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El doctor Juan Oswaldo Alfaro Bernedo ha escrito el libro

Prélogo

“Modelo sistémico de gestion estratégica BSC-BI virtual para la
Sostenibilidad Universitaria” durante su afio sabatico de la
Universidad Nacional Federico Villarreal y me ha dado el privilegio
de prologarlo. Asumo este honor porque admiro la labor universitaria
y de gestion desarrollada por el autor. Mi afinidad con Juan

seguramente influyd en su generoso pedido.

Se trata de un interesante analisis que busca contribuir a la
sostenibilidad del sistema universitario, y yo agregaria, del sistema
universitario publico. La universidad publica en el Perti cumple un rol
fundamental en ofrecer oportunidades a jovenes provenientes de
grupos socio econdmicos bajos y que su futuro depende de la
educacion que puedan recibir en forma gratuita. Gratuidad
universitaria que tiene que venir con excelencia universitaria y

eficiencia de gestion.

Podemos analizar la educacion desde varios aspectos y eso es
lo que el libro refleja. Se habla desde un aspecto Constitucional hasta
las herramientas modernas de gestion como son el Balance Score Card
(BSC) y el Business Intelligence (BI) desde una vision holistica.
El COVID 19 nos enfrenté a una realidad virtual que nos exige
enfrentar la educacion con los mecanismos de gestion mas eficientes
con los que contamos. Me impacta mucho mi propia experiencia

académica ensefiando el curso de Estrategia Gerencial dentro de la
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maestria de gestion Minera que se dicta en la Universidad Nacional de
ingenieria. Me toco dictar dicho curso a partir del 2020 en forma
continua y el 2023 serd mi séptimo semestre de dictado. Por el COVID
19 dicte virtualmente desde el inicio pensando que cuando la
pandemia se acabara regresariamos a la presencialidad. Sin embargo,
debido a que los alumnos de dicha maestria son profesionales que
trabajan en diversos centros mineros ubicados por todo el Pera y que
los horarios atipicos se han vuelto una necesidad en la industria
minera, sera muy dificil que regresemos a la presencialidad. jjLa
virtualidad nos ofrece una gran oportunidad que esta para quedarse!!
Pero también requiere de herramientas de gestion acordes a esta nueva

realidad.

El ejemplo que menciono en el parrafo anterior, hace muy
relevante el trabajo realizado por el doctor Juan Alfaro. Necesitamos
pensar “fuera de la caja” en nuestro sistema educativo. La virtualidad
llegod, forzada hasta cierto punto, jjpara quedarse!! Tenemos que
gestionar de acuerdo a esa nueva realidad y toca a las universidades

en especial repensarla.

El libro nos muestra el marco Constitucional, legal, normativo
del sistema universitario que hay que tomar en consideracion para
nuestro analisis. No falta en el libro un analisis muy profundo de la
realidad y problematica de nuestro sistema universitario. ;Como
hacemos para lograr la excelencia? jjNo cabe la menor duda que la

ciencia, la tecnologia y la innovacidén son fundamentales!! En un
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mundo globalizado competimos con todo el mundo. jjNecesitamos
que nuestra educacién publica esté en los mejores lugares de las
universidades del mundo!! Eso solo se lograra usando las herramientas
de gestion que se han desarrollado en los paises que nos llevan ventaja

y de los que debemos aprender.

Para lograr mayor eficiencia debemos tener estructuras
organizacionales eficientes que valoren adecuadamente a los
profesores buenos, quienes estan llamados a utilizar las herramientas
de gestion institucional y tecnologicas con las que contamos si es que
nos globalizamos mentalmente. No podemos quedarnos “mirandonos
al ombligo” creyendo que el Perti es el centro del mundo. La educacion

nos hace competir a nivel mundial.

El sistema universitario peruano esta llamado a ser colaborativo en
términos de estudiantes, profesores y personal administrativo, pero en
especial en cuanto a la investigacion. jjUniversidad que no investiga,

no es universidad!!

La sostenibilidad debe entenderse como el equilibrio entre lo
Ambiental, lo Social y 1o econémico o la Gobernanza. ESG en inglés,
Environmental, Social and Gobernance. La sostenibilidad tiene que
venir con herramientas modernas de las que se habla en el libro.
Cuidemos el medio ambiente, promovamos el desarrollo social y
fomentemos la eficiencia econdmica y la gobernanza. En esa linea de
enfoque, el autor agrega dos dimensiones a la sostenibilidad sistémica;

la dimension institucional y la dimension infraestructural.
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El doctor Alfaro nos brinda conclusiones de como utilizar el Balance
Score Card y el Business Intelligence para lograr que nuestro sistema
universitario progrese y se convierta en lider de la educacidon
universitaria en el mundo. No queda otro camino, o mejoramos o
habremos fracasado. Dos aportes sumamente importantes que he
logrado apreciar en esta obra: el metamodelo de la sostenibilidad
sistémica, visto como un sistema multicausal y, el modelo de
interactividad entre el modelo sistémico de la gestion estratégica bajo
el enfoque del BSC y el modelo sistémico de sostenibilidad
universitaria de gestion estratégica bajo el enfoque de la inteligencia

de negocios (BI).

El Perti debe promover la cultura del éxito y eso se lograra con
mejores universidades publicas y privadas. La juventud de nuestro

Pert1 lo exige y lo merece.

iiUn libro que nos lleva a la reflexion es el que nos presenta
el doctor Juan Alfaro, usemos las herramientas modernas para lograr

la excelencia universitaria en nuestro querido Pert!!

Roque Benavides

2023
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La necesidad de escribir este libro, surge como una inquietud

Introduccion

personal para plasmar mis conocimientos y experiencia superior a los
40 afos de ejercicio profesional en el dmbito de la gestion en
instituciones publicas y privadas, asi como en la docencia universitaria
a nivel de pregrado y posgrado en varias universidades del pais. El
proposito es proponer un aporte a la gestion estratégica de las
universidades publicas; el factor diferenciador y de valor respecto a
otras publicaciones similares, radica en que, este modelo propuesto se
orienta a una gestion estratégica soportada por modernas herramientas
tecnoldgicas que, irénicamente, las condiciones excepcionales de
aislamiento impuestas por la crisis sanitaria mundial derivadas del
covid-19, aceleraron la transformacion digital (que vino para
guedarse) en todas las actividades humanas. En efecto, la
pospandemia ha creado un escenario inédito e incierto para el
desarrollo de las actividades institucionales; contexto en el cual, sin
embargo, también han emergido oportunidades para articular, entre
otros, de manera complementaria y sisttmica modelos de gestion
hibridos. De otro modo, seria un absurdo volver en el sentido literal y
abstracta a la condicion prexistente de la crisis sanitaria; pues el costo
de la adaptacién acelerada al nuevo escenario ha sido tan dramético
pero Gtil a la vez que, el mandato imperativo de hoy es convivir
inteligentemente con las herramientas tecnolégicas que cumplen el rol

de desintermediacion de la presencialidad; es decir, estar ahi sin ir ahi,
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preservando o elevando los niveles de calidad de los procesos y

productos en beneficio del ciudadano.

El sistema universitario del Perd se rige por el principio
constitucional (articulo 18 de la Constitucion politica del Peru vigente)
de la autonomia en los aspectos académico, normativo, administrativo,
econébmico y de gobierno; entendida como la capacidad
autodeterminativa de gestion de los referidos aspectos. Dicho
enunciado constitucional ha sido replicado por las sucesivas leyes
universitarias; sin embargo, a juzgar por los hechos, tal autonomia
resulta en un mero enunciado simbdlico. Un claro ejemplo de esta
autonomia relativa queda evidenciada cuando, frente a la creacion de
la Sunedu, el Tribunal Constitucional afirma que, ello no vulnera el
principio de autonomia universitaria contenida en el mencionado art.
18 de la Constitucion Politica del Pert (Cornejo, 2016).

La realidad problemética de la educacién superior
universitaria, se configura como un auténtico reflejo de lo que ocurre
en el pais; un comportamiento erratico a través del tiempo que, ha
pasado de un marcado déficit de oferta académica, hasta antes de los
afios 90, a una liberalizacién extrema de esta importante actividad
formativa, expresada en la creacion de un alto numero de
universidades sin el sustento de las reales necesidades del mercado, ni
el rigor que la competitividad académica nacional e internacional
exige. Esta problematica, es compartida por toda la regién hispana

pues, como lo sostiene Pighi (2021):

pag. 38



"Entre las 100 primeras universidades del planeta no hay
ninguna de habla hispana... y somos 570 millones de
hispanohablantes”, asimismo, en nuestro pais, “Antes del afio
96 habia unas 50 universidades. Desde entonces se crearon
unas 100 universidades. Con la entrada en vigencia de la
reforma universitaria, impulsada por la SUNEDU, el resultado
del proceso de licenciamiento para mejorar las condiciones
béasicas de calidad, ha traido como consecuencia que, (de esas)
hay unas 50 universidades que han permanecido”. (p. Pighi,
2021).

No obstante, el enunciado simbdlico en las sucesivas leyes
universitarias respecto a la autonomia universitaria en los aspectos
administrativos, econdémicos, normativos y de gobierno; en la practica,
la gestion universitaria en el Per(, en especial de la universidad
publica, estd marcada por una multiplicidad de restricciones que, se
expresan de manera objetiva en bajos niveles de calidad y, por ende,
un débil posicionamiento en el &mbito regional y mundial. A modo de
referencia, segun el dltimo ranking publicado (QS World University
Rankings, 2022), la primera universidad peruana ocupa el lugar 432
(PUCP) v, la primera universidad publica se ubica en el rango 801-
1000 (UNMSM).

Segun las ubicaciones mostradas en los diferentes rankings, es
evidente que la cultura de competitividad académica sostenible aun es

incipiente en la gran mayoria de estas instituciones; entre otros
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factores, porque se adolece de una adecuada conceptualizacién de la
misma. Como lo sostiene Sufiol, respecto al concepto de
competitividad; el mismo es mucho mas rico que lo que cominmente
se entiende y que, conseguir una auténtica competitividad sostenible a
través del tiempo exige la implementacién de una diversidad de
politicas que permitan la superacion de los obstaculos existentes para
lograrla (Sufiol, 2006).

En la modernizacion del Estado, la mision es robustecer los
procesos innovadores de la region en materia de gestion por
resultados, insistiendo en una perspectiva multianual y participativa,
para rescatar la importancia de la planificacion en la gestion publica
(Armijo, 2009).

Ademas de la deficiente conceptualizacién acerca de la
competitividad sostenible, es evidente que, en las universidades
publicas del pais, no se utilizan adecuados enfoques y herramientas de
gestion modernas que permitan revertir esta débil posicion en el
ambito internacional. En todo caso, se utilizan de manera
desarticulada diferentes enfoques y herramientas, tales como la
gestion estratégica, la gestion por procesos, la gestion por indicadores,
el Balanced Scorecard (BSC), la Inteligencia de Negocios (Bl), la
analitica de negocios, el gobierno electrénico, el gobierno digital, etc;
auténtico reflejo del pensamiento reduccionista que predomina en los

gestores de estas instituciones de educacion superior.
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Con el fin de revertir esta situacion problematica, el presente
trabajo propone un modelo sistémico de gestion estratégica bajo el
enfoque de Balanced Scorecard e Inteligencia de Negocios (BSC-BI)
en modo virtual, capaz de articular la dimension holistica que
caracteriza la interaccion bidireccional de las organizaciones
universitarias y su entorno, con la dimensién concreta del sistema
universitario (sector publico) de referencia, constituida por los
procesos estratégicos, procesos misionales (académicos, de
investigacion cientifica y, de responsabilidad social), asi como
procesos de soporte 0 apoyo; de este modo, sistematizar, procesar y
proporcionar informacidon consolidada y analitica de calidad en tiempo
real para contribuir a que los gestores institucionales (en todos los
niveles) tomen decisiones pertinentes y acciones eficaces y oportunas
para mejorar la competitividad que, en Gltima instancia contribuya la

sostenibilidad del sistema universitario publico del pais.

Articulando la perspectiva estratégica y la perspectiva
operacional, ambas soportadas con modernas herramientas de gestion
y tecnoldgicas, en una simbiosis perfecta de interaccién
multidireccional, se busca lograr mejorar la sostenibilidad sistémica
de las universidades publicas. Esta mirada sistémica permite resaltar
las fuentes de las ambigliedades que aparecen en las diferentes
discusiones sobre el desarrollo sostenible' (Gallopin, 2011a), es decir,
un abordaje integral en las dimensiones social, econémica, ambiental,

infraestructural e institucional.
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Un aspecto de especial relevancia en este contexto, es disefiar
la oferta académica pertinente en el nuevo contexto del futuro cercano
y alineado al modelo educativo de cada universidad. Es previsible,
aunque no hay certeza absoluta, que el mundo postpandemia, va a
transitar del modelo de educacion remota al modelo hibrido, mixto o
b-learning; entre otras, nos trae como reflexién que implementar un
nuevo modelo exige por parte de todos los actores involucrados cierta
flexibilidad tanto en los criterios a utilizar, como en el sentido critico
sobre los mismos, pues debia ponderar la empatia reciproca entre
todos los miembros de la comunidad (Barquero-Cabrero et al., 2020)

universitaria, asi como con el entorno.

En la presente propuesta, el modelamiento de este sistema se
formula aplicando: lo prescrito en la ley universitaria 30220
(identificacion de tres procesos misionales), la gestion por procesos
(estructura de procesos estratégicos, misionales y de soporte, asi como
la medicién de su desempefio), la gestion por indicadores bajo el
enfoque del BSC, la inteligencia de negocios (analitica) y el Plan

Estratégico Institucional.

La gestion orientada a resultados plantea que es necesario por
lo tanto que se cuente no solamente con sistemas de indicadores de
nivel macro, sino también que se faciliten las herramientas para
aquellos indicadores que implican el dia a dia en las operaciones que
realizan las mencionada entidades y organismos (Pradas, 1991), por

consiguiente, debe estar soportada por un software robusto que
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permita implementar de manera efectiva el Balanced Scorecard (BSC)
e inteligencia de negocios (BI) para mejorar la toma de decisiones (A.
A. R. Gomez & Bautista, 2010); para ello se utiliza la plataforma de
gestion integral (PGI) de la empresa Sixtinaweb.com en dos de sus
herramientas especificas: el Balanced scorecard (BSC) para disefiar
tableros de mando integral y, el Dashboard (BI) para disefar tableros
de control especificos. De manera complementaria, se disefian
dashboards utilizando herramientas especializadas de Microsoft

Power Bl y Power Pivot.

Como se ha mencionado, en este modelo propuesto aparece
como una herramienta fundamental la gestion por procesos (BPM)
gue, resurge con mayor vitalidad ante los cambios marcados en las
necesidades, demandas y satisfaccién de los clientes; la necesidad de
hacer mas eficiente la organizacién y porque las estructuras
funcionales no responden a las necesidades de la organizacion y del
mercado.(Gestion por procesos, indicadores estandares.pdf, s. f.),
siendo una de las mejores herramientas tecnol6gicas de modelamiento
el aplicativo Bizagi.com (versién libtre), entre otras herramientas

complementarias.

Formulada la contextualizacion tematica del presente libro, a
continuacion, se describe de manera sintetizada su estructura a los
efectos de tener una primera aproximacion al contenido desarrollado
a lo largo de los correspondientes capitulos. En tal sentido, el libro ha

sido organizado de la siguiente manera:
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El primer capitulo esta reservado para la introduccion, espacio
destinado al encuadramiento multidimensional del trabajo realizado;
como se ha descrito en los parrafos anteriores, se fundamentan las
razones e importancia que motivaron a seleccionar el tema materia de

este desarrollo.

El segundo capitulo aborda el marco constitucional, legal y
normativo del sistema universitario peruano; haciendo énfasis en la
piramide de Kelsen, para resaltar la jerarquia de las normas que debe
primar en las actividades y relaciones del sistema universitario; es
decir, la constitucion politica, la ley universitaria, los estatutos
universitarios, asi como los documentos de gestidn institucional. Se
sefiala que, en los hechos, en el sistema universitario del Perd, a pesar
de los enunciados formales en las diferentes normas, no se respeta la
prelacion jerdrquica de las normas; anomalia que propicia una

situacidn de crisis permanente.

En el tercer capitulo, en forma complementaria al primero, se
caracteriza la realidad probleméatica del sistema universitario,
fundamentalmente para dilucidar el proceso de la reforma
universitaria, conducente a una aspiracion que armonice la viabilidad
del sistema universitario; analizado desde la perspectiva histérica, la
perspectiva legislativa, desde la mirada del proceso de Bolonia. Al
final del capitulo se hace un balance respecto de la auténtica reforma
universitaria que ain sigue pendiente; es decir, aquella que permita

una genuina autonomia universitaria orientada a mejorar los niveles
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de competitividad de las universidades, en el contexto nacional,

regional y mundial.

