguno abandone, se inscriba y jno pase
nada pues! como no es obligatorio y no hay un pago entonces
abandono y ahi queda. CF2

A partir de estas respuestas, se plantea como ventaja el hecho de la
diversidad de formacion de quienes laboran en la unidad, se entiende a
partir de esto, que la diversidad en mirada disciplinar, puede favorecer el
entendimiento del proceso de ensefianza-aprendizaje en las diferentes
facultades de la universidad. Otra diferencia es que la unidad propone la

reflexibn docente como medio de mejora, mas que la fiscalizacion de
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docentes, esto se enlaza con el tema de la no obligatoriedad que al parecer
a veces puede ser una desventaja si el docente no se compromete

realmente a culminar el curso en que se registra.

2.2 Aspectos de los procesos internos que favorecen la gestion del capital

actividad

Dentro de esta categoria, a los entrevistados se les preguntd sobre cuatro
aspectos relevantes para la gestion del capital actividad y para la gestion del
conocimiento en general, dos de ellos corresponden directamente a dos de las
cuatro C que conforman los pilares de la gestion: la comunicacion y la cultura.
Los otros dos, de manera implicita, corresponden al conocimiento que tiene cada
uno de los entrevistados de cdmo se manejan las relaciones con el entorno.
Ademas, el conjunto de subcategorias apunta a identificar si la unidad estudiada

tiene las caracteristicas de la organizacion que aprende.
2.2.1 Politicas relacionales con el entorno

En lo referente a esta subcategoria, se identificé que hay aspectos en las
actividades que la unidad desarrolla, como parte del avance en sus metas
trazadas, que estan totalmente vinculados con su actuar frente al entorno,
aunque los miembros de la organizacion no lo denominen o identifiquen

como politicas relacionales.

Por un lado en el PDU de la unidad, se encontré que la unidad ha
desarrollado una oferta estructurada denominada: “programa de
habilidades docentes” que responde a la carrera profesoral que dicha
universidad ha implementado. Este programa esta conformado por un
conjunto de cursos para los docentes y predocentes y tiene por finalidad
ayudarlos a mejorar sus habilidades como docente; también se indica en
este documento que se tiene un conjunto de servicios personalizados

disefiados de acuerdo a la oferta de la unidad. En este mismo sentido, en
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el documento interno de actividades y avance de metas de la unidad se
indica como porcentaje de avance en la implementaciéon de cursos un 53%,
esto significa que no todos los cursos han sido implementados y por otro
lado, en el mismo documento respecto al servicio personalizado se
menciona una avance de 67%. Asi, por un lado, se considera que la
creacion de una propuesta mas estructurada y que cubre las “necesidades”
del usuario resulta mas atractiva y por el otro que no toda la oferta de
cursos ha sido implementada, por lo que no hay prueba de que

efectivamente lo sea.

En relacion a la red de universidades, en el PDU se plantea la elaboracion
de “una propuesta de formacién en la mejora de la docencia universitaria”
que responda a la linea de accién de formacion de la unidad, se verifica
que el porcentaje de avance es de 39% y en este mismo sentido se plantea
la elaboracion de los lineamientos de la educacion virtual que debe
responder a los lineamentos de virtualidad que establece la unidad para
todos sus curso de esta modalidad, no se registra porcentaje de avance en
este sentido.

En el area de investigacion se plantea que los trabajos de la unidad deben
estar alineados con las politicas que el vicerrectorado de investigacion
establece, el documento interno que agrupa todas las directrices de este
tema esta en construccion, su avance es de un 32% segun el documento
interno de avance de metas y actividades. Se deberia esperar que este
documento contenga indicadores que puedan ser medibles, esto no se

menciona en el documento.

En cuanto al tema de las publicaciones de la revista electrénica que posee
la unidad se han definido las secciones de la misma, los lineamientos para
las publicaciones; pero el contenido de la misma depende del tema que
tratard cada numero. Segun los documentos revisados, actualmente los

articulos del Vol. 3 N° 1 estan en la ultima revision de estilo.
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En el PDU, se plantea como objetivos del area de difusion la
implementaciéon de una estrategia, en el documento interno de avance de
metas no hay informacidén del porcentaje de avance en este sentido, pero
se menciona el deseo de tener un documento con normas y criterios que

dé cuenta de los procesos de difusion de la unidad.

La informacion anterior se complementa con lo obtenido a partir de las
entrevistas. En ellas, como parte de relacién con el entorno, se distinguen

entre la politica de relacion con los usuarios y con las autoridades.

Para el primer caso existen dos vias a través de las cuales se puede llegar
al usuario final del servicio, la primera es mediante los jefes de
departamento con quienes se ha establecido relaciones y con quienes se
plantea generar politicas:
[..] Y la otra via de comunicacion con ellos es a través de sus
autoridades, es decir, a través de sus departamentos o
facultades, en coordinacion con ellos se van a establecer algunas
politicas [...] pero también en funcién del perfil del profesor o del
plan de trabajo del departamento. CD
La segunda via es la directa, aquella que busca dar a conocer la oferta de
manera directa, para ello las convocatorias se hace mediante el envio de
correos:
[..] La forma directa, a través de convocatorias y a través de los
cursos abiertos que ofrecemos y bueno a través de la web,
cuando la tengamos (sonrisa) donde ellos van a poder incluso
elevar o llevar sus consultas directamente. CD
Nuevamente, se menciona el tema de la pagina web, y que el hecho de no
tenerla terminada se ve como limitante en la difusion de lo que la unidad
ofrece y hace. Es decir una de sus principales politicas de relacion con el

entorno se vincula directamente la pagina web.
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Por otro lado, se menciona el tema de la no obligatoriedad como una valla
que debe ser superada, en el sentido de que la universidad no tiene una
politica de exigencia a sus docentes para que pasen por los cursos o
talleres que ofrece la unidad, puesto que se apuesta por la concientizacion
docente de buscar una constante mejora en su labor docente y asi lograr
que ellos por voluntad propia busquen en la oferta de la unidad aquello que
podrian estar necesitando: “no hay una obligatoriedad como politica de la
universidad todavia para que los profesores sigan estos cursos, creo que
hay una confianza mas grande en el resultado mas que en el medio”
(CF1). Pero para uno de los informantes el tema de la no obligatoriedad
hace que se tome muy poco en serio la labor que la unidad desempefia
dentro de la universidad: “...] cuando la universidad tome un poco mas en
serio esto, esta es mi opinidn, yo creo que la unidad va a tener una
presencia importante en el tema de la carrera profesoral ;no?” (CG). Esta
percepcion es confirmada con la siguiente cita:

Bueno hay unidades o que tienen una conciencia mas clara de
las necesidades de sus profesores o que vienen pensando esto
hace mucho tiempo y ya estan en un nivel en él que ya pensaron
mucho y ahora necesitan ejecutar entonces si nos estan
llamando, si estamos haciendo algunos vinculos quieren trabajar
en muchos sentidos. CF1

A partir de lo mencionado, se podria plantear que la unidad esta en la
linea de fomentar la reflexion sobre la practica docente como parte de su
cultura, pero esto al final podria no traer los resultados esperados para los

cuales la unidad fue creada.