El cuarto capitulo esté reservado para conceptualizar aspectos
fundamentales del impacto que se procura lograr por la aplicacion del
modelo sistémico de gestion propuesto. La tematica se refiere al
desarrollo sostenible bajo un enfoque de causalidad, cuyas principales
variables son la innovacion, la productividad, la calidad abordada en
abstracto, luego abordada en el ambito del sistema universitario, en
sus dos manifestaciones vigentes: licenciamiento institucional por
parte de la SUNEDU vy, acreditacion por parte del SINEACE. A
continuacion, se desarrolla el tema de la competitividad desde la
mirada de pais y desde la perspectiva del sistema universitario, a nivel
mundial, regional y nacional. (utilizando como fuente de informacion
el reporte de Ranking Web de universidades

(https://www.webometrics.info/es), que clasifica 30000 instituciones

de educacidn superior universitaria y no universitaria (emitido en julio
2022, version beta). Se debe precisar que la Gltima version de este
reporte abarca a 31,000 instituciones de 200 paises. Al respecto, se
concluye el bajo nivel de competitividad de las universidades de
nuestro pais en todos los aspectos analizados, como consecuencia
I6gica de bajo nivel de competitividad del pais mostrado en el ranking
correspondiente. Seguidamente se conceptualiza la sostenibilidad
sistémica caracterizada desde sus cinco dimensiones propuestas:
social, econdmica, ambiental, infraestructural e institucional.

Seguidamente, se aborda el desarrollo sostenible, tomando como
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causa final a los 17 objetivos de desarrollo sostenible, elaborada por
el grupo abierto de trabajo (OWG) de la Organizacion de las Naciones
Unidas. Se concluye con el disefio de un esquema concebido del autor
como un aporte orientado a sistematizar el entendimiento integral de
la sostenibilidad, donde se articulan de manera causal todos los
aspectos relevantes contenidos en este capitulo, adicionando las
politicas y estrategias; es el modelo denominado Metamodelo de la

sostenibilidad.

El quinto capitulo contiene el abordaje de la sistémica, vista
como un nuevo paradigma, partiendo de una aproximacion filosofica
a los sistemas, continuando por la ruta de la teoria de sistemas, el
pensamiento sistémico, la caracterizacion de la ciencia, desde los
enfoques clasico y sistémico (precisando que no son enfoques
dicotébmicos, sino complementarios), asi mismo se realiza la
conceptualizacion de la metodologia de sistemas suaves, como
herramienta fundamental para resolver situaciones problematicas

compleja, propias del sistema social.

Al final del capitulo se hace una representacion articulada de
la estructura l6gica del modelo conceptual de modelado de sistemas,

cuya validez y aplicabilidad no tiene limites.

En el capitulo seis se desarrolla la conceptualizacion de la
gestion organizacional, destacando la formulacion de la estrategia, la
gestion estratégica. La planificacion estratégica se aborda desde su

estado del arte, la planificacion estratégica en las organizaciones
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publicas, la pertinencia legal de la aplicaciéon de la normativa a las
universidades publicas; se concluye con las pautas de la guia para el

planeamiento institucional correspondiente.

El capitulo siete describe de manera estructurada las
principales herramientas modernas de gestion institucional, de manera
especifica aquellas que son utilizadas en el presente trabajo: gestion
por indicadores, Balanced Scorecard primigenio, gestion por procesos,
inteligencia de negocios (BI), gobierno digital, gobierno electrénico,
asi como lo concerniente a la modernizacion de la gestion publica en

el Perd.

En el capitulo ocho se describe las herramientas tecnoldgicas
para implementar un modelo de gestién estratégica bajo el enfoque del
Balanced Scorecard (BSC), habiéndose seleccionado la plataforma
virtual Sixtina web; se caracteriza su légica funcional, criterios de
parametrizacién operacional y semaforizacién; accesibilidad y
configuracion de la plataforma virtual; de este modo, se garantiza la
usabilidad de la herramienta. Asi mismo, se caracteriza la herramienta
tecnoldgica para la implementar el modelo de inteligencia de negocios
(BI); en este caso, se ha seleccionado la interfaz de dashboard de
Sixtina web; sin embargo, a fin de proporcionar otras alternativas
complementarias, se utiliza el software Microsoft Power B, tanto en
modo escritorio como en modo service (virtual), asi como el Microsoft

Power Pivot.
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En el capitulo nueve se formula la propuesta de un modelo
sistémico de gestion estratégica en modo virtual bajo el enfoque BSC
(MSGU-BSC); fundamentandose el modelo propuesto a nivel
epistemoldgico (leyes de la termodinamica, principio de la relatividad,
teorema de Godel y principio de la incompletud), legal (procesos
misionales del sistema universitario, segun la ley universitaria
vigente) y técnico (estructura de la gestion por procesos); de modo
gue, este modelo innovador tenga un sélido respaldo. A continuacién,
se define el objetivo y alcance del modelo propuesto, formulandose el
modelo para sus cuatro niveles y cinco perspectivas. Se completa el
capitulo con la implementacion del modelo sistémico de gestion
estratégica de BSC en modo virtual, con su correspondiente
parametrizacion, niveles y perspectivas utilizando la plataforma

virtual de Sixtina.com.

En el capitulo diez se aborda la implementacion propiamente
dicha del modelo sistémico de gestion estratégica bajo el enfoque BSC
(MSGU-BSC); destacando la parametrizacién documentada
(metadata) del modelo en el entorno de la herramienta tecnoldgica
utilizada antes mencionada; la operacionalizacion de todo el modelo:
a nivel de perspectivas, objetivos estratégicos (factores criticos),

objetivos especificos (indicadores) y metas (datos).

El capitulo once contiene la propuesta de un modelo sistémico
para la gestion estratégica, basado en la inteligencia de negocios

(MSGU-BI) en modo virtual. En €l se caracteriza el modelamiento de
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Bl en la plataforma virtual de Sixtina.com; en primer término, en
forma general, luego para el sistema universitario; se configura y se
parametriza la accesibilidad al sistema; se formula e implementa el
modelo construyendo los correspondientes dashboards (6 tableros de
control) para cada perspectiva, asi como las vistas comparativas, desde
el nivel consolidado (cumplimiento general), perspectivas e
indicadores. Se continla realizando el modelamiento de inteligencia
de negocios (BI) con las herramientas de Microsoft (Power Pivot y

Power Bl en modo escritorio y en modo virtual).

En el capitulo doce se desarrolla y propone el disefio de un
modelo de sostenibilidad sistémica para las universidades publicas,
bajo el enfoque del BSC (SISOUNI-BSC); donde se explica la
concepcion del modelo, resaltando que, tal modelo articula en forma
bidirecional la interaccién de las cinco perspectivass que lo
constituyen, teniendo como eje fundamental la dimensién social pues;
es en esencia y en Ultima instancia, la razén de ser de toda

organizacion, la busqueda permanente de la viabilidad social.

Luego se disefia el modelo sistémico de sostenibilidad
sistémica universitaria bajo enfoque BSC (SOSIUNI-BSC; para ello,
se toma como modelo de referencia el modelo sistémico de gestion
estratégica universitaria bajo el enfoque BSC (MSGU-BSC), disefiado
en base a las cinco perspectivas fundamentadas antes sefialadas;
aplicando criterios de pertinencia para su redistribucion de sus

componentes.
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El modelo SOSIUNI-BSC es configurado bajo el enfoque de
las cinco dimensiones de la sostenibilidad (social, econdmica,

ambiental, infraestructural e institucional).

A continuacion, se caracteriza cada uno de los modelos
correspondientes a cada dimension: el modelo de sostenibilidad social,
el modelo de sostenibilidad econdémica, el modelo de sostenibilidad
ambiental, el modelo de sostenibilidad infraestructural y el modelo de
sostenibilidad institucional. Se finaliza caracterizando el modelo de

sostenibilidad sistémica universitaria (vision holistica).

En el capitulo trece se desarrolla y propone el modelo de
sostenibilidad sistémica para las universidades publicas bajo el
enfoque de inteligencia de negocios (SISOUNI-BI), derivado del
SISOUNI-BSC.

El modelo SOSIUNI-BI esta disefiado bajo la configuracion
de las cinco dimensiones de la sostenibilidad (social, econdémica,
ambiental, infraestructural e institucional). Se caracteriza el
modelamiento de Bl en la plataforma virtual de Sixtina.com; en primer
término, en forma general, luego preferentemente pero no excluyente
para el sistema universitario publico; se configura y se parametriza la
accesibilidad al sistema; se formula e implementa el modelo de
sostenibilidad, construyendo los seis dashboards que lo conforman (1

para el modelo consolidado y 5 para las dimensiones especificas).

A continuacion, se construyen las vistas comparativas

jerarquizadas (niveles) de cada dashboard correspondiente;
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configurdndose de este modo cinco modelos: el modelo de
sostenibilidad social, el modelo de sostenibilidad econémica, el
modelo de sostenibilidad ambiental, el modelo de sostenibilidad
infraestructural y el modelo de sostenibilidad institucional. Se finaliza
caracterizando el modelo consolidado de sostenibilidad sistémica

universitaria.

Finalmente, en el capitulo catorce se analiza la direccionalidad
de los impactos que estarian asociados a la implementacion de los
cuatro modelos propuestos y desarrollados.

Como se aprecia en la figura 137, a partir del modelo
sistémico de gestion estratégica universitaria bajo enfoque BSC

(MSGU-BSC) se generan tres impactos:

El primero de ellos, es el que sirve de base para el disefio del
modelo sistémico para la gestion estratégica universitaria bajo el
enfoque de Bl (MSGU-BI); el segundo modelo, es el que sirve de base
para el disefio del modelo sistémico de sostenibilidad sistémica
universitaria bajo el enfoque BSC (SISOUNI-BSC).

Finalmente, el tercer impacto, es el que, a partir del SISOUNI-
BSC, se desarrolla el modelo de sostenibilidad sistémica universitaria
bajo enfoque Bl (SISOUNI-BI).

Es importante llamar la atencion que, previamente a la
articulacion de estos cuatro modelos sistémicos, se realiza una

reflexion acerca del contexto para marcar y entender de manera
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sistémica la ruta de la humanidad: de la dicotomia reduccionista y su
dominante parafernalia tecnoldgica, a la impostergable aplicacion de
la complementariedad; para marcar el rumbo correcto hacia la
sostenibilidad sistémica universitaria y, por generalizacién, hacia la

sostenibilidad sistémica de la humanidad.

No perdamos de vista que no existe gestion perfecta (al
menos, mientras exista el componente humano en ella), pues lo
perfecto implica inmejorable, lo cual constituye una utopia; sin
embargo, compatibilizando la pertinencia de los estilos de gestion y
las herramientas apropiadas (bajo control), cada vez estaremos méas
cerca de conseguirla; mientras tanto, el espiritu de la mejora continua
bajo enfoque sistémico, siempre debe estar presente en la mente de los

gestores.
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Marco constitucional, legal y normativo del sistema universitario

peruano

A efectos de lograr una caracterizacién integral tanto de forma
como de contenido del sistema universitario peruano, entendido como
un sistema de actividad humana con propdsito definido (Checkland &
Scholes, 2002); resulta conveniente hacer una contextualizacién al
méas alto nivel de abstraccion desde la perspectiva del marco
constitucional, legal y normativo que sustenta y regula el alcance de
su estructura y funcionalidad. EI enfoque sistémico utilizado para la
mencionada caracterizacion, se complementa con “la teoria de la
jerarquia normativa del conocido teérico del derecho Hans Kelsen, se
representa en una jerarquia normativa, que expresa la prelacion de
normas, que debe respetarse, para fines de sometimiento de normas de
inferior alcance o referencia, con normas mas generales o de caracter
méas amplio” (Galindo Soza, 2018). En tal sentido, a continuacion se
describe la referida jerarquia de normas bajo las cuales se llevan a cabo
tales actividades complejas en un comportamiento de creciente
predominancia recursiva (Corballis, 2014) y homeostatica (Aréchiga,
2000); ambas en la busqueda permanente del cabal entendimiento y

la predictibilidad de este sistema.

Como se aprecia en la figura 1; en una sociedad organizada,
la preminencia suprema la tienen las normas de rango constitucional,
en linea con los mandatos constitucionales se elaboran, aprueban,

emiten y se cumplen las leyes; labor que le corresponde al poder
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legislativo emitir leyes y al poder judicial velar porque se cumplan a
cabalidad. En el tercer nivel de la pirdmide estan los reglamentos o
equivalentes (por ejemplo, estatutos universitarios) que, contienen
normas precisas para la ejecucion de las leyes. En la base de la referida
pirdmide se encuentran los contratos, sentencias, testamentos u otros
equivalentes; sin perder de vista que su pertinencia esta supeditada al

correcto alineamiento a los niveles superiores.
Figura 1

Niveles jerarquicos de las normas de Kelsen

Tomado de:
http://www.mediafire.com/file/ghpbu6qd45u6176/1.4 Pir%C3%Almide de
las_normas_de_Hans_Kelsen.docx

Constitucion politica del Pert y autonomia universitaria

Tanto en la Constitucion politica del Pert de 1979 como en la

de 1993, se consagra la autonomia universitaria, la misma que nace
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como una necesidad de cerrar las heridas proclamadas en el Grito de

Cordoba, hace més de cien afios. Se trata de un acontecimiento que

marca, hasta el dia de hoy, el porvenir de los movimientos

estudiantiles y de las transformaciones de la Universidad a nivel

regional. El conjunto de debates, reflexiones y acciones del

movimiento por la Reforma Universitaria se plasmaron en el
“Manifiesto Liminar” (Ramos & Abatedaga, 2018a).

En efecto, el articulo 18 de la Constitucion politica del afio

1993, referido a las universidades peruanas, establece:

La educacion universitaria tiene como fines la formacion
profesional, la difusion cultural, la creacién intelectual y
artistica y la investigacion cientifica y tecnolégica. El Estado
garantiza la libertad de catedra y rechaza la intolerancia. Las
universidades son promovidas por entidades privadas o
publicas. La ley fija las condiciones para autorizar su
funcionamiento. La universidad es la comunidad de
profesores, alumnos y graduados. Participan en ella los
representantes de los promotores, de acuerdo a ley. Cada
universidad es auténoma en su régimen normativo, de
gobierno, académico, administrativo y econémico. Las
universidades se rigen por sus propios estatutos en el marco
de la Constitucion y de las leyes ( 1993 1273.pdf, s. f.).
(www.mintra.gob.pe/archivos/file/SNIL/normas/ 1993 1273

-pdf).
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Si bien es cierto, el enunciado en el mas alto nivel jerarquico
de la pirdmide de Kelsen (Galindo Soza, 2018) es bastante auspicioso
y concordante con el espiritu de la reforma universitaria mencionada,
en los hechos, tal autonomia plena es hasta ahora una quimeray, cada
vez mas, las universidades pierden tal status y son sometidas a
innumerables y variados controles con normas de menor jerarquia,

hecho que la desnaturalizan por completo.
Ley universitaria 30220

Antes de caracterizar la ley universitaria vigente (30220);
como se aprecia en la figura 2, tenemos la linea de tiempo de los
principales hitos ocurridos en el devenir de su historia, la misma que
ha sido elaborada por la Superintendencia Nacional de educacion
superior (SUNEDU), en el documento “El modelo de licenciamiento
y su implementacion en el sistema universitario peruano (2015)”. En
tal linea de tiempo, también se observa la evolucion de la cantidad de

universidades que lograron autorizacion de funcionamiento.

El primer hito histérico lo constituye la fundacion la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos (afio 1551). La primera
ley universitaria (13417) se promulga en 1960, cuando existian 9
universidades en el pais. En 1983, cuando ya existian 30
universidades, se promulga la segunda ley universitaria (23733). A
partir del afio 1996 se liberaliza el sistema universitario (en linea con
la politica del gobierno imperante); a ese afio, funcionaban 56

universidades. A partir de tal liberalizacion, se produjo una
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proliferacion de nuevas universidades, existiendo 142 universidades;
de las cuales 54 (casi un tercio) funcionaban en forma provisional, con
las consiguientes deficiencias en la calidad del servicio al estudiante.
Finalmente, el afio 2014 se promulga la tercera ley universitaria
(30220), vigente a la fecha; en linea con los fundamentos esta norma,
el afio 2015 el Tribunal Constitucional (TC) cierra la controversia
respecto de la validez constitucional de la referida ley y, el mismo afio
se aprueba el modelo de licenciamiento para el sistema universitario,
aprobado por la SUNEDU.

Figura 2

La educacion superior universitaria del Per(

"
54 |

142 {7 co autnrizscdn daliribva - 84 con autaracion provaonal - 12 con Ley de Ciesce]

Nomero de universidades creadas

Fuente: SUNEDU (2015). EI modelo de licenciamiento y su

implementacidn en el sistema universitario peruano.
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Concordante con el enfoque constitucional sobre la autonomia
universitaria, las dos Gltimas leyes universitarias del Perd (23733 y
30220) la consagran de manera explicita; asi el articulo 8 de esta
Gltima norma establece que el Estado reconoce la autonomia
universitaria. La autonomia, como un principio inherente a la vida
universitaria peruana, debe ser ejercida de conformidad con lo
establecido en la Constitucién, la presente Ley y demas normativa

aplicable. Esta autonomia se manifiesta en los siguientes regimenes:

Articulo 8.1 Normativo, implica la potestad autodeterminativa
para la creacién de normas internas (estatuto y reglamentos)
destinadas a regular la institucion universitaria. 8.2 De
gobierno, implica la potestad autodeterminativa para
estructurar, organizar y conducir la institucion universitaria,
con atencion a su naturaleza, caracteristicas y necesidades. Es
formalmente dependiente del régimen normativo 8.3
Académico, implica la potestad autodeterminativa para fijar el
marco del proceso de ensefianza-aprendizaje dentro de la
institucion universitaria. Supone el sefialamiento de los planes
de estudios, programas de investigacion, formas de ingreso y
egreso de la institucion, etc. Es formalmente dependiente del
régimen normativo y es la expresion méas acabada de la razon
de ser de la actividad universitaria. 8.4 Administrativo,
implica la potestad autodeterminativa para establecer los
principios, técnicas y practicas de sistemas de gestion,

tendientes a facilitar la consecucion de los fines de la
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institucion universitaria, incluyendo la organizacion y
administracion del escalafon de su personal docente vy
administrativo. 8.5 Economico, implica la potestad
autodeterminativa para administrar y disponer del patrimonio
institucional; asi como para fijar los criterios de generacion y

aplicacién de los recursos. (ley-universitaria-30220.pdf, s. f.).

Sin embargo, estos enunciados en la Ley, al igual que los
enunciados constitucionales referidos a la materia, quedan
relativizados en la préactica, tal como lo sostiene Ivan Rodriguez,
refiriéndose a la ley 30220: A diferencia de sus normas juridicas
precedentes ha creado la Superintendencia Nacional de Educacion
Superior Universitaria (SUNEDU) que, con las atribuciones
otorgadas, hard que la potestad autodeterminativa, propia de la
autonomia de cada universidad, sea desconocida u obligada a
modificar, por el criterio de un funcionario administrativo de un
Organo extrafio a cada universidad. EI medio administrativo a través
del cual prevalecera en la vida universitaria el criterio burocratico de
organo ajeno a cada universidad, es el llamado “licenciamiento”, que
no representa otra figura legal, que el poder de veto con la capacidad
de imponer su decision que se le ha otorgado a la SUNEDU, bajo
amenaza de no autorizar su funcionamiento e inclusive decretar su
cierre temporal o definitivo, amén de multas o castigos pecuniarios,
acompafiados de cobranza coactiva (Rodriguez, 2015). Como se
desprende, tales atribuciones otorgadas a la Sunedu, recortan las cinco

dimensiones de la autonomia universitaria.
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Los vaticinios que enuncia Rodriguez, como consecuencia de
la implementacién y vigencia de la referida norma, reviste mayor
preocupacion en relacion a la dependencia contraria a la jerarquia
natural de Kelsen, pues esta subordinacion inexorable de la voluntad
institucional universitaria a la voluntad burocratica externa, incide
directamente afectando la esencial libertad académica (sustancialidad
del sistema universitario) que se expresa en sus planes de estudios,
especialmente. Pero focalizar esta atribucion de control coactivo sobre
la columna vertebral de la organizacién universitaria como es el plan
de estudios, significa herirla de muerte y liquidar su autonomia. En
otros términos, a través de esta figura administrativa se producira el
control de los gobiernos del pais determinando qué se ensefiara en las
universidades. Tal interpretacion no obedece a temor sino a la letra y
espiritu de la ley y a la experiencia histdrica de permanente injerencia
de los gobiernos por controlar a las universidades mediante la
legislacion y las asignaciones presupuestales; cominmente escasas e
insuficientes que han generado abandono de programas, bajas
remuneraciones y un pasivo de necesidades acumuladas que frenan su
actividad institucional (Rodriguez, 2015). El balance de estos
vaticinios, confirman en los hechos, en unos casos de manera explicita
y en otros casos de manera maquillada con denominaciones de normas
de menor rango provenientes de los organismos burocraticos del poder
ejecutivo como por ejemplo “lineamientos de cumplimiento

obligatorio”, configurandose como intromisiones que generan
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interferencia en la vida institucional de las universidades;

desnaturalizando el espiritu constitucional de las mismas.

Tal como lo asevera la Dra. Luz Sanchez en su publicacion
Autonomia universitaria en el Perd. En crisis, refiriéndose a una
interpretacion del impacto de la aplicacion de la Ley 30220 “... se
consigna una normatividad que al pasar los afios ha devenido en
destructiva e ilegitima, no solo atentando contra la libertad de
catedra, para investigar, sino que al tener una normatividad que
permiten subsumir a las universidades a los gobiernos de turno pierden
aquella vision de libertad, ética y transparencia que el avance de la
ciencia requiere para generar conocimiento...” (Sanchez, L. 2022).
Si bien es cierto que la calidad del servicio académico ha sido
histéricamente una debilidad del sistema universitario peruano, la
estrategia para revertir dicha anomalia, no pasa por conculcar
libertades consagradas en la constitucién politica ni tampoco
implementar un sistema controlista que, a la postre resulta

contraproducente con la competitividad a la que se aspira.

En este devenir erratico y sinuoso mencionado respecto de los
ambitos, atribuciones 'y competencias de los organismos
“suprauniversitarios”; el 13 de julio altimo, el congreso de la
Republica, mediante los proyectos de ley 697, 862, 908 y 943, ha
aprobado por insistencia la modificacion parcial de la ley universitaria
30220 que, entre otros aspectos relevantes, esta referido al cambio de

la conformacion del consejo directivo de la SUNEDU, la eliminacién
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de la edad para el ejercicio de la docencia universitaria y la
eliminacion de la rectoria del ministerio de educacion en materia de
politicas de calidad universitaria. Como era previsible, han surgido
reacciones desde diferentes estamentos vinculados con el quehacer
universitario. A la fecha, la Corte superior (segundo juzgado
constitucional) ordena al congreso de la republica suspender
provisionalmente la aplicacion de las modificaciones sefialadas. No
obstante, ello, el parlamento oficializé las modificaciones a la ley
30220, asi como la ley 31520 que restablece la autonomia e

institucionalidad universitaria.

En resumen, la ley universitaria 30220 procura fortalecer la
calidad del servicio académico que contribuya a mejorar los niveles
de competitividad a través de superar condiciones basicas para obtener
el denominado licenciamiento institucional, constituyendo un ligero
acercamiento al proceso de Bolonia que, como es bien sabido, es el
resultado de dos fuerzas directrices complementarias: la necesidad que
experimentan los sistemas universitarios de adaptarse a la sociedad del
conocimiento y la exigencia que se les plantea de acomodarse a un
mundo globalizado, que forma parte de una tendencia que adelanta lo
gue ya ha comenzado a suceder en otras regiones y latitudes, por lo
que puede tener interés con objeto de aprender de la experiencia ajena
y evitar los errores cometidos por otros (Tiana, 2016). Se espera que,
en base a un necesario consenso se logre superar esta situacion de

incertidumbre del sistema universitario peruano y pueda corregirse
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esta especie de metamorfosis erratica en la que viene navegando desde

hace muchos afios.
Estatuto universitario

Tal como lo establece la Constitucion politica del Pert (1993),
en la parte final del articulo 18 establece que, cada universidad es
autbnoma en su régimen normativo, de gobierno, académico,
administrativo y econdmico. Las universidades se rigen por sus
propios estatutos, en el marco de la Constitucion y de las leyes. En tal
sentido, cada universidad tiene el mandato imperativo de reglamentar
la normatividad, asi como la correspondiente estructura organica, de

acuerdo a su propia singularidad.

La primera disposicion complementaria transitoria de la Ley
30220, enuncia el proceso de adecuacion del gobierno de la
universidad pablica. Entre otras actividades, de este proceso establece
que se lleve a cabo la eleccion de una Asamblea estatutaria, la misma
gue se realiza mediante voto universal obligatorio y secreto de cada
una de las categorias de los profesores indicados y por los estudiantes
regulares. La asamblea estatutaria redacta y aprueba el Estatuto de la

universidad, en un plazo de cincuenta y cinco (55) dias calendario.

A partir de la primera version del estatuto de cada universidad,
se pueden realizar las modificaciones que resulten convenientes por
parte de la Asamblea universitaria a fin de adecuarse a las
modificaciones de la ley o, frente a cambios sustanciales propios de la

dinamica institucional.
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Principales documentos de gestion universitaria

Antes de abordar en especifico los documentos de gestion para
las entidades universitarias, resulta de suma utilidad, referirnos a los
instrumentos de gestion en la administracion pablica en general. Al
respecto, como lo asevera Alvarez, Grezzy. (2013); existiendo una
clasificacion que permite diferenciar su naturaleza especifica de cada
uno de ellos. Asi, los instrumentos de gestion estratégicos son: el plan
de desarrollo concertado, el plan de acondicionamiento territorial, y el
plan de desarrollo urbano. Los instrumentos programaticos lo
conforman el plan de desarrollo institucional, y el plan anual de
inversiones. Finalmente los instrumentos de gestion normativos, lo
conforman el RIC, ROF, CAP y el TUPA (Alvarez, 2013) en:
https://es.scribd.com/document/138371983/Instrumentos-de-Gestion.

(p.35).

Por otro lado, en el blog de Guzman, Napuri (2016),
conteniendo articulos y comentarios acerca de temas de relevancia
doctrinaria y practica sobre Derecho Publico, Administracion Pablica,
Ciencia Politicay Economia, conceptualiza de manera pertinente estos

documentos de caracter técnico normativo, precisando que:

Dentro de las normas internas de la Administracion
encontramos los instrumentos de gestion, que son documentos
técnico normativos que regulan el funcionamiento de la
entidad de manera integral, incluyendo entre ellas a los

Reglamentos de Organizacién y Funciones (ROF) los
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Manuales de Organizacion y Funciones (MOF), el Ilamado
Cuadro para Asignacién de Personal (CAP), asi como el
Presupuesto Analitico de Personal. Es necesario sefialar que
por mandato de la Ley del Servicio Civil estos dos Gltimos se
estan fusionando en un nuevo instrumento de gestion que es
el cuadro de puestos de la entidad (CPE), que se aprueba
mediante resolucion del Consejo Directivo de Servir con
opinion favorable de la Direccion General de Presupuesto

Publico del Ministerio de Economia y Finanzas.

Asimismo, se consideran instrumentos de gestion el Manual
de Procedimientos (MAPRO), necesario para regular los
procedimientos institucionales; los planes institucionales,
conforme la normativa en materia de planeamiento
estratégico; el Texto Unico de Procedimientos
Administrativos, que ademas cumple un rol fundamental
respecto de los administrados; asi como el Plan Anual de
Contrataciones de la entidad, este ultimo regulado por la Ley
de Contrataciones del Estado y su Reglamento. (Guzman
Napuri, 2016) (p. 1). En:
http://blog.pucp.edu.pe/blog/christianguzmannapuri/2016/09/

12/los-instrumentos-de-gestion/

Como se aprecia, el comentario de Guzman, si bien es cierto

que menciona con mayor detalle los instrumentos de gestion de

naturaleza normativa, todos ellos bajo la rectoria del Servicio Civil
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(SERVIR) y el MEF; también hace referencia al manual de
procedimientos (MAPRO vy, en general menciona los instrumentos
vinculados al planeamiento estratégico, el TUPA y el plan anual de

contrataciones.

Por Gltimo, Pasco J. (2015) en el articulo titulado La
modernizacion del Estado en el Perd, en el acapite referido a los
componentes de una gestion pablica orientada a resultados en el Per(;
explica de manera bastante detallada la orientacion que, se viene
dando a la administracion gubernamental para generar valor pablico
al ciudadano. La gestion orientada a resultados al servicio del
ciudadano es un cambio decisivo que implica superar el tradicional
enfoque de organizar los servicios por la oferta, aquello que el Estado
estima que puede proveer, por un enfogque de demanda, que considera

lo que la ciudadania estima como necesario.

El modelo peruano se basa en cinco pilares y tres ejes
transversales que coadyuvan a la gestion integral de los
mismos. Los Pilares son: a) Alineamiento de Politicas
Publicas, Planes Estratégicos y Operativos, b) Presupuesto
para Resultados, c) Gestion por procesos, simplificacion
administrativa y organizacion institucional, d) Servicio Civil
meritocratico y, e) Seguimiento, evaluacion y gestion del
conocimiento. Y los tres ejes transversales son: a) Gobierno
Abierto, b) Gobierno electrénico y, c¢) Articulacion

Intersectorial. De esta manera, se rescata el valor y
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funcionalidad de las politicas publicas en cuanto integran y
dan coherencia a la intervencion del Estado; el planeamiento
estratégico remarca la responsabilidad de cada institucién por
atender los temas del entorno estableciendo las prioridades de

accion y reflejandolas en los Planes operativos.

Por su parte, con la vigencia del presupuesto para resultados
se garantiza que los presupuestos sean asignados en funcién a
los productos con los cuales se satisface las demandas
ciudadanas. Esto dentro del equilibrio fiscal y la articulacion
de la accion publica en el territorio. (p. 247).

Plan estratégico institucional

En un contexto cada vez mas incierto generado por la
complejidad creciente del sistema de interactividad humana, como
mecanismo de atenuacion de la referida incertidumbre, surgen el
planeamiento institucional, la prospectiva (futurible y futurable) vy,
diferentes herramientas de gestion institucional orientadas a la
generacion de predictibilidad sistémica para las organizaciones, tanto

publicas como privadas.

En este marco de referencia, respecto al planeamiento
estratégico institucional, existen una serie de enfoques para su

tratamiento, en funcion a maltiples criterios.
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En nuestro pais y, especificamente para las organizaciones
publicas, existe el érgano rector del planeamiento gubernamental
denominado CEPLAN.

El contexto y el alineamiento del PEI y del POI a las politicas
publicas jerarquizadas y a los planes disefiados, es fundamental para
gue los gestores de las universidades tengan elemento de juicio de
valor para evaluar a priori el impacto den sus decisiones, asi como la

causalidad de las mismas.

Tal como se aprecia en la figura 3, existe una articulacién
entre los diferentes niveles de alcance organizacional (Estado,
territorio y gobierno y entidad publica) con las politicas y planes

correspondientes.

De este modo, se facilita el seguimiento y evaluacion para la
mejora continua. En el caso concerniente a las universidades publicas
(entidad publica), el Plan Estratégico institucional, se alimenta de la
politica institucional, la politica local (provincial y distrital) la politica

regional, las politicas nacionales y las politicas de estado.
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Figura 3

Alineamiento del plan estratégico institucional
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Asimismo, el Plan estratégico institucional se alimenta de los
resultados del Plan Estratégico de Desarrollo Nacional que, a su vez,
alimenta al denominado Plan Estratégico Sectorial (PESEM) y al Plan
Estratégico Multisectorial (PEM), los mismos que dan lugar a los

planes de desarrollo regional, provincial y distrital. De este modo, se

tiene un modelo debidamente jerarquizado y articulado.

Respecto a la conceptualizacion del plan estratégico
institucional, segin la guia para el planeamiento institucional
publicada por CEPLAN Guia-para-el-planeamiento-institucional-
_26marzo2019w20200728-16199-13d0Ik2.pdf, s. f.), lo define en los

siguiente términos:

El PEI es un instrumento de gestion que define la estrategia
del Pliego para lograr sus objetivos, en un periodo minimo de
tres (3) afios, a través de iniciativas disefiadas para producir
una mejora en el bienestar de la poblacién a la cual sirve. Estos

objetivos se deben reflejar en resultados. (p. 14).

Asimismo, la Guia metodoldgica de la fase institucional del
proceso de planeamiento estratégico, aprobada por Resolucion de
Presidencia de Consejo Directivo N° 010-2016-CEPLAN/PDC
(2016), en el apartado concerniente al planeamiento estratégico

institucional, enuncia que:

El planeamiento estratégico es un proceso sistematico
construido en funcién el analisis continuo de la situacién

actual y del pensamiento orientado al futuro, el cual genera
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informacion para la toma de decisiones con el fin de lograr los
objetivos estratégicos establecidos. En el nivel institucional,
el planeamiento estratégico es el proceso en el cual se define
aquello que la organizacién debe lograr y lo qué debe hacer

para conseguirlo. (p.86).