En cuanto al tema de la vinculacion de la unidad con otras unidades o
facultades de las diversas universidades de la red y otras fuera de ella, no
se ha tomado la iniciativa de ofrecer todo lo que la unidad puede brindar
como servicio adaptado a necesidades particulares, lo que se ha trabajo
con ellos es producto de pedidos puntuales que han hecho estas unidades.

No hay oferta estructurada pensada en las necesidades de los docentes de

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




estas universidades que podrian ser las mismas o distintas a las de los
docentes de la propia universidad:

De la RPU estamos tratando de poder hacer o sea hemos venido
trabajando a solicitud de ellos y no proponiendo planes, entonces
lo que pensamos para el 2013 es poder proponer planes
digamos planes de cursos por areas de formacion de tal manera
de poder gobernar mas nosotros el calendario. CF2

En el caso de este trabajo, no hay una politica clara de relacion, la
vinculacién puede ser de manera directa con la unidad foranea (de la otra
universidad) o mediante la unidad encargada de la red en la universidad.
Se reconoce que no hay un vinculo fuerte con esta instancia dentro de la
propia universidad.

Con la oficina de la red, nosotros tenemos un vinculo de
operacion ¢no? Los canales de solicitud para talleres o cursos
con la red son: o la unidad foranea pide a través de la oficina de
la red y ella lo comunica a nosotros o nos piden a nosotros
directamente y ya nosotros lo canalizamos a través de la oficina
de la red pero si deberia haber un vinculo mas estrecho. CF2

Para las relaciones con las autoridades, la unidad ha adoptado como regla
general el tener reuniones con regular frecuencia con las diferentes
autoridades, principalmente con aquellas autoridades con las cuales existe
un vinculo mas directo:

Por ejemplo con direccion académica del profesorado ha sido
casi una mensual a lo largo del afo [...] bueno luego estan las
del equipo rectoral ;no? Con ellos claro reuniones con el jefe
directo porque es el vicerrector académico pero también hemos
presentado el proyecto a la vicerrectora de investigacion, en el
vicerrectorado administrativo no hemos tenido una reunién pero
tengo entendido que el director se ha reunido para presentar el
proyecto. CF1

Sin embargo, al no existir un documento que contenga las directrices o
politicas de relacion con el entorno estas no quedan claras para uno de los

entrevistados: “Bueno no sé, a mi me gustaria tener una idea clara de...

estas son las politicas que debemos tener con respecto a lo que hacemos
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con otras unidades! a mi no, eh no tengo algun documento sobre eso me

parece” (CG).

Las politicas de relacion con el entorno son clave y motor de la
organizacion, por ello estas deben ser orientadoras de lo que la unidad
desea dar a conocer y esto se logra si existe un fortalecimiento en las
capacidades internas, el aprendizaje individual que luego pasa a ser
colectivo (en las organizaciones que aprenden) es algo que la unidad debe

considerar.

2.2.2 Criterios de apreciacion y evaluacion de las relaciones establecidas

Entre las actividades que se registran en el PDU de la unidad y en el
documento de avance de metas de la unidad, existen algunas que se

orientan a la valoracién y evaluacion de las relaciones establecidas.

El conjunto de servicios personalizados esta en proceso de rediseno, el
avance de esta labor esta en un 67%, se trata del redisefio de los servicios
que brindd la unidad que los antecedié. Un factor que ha influido en el
avance en este sentido es la poca sistematizacion de esta informacion,
factor que viene siendo superado gracias a la presencia del personal que
ha pasado a laborar en la actual unidad. Como producto de dicho trabajo
se plantea elaborar un documento guia de servicios, pero no se menciona
si se implementara un estandar de informe que sea cuantificable en funcién

a indicadores definidos.

También se menciona, en el PDU de la unidad, un documento que
sistematiza los espacios de reflexion y dialogo de buenas practicas
docentes, en el documento interno de actividades y avance de metas no
hay mayor informaciéon sobre este tema, queda la duda de cémo se

entiende el término sistematizacion en este aspecto.
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Otro criterio de valoracion de las relaciones establecidas que se ha
encontrado en los documentos revisados es respecto al comité consultivo
que la unidad ha conformado entre parte del personal de la unidad y
docentes de otras unidades, de esta manera se da importancia al “respaido
politico” que este comité brinda o brindara en la toma de decisiones

académicas.

El tema de las encuestas para medir el grado de satisfaccion es un criterio
con el cual la unidad apuesta como una forma de valorar la relacién de la
unidad con sus usuarios directos, los docentes, en el PDU de la unidad se
plantea que la informacidén arrojada por las encuestas sera sistematizada y
entregada a las autoridades de los departamentos como parte de los

reportes que se generaran al finalizar el semestre.

Por otro lado, los entrevistados consideran como criterios de apreciaciéon y
evaluaciéon de las relaciones establecidas, en primer lugar, la prioridad en
comunicar los avances, pues la relaciéon con la autoridad sera clara en la
medida que ellos conozcan el avance de las actividades de la unidad “[...]
pero digamos ese es el vinculo que hay, que ha existido y que deberia
seguir existiendo es decir ir comunicando como vamos avanzando” (CF1).
En segundo lugar, se menciona la falta de la creacién de un documento
normativo que establezca de manera clara el grado de “importancia “que la

unidad tiene el tema de la formacion docente.

Y yo creo que todavia no se esta tomando mucho en cuenta 4no? Eso
lo siento en el sentido de insisto en este tema de que las autoridades
deberian ya dar una directiva digamos de jmira la carrera profesoral
va y va ya! ino? Y que si tu quieres como profesor crecer en la
universidad y ser reconocido y bueno incluso el tema salarial, tiene
que pasar porque alguna unidad como esta que tenga las riendas de
es0, eso me parece. CG
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Se entiende a partir de la cita que la unidad tendria mayor relevancia si
existieran reglas pautadas por las autoridades respecto a sus docentes y
su carrera dentro de la universidad.

En tercer lugar, en la relacion con los usuarios se hace referencia a la
consideracion de los tiempos, la coincidencia de horarios y que este tema
es dificil de manejar, pues no siempre se puede satisfacer la demanda de

los usuarios en este aspecto.

En cuarto lugar, a partir de la experiencia de la labor con los usuarios
(docentes principaimente de la universidad) se plantea la necesidad de
contar con apoyo de personal externo que responda a las necesidades de
este publico muy particular.

[..] Estamos buscando gente que tenga experiencia como tutor [...]
porque no se trata solamente de que conozcan el tema, el trato y el
vinculo al profesor cuando el profesor esta de alumno es un vinculo
bien especial no? Hay que tener mucho detalle en el trato ;no? Y
esa es la parte que mas nos preocupa. CF2
Todos estos criterios constituyen el conocimiento individual ganado con la
experiencia a raiz de la labor en determinado contexto el mismo que debe
transmitirse a los demas miembros de la unidad con la finalidad de
construir mejores relaciones con el entorno. Una forma de hacerlo es
plasmar efectivamente en todos esos documentos que estan en proceso de
construccion el conocimiento individual, el conocimiento tacito ya ganado,
de manera que la organizacion pueda responder al medio en que se

encuentra de manera efectiva.