A mayor abundamiento y con el propoésito de un adecuado

entendimiento de esta importante herramienta de gestion institucional,

en el mismo documento, se precisa:

El Plan Estratégico Institucional (PEI) se elabora con la
informacién generada en la fase estratégica del sector o
territorio al que pertenece o esté vinculada la Entidad. En este
documento, se describen los objetivos estratégicos
institucionales y las acciones estratégicos institucionales,
acompafiadas con sus respectivos indicadores y meta, que la
entidad efectuara para alcanzar los objetivos establecidos en

el Pesem o PDC, segln sea el caso. (p.29).

En relacion a la estructura del PEI, la citada guia para el

planeamiento institucional, Guia-para-el-planeamiento-institucional-
_26marzo2019w20200728-16199-13d0Ik2.pdf, (s.f.), indica que su

contenido minimo debe estar constituido por:

Declaracién de Politica Institucional, Misién Institucional,
Objetivos Estratégicos Institucionales (con indicadores),
Acciones Estratégicas Institucionales (con indicadores), Ruta

Estratégica, Anexos, Matriz de Articulacion de Planes (Anexo
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B-1), Matriz del Plan Estratégico Institucional (Anexo B-2)
Ficha técnica de indicadores OEI/AEI (Anexo B-3). (p. 32).

No obstante lo descrito en los parrafos precedentes en materia
de planeamiento estratégico, el articulo 46 de la ley N° 29158, ley
orgénica del Poder Ejecutivo (NormaHomVigente 0320200715-
20664-6qj1tt.pdf, 2007), considera al planeamiento estratégico como
uno de los once sistemas administrativos, aplicables a todas las
entidades de la administracion publica (en los tres niveles de
gobierno); sin embargo, la referida norma aclara que, su aplicacién no
afecta a la autonomia de los organismos constitucionales, con arreglo
a la Constitucion Politica del Perd y a sus respectivas leyes orgénicas.
(p. 360411-360412). De este modo, las universidades puablicas del
Per(i estan respaldadas en lo concerniente a los aspectos de la
capacidad autodeterminativa normativa que le confiere la Carta

Magna.
Reglamento de organizacion y funciones

Junto con otros instrumentos de gestion organizacional del
Estado mencionados anteriormente, el reglamento de organizacion y
funciones, segun el articulo 43 del decreto supremo N° 054-2018-
PCM, establece que “Es el documento técnico normativo de gestion
organizacional que formaliza la estructura organica de la entidad.
Contiene las competencias y funciones generales de la entidad; las
funciones especificas de sus unidades de organizacion, asi como sus
relaciones de dependencia”.(D-S-N-054-2018-PCM.pdf, s. f.). (p.11).
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La misma disposicion legal, modificada por el decreto
supremo N° 131-2018—PCM, (2018), en el extremo de (entre otros)
de definir el &mbito de aplicacidn bajo el término genérico de entidad,
a las siguientes: Literal “e. Las Universidades Publicas, en todos
aquellos aspectos que no se opongan a lo establecido en la Ley

Universitaria”. De este modo, al menos en la formalidad, se respeta la

autonomia universitaria.

No obstante, lo mencionado en el parrafo anterior, en una clara
y manifiesta intromision violatoria de la autonomia universitaria, en
su aspecto normativo, utilizando una norma de menor nivel jerarquico
en la administracion puablica, mediante la resolucion ministerial N°
588-2019-MINEDU, (2019) el ministerio de educacion, en su articulo

primero enuncia:

Aprobar los “Lineamientos para la Formulacion del
Reglamento de Organizacion y Funciones — ROF de las
universidades publicas”. Exponiendo como justificacion el
siguiente fundamento: “Los presentes Lineamientos tienen
por finalidad generar predictibilidad en la formulacion y
contenido del Reglamento de Organizaciény Funciones de las
universidades publicas, a través de un disefio organizacional
que contemple la naturaleza y complejidad de sus funciones;
y, garantice la adecuada prestacion de los servicios de manera
eficaz, eficiente y de calidad, en concordancia con la Ley

Universitaria”. Finalmente, precisa que su primer objetivo es
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“Establecer criterios y reglas, especiales y flexibles, para la
formulacion del Reglamento de Organizacién y Funciones de
las universidades publicas, a fin que desarrollen sus
estructuras organicas; asi como las funciones generales y
especificas de cada uno de sus unidades de organizacion que
la componen, a fin que contribuyan en el desarrollo de los
objetivos y las estrategias de la universidad publica”.
(RM_N__588-2019-MINEDU.pdf, s. f.). (p. 2).

Esta malhadada norma ministerial ha ocasionado una terrible
crisis de gobernabilidad en las universidades publicas del pais,
obligando a que, de manera mandatoria, el reglamento de organizacién
y funciones de cada universidad, tenga que ser aprobado por parte del
MINEDU, como uno de los pasos previos para la aprobacion del CAP
y del PAP. De esta manera, el Ministerio de economia y finanzas,
gueda facultado a emitir su informe favorable para autorizar, de
manera excepcional, el proceso de nombramiento y promocion

docente.

Este proceso engorroso constituye una traba peligrosa para la
normal continuidad de las actividades académicas y de gobierno de las
universidades publicas, debido a la obligacion que éstas tengan que
modificar sus estatutos, como paso previo para cambiar su estructura
organica y las funciones preexistentes para adecuarse a dicha norma;

trayendo consigo el despoblamiento de la plana docente y la presencia
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cada vez mas creciente de docentes contratados en condiciones de

precariedad laboral y econémica.

Como un mecanismo de solucion parcial, temporal y de
manera excepcional, el Congreso de la Republica, mediante la ley N°
31349, ensuarticulo 5 (Autorizacion extraordinaria de nombramiento
y promocion de personal docente en las universidades publicas),
decreta:

5.1. Autorizase a las universidades puUblicas a desarrollar
acciones de personal como nombramiento, ascenso y/o
promocioén de personal docente para la prestacion del servicio
educativo de pregrado. Para tal efecto, durante el afio fiscal
2021, las universidades puablicas quedan exceptuadas de las
restricciones en los numerales 8.2 y 8.3 del articulo 8 de la
Ley 31084, Ley de Presupuesto del Sector Publico para el Afio
Fiscal 2021.(«LEY N° 31349.- Ley que autoriza el
nombramiento de los docentes contratados de las

universidades publicas», s. f.).

En consecuencia, en tanto siga vigente la resolucion
ministerial N|588-2019-MINEDU, las universidades publicas, una vez
més, estaran en la imposibilitad de ejercer su capacidad
autodeterminativa de caracter normativo, orientado a la

gobernabilidad.
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Caracterizacion de la realidad problematica de las universidades

publicas

El articulo 3 de la Ley universitaria 30220, define a la
universidad como una comunidad académica orientada a la
investigacion y a la docencia, que brinda una formacion humanista,
cientifica y tecnoldgica con una clara conciencia de nuestro pais como
realidad multicultural. Adopta el concepto de educacion como derecho
fundamental y servicio publico esencial. Tal definicion enunciada,
sugiere la percepcion de un sistema de actividad humana con
proposito definido (Checkland & Scholes, 1994), cuya configuracion
estructural e interactiva, inherentemente reviste una alta
complejidad, entendida como una forma de analizar, de reflexionar
sobre determinados aspectos de la naturaleza, la sociedad y el
pensamiento, los cuales presentan ciertas caracteristicas que los
clasifican como sistemas de comportamiento complejo (Gonzélez,
2009). En esencia, el sistema por su naturaleza, esta conformado por
una gran cantidad de variables, de comportamiento no deterministico,

irreversible y no lineal (Pavisic, 2001).

Esta caracterizacion aproximada del sistema universitario, sin
embargo, para adentrarnos en su problematica de manera efectiva, se
requiere un abordaje selectivo orientado a identificar pocas variables
significativas en términos del impacto al comportamiento del sistema,
tal como se asevera en (TD Ill Pareto e Intervalos.pdf, s. f.), los

aspectos prioritarios que hay que tratar para conseguir un objetivo o
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resolver un problema determinado, diferenciando los pocos factores

vitales de los muchos factores Utiles, que contribuyen al resultado.

A continuacién, se procede a caracterizar de manera
especifica el comportamiento los principales componentes que forman
parte preponderante del sistema universitario peruano. Tal
comportamiento, de manera causal es una variable dependiente, en
parte, de la capacidad de los gestores; sin embargo, también es
consecuencia de los aspectos no controlables del entorno, es decir,
liderazgo y factores criticos del éxito son claves para lograr un impacto
significativo en la consecucion de objetivos de una organizacion en
los mercados competitivos de hoy (Gil Osorio & Ibarra Lopesierra,
2014).

Proceso de reforma universitaria

El concepto de reforma universitaria reviste distintas
connotaciones, dependiendo del punto de vista y la perspectiva desde
la cual se desee analizar. Al respecto, existen diversos enfoques tres
posiciones aparentemente contrapuestas; sin embargo, es un tema que
no se agota con la controversia porque, a la luz de los resultados; en
lugar de alcanzar una solucion cercana a la 6ptima, la dindmica de este
sistema social, genera cada vez mayores retos. El entorno social,
politico, econdémico, ecoldgico, en el que se encuentran inmersas las
organizaciones, ha generado que éstas busquen mecanismos que les
permita dar respuestas agiles y econémicas, ademas, de mostrar y

generar flexibilidad y adaptacion, es decir, homeostasis. En otras
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palabras, si el entorno muestra complejidad entonces la organizacién

respondera en el mismo sentido (MarcoTeorico.com, s. f.).

A continuacion, se caracteriza de manera resumida estas tres
posiciones que, de algin modo tratan de aproximarse a una auténtica
reforma universitaria, es decir, que contribuyan al desarrollo

sostenible (Gallopin, 2011b) de la educacidn superior universitaria.
Desde la perspectiva historica

La reforma universitaria en Latinoamérica se gesta con el
denominado grito de Cérdoba acaecido en el afio 1918. En relacién a
la conferencia ofrecida por Luis Vitale en conmemoracion del 70
aniversario de este importante histérico en la vida universitaria,
Sotomayor (1988) la reproduce, entre otros puntos resaltando que, “...
comenzo con el cuestionamiento de la estructura tradicional, tanto en
lo académico como en la generacion de poder, planteando el co-
gobierno y la autonomia universitaria. Asi se expresaban los
estudiantes cordobeses, acabamos de romper la ultima cadena que, en
pleno siglo XX, nos ataba a la antigua dominacién monarquica y
monastica (...) desde hoy contamos para el pais una vergiienza menos
y una libertad més. Los dolores que nos quedan son las libertades que
nos faltan (...) estamos pisando sobre una revolucion, estamos
viviendo una hora americana (...) 'reclamamos un gobierno
estrictamente y el derecho a darnos el gobierno propio” (Sotomayor,
1988). El extracto de ideas centrales que impulsaron este movimiento

estudiantil, si bien es cierto los enunciados simbdlicos apuntaban a la
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modernizacion de la ensefianza bajo un escenario de libertad de
catedra; sin embargo, la principal motivacion fue de carécter politico
en el extremo de aspirar al poder compartido para el gobierno de las

universidades.

Transcurridos més de cien afios de este hecho histdrico, uno
de los derechos que “se plasmaron en el “Manifiesto Liminar”,
proclama estudiantil que desborda el &mbito universitario para
convertirse en un traductor politico de la época, que parece aun
conservar su vigencia” (Gentili, (Ramos & Abatedaga, 2018b), fue la
autonomia universitaria; derecho fundamental que, a juzgar por las
evidencias, en la actualidad y en nuestro pais, cada dia se debilita mas
por razones de una errénea concepcion del rol de la universidad en el
contexto social por parte de los roles que ejercen el liderazgo en el
sistema politico, legal y del poder ejecutivo que, en base a su posicion
de dominio presupuestal, ejercen controles e intromisiones

disfrazados de impulsar la calidad de la oferta del servicio académico.
Desde la perspectiva legislativa

Los autores y defensores a ultranza de la Ley universitaria N°
30220, no escatima esfuerzo en asociar esta norma con “la reforma
universitaria”; exponiendo como argumento fundamental, entre otros,
el énfasis en la calidad del servicio académico, expresada en las
denominadas condiciones bésicas de calidad, requisito de
cumplimiento obligatorio para que las universidades puedan obtener

el certificado correspondiente (Licenciamiento); reconocimiento
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otorgado por parte de la Superintendencia Nacional de Educacion
Superior Universitaria (SUNEDU) para continuar prestando el

servicio de formacion profesional a la comunidad.

Sin embargo y, como se asevera en su articulo “Cinco afios
de lanueva Ley Universitaria”, Yangali (2019), refiriéndose al tiempo

[3

transcurrido de vigencia de esta norma, ... Durante este tiempo la
principal tarea ha sido verificar las condiciones minimas de calidad
para el cumplimiento misional de la universidad peruana; esto es: la
formacion profesional y el desarrollo de la investigacion. Sobre el
desarrollo de estas dos misiones venimos advirtiendo lo ralentizado
del proceso para articular el sistema universitario a la heterogeneidad
epistemolégica y cultural del Pera...” (Yangali, 2019). En efecto, la
realidad de las universidades peruanas es diversa desde la perspectiva
de muchas variables, predominantemente por factores temporales,
envergadura, predominancia cultural, economia del entorno,

naturaleza (publicas y privadas), etc.

El capitulo Il, constituido por 13 articulos de la ley
universitaria 30220 esta destinado a establecer el rol protagénico de la
SUNEDU; cuya finalidad plasmada en el articulo 13 “‘es responsable
del licenciamiento para el servicio educativo superior universitario,
entendiéndose el licenciamiento como el procedimiento que tiene
como objetivo verificar el cumplimiento de condiciones bésicas de
calidad para ofrecer el servicio educativo superior universitario y

autorizar su funcionamiento” (ley-universitaria-30220.pdf, s. f.). Bajo
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este enunciado, este organismo se convierte en el gran arbitro que
determina y califica el accionar de las universidades, bajo aplicacion
de sanciones de distinta indole a criterio de su interpretacion. Este
escenario bajo el cual hoy operan las universidades, ni remotamente
puede ser calificado como la reforma universitaria, por ser
extremadamente controlista en los aspectos académico, normativo, de

gobierno, econémico y administrativo.

En sintesis, bajo la caracterizacién antes descrita, la
denominada reforma universitaria, pretendidamente asociada a la ley
universitaria 30220; esta muy alejada del concepto reformador en el
sentido que la Constitucion politica del Pert la consagra. Ni la calidad
del servicio, ni la competitividad son argumentos validos para

implantar un sistema intervencionista a la academia.
Desde la perspectiva del proceso de bolonia

En el marco de la modernizacion sistémica y acelerada que
impulsa la innovacion tecnoldgica que penetra en forma creciente a
todas las areas del conocimiento, asi como la globalizacién de la
interaccion humana; la actividad educativa y, en especial el sistema de
educacion superior ha empezado a adoptar nuevos enfoques
orientados a viabilizar la adaptabilidad de la oferta académica a los
requerimientos del mercado laboral. Pareciera entonces que, los
criterios predominantes que se conjugan en este nuevo escenario son,
la competitividad profesional, la calidad del proceso de formacion y

la estandarizacion de las practicas académicas. En suma, el proceso de
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Bolonia, puede sintetizarse en los retos que el Espacio Europeo de
Educacion Superior plantea en relacion con la movilidad
(reconocimiento de titulos, homologacion, intercambio cultural y
lingiiistico, construccion europea, ...) y la dimension social (equidad,
acceso, igualdad de oportunidades, becas y ayudas, ...).(Palma
Mufioz, 2019).

En este contexto, la declaracion de Bolonia (1999), que
recogio los postulados de la Sorbona, supuso un compromiso firme de
los estados para crear un &rea comun de educacion superior,
promoviendo para ello la convergencia de los sistemas educativos de
los distintos paises europeos, mejorando la transparencia y la
compatibilidad de los estudios, titulos y diplomas. El proceso que se
inicia con esta declaracién amplia y profundiza el objetivo de hacer de
la educacion superior un bien social que se desarrolle en el espacio
publico sobre el que se fundamenta la sociedad del bienestar.(Frojan,
2004).

Sin embargo, el proposito de implementar este modelo
educativo a la realidad latinoamericana, trae consigo una serie de
obstaculos que relativizan el éxito de su aplicacion, tal como lo

sostiene Brunner (2008):

La construccion de un Espacio Comun de Educacion Superior
en el contexto latinoamericano, tal y como esta aconteciendo
en Europa, se constituye como una dimension «inalcanzable».