2.2.3 Canales de comunicacion establecidos
El tema de canales de comunicacién se divide en dos items:
2.2.31 Canales de comunicacion interna

A nivel interno se hace referencia al uso del correo electronico como

principal canal de comunicacion, pero también se menciona reuniones de
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todo el equipo, las mismas que inicialmente tenian una frecuencia
establecida pero que posteriormente se han dado con menos frecuencia:

[..] También se dan reuniones y el teléfono, La frecuencia de las
reuniones no es fija. Inicialmente, eran todos los martes, pero se
ha perdido, a veces lo retomamos, pero [...] la periodicidad esta
mas o menos una vez al mes pero no estd muy establecido que
tan seguido se dan. ClI
De ahi que se indique que no existe mucha comunicacion interna: [...] en
este momento, con el cambio de este afo todavia no hay ese canal
comunicativo, no todos conocemos lo de todos y creo que es una
desventaja para poder consolidar un grupo ¢no? (CF2). Es importante
resaltar que como uno de los pilares de la gestidon del conocimiento, la
comunicacion debe ser continua y para ellos la existencia de normas claras

de comunicacion es basica.

223.2 Canales de comunicacion externa

En la comunicacion de la unidad y el exterior a ella también se menciona
como primera opcion, el uso del correo institucional para la comunicaciéon
con los usuarios, las reuniones pactadas con las autoridades de las
diferentes unidades y se plantea la urgente necesidad de contar con la
pagina web en funcionamiento para llegar a mas publico no solo de la

propia universidad sino también a docentes de otras universidades.

Un problema que se encontrd, en este sentido, fue la falta de uniformidad
entre la informacion que manejan las unidades (departamentos y
facultades) y la informacion de la que dispone la universidad en su base de
datos:

Ahi, tenemos la dificultad a veces de que la base de datos que
nos dan no tiene correos actualizados o no incluyen los correos
personales de los profesores, entonces quienes no miran su
correo de la universidad si tiene dificultades, no se enteran del
mensaje que les damos de las consultas que les hacemos ¢no?
CF1
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En términos generales, este es un problema porque al no disponer por el
momento de otro medio de difusion parte del publico objetivo de la unidad

no se entera de lo que esta tiene como oferta para ellos.

En cuanto a los canales de comunicacién, las respuestas son mas que
elocuentes, una de ellas dice: [...] nos reuniamos una vez por semana
pero a veces no es posible (Cl), la unidad busca mantener una fluidez en
la comunicacion interna (las reuniones), pero a veces no es posible, esta
practica no debe ser abandonada, los espacios internos de comunicacion
son necesarios en toda organizacion, tal como se plantea en el marco
tedrico, es uno de los pilares que conforman las 4C de la gestion del
conocimiento. Se gestiona el conocimiento cuando este es compartido y
esto genera una adecuada performance de la organizacion. Si de
organizaciones que aprenden se trata, el espacio para compartir aportes

individuales que generen aprendizaje colectivo no debe perderse.

También hay que entender que al pertenecer a una organizacion mayor,
muchas veces hay asuntos que escapan a la propia unidad, pero no por
ello se debe “convivir con lo que se tiene” sino, por el contrario, este tipo
de problemas deben ser comunicados a quien tiene la competencia en ese

asunto.
2.2.4 Cultura interna orientada a la mejora de las relaciones

En el PDU de la unidad y en el documento interno de avance de metas se
menciona la elaboraciéon de un documento que brinde normas y criterios

para los procedimientos de difusion de las actividades de la unidad.

En los mismos documentos, se puede distinguir entre lo que se plantea
para mantener o mejorar las relaciones con cada uno de los agentes del
entorno a la unidad (usuarios finales, autoridades, etc.), en este sentido, se
tiene en primer lugar las reuniones que la unidad plantea tener con cada

una de las unidades (departamentos o facultades) atendidas, las que
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deben darse en mas de una oportunidad en el mismo semestre. En
segundo lugar, la socializacién de sus actividades mediante el correo
electrénico, que hasta el momento es la unica via oficial de la que disponen
para dar a conocer su oferta. En este mismo sentido, también, se plantea la
socializacion de sus actividades mediante la pagina web cuando disponga
de ella y la redaccion de notas mensuales en el periédico informativo de la
universidad. En este aspecto, hasta el momento se menciona ya dos

publicaciones efectuadas.

En tercer lugar, se tiene la publicacion de dos articulos del comité consultor
en la revista de la unidad y finalmente se encontré6 nuevamente el tema de

la elaboracion de los reportes claros para cada una de las unidades.

En el andlisis de las entrevistas se identifico el seguimiento de los avances,
lo que implica tener claro el cumplimento o no de lo proyectado en este tipo
de trabajo, por ejemplo se manifiesta que hay atraso en las metas debido a
la falta de la pagina web en funcionamiento “hasta el momento estamos
cumpliendo parcialmente debido a que una de nuestras principales
estrategias de comunicacion y difusion esta vinculada con la pagina web”
(CD). Otros motivos de los atrasos en el avance de metas en los diferentes
aspectos que contempla el PDU de la unidad son la descoordinacion en
fechas para las reuniones, la falta de optimizacion de tiempos, desorden a

causa del primer afo y hasta el hecho de tener un plan ambicioso.

[..] Creo que el inconveniente ha sido que este afo ha sido un
poco desordenado ¢no? Un poco desordenado porque recién la
unidad se ha estado formando y este y [...] creo que ha sido
también algo ambicioso el hecho de hacer un plan de desarrollo
con muy pocas personas y este [.] pero bueno hay que ser
ambiciosos no? CG

También se menciond la prioridad por establecer vinculos con los

departamentos o facultades u otras unidades “Nosotros apostamos por
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formar este tipo de vinculos y alianzas, completamente, yo diria que si”
(CF1), a pesar de ser una tarea que “agota” como lo manifesté uno de los
informantes, la estrategia que se tiene es acercarse primero a las unidades
mas cercanas a la unidad y a aquellas con las que se tiene algun tipo de
vinculo, para luego continuar con las mas alejadas:

[..] Se establecié cual era el orden por ejemplo de visitas a las
unidades, de manera que fuéramos comenzando con las
unidades mas cercanas o con las que teniamos mayores
vinculos y de esa forma hemos ido eh copando el “mercado”
entre comillas. CD

El objetivo que se tiene de formar estos vinculos es resolver de manera
directa problemas que se presenten

[...] estamos apostando por reanudar los vinculos con las
instancias correspondientes y por tener un canal abierto de
comunicacion para sefialar aquello que no nos gusta y que
puede mejorar mutuamente s no? CF1
Es por ello que también se plantea como prioridad de la unidad romper
esquemas de aislamiento bajo los cuales varias unidades han venido

trabajando.

Junto a todo lo mencionado anteriormente, se identificd la necesidad de
redistribucion del personal con el que cuenta la unidad, esto para mejorar

los procesos en todas sus areas.

Finalmente, dentro de esta categoria también se mencioné la idea de
formar mini redes dedicadas a la calidad en la docencia en el marco de la
red de universidades, si bien esto fue planteado por el informante como
una idea, no debe ser descartada y mas que ello deberia ser promovida

por la unidad.
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CONCLUSIONES

A partir del analisis de la parte empirica de esta investigacion, se puede concluir lo

siguiente:

1. Los elementos intangibles relacionados con el capital actividad identificados en la
unidad son: la identificacion de tres aspectos relevantes en su relacién con sus
usuarios, la identificacion de un par relaciones que pueden ser consideradas
como alianzas, la identificacion de cinco criterios de seleccién de proveedores y
la vinculacion necesaria con tres areas, la identificacion de la cercania con las
autoridades de la universidad y la identificacion del poco conocimiento que hay de
instituciones cuya labor es similar; a continuacion se mencionan aspectos

relevantes en cada una de las subcategorias identificadas:

1.1.La unidad conoce con detallado a su usuario principal (docentes de la propia
universidad) pero hay mayor detalle de los docentes que pertenecen a la red,
no se conoce las categorias, ni hay un registro exhaustivo de dicha
informacién en la base de datos de la unidad. La satisfaccién de los usuarios
se mide a través de encuestas, esta informacién no se pudo revisar, pero los
entrevistados manifiestan que por los cometarios recibidos la percepcién del

servicio que reciben es favorable.

1.2.En funcién a las caracteristicas de las alianzas que se plantean en el marco
tedrico, la unidad mantiene alianzas con la oficina de planeamiento
institucional y la direccion de informatica académica, las demas no pueden
ser consideradas como tales puesto que no hay claridad en la solidez de

ellas.

1.3.En relacién con los proveedores, en cuanto al personal de apoyo externo, los
entrevistados mencionaron la existencia de criterios de seleccion pero estos
no son recogidos en documento alguno, no hay evidencia de que en todos los
casos estos mismos cinco criterios sean considerados para los contratos; por

otro lado, en cuanto a soporte tecnoldgico sus principales proveedores son la
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direccion informatica académica para la plataforma educativa, la unidad que
da soporte al proyecto del ERP de la universidad para procesos
administrativos y la direccion de imagen institucional que esta desarrollando

la pagina web de la unidad.

1.4.En la relacidbn con las autoridades, segun la informacién obtenida
principalmente en las entrevistas, hay un vinculo estrecho con la direccién
académica del profesorado y con el vicerrectorado académico. No hay
claridad en el grado de vinculacion con los otros vicerrectorados y con la

autoridad de la red de universidades el vinculo es operativo.

1.5.En la relacion con instituciones cuya labor es similar, se identifico que tres de
los entrevistados tienen informacion al respecto, pero esta de caracter
limitado y queda a nivel personal sin llegar a ser compartido en la

organizacion.

2. Respecto a la segunda categoria se identifico lo siguiente:

2.1 En cuanto a las politicas de relacién con el entorno la unidad dispone de un
plan de habilidades docentes que responde a la necesidad de desarrollar
competencias docentes en los profesores de dicha universidad y un programa
estructurado para el docente nuevo que se incorpora a la carrera docente.

En el area de difusién la politica es dar a conocer la oferta de formaciéon
docente y las investigaciones que se vayan desarrollando. Para el primero el
canal principal esta;siendo desarrollado (la pagina web). Para el segundo ya
se cuenta con una revista electronica.

Las relaciones con el entorno dependen de las politicas que la universidad
tiene para con sus docentes y para sus relaciones con otras universidades, se
identificb esto como el aspecto que tiene mayor impacto en el éxito de lo que

la unidad se propone.
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2.2 Se identifico la existencia de aspectos de comunicacion que deben mejorar.
Internamente, se ve la necesidad de consolidar un espacio y momento para
las reuniones del personal. En cuanto a comunicacion externa, se apuesta la
pagina web como el medio clave de comunicacion, ademas del otro medio del

que ya dispone para su comunicacion externa (correo institucional).

2.3 La unidad tiene como cultura el establecimiento de relaciones, para ello
plantea reuniones periédicas con las diferentes unidades de la universidad,
otras externas a ella y otras tantas con las autoridades de la universidad. Hay
un fuerte interés por establecer vinculos con jefes de departamento y o

decanos de facultad.

3. La construccién de conocimiento tacito colectivo en la unidad esta en proceso y
los documentos de normas para la relacién con usuarios, la seleccion de personal
de apoyo, los formatos de informe a autoridades entre otros que se piensa
elaborar, permitiran que ese conocimiento colectivo se consolide de manera

explicita.

4. Para la unidad es relevante su capital actividad y la informacion que maneja sobre
este y la gestion del mismo, puesto que su PDU expresa claramente la intencion
de ofrecer servicios que respondan a las necesidades de sus usuarios, pero que
ademas estén insertados dentro plan estratégico de la propia universidad y para
ello buscan desarrollar vinculos productivos con autoridades de departamentos,
autoridades de la direccidon académica del profesorado y de la universidad, asi

como con otras direcciones como la direccion informatica académica.
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RECOMENDACIONES

1. La metodologia utilizada en esta investigacion fue adecuada. Contar con la
informacion obtenida gracias a los dos instrumentos permitié al investigador tener
mayor informaciéon y mas claridad en determinados aspectos, pero se sugiere
para futuras investigaciones conocer también la percepcién de los usuarios
finales del servicio, para ello se podrian desarrollar grupos focales con grupos de

docentes que hecho uso de alguno de los servicios.

2. El modelo de gestidon usado para esta investigaciéon es de caracter sistémico y
dindmico entonces se podria identificar los otros dos capitales de la unidad (el
capital estructural y el capital humano), a fin de tener un panorama mas
completo. Si bien es cierto, la consideracién de la teoria de las organizaciones
que aprenden permitid identificar aspectos de los procesos internos que
favorecen el aprendizaje en materia de capital relacional, este estudio se centro
mas en la perspectiva externa, en cambio la identificacién de los otros dos
capitales, principalmente el humano nos permitira saber desde una perspectiva
interna como los tres capitales se relacionan y si esto favorece o no a la

organizacion.

3. Esta investigacion puede ser desarrollada en facultades de universidades, cuyo
publico objetivo son los estudiantes. La informacion obtenida no solo
enriquecera la investigacion en el campo de la gestion del conocimiento en las
universidades, si no que permitira a la facultad identificar sus fortalezas vy

debilidades de fin de proyectarse a futuro.
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ANEXO 1-Diseno de Guiones de Entrevista

1. Objetivo de la guia de entrevista semi-estructurada: Identificar qué aspectos del capital actividad son considerados en la unidad de
formaciéon docente y qué procesos fomentan la gestion del mismo.