Continua afirmando que, las razones, presentadas y analizadas
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desde una perspectiva comparada entre ambos contextos, que
conducen a esta afirmacion, tales como el legado colonial
existente, la situacion social, politica y econdmica del
territorio, la estructura rigida de las ensefianzas y los propios
sistemas, entre otros aspectos. Estos elementos, interpretados
como limites en el actual horizonte latinoamericano, no evitan
la existencia de algunas posibilidades de hacer «ecos de
Bolonia hacia el espacio comdn del conocimiento

iberoamericano». (Brunner, 2008).
La auténtica reforma universitaria pendiente

Contrastando las caracteristicas predominantes de los tres
hitos relevantes referidos a la reforma universitaria con la realidad
vigente; es evidente que, en el caso del sistema universitario peruano,
en especial las universidades publicas, es un tema pendiente de
resolverse y constituye un reto para todos los actores de este

importantisimo sistema académico superior universitario del pais.

En sintesis, las brechas entre los tres enunciados y el actual
estado situacional de las universidades publicas, inevitablemente nos

respalda en la aseveracion formulada, en los términos siguientes:

En relacién al grito de Cérdoba, haciendo una evaluacién
espacio-temporal, puede afirmarse que el proceso de reforma
universitaria, desde la perspectiva histérica encarnada en el grito de
Cordoba, a la fecha aun nos encontramos lejos de alcanzar la

verdadera reforma universitaria; de este modo, sigue la deuda
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pendiente, pues la auténtica y originaria autonomia universitaria

proclamada, atn no se ha logrado.

Respecto a la ley 30220 vigente desde el afio 2014; aunque el
enunciado simbdlico de respetar el mandato constitucional referido
a la autonomia universitaria, con la creacién de la Sunedu, entra en
total contradiccion ya que, bajo el argumento del aseguramiento de
las denominadas condiciones basicas de calidad, las universidades
guedan sometidas a mayores controles por parte del ministerio de
educacion, la Sunedu, Servir, y otras instituciones. Sin embargo, a la
luz de los resultados existentes, los niveles de competitividad
internacional de las universidades publicas en los rankings, no

muestran mejoras significativas.

Sobre el proceso de Bolonia; si bien es cierto éste propicia la
competitividad en el proceso de formacion profesional, para facilitar
la insercidn laboral de los egresados; sin embargo, el modelo parte de
una premisa fundamental, la de un espacio comin donde se facilita la
viabilidad de aspectos estandarizados en un sistema social homogéneo
desde los puntos de vista: politico, social, econémico, geografico y
cultural. En contraste, nuestra realidad; predominantemente
heterogénea en todos los aspectos mencionados, ciertamente esta muy

alejada de operar en un escenario como el europeo.

En conclusion, gestionar las universidades publicas en las
condiciones de desventajas estructurales, demanda realizar grandes

esfuerzos, sin perder de vista la misién y la vision del rol protagénico
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que le corresponde desempefiar; es decir, autonomia, pero con
responsabilidad, no perder de vista el interés superior del estudiante,
calidad del servicio académico para responder con eficacia a las
necesidades del entorno cercano y lejano, en un mundo

dindmicamente cambiante, global y exigente.
El desarrollo sostenible bajo un enfoque de causalidad

El presente capitulo esta destinado al abordaje de los distintos
topicos vinculados en una relacién de causalidad, cuyo efecto es el
desarrollo sostenible. A este respecto, el autor considera que los
topicos pertinentes son: la innovacion, la productividad, la
competitividad, la sostenibilidad, la calidad y, otros aspectos
complementarios como la estrategia y las politicas; la articulacién
encaminada de estos componentes, finalmente (de manera causal)
conducen a la vision del desarrollo sostenible. Previa
conceptualizacion de cada uno de ellos y su respectivo modelamiento;
se procede a construir el metamodelo correspondiente, identificando,
a su vez las conexiones (interfaces) que permiten otorgarle la
percepcion dinamica e iterativa del mismo. Al final del presente
capitulo, se presenta en forma esquematica del referido metamodelo
orientado a contribuir al entendimiento integral de estos conceptos

gue, generalmente se presentan en forma dispersa.
La innovacion

Como en toda la literatura de gestion empresarial, existe una

diversidad de conceptos sobre la innovaciéon, sin que ello signifique
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gue sean verdades irrebatibles y absolutas; entre ellas, una
aproximacién cercana la proporciona la norma técnica peruana 732.1
aprobada por INDECOPI, la misma que la define en los siguientes

términos:

Introduccién exitosa de un nuevo o significativamente
mejorado  producto, proceso, servicio, método de
comercializacion o método organizativo en las practicas
internas de la empresa, institucion, mercado o en la sociedad.
Las actividades de innovacion son: incorporacion de
tecnologias tangibles e intangibles, disefio industrial,
equipamiento e ingenieria industrial, lanzamiento de la
fabricacion, comercializacion de nuevos productos y

procesos. (p.10)

La misma norma técnica peruana 732.1 aprobada por
INDECOPI, establece una tipologia de innovaciones que, contribuye
a identificar con mayor propiedad y, en consecuencia, un mayor
entendimiento respecto de la predictibilidad de los impactos
inmediatos que se pueden esperar en términos de productividad de los

recursos institucionales. Se distinguen:

a) Innovacion en tecnologia: Actividad de generacion y
puesta a punto de nuevas tecnologias en el mercado que,
una vez consolidadas, empezaran a ser usadas por otros

procesos innovadores asociados a productos o procesos.
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b) Innovacién tecnoldgica: Es la interaccion entre las
oportunidades de mercado y el conocimiento base de la
empresa y sus capacidades; implica la creacion,
desarrollo, uso y difusion de un nuevo producto, proceso
o servicio y los cambios tecnoldgicos significativos de los
mismos.

¢) Innovacién en la gestion: Mejoras relacionadas con la
manera de organizar los recursos para conseguir
productos o procesos innovadores. Implica también
cambios en las formas de organizacion, administracion,

mercadotecnia, finanzas, entre otros. (p.10-11)

Continuando con el andlisis conceptual de la innovacion, para
no considerarla como una entelequia, resulta conveniente hacer una
clasificacién tomando como atributo discriminador el esfuerzo y el
impacto resultante. Al respecto, existen dos tipos de innovacion: la
incremental y la disruptiva. La innovacion incremental esta asociada
al concepto de mejora continua. Se observa cuando se introducen
cambios en productos, servicios o procesos ya existentes, por lo que
es mucho més facil de implementar (Christensen, Raynor y
McDonald, citado por Jauregui, K. et al., (2017). El concepto de
innovacion disruptiva fue presentado por Christensen en 1995 y se
relaciona con lo que cominmente se denomina “pensar fuera de la
caja”. Hace referencia a aquellas organizaciones que transforman de
manera significativa un mercado, ofreciendo productos o servicios que

tienen un mayor valor para los consumidores y, en muchos casos, a un
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menor precio. Estas propuestas se diferencian tanto de las de sus
competidores que estos no pueden imitarlas en el corto plazo
(Christensen et al., citado por Jauregui, K. et al., (2017). Es mas dificil
de concebir e implementar, ya que rompe los paradigmas con los que
se trabaja en el sector e implica pensar de forma diferente. En muchos
casos, estd relacionada con la aplicacion creativa de una nueva
tecnologia o de un nuevo modelo de negocio, donde se conectan
elementos usualmente ajenos al sector (Jauregui, K. et al., 2017,
p.541).

Respecto a la importancia, trascendencia e impacto de la
innovacion para el trabajo exitoso, no solamente del gerente, sino de
los roles responsables de tomar decisiones de cualquier tipo de

organizacion, Robbins, S. P. (2017) afirma:

El éxito en los negocios actuales requiere innovacion, que
significa hacer las cosas de manera diferente, explorar nuevos
territorios y correr riesgos. La innovacién no es privativa de
las organizaciones de tecnologia de punta o tecnol6gicamente
sofisticadas: los esfuerzos innovadores son necesarios en
organizaciones de todo tipo, de todos los niveles, de todas las
areas y de todos los tamafios. En el desafiante entorno actual,
la innovacion es crucial y los gerentes necesitan comprender
qué, cuando, donde, como y por qué la innovacion debe

fomentarse en toda organizacion. (p.17).
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No basta impulsar y realizar innovacion de manera intuitiva al
interior de las organizaciones; grandes o pequefias, publicas o
privadas; se trata de darle organicidad, formalidad y sistematizacion.
Es decir, a la creatividad que es la cuestion sine qua non, debe
completarsele con herramientas que permitan una adecuada gestion
(planeacion, organizacion, direccion y control). Bajo este contexto, la

NTP 732.1, precisa que la gestién de la innovacién es un:

Proceso orientado a organizar y dirigir los recursos
disponibles, tanto humanos como técnicos y econémicos, con
el objetivo de aumentar la creacion de nuevos conocimientos,
generar ideas que permitan obtener nuevos productos,
procesos y servicios 0 mejorar los existentes, y transferir esas
mismas ideas a las fases de fabricacion y comercializacion. (p.
10).

Un aspecto sumamente relevante dentro de la gestion de la
innovacion, es sin duda, el relativo al encaminamiento ordenado del
proceso (sus correspondientes procedimientos), es decir, la secuencia
de los pasos a seguir bajo un enfoque predefinido; nos estamos
refiriendo a la adopcion de alguna metodologia de trabajo. Como lo

sostiene Jauregui, K. et al., (2017):

En el campo de la innovacién existe un conjunto de
metodologias llamadas “agiles” que guian el proceso de
desarrollo de propuestas. Una metodologia agil (MA) es un

conjunto de procedimientos pensados para resolver cualquier
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tipo de reto de forma répida, dindmica, visual, ludica y
colaborativa.

Las MA no buscan lo perfecto, muy por el contrario, al estar
basadas en el constante ensayo y error, buscan lo perfectible.
En tal sentido, impulsan y estimulan la innovacion y la
disrupcion dentro y fuera de las organizaciones. Las MA, muy
fuera de lo que se piensa, no solo sirven para crear. Ellas estan
hechas también para redefinir, reestructurar, revisar y
reinventar cualquier tipo de procesos, productos, servicios,
etc. Sin embargo, es necesario recordar que la innovacion no
€S un suceso, Sino un proceso Yy este proceso suele ser largo y
tedioso. (p.545).

Entre las metodologias agiles para la innovacién mas conocidas,
se tiene: la denominada Human-Centered Design (HCD), la
metodologia &gil centrada en el usuario (Design Thinking) vy, la
metodologia agil para crear modelos de negocio sostenibles (Lean
Startup). Es de resaltar la importante vinculacién entre la innovacion y
la sostenibilidad a través de la metodologia HCD. En efecto, tal como
lo expresa IDEO (2015), citado por Jauregui. K., et al. (2017), este

modelo de innovacién se basa en:

* Deseabilidad: comprension profunda del problema desde la
perspectiva del usuario, lo que incluye, entre otros: necesidades,
deseos comportamientos, suefios, motivaciones e ideales.

* Factibilidad: capacidad técnica y organizacional para llevar a
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cabo la construccion de la solucién.

* Viabilidad: referida a lo financieramente realizable.

EI HCD bien aplicado es un aliado de la sostenibilidad, ya que,
al ayudar a identificar las necesidades reales de los grupos de

interés, permite satisfacer de mejor forma sus expectativas. (p.

548).

Como se ilustra en la figura 4; el denominado modelo HCD
gueda sintetizado de manera muy ilustrativa, configurando la

interseccion conformada por la deseabilidad, la factibilidad y la

viabilidad, como el ndcleo compartido para la innovacion.

Figura 4

Modelo de innovaciéon HCD

spas Tie que ser:
deseables, factibles y viables

Nota: Extraido de (JAuregui, K. et al., 2017, p. 548)




En consecuencia, la aplicabilidad de la innovacion es ilimitada
y debe formar parte de la cultura organizacional, sin perder de vista
gue debe estar orientada a mejorar la productividad, con prescindencia
de si es una innovacion incremental o disruptiva. Lo importante es
procurar el impacto sistémico de todo esfuerzo encaminado a la
adecuada gestion de la innovacién; ello implica que, no
necesariamente una innovacion incremental debe tener como efecto
una mejora marginal de la productividad y las consecuencias
derivadas de la productividad (competitividad, sostenibilidad, etc.).
Asimismo, resulta indispensable no solamente gestionarsele con
pertinencia, sino que, debe aplicarse una adecuada metodologia de
trabajo.

Finalmente, constituye un especial interés establecer la
relacion de causalidad entre la innovacién (co-innovacion?, para
referirnos a la conjuncion de la innovacion tecnolégica y
organizacional, la innovacion colaborativa, entre otras) y la
productividad, entendida como la eficiencia empresarial. En tal
sentido se afirma que “Durante los Gltimos afios se han publicado un
conjunto creciente de trabajos empiricos que, bajo el marco analitico
de los procesos de co-innovacion empresarial, analizan las relaciones
de causalidad entre la innovacion en el puesto de trabajo, la

cualificacion de los empleados y la inversion e uso de las tecnologias

! La innovacion colaborativa abierta, co-innovacion o co-creacion es una
nueva tendencia en investigacion y desarrollo que esta siendo adoptada por
diferentes organizaciones en todo el mundo.(Villegas & Sucre, 2020)
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digitales en la explicacion de la productividad del trabajo para
diferentes grupos de empresas en todo el mundo” (Van Reenen et al.,
2007, citado por Torrent-Sellens, Joan , & Ficapal-Cusi, Pilar (2010),
p. 206).

Como bien lo sefiala Villegas & Sucre, (2020) al recoger
conceptos de diversos autores en relacion a la co-innovacion,
entendido como el nuevo paradigma, cuyo campo fértil de
fructificacion son los sitios web empresariales, las redes sociales y

otras herramientas de similares caracteristicas:

La innovacion abierta, permite el reconocimiento de otros
actores externos que contribuyen a la creacién de nuevos
productos, lo que marca la diferencia entre mantener los
productos tradicionales o dar un salto disruptivo hacia la
transformacion y la adaptacion a las nuevas necesidades de las
actuales generaciones. Un ejemplo de esto es el caso de la
empresa LEGO que, gracias a las alianzas logradas con las
empresas de entretenimiento audiovisual, logré reinventarse y
recuperar una porcion del mercado que se habia perdido por
la aparicion de los videojuegos (Gutiérrez et al., 2018, citado
por Villegas&Sucre 2020, p.50).

La co-innovacidn, es un nuevo paradigma en el campo de la
creacion de valor que se deriva de la integracion de recursos
externos e internos para generar y co-crear valor. La co-

innovacion tiene diferentes valores para las empresas: puede
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aumentar la cuota de mercado y reducir el tiempo de
comercializacion, también aumenta los resultados de
aprendizaje y conocimiento de las organizaciones. Esta es una
nueva estrategia que pone a los clientes a trabajar,
permitiéndoles convertirse en co-innovadores (Bugshan,
2015, (Gutiérrez et al., 2018, citado por Villegas&Sucre 2020,
p.50).

Por otro lado, (Lazzarotti & Manzini, 2009, citado por

Villegas&Sucre 2020), afirma lo siguiente:

El modelo de innovacion abierta o co-innovacion se refiere a
empresas que pueden trabajar con muchos socios diferentes.
Distingue tres tipos de colaboracién: en primera instancia esta
la innovacion con colaboradores especializados que concentra
sus aportes en un Unico punto del proceso de innovacion,
generalmente en la parte inicial que corresponde a la idea
innovadora. Este es el caso de empresas que involucran a un
amplio conjunto de actores (universidades, expertos, centros
de investigacion) en esta fase de generacion de ideas. La
segunda modalidad, se realiza con colaboradores integrados,
en la que las empresas abren sus procesos de innovacion a las
contribuciones de algunos socios claramente identificados y
que guardan una relacion estrecha con la organizacién
(proveedores, clientes o personal interno que labora en

diferentes dependencias).
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Un tercer modelo corresponde a las empresas totalmente
abiertas, capaces de manejar un amplio conjunto de relaciones
tecnoldgicas que impactan en el proceso de innovacion y que
involucran un amplio conjunto de diferentes socios que
trabajan en red y que pueden ser tanto internos como externos

a la organizacion. (p.51).

Esta robusta aseveracion evidencia que, en la medida que, en
las organizaciones se enfatice la innovacion en todas sus variantes,
inevitablemente se contribuird a incrementar los niveles de
productividad de los recursos involucrados. A su vez, el impacto se
vera reflejado en la reduccion de los costos, la competitividad y la
sostenibilidad institucional. Del espacio comin de los tipos de

sostenibilidad, inevitablemente emerge el desarrollo sostenible.

Por otro lado, es pertinente entender a la innovacion como un
sistema y cuya caracterizacion se puede evidenciar en la figura 5. En
efecto, las entradas al sistema estan constituidas por requerimientos de
las empresas, las universidades, el gobierno, entre otros (grupos de
interés). Las salidas, de manera sintetizada se manifiestan como una
mayor productividad y competitividad; producto del mayor valor
agregado a los productos y servicios. Para que las entradas puedan
generar las salidas mencionadas, es necesario que el proceso de
innovacion desarrolle las actividades de una manera articulada y con

la correspondiente retroalimentacion.
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El proceso de innovacion empieza en el mundo de las ideas,
poniendo en practica la expresion intuitiva suprema “siempre debe
haber algo que mejorar”; también surge de una manera mas organizada

poniendo en practica los resultados de los proyectos de 1+D+i.

A continuacion, las ideas viables pasan a la etapa de ingenieria
de produccidn que, luego de la retroalimentacion con I+D+i, pasa a la
etapa de marketing a fin de poner a consideracion de los clientes
potenciales el nuevo producto o servicio; se realiza la respectiva
retroalimentacion y pasa a la fase de comercializacién, cuando el

producto ya esté validado a la vista de los clientes.

El proceso culmina con el servicio post venta, como la
expresion final de la retroalimentacién. En general, el proceso de
retroalimentacion puede tener caracteristicas de iteratividad 2 o

aproximaciones sucesivas.

Como queda evidenciado, el proceso de innovacién vale un
sol si es que, finalmente el resultado no se traduce en un producto o
servicio puesto en el mercado, con mayor valor agregado o mejoras

significativas.

2 Dicho de un procedimiento o de un método: Que llega a un resultado
mediante aproximaciones sucesivas (Diccionario RAE).
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o
Figura 5

El sistema de innovacién

Ingenieria de
Producciéon

& N

Marketing

&

Comercializacion

&

Universidades Servicio
Gobierno post venta
Empresas

La Productividad

En la l6gica empresarial moderna, la adopcion de la estrategia
basada en altos volimenes de produccién (economia de escala,
caracterizada por la aplicacion del technology push-empuje
tecnoldgico), no necesariamente garantizan una posicion competitiva
y de liderazgo en el mercado cada vez mas inestable e impredecible.
Laracionalidad de hoy pasa por replantear la estrategia hacia el market
pull- marketing de arrastre; aquella donde el mercado dicta el curso de
accion de la empresa (en todas sus manifestaciones). La adopcion de
esta Ultima estrategia de adaptabilidad al comportamiento del
mercado, pasa por relativizar los volumenes de produccién y los

recursos utilizados para este fin; esto es, entender y aplicar
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correctamente como cultura organizacional los fundamentos de la
productividad. Al respecto, segin la NTP 732.1, la productividad es el
“cociente entre la cantidad de productos (bienes o servicios) generados
en un periodo determinado, y los recursos utilizados para su obtencién,
esto es, la relacion entre las salidas del sistema (resultados logrados)
y las entradas utilizadas (recursos consumidos)”. (p. 13). Sintetizando,
la productividad es funcién directa de la produccién obtenida y
funcidn inversa de los recursos utilizados, tal como se aprecia en la

siguiente expresion:

o Producciéon
Productividad = ——
Recursos

Tabla 1

Comportamiento de la produccion y los recursos para incrementar la

productividad

Productividad Produccion Recursos
Incrementa Constante Disminuye
Incrementa Incrementa Disminuye
Incrementa Incrementa Constante
Incrementa Incrementa (mayor) | Incrementa (menor)
Incrementa Disminuye (menor) | Disminuye (mayor)

Como se aprecia en la tabla 1, a partir de una situacion
determinada, se logra incrementar la productividad a partir de las
cinco combinaciones conjuntas del comportamiento de la produccion
y los recursos. Dichos comportamientos en sentido inverso,

evidentemente contribuyen a disminuir la productividad.
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La orientacion de tal cociente debe maximizarse (hasta donde
sea sostenible) sin perder la calidad del proceso y del producto. Por
otro lado, se sabe y es demostrable que la relacion entre productividad
y costo es inversa; de modo que, al maximizar la productividad, se
minimiza el costo; al minimizar el costo, la competitividad de precio
y utilidad consiguiente mejoran; al mejorar la utilidad, repercute
favorablemente en la rentabilidad. Para que este circulo virtuoso sea
sostenible, es crucial la adecuada gestion de la productividad (gestién

de los recursos).

Por otro lado, en la determinacion de la productividad debe
tomarse en consideracion que existen tantas medidas de productividad
como variedad de recursos utilizados en beneficio de la produccion
obtenida. Cada recurso, de acuerdo a su naturaleza, tiene su propia
unidad de medida, ya sea que se trate de recursos humanos,
maquinaria, materiales, insumos, instalaciones, etc. Dicho de otro
modo, la heterogeneidad de los recursos intervinientes en un proceso
productivo, generan igualmente medidas de productividad
heterogéneas; en tal sentido, para la realizacion del benchmarking de
la productividad, no es posible hacerlo en forma consolidada, sino de

manera desagregada.

Al no ser posible tener una valoracion consolidada acerca de
la productividad (por lo explicado en el parrafo anterior), surge un
mecanismo indirecto de poder lograrlo. Al respecto, corresponde

desarrollar de manera analitica la relacion inversa entre la
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productividad y el costo. Al monetizar (valorizar) los recursos
utilizados para lograr la produccion deseada, el costo se puede

expresar de la siguiente manera:

_ Recursos monetizados incurridos,
Costo =

Produccién obtenida !

De manera simplificada:

Recursos
Costo = —_—
Produccién

Estableciendo la relacion entre productividad y costo, se tiene:

Producciéon Recursos

Recursos Producciéon

Productividad * Costo = 1;
Productividad = Costo™?

De este modo, queda demostrada la relacion inversa entre

productividad y costo.

Bajo el enfoque de causalidad, ahora corresponde preguntarse,
¢la productividad es causa o es efecto? La respuesta ciertamente es
efecto o resultado del proceso de innovacion en alguna de sus
manifestaciones; aungue, en algunos casos, es posible que se genere
una relacién de circularidad. La evidencia de estudios que evaltan la
relacion entre innovacion y productividad entre paises desarrollados
concluye que la implementacion de la tecnologia permite usar los

recursos productivos de manera mas eficiente, permitiendo la
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transformacion de nuevas ideas a nuevos productos, procesos o
servicios, lo cual representa ventajas competitivas para cualquier
empresa (Baumann y Kritikos, 2016; Baum et al., 2017; Crepo6n et al.,
1998; Griffith et al., 2004; Griffith et al., 2006; Hall y Rosenberg,
2010, citados por Nolazco, 2020). Ademas de la relacion explicada
entre innovacién y productividad (cualquiera sea su direccionalidad),

el resultado de ambas es el logro de ventajas competitivas.
La calidad

Pretender encontrar una definicién de calidad Gnica en un
escenario de creciente ambigiedad que genera el crecimiento
exponencial del conocimiento, ciertamente resulta una quimera, un
deseo dificil de concordar por quienes, desde su rol, la conciben desde
su particular punto de vista (cosmovision). Sin embargo, pueden
ensayarse ciertos criterios a fin de acercar o acotar el concepto mas

aproximado.

Para Deming (1986), la calidad es el grado de uniformidad y
fiabilidad predecible a bajo costo y adecuada a las necesidades del
mercado. La uniformidad es la semejanza o igualdad que presentan los
bienes o servicios producidos entre si. La fiabilidad se refiere a la
probabilidad de que el sistema siga brindando estos bienes o servicios
con las condiciones uniformes durante un tiempo predeterminado.
Esta uniformidad y fiabilidad se encuentran en relacion directa con los
requerimientos del cliente. (Castro, E.L./.M.C./.G.B./. G., 2018, p.
29).
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Asimismo, Hidalgo, Colcha, Robalino & Gonzalez, citado por
Castro, 2018 sostienen que la calidad se traduce en la satisfaccion de
las necesidades de los clientes, cuya relevancia proviene de los

beneficios potenciales de hacer bien las cosas. (p. 31).

Por otro lado, tal como lo sostiene Evans y Lindsay (2020), tal
aproximacion conceptual puede lograrse complementando las

definiciones de calidad enunciados en las siguientes perspectivas:

e Trascendente o critica: “elevar por encima o extender
notablemente mas alld de los limites ordinarios” y,“absoluta y
universalmente reconocible, una marca de estandares
inflexibles y logro elevado”.

e Del Producto: Se relaciona con la cantidad de algun atributo
del producto.

e Del usuario: adecuacion para el uso pretendido, 0 cuan bien
desempefia el producto su funcidn pretendida.

e Del valor: Las organizaciones deben enfocarse en la mejora
continua tanto en el paquete de beneficios para el consumidor
como en la calidad y la eficiencia en sus operaciones internas.

o De la manufactura: Conformidad con las especificaciones.

o Del cliente: Cumplir o exceder las expectativas del cliente. (p.
6-10).

Como se aprecia en la figura 6, existe una estrecha vinculacion
entre las perspectivas o enfoques conceptuales de calidad referidas en

el parrafo anterior y la cadena de valor. Dicha articulacion esta
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constituida. por dos tipos de flujos: de informacién y del producto.

Dependiendo de la etapa del proceso del negocio (Disefio,
manufactura, marketing, distribucién), se asocia predominantemente
una perspectiva conceptual de calidad. Sin embargo, la perspectiva del

cliente es la que vincula a todas las fases del proceso empresarial.
Figura 6

Articulacién de las perspectivas conceptuales de la calidad con la

cadena de valor

Fuente: Evans y Lindsay (2020, p.10)

La calidad debe gestionarse y, en ese sentido, de acuerdo a la

norma ISO 9001:2015, la adopcion de un sistema de gestion de la
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calidad se debe considerar como “una decision estratégica para una
organizacion que le puede ayudar a mejorar su desempefio global y
proporcionar una base solida para las iniciativas de desarrollo

sostenible”.

En la actualidad la serie ISO 9000 involucra cuatro normas
internacionales: ISO 9001:2015 (requisitos y directrices para un
sistema de gestion de la calidad, empleando el enfoque a procesos e
incorporando el ciclo PHVA (Planear- Hacer-Verificar-Actuar), 1SO
9000:2015 (conceptos y lenguaje basico), ISO 9004:2009 (cdmo hacer
que un sistema de gestion de calidad mas eficiente y eficaz) e 1SO
19011:2011 (orientaciones sobre las auditorias interna'y externa de los
sistemas de gestion de calidad).(Alzate-1bafiez, 2018, p.578).

Por otro lado, el mismo Alzate-Ibafiez afirma que:

La estructura del modelo de la norma se encuentra disefiada
desde la perspectiva de un sistema dinamico, un sistema que
interactCa constantemente con el medio. Como informacion
de entrada el sistema involucra el entendimiento de las
necesidades y expectativas de las partes interesadas,
(individuos o grupos de interés) y el analisis del contexto
organizacional. La generacion de compromiso resulta ser un
aspecto fundamental para la creacion de valor para todos los
implicados, y el andlisis del contexto permite aumentar la

capacidad de adaptacion, generando ventajas competitivas
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que a largo plazo garantizan la sostenibilidad de la

organizacion, y por ende el éxito (p. 586).

Finalmente; estamos en condiciones de afirmar que existe una
estrecha relacion entre la calidad y el desarrollo sostenible. Este tipo
de relacidn es bidireccional, pues la interaccion circular entre ambos
sistemas, genera una mejora que va desde incremental hasta
disruptiva. En tal sentido, el desarrollo sostenible es un proceso de
cambio direccional a través del tiempo (Gallopin, 2003, citado por
Alzate-lbafiez, p. 585), donde los gobiernos, las organizaciones y la
sociedad deben centrar sus esfuerzos para mejorar la forma en que se
gestionan sus actividades, en torno a los tres pilares fundamentales y

a la innovacion tecnoldgica para alcanzar la sostenibilidad.
La calidad en el marco del sistema universitario peruano

Siendo que el concepto de calidad, es una variable de
connotacion multidimensional y de aplicacion en cualquier tipo de
organizacion y, tomando en consideracion que las universidades,
como entes formadoras de profesionales competitivos al servicio de la
sociedad; pero en simultaneo forman personas integras, con sentido de
pertenencia y con principios humanistas; es de necesidad imperativa
que las universidades disefien e implementen una oferta académica
gue responda a las crecientes exigencias y expectativas de los grupos
de interés internos y externos (estudiantes y el mercado global). En tal

sentido, el servicio educativo universitario de calidad debe adherirse a
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modelos y estdndares que garanticen los niveles de competitividad

deseados.

La basgueda de la excelencia a través del esfuerzo continuo
gue se hace visible en la eficiencia de los procesos, en la eficacia de
los resultados y en la congruencia y relevancia de estos procesos y
resultados con las demandas y expectativas sociales, establecidos
dentro de los propdsitos institucionales. (Minedu, 2020, p. 93)

En el caso del sistema universitario peruano, ademas de la
alternativa de la acreditacion internacional, existen dos modelos
destinados a la medicion de la calidad del servicio educativo de
educacion superior universitaria: el modelo de acreditacién gestionado
por el Sistema Nacional de Evaluacién y Certificacién de la Calidad
Educativa (SINEACE) y, el Modelo de Licenciamiento en el Sistema
Universitario Peruano, gestionado por la Superintendencia Nacional
de Educacién Superior Universitaria (SUNEDU).

Estos dos modelos, aparentemente son redundantes; sin
embargo, a efectos de clarificar sus alcances y particularidades, se esta
procediendo a abordarlos de manera sintetizada; pues el presente
trabajo, no tiene como objetivo un andlisis profundo sobre la materia

en cuestion.
La acreditacion y certificacion de la calidad universitaria

En el afio 2006 se promulga la ley N° 28740 (2006), la misma

que crea el Sistema Nacional de Evaluacién, Acreditacion y
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Certificacion de la Calidad (SINEACE). En el afio 2007, mediante el
Decreto Supremo N.° 018-2007-ED se publica el Reglamento
correspondiente, precisando que la funcion principal de este 6rgano
publico es “garantizar a la sociedad que las instituciones educativas

publicas y privadas ofrezcan u servicio de calidad”.

Como se desprende de las lineas previas, era la Unica
institucion en el pais encargada de evaluar la calidad del servicio
educativo (en todos los niveles) en el &mbito nacional, siendo el afio
2010 que SINEACE (2017):

Aprueba el modelo de calidad para la acreditacion
institucional universitaria, con la participacion de un Comité
Técnico ad hoc, asi como la colaboracién de especialistas de
distintas universidades, a partir de un estudio comparativo de
distintos modelos nacionales e internacionales, el cual
aplicaba el enfoque sistémico y de procesos, considerando el

ciclo: “planificar-hacer-verificar-actuar”. (p.7).

Como lo sostiene la SUNEDU (2015), respecto a la separacion
de funciones entre ésta y el SINEACE y, donde, ademas, sefiala la
relacion de causalidad funcional y la correspondiente secuencialidad
de procesos interinstitucionales vinculados a la calidad del servicio

educativo en el pais:

La creacion del Sistema Nacional de Evaluacion y
Acreditacion y Certificacion de la Calidad Educativa

(SINEACE) fue el primer intento para establecer un sistema
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de aseguramiento de la calidad de la educacion superior. Sin
embargo, su ley de creacion, Ley N° 28740, establecié como
fin del sistema asegurar los niveles béasicos de calidad,
propdsito que no corresponde a un organismo acreditador. El
actual sistema de aseguramiento de la calidad establece que el
licenciamiento debe ser el primer paso para garantizar
condiciones basicas de calidad, mientras que la acreditacién
constituye un mecanismo de cumplimiento de estandares altos
de calidad. (p. 16).

Asi mismo, Como lo asevera el propio SINEACE (2017), en
el “MODELO DE ACREDITACION INSTITUCIONAL PARA
UNIVERSIDADES”, durante su funcionamiento, “entre el 2010 y
agosto del 2016, en el SINEACE se han registrado 1,526 comités de
calidad, de los cuales 1,253 estan en proceso de autoevaluacion, 155
en evaluacion externa y 116 han logrado la acreditacion”.
(ModelodeAcreditacidninstitucionalparaUniversidades...WEB20200
730-107894-229yi8.pdf, 2017, p. 11). De lo manifestado, se desprende
gue, desde el inicio de la vigencia de la ley universitaria 30220, el
organismo encargado de la acreditacion y certificacion de la calidad
del servicio educativo, no ha registrado ninguna acreditacion (la

propia ley 30220 declara en reorganizacion a SINEACE).

Tomando en consideracion la necesidad del replanteamiento

del modelo de acreditacion, al haber cambiado las reglas de juego
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producto de los cambios surgido a partir de la entrada en vigencia de
Ley N.° 30220, Ley Universitaria, como lo sostiene SUNEDU (2017):

La incorporacion de las Condiciones Basica de Calidad
establecidas por la Superintendencia Nacional de Educacion
Superior Universitaria-SUNEDU como un requisito para
todas las universidades, la definicion de la Politica de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior
Universitaria— y las experiencias de los procesos de
autoevaluacion, han hecho necesario redefinir el modelo de
acreditacion institucional de universidades, aprovechando
también para incorporar elementos que otros modelos

internacionales estaban cambiando. (p.7).