2. Matriz del diseno

Fuente de informacion

Coordina 2 > ¥ Coordinador
Coordinador Coordinador Coordinador
dor de 2R Sy ) de
i académico 1 de difusion académico 2 R P
gestion Investigacion

Subcategorias Preguntas

Categorias

1.1. Relacion con usuarios
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Tipo de usuario ¢Quiénes son los usuarios del servicio que se
brinda en esta unidad?
Satisfaccion de usuarios ¢Cudl es la apreciacion que ellos tienen del % -
servicio que reciben?
. Lealtad de usuarios ¢Con qué frecuencia hacen uso del servicio? X
E 1.2. Relacion con aliados |
E_ . Convenios o alianzas con otras | Dentro de la labor que realizan ¢existe algin
b instituciones. tipo de trabajo conjunto o convenio con otras X X X
= unidades de la universidad u otras instituciones?
% Solidez de los convenios o ¢Cudles son los objetivos que los lleva a
= alianzas. formarlas? ¢ Qué estrategias usan para formar X X
< estos convenios?
Beneficios logrados con las ¢Qué ventajas conllevar formarlas? ¢Se ha
alianzas. cumplido con lo proyectado para este tipo de X X X
trabajo?, ien qué medida ha sido provechoso?
1.3. Relacion con proveedores j
; Personal de apoyo de otras unidades | En cuanto al personal que brinda el servicio en
(asesores, docentes) esta unidad ¢todos son personal de la unidad? / X X
Si hay apoyo externo ¢manejan algun criterio de
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Subcategorias

Categorias

Preguntas

seleccion?

Fuente de informacion

Coordina : : : Coordinador
Coordinador Coordinador Coordinador
dor de SR § T Se de
33 académico 1 de difusion académico 2 e
gestion Investigacion

Soporte tecnoldgico (plataforma
educativa, disefio de material virtual)

En cuanto a las herramientas tecnoldgicas que
utilizan para su labor: éreciben algun soporte?
épor parte de quienes? ¢De qué manera?
¢Reciben algun tipo de capacitaciéon?

De darse algun incidente: ¢cémo lo manejan?
¢éSe lleva registro de ello?

Soporte tecnolégico de
difusion(web, revista electrénica)

Tipo de relacién

En cuanto a las herramientas tecnoldgicas que
utilizan para su labor: ¢reciben algln soporte?
épor parte de quienes? ¢De qué manera?
éReciben algun tipo de capacitacion?

De darse algun incidente: écémo lo manejan?
éSe lleva registro de ello?

1.4. Relacion con autoridades de gobierno de la universidad

¢Coémo es la relacién de la unidad con las

autoridades de la universidad? (vice-rectores, X
decanos, jefes de departamento, directores)
Informacién que se le brinda a las Ustedes reportan informacién a las autoridades
autoridades de la universidad? ¢a qué autoridades? ¢Qué
tipo de informacién reportan? ¢Con qué X X X X

frecuencia se hace?

Conocimiento de entidades que dan el
mismo servicio

1.5. Relacion con instituciones cuya labor es similar i

¢Ustedes conocen a instituciones que cuya
labor se asemeja a la que ustedes como unidad
desempefian? ¢{Qué saben de ellos? équé los

X X X
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Categorias Subcategorias

Preguntas

diferencia de ellos?

Fuente de informacion

Coordina ; : : Coordinador
Coordinador Coordinador Coordinador
dor de T S8E o Mg I de
e académico 1 de difusion académico 2 1 L
gestion Investigacion

Acuerdos de colaboracion

2.1 Politicas de relacion con el
entorno

2.2 Criterios de apreciacion y
evaluacion de las relaciones
establecidas.

2.3 Canales de comunicacion
establecidos

2.4 Cultura interna orientada ala
mejora de las relaciones

2. Procesos internos en relacién con el capital actividad.
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¢Han trabajado con ellos? ¢ Tienen planes para
hacerlo?

En funcidn a los objetivos y finalidad de la
unidad: ¢Cuadl es la politica de relacién con los
usuarios? ¢Tienen politicas de relacién con
autoridades, otras unidades u otras
instituciones?

¢Para usted es clara la forma como se deben
establecer estas las relaciones con los agentes
externos (autoridades, otras unidades o

| instituciones? ¢Se puede mejorar? ¢Hay

propuestas de ello?

Para la comunicacién interna y externa de la

| unidad ¢qué canal(es) de comunicacion le ha(n)

resultado mas efectivo?

¢Qué se hace internamente para promover la
relacion con las otras unidades o instituciones?
¢Se facilita la labor en este sentido? ¢hacen uso
de las evidencias de las que disponen para
mejorar las relaciones?

Se hace seguimiento y se evalla el progreso en
este sentido?

104




ol PONTIFICIA
TESIS PUCP gm\éﬁl—r}gfnn

DEL PERU

ANEXO 2 - Diseno de la guia de Analisis de Documentos

1. Objetivo de la guia de analisis documental: Identificar en la documentacion revisada aquellos aspectos (indicadores) que confirman

la consideracion del capital actividad en las acciones de ejecucion de la unidad.

2. Matriz
Fuente de informacion
Documento
- Y]
Plan de interno de
’ ~ - - e
Categorias  (CODIGO) Subcategorias Indicador Basede desarrollo actividadesy S 3
\ datos dela avance de -g g
unidad metas2012- HeT
<
2014 =
1. Relacion con usuarios (RU)
% de usuarios que han pasado hecho uso del servicio 2 c
9
(%]
N° de usuarios por categoria % %
S
; . 5
RU.1 Tipo de usuario N° de usuarios que finaliza servicios por categoria " g
=
©
° N° de usuarios que finaliza servicios/N° usuarios inician servicio X 20
ke T e
= N° Usuarios Externos (Otras Univ.)/ Total Usuarios X c Y
® 2 9
I Tasa de mejora del indice de satisfaccion del cliente s £ =
= RU.2 Satisfaccion de usuarios Variacion de reclamos registrados respecto al semestre anterior X _'c'_> B
(8]
S N° de procesos y sistemas de investigacion de clientes (reuniones con . = 3‘
o .©
< departamentos) o =
N° usuarios por departamento X &= §
=)
! Promedio de servicios por usuario X c v
RU.3 Lealtad de usuarios 2 : 4 ; 0y D
N° usuarios con constancia X x5
N° de usuarios frecuentes X hne
2. Relacion con aliados (RA) !
RA. 1 Convenios o alianzas con | N° de alianzas o redes internas (con otros departamentos o unidades) X X v 9%
. . . - 3 5 : ] w T
otras instituciones. N° de alianzas o redes externas (entidades a nivel nacional) o P
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Fuente de informacion

Documento
Plan de interno de

Categorias  (CODIGO) Subcategorias Indicador Basede desarrollo actividadesy
datos dela avance de
unidad metas2012-
2014

Descriptor de
indicador

N° de grupos de trabajo en colaboracién con los aliados (alianzas

- . ’ X
internas y externas a la universidad)
RA.2 Solidez de los convenios o | N° de personas dedicados a alianzas/Total planilla X
alianzas. N° de programas de formacion conjunta
e Incremento de participantes/ Inversion de la alianza
RA.3 Beneficios logrados con — - - — -
Bk s sus Variacion del tiempo lanzamiento de un nuevo servicio derivado de la S

constitucion de una alianza

3. Relacion con proveedores (RP) |

N° de personal del otras unidades que apoyan a la organizacion

X

RP.1 Personal de apoyo de N° de acuerdos y proyectos conjuntos con Departamentos
otras unidades (asesores, proveedores X
docentes)

N° de personal de la organizacidon trabajando en las unidades B
RP.2 Soporte tecnoldgico N° de servicios adaptados especificamente a la organizacién .
(plataforma educativa, disefio
de material virtual; revista N° de propuestas innovadoras del proveedor
electrénica) Tiempo medio de atencidn de pedidos

N° de incidencias en la relacidn con los proveedores
gobierno de la universidad (RG)
N° de reuniones con vicerrectorado y direccion de profesores

4. Relacion con autoridades de

Se identifica la informacién relevante en relacién con

los usuarios, que uso se le da relevante en relacién con
los proveedores, autoridades y competidores y que

y X X
RG.1 Relaciones con
autoridades N° de reuniones con departamentos 5 .
RG.2 Informacion que se le N° de informes presentados .
; X
brinda
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Fuente de informacion

Documento
. Y
Plan de interno de ©
v z v - L5 A
Categorias  (CODIGO) Subcategorias Indicador Basede desarrollo actividadesy S 5
datos dela avance de 273
. Q9o
unidad metas2012- oo
L=
2014 o
5. Relacion con competidores — Entidades que brindan el mismo servicio- (RC)
N° de entidades que dan el mismo servicio 3
RC.1 Conocimiento de
entidades que dan el mismo N° de personas dedicadas al analisis de competidores/Total planilla
servicio . X
RC.2 Acuerdos de colaboracion | N° de acuerdos de colaboracidn con competidores
X
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Anexo 3

Guion de Entrevista Semi-Estructurada — Coordinador de gestion y difusion

Datos de la Entrevista:

Fecha de Aplicacion de la Entrevista: ...
Duracion de la Entrevista:
[NiCio: oo Término:...............o..... Lugar:.......cocooiiiiiiins

A manera de situarnos:

La siguiente entrevista tiene como objetivo analizar como se gestiona las relaciones
con el entorno, entre ellos consideramos a los usuarios finales del servicio que
brindan, personal de apoyo, autoridades y otras unidades y otras instituciones.

Nota: Puede usted estar seguro de que la informacion que brinde durante esta
entrevista tiene caracter confidencial

Datos de la persona Informante:

Nombre: ...
¢Desde cuando trabaja en la unidad? ...

¢ Solo trabaja en esta unidad o tiene alguna otra funcién entro de la universidad?,
ecual? L

Preguntas

e Desde la parte de gestion: ¢ existe algun tipo de trabajo conjunto o convenio con
otras unidades de la universidad u otras instituciones? ;Cuales son los objetivos
que los lleva a formarlas? ;Qué estrategias usan para formar estos
convenios?; Se ha cumplido con lo proyectado para este tipo de trabajo?

e En cuanto al personal que brinda el servicio en esta unidad ;todos son personal
de la unidad o tienen apoyo externo? / Si hay apoyo externo ;manejan algun
criterio de selecciéon?
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e En cuanto a las herramientas tecnolégicas que utilizan para la labor de gestion:
ireciben algan soporte? ;por parte de quienes? ;De qué manera? ;Reciben
algun tipo de capacitacion?

De darse algun incidente: ; como lo manejan? ; Se lleva registro de ello?

e ;Como es la relacién de la unidad con las autoridades de la universidad? (vice-
rectores, decanos, jefes de departamento, directores) ;Qué tipo de informacién
reporta la unidad? ; Con qué frecuencia se hace?

¢ En funcién a los objetivos y finalidad de la unidad: ;Cual es la politica de relacion
con los usuarios? ¢ Tienen politicas de relacidn con autoridades, otras unidades u
otras instituciones?

o . Para usted es clara la forma como se deben establecer estas las relaciones con
los agentes externos (autoridades, otras unidades o instituciones? ;Se puede
mejorar? ;Hay propuestas de ello?

e Para la comunicacion interna y externa de la unidad ;qué canal(es) de
comunicacion le ha(n) resultado mas efectivo?

e ;Qué se hace internamente para promover la relacion con las otras unidades o
instituciones? ¢ Se facilita la labor en este sentido? ;hacen uso de las evidencias
de las que disponen para mejorar las relaciones? Se hace seguimiento y se
evalua el progreso en este sentido?

Pregunta de cierre: ; Algo mas que desee agregar?
Cierre de la entrevista:
La entrevista ha culminado. Agradezco mucho su colaboracion.

Observaciones:
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Anexo 4

Guion de Entrevista Semi-Estructurada — Coordinadores academicos

Datos de la Entrevista:

Fecha de Aplicacién de la Entrevista: ...
Duracién de la Entrevista:
Inicio: ... Término:.......c.coviinin. Lugar:.......oooiiiinns

A manera de situarnos:

La siguiente entrevista tiene como objetivo analizar como se gestiona las relaciones
con el entorno, entre ellos consideramos a los usuarios finales del servicio que
brindan, personal de apoyo, autoridades, otras unidades y otras instituciones.

Nota: Puede usted estar seguro de que la informacion que brinde durante esta
entrevista tiene caracter confidencial

Datos de la persona Informante:

Nombre: ...
¢Desde cuando trabaja en la unidad? ...

¢ Solo trabaja en esta unidad o tiene alguna oftra funcién entro de la universidad?,

geual? oo

Preguntas

e ;Quiénes son los usuarios del servicio que se brinda en esta unidad? ;Con qué
frecuencia hacen uso del servicio?; Cual es la apreciacion que ellos tienen del
servicio que reciben?

¢ Dentro de la labor que realizan ; existe algun tipo de trabajo conjunto o convenio
con otras unidades de la universidad u otras instituciones? ;Cuales son los
objetivos que los lleva a formarlas? ; Qué estrategias usan para formar estos
convenios? ; Qué ventajas conllevar formarlas? ¢ Se ha cumplido con lo
proyectado para este tipo de trabajo?, ;en qué medida ha sido provechoso?
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e En cuanto al personal que brinda el servicio en esta unidad ;todos son personal
de la unidad o tienen apoyo externo? / Si hay apoyo externo ;manejan algun
criterio de seleccion?

¢ En cuanto a las herramientas tecnolégicas que utilizan para su labor: ;reciben
algun soporte? ; por parte de quienes? ;De qué manera? ;Reciben algun tipo de
capacitacion?
De darse algun incidente: ;como lo manejan? 4 Se lleva registro de ello?

e Ustedes reportan informacion a las autoridades de la universidad? ;a qué
autoridades? ¢ Qué tipo de informacion reportan? ; Con qué frecuencia se hace?

e ;Ustedes conocen a instituciones que cuya labor se asemeja a la que ustedes
como unidad desempefan? ;Qué saben de ellos? ;qué los diferencia de ellos?
¢ Han trabajado con ellos? 4 Tiene planes para hacerlo?

e« En funcién a los objetivos y finalidad de la unidad: ;Cual es la politica de relacion
con los usuarios? ¢ Tienen politicas de relacién con autoridades, otras unidades u
otras instituciones? ;Para usted es clara la forma como se deben establecer estas
las relaciones con los agentes externos (autoridades, otras unidades o
instituciones? ;Se puede mejorar? ;Hay propuestas de ello?

e Para la comunicacion interna y externa de la unidad ;qué canal(es) de
comunicacion le ha(n) resultado mas efectivo?

o . Qué se hace internamente para promover la relacién con las otras unidades o
instituciones? ; Se facilita la labor en este sentido? ;hacen uso de las evidencias
de las que disponen para mejorar las relaciones? Se hace seguimiento y se
evalua el progreso en este sentido?