En tal sentido vy, en linea con lo planteado, la concepcion del
nuevo modelo de acreditacion institucional aprobado por el
SINEACE, “considera y comparte la misma concepcion que el modelo
para programas de estudios; es decir, no debe entenderse como un
conjunto de ajustes, modificaciones y transformaciones en la matriz
de evaluacion, sino como un giro significativo en la concepcion de la
evaluacion de la calidad educativa”.
(ModelodeAcreditacioninstitucionalparaUniversidades...WEB20200
730-107894-229yi8.pdf, 2017, p. 24)

La estructura del nuevo modelo de acreditacion, tal como se
aprecia en la figura 7 considera cuatro categorias generales o

dimensiones: gestion institucional, gestion estratégica, soporte
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institucional y resultados. En esencia, conserva la filosofia del modelo
primigenio; es decir, la configuracion sigue aproximandose a la
cadena de valor de Porter. Es evidente que este modelo orientado a la
gestion por resultados, verifica el impacto en el entorno del sistema

universitario.
Figura 7

Estructura de la matriz de estandares

1. Gestion Evaltia como se planificay
estratégica conduce la institucion, tomando
en consideracion el entorno y los

propésitos institucionales 4. Resultados:

2. Gestion Es el eje central. EvalGa el proceso de

R > e rificacion del
institucional  ensenanza aprendizaje, el soporte Vertficacion de

a los estudiantes y docente, asi lmgacto enla
como procesos de innovacion e S“'e,df’d yla

investigacién y responsabilidad sandicion.on

social. cuentas

3. Soporte Evalta los aspectos relacionados
institucional  con la gestion de recursos,
infraestructura y materiales,

Fuente: (SINEACE, 2017)

Desde otra perspectiva, la figura 8 despliega la légica del
modelo de acreditacion institucional, haciendo énfasis en los procesos
denominados core (ndcleo) del negocio o procesos misionales; esto es,
Responsabilidad Social Universitaria, Formacion Integral e,
Investigacion, Desarrollo e innovacion (I1+D+i), asi como Docentes y

administrativos. (actores) Se complementa con el eje estratégico con
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la mision y vision institucional, Entorno y grupos de interés, asi como
el Plan estratégico. Asi mismo, el soporte institucional y recursos

financieros.
Figura 8

Logica del modelo de acreditacion institucional para la educacion

superior universitaria

\ Mision y vision institucional | l Entorno - Grupos de interés

Plan estratégico

RSU Formacion integral O+

Docentes y administrativos

Soporte institucional y recursos financieros

Fuente: (SINEACE, 2017)

Continuando con el analisis del contenido, la figura 9 muestra
las cuatro dimensiones y los factores que las conforman e incluye,
ademas, las relaciones que existen entre dichas dimensiones, donde
destaca la participacion e interaccion con los grupos de interés, tanto

en la dimension de gestion estratégica como en la de resultados.
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Los grupos de interés se convierten en una fuente de
informacién privilegiada que la universidad requiere, tanto para
alimentar el disefio y pertinencia de su plan estratégico, identificar
procesos que se requieren para desarrollarlo, asi como para medir el
impacto en la sociedad, al ser receptores de los resultados reportados

por la universidad en su rendicion de cuentas.

En este punto el autor ha detectado una omision en el disefio
del modelo de acreditacion; dicha omisidn infringe una las técnicas de
modelamiento de procesos: contener al menos un flujo de entrada vy,

al menos un flujo de salida.

En efecto, la dimension de gestion institucional tiene dos
flujos de entrada provenientes de la dimension estratégica y de la
dimension de soporte institucional, pero carece de flujos de salida. A
nuestro entender, las relaciones que deberian establecerse entre dichas
dimensiones son bidireccionales. Igual anomalia ocurre con el soporte

institucional

Por otro lado, no se aprecia ninguna conexion entre la
dimension de gestion institucional y la dimension de resultados pues,
por la naturaleza de la funcionalidad de la primera, debe figurar un
flujo de salida hacia la dimension de resultados y viceversa; hecho que
si se consigna en la relacién bidireccional entre resultados y gestion

estratégica.
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Figura 9

Dimensiones y factores del modelo de acreditacion de programas de

estudios universitarios

GESTION ESTRATEGICA

J Planificacion institucional |

| Posicionamiento

Gestion de calidad |

!

GESTION INSTITUCIONAL

Responsabilidad social
universitaria

Investigacidn, Desarrollo
Tecnolagico e Innovacion

‘ Formacion integral

Gestién docente ‘

T

SOPORTE INSTITUCIOMNAL

Bienestar institucional

Recursos humanos y

= ==,

Grupos

de interés
\ﬁ_x/

Impacto

en la sociedad

RESULTADOS

Infraestructura e
informacién

financieros ‘

Fuente: (SINEACE, 2017)

Finalmente, en la tabla 2 se visualiza en modo simplificado la
matriz de evaluacién correspondiente a la acreditacion institucional.
El nuevo modelo y matriz de estandares se formul6 con el proposito
de llamar a la reflexion y promover un mayor analisis y valoracion de
la relacion entre: qué se propone la universidad, qué efectivamente
realiza, qué obtiene como resultado y qué tiene que hacer para mejorar.
Pretende ser una herramienta que potencie la autoevaluacion, instale
una practica de mejora continua y conduzca hacia la autorregulacion.
La nueva matriz de evaluacion esta organizada en 4 dimensiones, 11

factores y 34 estandares que se acomparfian de criterios a evaluar.

pag. 113



Tabla 2

Matriz de evaluacion para la acreditacion institucional

Factor “I’Rulo ‘Esténdar Criterio a evaluar
i ion 1:
= 1. Misién y poli
8
8 2. Alta Direccién
E 3. Participacién de los  grupos de interés
i i6n 2:
= 4. Articulacién operativa
k]
5 5. Vinculos con el medio
g 6. Movilidad internacional
£
~ 7. Cooperacién internacional
i ion 3:
= 8. Sistema de gestion de la calidad
3 5
5 2
gs 5. Planes de mejora
o
Di a:
- 10. Competencias genéricas
e =
2 £
g ¥ 11. Gestién curricular
< 12. Articulacién para la formacién
i ion s:
s .
_8 13. Normativa asociada a la formacion
52
8 é
& g8 8 14. Mecanismos para la 1+D+i
Y
73 £ 15. Propiedad intelectual y derechos de autor
w3
3 16. Difusién de la 1+D+i
i ion 6:
S 17. Mecanismos de responsabilidad social
=
2 18. Articulacién de la 1+D+i
g
o 19. Politicas ambientales
o 7
20. Normatilvidad asociada a los docentes
5 g2
o= 21. Reconocimiento a la labor docente
< 8
=~ 22. Carrera docente
= —
8 =8 23. Normatividad asociada al personal
£ 8 o
g EE
£ E =
6 = &= 24. Gestion de recursos financieros
D i6n 9
35 Bienestar
E o5 26. Clima organizacional
£ ES
$ S £
= =1
SR e 27. Actividad de integracién
o 10:
@ 28. Gestién de infraestructura y equipamiento
£ =8 29. Unidades externas
Z E
£ s 30. Sistema de informacién y comunicacién
=3
B 31. Centros de informacién v referencia
Di ion 11:
s - 32. Medicién de la gestion institucional
s €
5 38
g3 33. Evaluacién del impacto institucional
-]
4= 34. Compendio imnformativo

Fuente: (SINEACE, 2017).
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De este modo, se ha realizado una sintesis acerca del sistema
de acreditacidn y certificacion de la calidad para el servicio educativo
del pais. EI mismo gue nos indica, que los actores de la gestion de la
calidad en las instituciones universitarias del pais, tienen la imperiosa
necesidad de adoptarlo en forma efectiva y, complementarlo con el

sistema de licenciamiento que desarrollamos a continuacion.

Condiciones basicas de calidad: licenciamiento y renovacion de

licenciamiento institucional

El articulo 13 de la ley universitaria 30220, (2014), establece
gue la Superintendencia Nacional de Educacion Universitaria
(SUNEDU) es responsable del licenciamiento para el servicio
educativo superior universitario, entendiéndose el licenciamiento
como el procedimiento que tiene como objetivo verificar el
cumplimiento de condiciones béasicas de calidad para ofrecer el
servicio educativo superior universitario 'y autorizar su
funcionamiento. En dicho marco legal, a través de la Resolucién del
Consejo Directivo N° 006-2015-SUNEDU/CD la SUNEDU, se
aprueba el "Modelo de Licenciamiento y su implementacion en el
Sistema Universitario Peruano”, el cual contiene el Modelo de
Licenciamiento Institucional, las Condiciones Bésicas de Calidad
(CBC), el Plan de Implementacion Progresiva del proceso de
Licenciamiento y el Cronograma - Solicitud de Licenciamiento
Institucional, aplicable a las universidades comprendidas en su &mbito

de aplicacion, el mismo que se encuentra en su etapa final.
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De otro lado, como queda enunciado en SUNEDU (2015), el
modelo de licenciamiento institucional en el sistema de educacion
superior universitario peruano, el numeral 3.1, respecto al objetivo del

licenciamiento, hace las siguientes precisiones:

El licenciamiento se define como el procedimiento obligatorio
que tiene como objetivo verificar que las universidades
cumplan las CBC para ofrecer el servicio educativo superior
universitario y puedan alcanzar una licencia que las habilite a
prestar el servicio educativo. En el marco de la Politica de
Aseguramiento de la Calidad, el objetivo general del
licenciamiento es que todas las universidades cumplan con las
CBC establecidas como un umbral minimo de calidad para
ofrecer el servicio educativo superior universitario. La
verificacion de las CBC tiene como fin conseguir los

siguientes objetivos especificos:

* Proteger a los usuarios del servicio de educacion superior
universitaria brindandoles informacion confiable y Gtil para

la toma de decisiones.

* Contribuir en la generacion y desarrollo del sistema de
informacidn de educacion superior universitaria que ayude a
las universidades en sus planes de desarrollo y al MINEDU

en la formulacion de politicas pablicas.

* Asegurar la capacidad de las universidades para desarrollar

nuevos programas educativos de calidad.
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* Promover la eficacia, eficiencia e innovacion en la educacion

superior universitaria (p. 26).

En relacién a las condiciones bésicas de calidad (CBC) del
modelo, en la tabla 3 se aprecia la existencia de ocho condiciones y 55
indicadores distribuidos de manera diferenciada, segun el siguiente

detalle:
Tabla 3

Condiciones basicas de calidad del modelo de licenciamiento

institucional
|
Condiciones N* de Indicadores
o Existengia de ohjatives académicos, grados y itulos a otorgar, y planes de
estudios correspond 8
111 2 a crearse compatible con los fines propuestos en los 7

umentas

adao al curiplimierte de sus

II. Infrasstructura y aquipamionts ad 15
=1
funciones (aulas, bibhotecas, laboratonos, entre
B
4
g
VIl Existencia de mecanismos de mediacién e intercidn laboral [Bolsa de 4
1. Cl Complementaria: tra rencia Il d 1
¥ 55

Fuente: (Sunedu, 2015)

Era previsible que, al tratarse de una experiencia inédita en el
Perd, los actores del sistema universitario tuvieran un proceso de
aprendizaje heterogéneo, que conllevd a ampliaciones de los plazos

originalmente establecidos.

pag. 117



En relacion a los resultados alcanzados, en el modelo de
renovacion de licenciamiento institucional aprobado por la SUNEDU

(2021), se da cuenta que:

Esta primera fase ha culminado luego de seis (6) afios de
evaluacion, y consecuencia de ello, se ha producido una
efectiva reorganizacion del sistema universitario peruano con
noventa y dos (92) universidades y dos (2) escuelas de
posgrado que obtuvieron su licencia institucional, mientras
que a cuarenta y nueve (49) universidades y dos (2) escuelas
de posgrado se les deneg6 la misma y, consiguientemente,
deben cesar la prestacion del servicio educativo. En tal
sentido, se ha avanzado en el reto de promover un sistema
universitario basado en la calidad, y cuyo procedimiento
cumplio con el rol de constituir un mecanismo de proteccién
del bienestar individual y social de aquellos que buscan
acceder al sistema de educacion superior, en tanto se ha
asegurado que so6lo se puede acceder a instituciones que

cumplen con las Condiciones Basicas de Calidad establecidas.
(p.6).

Mediante resolucion del consejo directivo N° 091-2021-
SUNEDU-CD (2021), se aprueba el Modelo de Renovacion de
Licencia Institucional y modifican la Resolucién del Consejo
Directivo N° 008-2017-SUNEDU/CD que aprobé las “Medidas de

simplificacion administrativa para el licenciamiento institucional” asi
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como el “Reglamento del procedimiento de licenciamiento
institucional”. En dicha resolucion se conceptualiza esta segunda

etapa tal como se sefiala a continuacion:

La Renovacion de Licencia Institucional se define como el
procedimiento obligatorio que tiene como objetivo verificar
que las universidades cumplan con las Condiciones Basicas
de Calidad para la Renovacion de Licencia Institucional (en
adelante, CBC-R) para seguir ofreciendo el servicio educativo
superior universitario, de modo que puedan alcanzar la
renovacion de su licencia institucional, lo que les permitird
seguir habilitados para prestar el servicio educativo. Parte de
que lo minimo o béasico que se debe lograr por parte de las
universidades involucradas es la mejora de la calidad, y para
ello se hace necesario que evidencien el cumplimiento de lo
planificado en el licenciamiento inicial, ademas de que
mantienen las condiciones adecuadas a lo largo del tiempo, asi
como la mejora y perfeccionamiento de éstas, dentro del
umbral de calidad basica, y la vinculacién de la institucion con
admbitos que les permitan responder a las demandas y
expectativas sociales, establecidos dentro de los propositos

institucionales. (p.72).

El referido modelo aprobado por la SUNEDU senala que “Las
universidades se iran presentando al proceso de Renovacion de

Licencia Institucional conforme culmine el periodo de vigencia de la
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licencia que obtuvieron en el proceso de licenciamiento. Asi, habra
universidades que tendrian que renovar su licencia en el 2022; en otros

casos, el plazo de su licencia alcanza hasta el 2028”. (p. 54).

A continuacién, en la figura 10 se observa un esquema
bidimensional compuesto por la linea de tiempo y el nivel de calidad,
que permite contextualizar la secuencialidad correspondiente de las
etapas de licenciamiento institucional, licenciamiento de programas y
la renovacion del licenciamiento institucional. Resulta evidente que
tiene gque darse una mejora continua y progresiva de la calidad del

servicio educativo, conforme se avanza a la siguiente fase.
Figura 10

Articulacién de los procesos de licenciamiento en el tiempo

Renovacion de Licencia
Institucional

Renovacién de Licencia de
Programas
Calidad

Licenciamiento de Programas

y  m me m— ms s e .

Licenciamiento Institucional nuevas universidad

wes wew wes Modificacién de Licencia: Programas
semipresencialesy a distancia

Licenciamionto Institucional Modificacion de Licencia

Tiempo

Fuente: Adaptacion del Modelo de Licenciamiento y su

implementacién en el Sistema Universitario Peruano. (p. 14).
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Como se aprecia en la tabla 4, el modelo de renovacién de
licenciamiento, aprobado por la SUNEDU; en comparacion al primer
modelo, existe una marcada diferencia de forma y de contenido; ello
explicado en los fundamentos de ser un modelo orientado al
fortalecimiento de las condiciones basicas de la calidad, a la mejora
continua, pero también se observa un nuevo enfoque; en efecto, las
principales nuevas exigencias de este nuevo modelo, en comparacion

con el Modelo de Licenciamiento Institucional son las siguientes:
a) que cuente con un Modelo Educativo;

b) que cuente con estructuras de Gobierno claramente

definidas y politicas de buen gobierno;

¢) que el 5% de la plana institucional se encuentren en el
Registro Nacional Cientifico, Tecnolégico y de Innovacién

Tecnoldgica (Renacyt);

d) planificacion ligada al desarrollo de la Responsabilidad

Social Universitaria; y

e) que los servicios de bienestar universitario que incluyan,
ademas de lo que ya se exigia con el modelo anterior, servicios
de alimentacion saludable y de atencién a la diversidad

(sexual, cultural, o de discapacidad).

Asi mismo, este nuevo modelo de renovacion del

licenciamiento institucional SUNEDU (2021); si bien es cierto
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disminuye de 8 a 4 condiciones bésicas de calidad (CBC-R) y, de 55

indicadores a 31; se recalca en que:

Estas exigencias si bien son necesarias para el correcto
desarrollo de una universidad nueva, también parten de lo que
se identificoO que era necesario también mirar a partir de lo
aprendido en el proceso de evaluacion del Licenciamiento
Institucional y el nuevo nivel de calidad que se esperan de las
universidades. (p.75).