Pregunta de cierre: ;Algo mas que desee agregar?
Cierre de la entrevista:
La entrevista ha culminado. Agradezco mucho su colaboracion.

Observaciones:
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Anexo 5

Guion de Entrevista Semi-Estructurada — Coordinador de gestion y difusion

Datos de la Entrevista:

Fecha de Aplicacién de la Entrevista: ...l
Duracién de la Entrevista: .l
Inicio: ... Término:.................... Lugar........oo

A manera de situarnos:

La siguiente entrevista tiene como objetivo analizar coOmo se gestiona las relaciones
con el entorno, entre ellos consideramos a los usuarios finales del servicio que
brindan, personal de apoyo, autoridades y otras unidades y otras instituciones.

Nota: Puede usted estar seguro de que la informacién que brinde durante esta
entrevista tiene caracter confidencial

Datos de la persona Informante:

Nombre: ...l
¢Desde cuando trabaja en la unidad? ...

¢ Solo trabaja en esta unidad o tiene alguna otra funcién entro de la universidad?,
jcual?

Preguntas

e Sabes ;Cual es la apreciacidon que tienen los usuarios del servicio que reciben?

¢ Desde la parte de difusion: ; existe algun tipo de trabajo conjunto o convenio con
otras unidades de la universidad u otras instituciones? ;Cuales son los objetivos
que los lleva a formarlas? ;Qué estrategias usan para formar estos convenios?
¢ Qué ventajas conllevar formarlas? ;Se ha cumplido con lo proyectado para este
tipo de trabajo?

e En cuanto al personal que brinda el servicio en esta unidad ;todos son personal
de la unidad o tienen apoyo externo? / Si hay apoyo externo ;manejan algin
criterio de seleccion?
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¢ En cuanto a las herramientas tecnologicas que utilizan para la labor de difusion:
;reciben algun soporte? ;por parte de quienes? ;De qué manera? ;Reciben
algun tipo de capacitacion?
De darse algun incidente: s como lo manejan? ; Se lleva registro de ello?

e C6mo es la relacion de la unidad con las autoridades de la universidad? (vice-
rectores, decanos, jefes de departamento, directores) ;Qué tipo de informacion
reporta la unidad? ; Con qué frecuencia se hace?

e . Conocen ustedes a instituciones que cuya labor se asemeja a la de esta unidad?
;qué los diferencia de ellos? ;Han trabajado con ellos? ;Tiene planes para
hacerlo?

e En funcién a los objetivos y finalidad de la unidad: ¢ Cual es la politica de relaciéon
con los usuarios? ¢ Tienen politicas de relaciéon con autoridades, otras unidades u
otras instituciones?

e ;Para usted es clara la forma como se deben establecer estas las relaciones con
los agentes externos (autoridades, otras unidades o instituciones? ;Se puede
mejorar? ¢ Hay propuestas de ello?

e Para la comunicacién interna y externa de la unidad ;qué canal(es) de
comunicacion le ha(n) resultado mas efectivo?

e ;Qué se hace internamente para promover la relaciéon con las otras unidades o
instituciones? ¢ Se facilita la labor en este sentido? ;hacen uso de las evidencias
de las que disponen para mejorar las relaciones? Se hace seguimiento y se
evalla el progreso en este sentido?

Pregunta de cierre: ; Algo mas que desee agregar?
Cierre de la entrevista:
La entrevista ha culminado. Agradezco mucho su colaboracion.

Observaciones:
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Anexo 6

Guia de Entrevista Semi-Estructurada — Coordinador de Investigacion

Datos de la Entrevista:

Fecha de Aplicacion de la Entrevista: ...l

Duraciéon de la Entrevista:

A manera de situarnos:

La siguiente entrevista tiene como objetivo analizar como se gestiona las relaciones
con el entorno desde su area, entre ellos consideramos a los usuarios finales del
servicio que brindan, personal de apoyo, autoridades, otras unidades y otras
instituciones.

Nota: Puede usted estar seguro de que la informacion que brinde durante esta
entrevista tiene caracter confidencial

Datos de la persona Informante:

Nombre: ...
¢ Desde cuando trabaja en la unidad? ...

¢ Solo trabaja en esta unidad o tiene alguna otra funciéon entro de la universidad?,

gcual?

Preguntas

e Dentro de la labor de investigacion ;existe algun tipo de trabajo conjunto o
convenio con otras unidades de la universidad u otras instituciones? ; Cuales son
los objetivos que los lleva a formarlas? ;qué tipo beneficios han traido para esta
area? ¢ Se ha cumplido con lo proyectado para este tipo de trabajo?

e En cuanto a las herramientas tecnolégicas que utiliza para el area de
investigacion: ¢reciben algun soporte? ;por parte de quienes? ;De qué manera?
¢ Reciben algun tipo de capacitacion?

De darse algun incidente: ;como lo manejan? ; Se lleva registro de ello?
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e ;Conoce a unidades dentro de la universidad u otras instituciones cuya labor se
asemeja a la de su area? ;Qué sabe de ellos? ;Ha trabajado algun tema con
ellos? ;Puede explicarme?

e En funcién a los objetivos y finalidad de la unidad ;Cual es su politica de
investigacion y de difusion? ¢ Cual es su publico objetivo?

e ;Para su area es clara la forma como se deben establecer las relaciones con los
agentes externos (autoridades, otras unidades o instituciones? ;Se puede
mejorar? ;Hay propuestas de ello?

e Para la comunicacién interna y externa de la unidad ;qué canal(es) de
comunicacion le ha(n) resultado mas efectivo?

e ;Qué se hace internamente para promover la relacion con las otras unidades o
instituciones? ; Se facilita la labor en este sentido? ;hacen uso de las evidencias
de las que disponen para mejorar las relaciones?

Se hace seguimiento y se evalla el progreso en este sentido?

Pregunta de cierre: ; Algo mas que desee agregar?
Cierre de la entrevista:
La entrevista ha culminado. Agradezco mucho su colaboracién.

Observaciones:
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Anexo 7

Guia para Analisis Documental

1. TIPO DE DOCUMENTO

Institucion

Denominacion del

documento

Autor (es) o dependencia

gque emite el documento

Tipo de edicion (virtual,

impresa, etc.)

Lugar de registro

Fecha de publicacion

2. ANALISIS DEL CONTENIDO DEL DOCUMENTO

Se utilizara una ficha para cada categoria y segun tipo de fuente. Ei formato es el

siguiente:

Respuestas Nro. linea o pagina

3. OBSERVACIONES Y COMENTARIOS
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4. LIBRO DE CODIGOS:

CcODIGO DESCRIPCION

RU.1 Tipo de usuario

RU.2 Satisfaccion de usuarios

RU.3 Lealtad de usuarios

RA. 1 Convenios o alianzas con otras instituciones.

RA.2 Solidez de los convenios o alianzas.

RA.3 Beneficios logrados con las alianzas.

RP.1 Personal de apoyo de otras unidades (asesores, docentes)

RP.2 Soporte tecnolégico (plataforma educativa, disefio de material virtual;

revista electronica)

RG.1 Relaciones con autoridades

RG.2 Informacién que se le brinda

RC.1 Conocimiento de entidades que dan el mismo servicio

RC.2 Acuerdos de colaboracion

B-1 Politicas de relacion con el entorno

B-2 Criterios de apreciacion y evaluacion de las relaciones establecidas.
B-4 Seguimiento y evaluacion del progreso o avance
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Anexo 8

Carta y Formatos de Informe para Validacion de Instrumento

Sr.
Presente.-
De mi consideracion

Es grato dirigirme a Usted, expresarle un cordial saludo y a la vez, solicitar su
colaboracion en calidad de experto en la revision de los instrumentos de recoleccién
de datos a ser aplicados en la investigacion titulada El capital actividad y sus

implicancias en una unidad de formacién de una universidad local.

Su valiosa ayuda consistira en la evaluacién de contenido de cada una de las

preguntas con las categorias, subcategorias y la redaccion de las mismas.
Adjunto a esta carta le envio los siguientes insumos:

¢ Matriz de coherencia de la investigacion
» Disefio de los guiones de entrevista
¢ Disefio de la guia de analisis documental
e Guiones de entrevistas
o Guia de analisis de documentos
Una vez realizado el analisis de los insumos, le agradeceré llenar el informe de

validaciéon que se adjunta a esta carta.
Nuevamente quedo usted agradecida por su valiosa colaboracion
Atentamente,

Lima 17 de setiembre de 2012

Tesista
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INFORME DE VALIDACION DE INSTRUMENTO DE ENTREVISTA
Fecha:

Nombre del experto

1. Pertinencia de los objetivos del instrumento con las categorias propuestas:
Pertinente Medianamente No hay pertinencia
pertinente
Observaciones:

2. Pertinencia de las categorias con las subcategorias
Pertinente Medianamente No hay pertinencia
pertinente

Observaciones:

3. Pertinencia de las preguntas con las subcategorias
Pertinente Medianamente No hay pertinencia

pertinente

Subcategorias Sugerencia en las preguntas
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INFORME DE VALIDACION DE INSTRUMENTO DE ANALISIS DOCUMENTAL
Fecha:
Nombre del experto

1. Pertinencia de los objetivos del instrumento con las categorias definidas a
priori:

Pertinente Medianamente No hay pertinencia
pertinente

Observaciones:

2. Pertinencia de las categorias con las subcategorias
Pertinente Medianamente No hay pertinencia
pertinente

QObservaciones:

3. Pertinencia de los indicadores con las subcategorias
Pertinente Medianamente No hay pertinencia
pertinente

Subcategorias Sugerencia en los indicadores
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ANEXO 9 — Matriz de Andlisis de Respuestas de entrevistas (Ejemplo de uso)

CATEGORIA

Relacién con

SUBCATEGORIA

Acuerdos de

CODIGO
EMERGENTE

Trabajo con

Fuera de |la

facultad que es
con la que
estamos viendo
el disefio
curricular por
competencias vy
con la unidad de
innovacién
educativa que es
una oficina
similar a lo que
seria una calidad
educativa y que
hemos brindado
a lo largo de este
afno varios
talleres.

Fuera de la

No aun no, en

instituciones colaboracion otras universidad universidad todavia investigacion negacion

cgyg labor es universidades estan.wos no estamos por lo menos (oposicion en

similar (facultaqes y trabajando trabajando con otras | no respyestas),

otras unidades) proyectos sobre | . .~ . alguien que

disefio curricular Insttucionas expresa que
por hay trabajo
competencias conjunto fuera
con una de la
universidad universidad y
estatal, una otros no

cierto grado de

Relacién con
aliados

Solidez de los
convenios o
alianzas

Actualmente es
Unilateral y no
hay retorno
hacia la

el mismo
vinculo con la
red en términos
de docencia

Poco retorno
de las
universidades
de la red hacia

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD
CATOLICA

DEL PERU
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PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

consideramos
que supone un
mayor impacto
trabajar con
departamentos
que con los
profesores de
manera
particular

a varias
universidades
¢no?

docentes y a
investigacion, ehh
primero buenas
practicas y luego
investigacion....... ¢no?
En que seamos un
punto de referencia
sobre buenas practicas

solo a la facultad
de derecho sino
a otras
facultades que
también dicten
en bloques de
tres horas
....perovana
haber cuestiones
o lineas
generales que si
se podrian
generalizar a
otras facultades
Lno?

relacionemos
con las
unidades que
son pertinentes
para lograr la
mision, el
desarrollo de la
misién.

universidad podria la universidad
consolidarse i significa que
mas, pues se no hay aigun
esta haciendo tipo de
mas unilateral , beneficio en el
vas alas trabajo con
universidades y ellos?
les cuentan que
hacer o como
hacer o les da
algunas
sugerencias
pero hay poco
retorno desde
las
universidades
hacia la PUCP

Relacién con Beneficios logrados | objetivos que los | ...... o de El tema de la es gue la unidad sea Bueno esta De ia unidad convenios
aliados han llevado a haberse formacion identificado como un investigacion va de cumplir su formados

formar este tipo instalado la docente es un espacio o un centro de | a plantear mision creo yo porque se

de convenios practica de la tema que referencia en cuanto a resultados que y eso hace que | quiere generar
planificacién preocupa ahora buenas practicas van a ayudar no nos mayor impacto,

por la misién de
la unidad, tema
comun de
preocupacion
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TESIS PUCP

ANEXO 10 — Matriz de Analisis Documental (Ejemplo de uso)

PDU de la Unidad Documento Interno de Avance de Metas

Factores que
afectaron o
facilitaron el

Meta —
actividad

Indicador

que maneja Observaciones

Codigo Porcentaje

emergente

CODIGO la unidad marco Resultado N° de celda Resultados de avance avance dela Unidad N°decelda
3.% de 2012 - 1. Envio 2012 - 1. Envio
docentes de invitaciones/ de invitaciones/

RU.1

participantes
dentro de cada
unidad que
hayan cumplido
con las
actividades del
programa de
habilidades

.Se
implementa un
programa de
acogida a la
docencia
universitaria
para profesores
nuevos.

cartas
(convocatoria:
Periddico de la
universidad/
mails/ banners,
etc.) (1 al
semestre: 2 al
afo).

Difusion del
evento

cartas
(convocatoria:
Periddico de la
universidad/
mails/ banners,
etc.) (1 al
semestre: 2 al
afio).

100%

Buena
coordinacion
del equipo con
las unidades
involucradas.

Demora en tener
la lista final de los
profesores
nuevos.
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Codigo
emergente

convocatoria
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