Tabla 4

Condiciones bésicas de calidad de renovacion de licenciamiento

institucional

 CBC-R 1. Gestion estratégica y soporte institucional

CBC-R Il Docencia y ensefianza-aprendizaje 4 6
CBC-R lil. Investigacidn, desarrollo experimental, innovacion y 3 4
produccion artistica-cultural

CBC-R IV. Relacion con la comunidad universitaria y el entormo. 3 i

Fuente: (SUNEDU, 2021)

En la tabla 5, se ha desplegado de manera estructurada los 19
componentes de los cuatro grupos de condiciones basicas de calidad

de renovacion.

Finalmente, en la tabla 6 (en forma ilustrativa para el primer
y ultimo componente), se muestra la finalidad y fundamentos de cada

uno de los 19 componentes del modelo de renovacion:
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Tabla

5

Desagregacién de componentes por cada CBC-R

CBC-R

DENOMINACION

COMPONENTE

Gestion estratégica y soporte
institucional

1.1 Modelo Educativo

1.2. Gobierno

1.3. Planificacion Institucional

1.4. Gestion de la calidad

1.5. Gestion econdmica y financiera

1.6. Gestion de la informacion

1.7. Redes interinstitucionales

1.8. Infraestructura fisica y tecnoldgica

1.9. Responsabilidad Social Universitaria y su contribucion
al desarrollo sostenible

Docencia y ensefianza-
aprendizaje

2.1. Planes de estudio

2.2. Recursos para el estudio y aprendizaje

2.3. Gestidn de los procesos académicos

2.4. Docentes

Investigacion, desarrollo
experimental, innovacién y
produccidn artistica-cultural

3.1. Investigadores

3.2. Regulacion, planificacion y politica de investigacion,
desarrollo experimental, innovacion y/o produccion
artistica-cultural producto de la investigacion

3.3. Desarrollo de las lineas de investigacion

Relacion con la comunidad
universitaria y el entorno

4.1. Bienestar y fomento de la vida universitaria

4.2. Relacion con el entorno

4.3, Mecanismos de mediacion e insercion laboral

Fuente: SUNEDU, 2021. Estructurada por el autor.

A modo de ilustracion sintetizada, en la tabla 6 se detalla la

finalidad y fundamentacion de cada uno de los componentes que

conforman el modelo de las condiciones basicas de calidad para la

renovacion del

SUNEDU.

licenciamiento institucional aprobado por la
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Tabla 6

Finalidad y fundamentos de los componentes de las CBC-R

Componente 1.1 Modelo Educative

Finalidad: Dotar de condiciones para que el desarrollo institucional se base en una autocomprension de la
comunidad sobre |z propuesta gue ofrece para sl v para la sociedad.

Fundamentacion: Como se reconoce en el articulo 8 de |a Ley Universitaria, para el cumplimiento de las
funciones y fines propuestos, |as universidades cuentan con autonomia en distintos regimenes, entre los
cuales se encuentra el academico, que les permite determinar el marco de su procesc de ensefanza-
aprendizaje. Ese gjercicio debe partir desde la reflexion de |a universidad misma sobre I3 propuesta formativa
que brinda, sobre cudl es el valor y particularidad gue tiene, |3 Identidad que I3 define y gque es comun a los
distintos programas que ofrece

Al respecto, 1a PNESTP identifica como una de |as causas de |2 debilidad del proceso formativo Integral de la
educacion superior y técnico-productiva, 1a poca pertinencia de los programas de estudio de [3s univarsidades
en relacion a los contextos sociales, economicos y culturales de su ambito de influencia. En ese sentido, el
IModelo Educativo permite gue la universidad evalue su propuesta formativa dentro de un contexto especifico
y estructure 13 organizacion de los estudios en correspondencia con ello.

Este componente es una CBC en el Modelo de Licenciamiento para universidades nuevas. Ahi se sefidla que
su finalidad es: “Garantizar que el desarrollo de I3 propuesta formativa, de la investigacion, de 13
responsabilidad social y de |a interaccidn entre los miembros de la comunidad se guie a partir de una base
humanistica, cientifica y tecnologica, que establezca las caracteristicas especificas de launiversidad, desarrolle
la conceptualizacion sobre el tipo de proceso formativo que constituye su propuesta educativa y como este
se vincula con |as distintas funciones que le corresponden comao institucion universitaria®, Es en relacion con
ello que se considera incorporar en el Modelo de Renovacion este componente, de manera que esté presente
en todas 13s universidades y escueias de posgrado y que 13s conduzea a reflexionar sobre su propuesta
formativa y definirla en términos que contemplen no solo aspectos academicos, sino ademas el desarrollo de
valores, actividades y capacidades en los estudiantes que les permita participar de manera activa, productiva
y responsable en 1a sociedad, asi como contribuir con su desarrollo personal e individual.

[ 4.3 Macani de mediacion e inserdn labaral

Finalidad: Dotar de condiciones para consolidar que el quehacer iINsTitucional se oriente a la colocacion laboral

digna de los eg)

Fundamento: La refacién con la comunidad y el entorno implica asegurar gue los profesionales formados en
el sistema universitario sean capaces de introducirse exitosamente en el mercado laboral, de modo que
puedan contribuir activamente en la produccion y el desarrollo de la sociedad en su conjunto. En esta linea,
sobre el fin de la educacion universitaria, el Tribunal Constitucional ha sefialado lo siguiente: “[..) no es la
institucionalizacidn de profesiones, sino la formacidn de profesionales, entendidos éstos como egresados
universitarios con una colocacion laboral digna” (STC D0017-2008-TC, fundamento 195). Dicho ello, Ia
universidad debe establecer mecanismos institucionales gque contribuyan con la promocion de una
empleabilidad adecuada para sus egresados. Asi, en la Ley Universitaria, come parte de los aspectos minimos
a ser considerados entre las condiciones basicas de calidad, se establece Ia existencia de mecanismos de
mediacién e insercian laboral.

La PNESTP recoge esta disposicidn en el OF2, en el cual establece gue, entre los mecanismos para fortalecer
la formacion integral de los estudiantes, un elemento clave resulta el establecer mecanismos de articulaciones
y cooperacion entre las instituciones educativas y el sector social, cultural y productive, para contribuir a la
empleabilidad de los egresados.

En el primer modelo de licenciamiento se solicitd que las universidades contaran con estos mecanismaos de
insercion laboral y hagan seguimiento a sus egresados. Para la renovacion, se espera la mejora de estos
mecanismos a partir de un diagndstico elaborado por la universidad sobre la situacién laboral de sus
egresados. Asimismao, se espera que las universidades tengan informacidn estadistica sobre 1a empleabilidad
de sus egresados, y que tome decisiones en base a ello.

Fuente: (SUNEDU, 2021).
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En un esfuerzo realizado por SUNEDU en su modelo de
licenciamiento y su implementacion en el sistema universitario
peruano (2015), orientado a establecer una diferenciacion conceptual
y procedimental sobre acreditacion y licenciamiento, invoca a

Reisberg (2013) quien afirma que:

El licenciamiento y la acreditacion son distintos y
complementarios. El primero es un proceso obligatorio para
el funcionamiento de universidades, mientras que el segundo
es un proceso voluntario. El licenciamiento hace referencia al
papel del Estado para asegurar que la provision de la
educacion superior cumpla con las CBC, y constituye un
mecanismo de proteccion del bienestar individual y social de
aquellos que buscan acceder al sistema de educacion superior.
Por su parte, la acreditacion evalGa a una institucion en
funcién de sus propdsitos declarados, mas un conjunto de
estandares definidos con los actores pertinentes, y da garantia
publica del grado en que satisfacen sus propoésitos con los

estandares definidos (p.17).

Lo descrito en los dos topicos anteriores (Acreditacion y
licenciamiento), nos permite enunciar algunas reflexiones finales y
controversiales o, pendientes de un proyecto unitario y consensuado,
respecto al aseguramiento de la calidad en el sistema universitario
peruano; en el que, independientemente de las denominaciones

actuales (la acreditacion gestionada por el Sineace y el licenciamiento
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gestionado por Sunedu), se realicen los esfuerzos para que tal proyecto

se cristalice:

La aseveracién respecto de que ambos procesos son
complementarios * , tiene una validez relativa, pues la
complementariedad se da entre dos objetos de estudio que estan al
mismo nivel de abstraccién, como un mecanismo de aproximacion
de las antinomias u opuestos.

En todo caso, estariamos refiriéndonos a dos procesos de ejecucion
secuencial; donde primero (condiciones basicas de calidad) deberia
darse el licenciamiento y su correspondiente renovacién y, luego la
acreditacion y certificacion (nacional o internacional) en base al
cumplimiento de estandares de calidad institucional.

Como es conocido, muchas universidades del pais han logrado
acreditarse, a nivel nacional e internacional, antes que empiece sus
procesos de licenciamiento.

Resulta de conveniencia institucional universitaria, adoptar las
mejores practicas internacionales (normas 1SO) para gestionar la
calidad del servicio educativo universitario de manera eficiente,

eficaz y efectiva.

3 En el ambito del paradigma sistémico relacional, la complementariedad

describe un patrén de relacion donde el comportamiento y las aspiraciones
de los individuos o del grupo difieren y se complementan reciprocamente.
Esta modalidad relacional, si es vivida armonicamente, permite establecer
un equilibrio dindmico y funcional.(Concepto de complementariedad -
Terapia Breve Estratégica Madrid, s. f.).
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e En consecuencia, un asunto pendiente de resolver en relacion a la
gestion de la calidad en el sistema universitario peruano, es la
articulacion efectiva de estas dos instituciones a fin de evitar
redundancias y confusiones entre los actores del sistema. De este
modo, racionalizar el uso de recursos presupuestarios para tal fin
y, lo més importante; contribuir a mejorar la competitividad

internacional de las universidades publicas y privadas.
La competitividad

Si bien es cierto, existe una multiplicidad de conceptos acerca
de la competitividad y, siendo conscientes que, en este campo, no hay
definiciones absolutas ni acotadas; lo que existen son aproximaciones
en funcién a la cosmovision de quienes realizan sus aportes a este
importante aspecto y valido desde el nivel individual, empresarial,

pais, region, etc. En tal sentido, Marquina et al. (2021) sostiene:

En su definicibn méas aceptada, la competitividad es la
capacidad de un pais para generar prosperidad en el uso de sus
recursos disponibles y las competencias de su economia. Sin
embargo, en nuestro contexto debemos incluir en esta
definicion la capacidad del pais de atender las necesidades de
cada uno de sus habitantes reconociendo las diferencias

internas. (p. 1).

La competitividad es un proceso que supone el mejoramiento
permanente del ambiente en que operan las empresas en el pais, y

responde a los retos propios de la etapa de desarrollo en la que se
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encuentra cada pais. (Chiri, A., 2021, p. 10). Segin Michael Porter, en

la medida que los paises desarrollan sus ventajas competitivas y

formas de competir, pasan por tres etapas caracteristicas:

a.

Paises que basan sus ventajas competitivas en mano de
obra barata y en la exportacion de productos basicos, con
bajo valor agregado, relacionados principalmente con el
uso de recursos naturales, ya que su capacidad de
innovacion es baja.  Estos paises generalmente se
encuentran ubicados en los Ultimos lugares de
competitividad internacional como Chad, Burundi,
Lesotho y Paraguay.

Paises que basan su competitividad en la produccion de
bienes y servicios en forma eficiente, aunque sus productos
no son diferenciados y tienen tecnologias y disefios
originados en otras economias. Generalmente, estos paises
acceden a tecnologias mediante la atraccion e inversion
directa extranjera, licenciamiento y joint venture, a la vez
gue poseen desarrollo intermedio de capacidad
tecnologica dirigido fundamentalmente a la imitacion y
adecuacion tecnoldgica. Entre estos paises se encuentran
economias emergentes como Corea del Sur, China, Indiay

Malasia.

Paises que basan sus ventajas competitivas en la

innovacion, utilizan métodos més avanzados para producir
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bienes y servicios y se ubican en la frontera tecnol6gica
para competir con base en la creacion de valor. Se
encuentran en esta etapa los paises mas competitivos,

como Estados Unidos, Alemania, Finlandia y Suiza.

En la figura 11, se aprecian las etapas que conforman el

proceso de desarrollo de la competitividad en contraste con la frontera

tecnologica. Es decir, que el nivel de innovacién tecnoldgica

predominante marca la pauta del nivel de competitividad empresarial,

rama o sector industrial y, por extension, el nivel de competitividad de

los paises. Al respecto, es evidente que, los paises mas competitivos,

basan su posicionamiento de liderazgo en base a ventajas competitivas

sostenibles; en cambio, los paises menos desarrollados, lo hacen en

base a sus ventajas comparativas no sostenibles en el tiempo.

Figura 11

Etapas de desarrollo de la competitividad y la frontera tecnoldgica

Compltan con base en

Costos

Frontera

tecnologica

Recursos naturales

Inversian

Innovacion

Fuente: Cambridge Insight, citado por. (Chiri, A., 2021, p. 11)
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La Interrelacion de los diversos elementos que determinan el
incremento de la productividad de las empresas y el contexto
que las rodea y que les permite utilizar de manera eficiente los
factores productivos, tales como los recursos humanos, el
capital fisico, los recursos financieros y la tecnologia,
aumentan el ingreso real de la poblacién. Este concepto
incluye el fortalecimiento de la institucionalidad para crear un
clima de negocios favorable, dentro de un marco
macroecondmico estable, que permita un adecuado
funcionamiento de los mercados de factores, productos y
servicios. (p. 8).

Como lo sostiene Chiri (2021), es la capacidad innovadora de
los paises la que sustenta el crecimiento de la productividad, la que
finalmente explica el mejoramiento a la competitividad de los paises.
Situacion que se comprueba en todos los casos de evaluacion de la

competitividad internacional. (p. 9).
La competitividad del pais

A efectos de tener una percepcion de mayor alcance y poder
emitir un juicio de valor certero respecto a las perspectivas futuras
basado en evidencias, corresponde analizar la posicién competitiva de
nuestro pais; es decir, contextualizarla en el &mbito internacional. Para
tal fin, se estd tomando en cuenta el informe que, sobre la
competitividad mundial 2021, realizado a 64 paises de los cinco

continentes, desde cuatro pilares; ha publicado Centrum PUCP en
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colaboracion con el Institute of Management Development (IMD) de
Suiza. En efecto, los autores de este documento, Marquina, P., Avolio,
B., Del Carpio, L. & Fajardo, V., (2021), realizan un analisis bastante

enjundioso en los siguientes términos:

Con respecto a los resultados generales, se observa que los
primeros lugares del ranking son ocupados por: Suiza, Suecia,
Dinamarca, Holanda y Singapur, cuyos altos desempefios en
los pilares evaluados nos brindan lecciones y oportunidades
que podemos adaptar a nuestra realidad. Por otro lado, en
América Latina se evidencian cambios hacia la baja,
principalmente por las medidas adoptadas para contrarrestar
los efectos de la pandemia del COVID-19 como el
distanciamiento social. En el ranking general, todos los paises
latinoamericanos caen en puntaje y en posicion. A pesar de
estos cambios a la baja, Chile mantiene la mejor clasificacién
(puesto 44), le sigue México (puesto 55), Colombia (puesto
56), Brasil (puesto 57), Per (puesto 58), Argentina (puesto
63) y Venezuela (puesto 64). En esta nueva edicion, Peru es
el pais de la region que ha sido mas afectado en
competitividad. En comparacion con los resultados obtenidos
el afo pasado, el pais desciende seis posiciones (pasando del
puesto 52 al 58) y presenta un meénor puntaje, al caer de 54.9
a 45.4 puntos (lo que significa una reduccién de 9.5 puntos).
Este resultado mixto es producto del desempefio econémico

(desciende nueve posiciones y el puntaje se reduce en 15.3),
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menor eficiencia del gobierno (desciende ocho posiciones y
cae 15.3 puntos), menor eficiencia de negocios (desciende tres
posiciones y cae 6 puntos) y un bajo desempefio en
infraestructura (se mantiene en el mismo puesto 60 y presenta
un bajo puntaje de 27.96). Considerando el periodo 2008 —
2021, se evidencia que la competitividad del Peru se encuentra
estancada, como resultado del bajo nivel de productividad y
de la menor calidad en infraestructura. En este Gltimo pilar, el
de lainfraestructura, se refleja una gran debilidad con respecto
al desarrollo de ciencia y tecnologia, educacién y, salud y
ambiente, lo cual pone en evidencia la limitada capacidad de
respuesta ante situaciones como la actual crisis sanitaria de la
COVID-19. En contraste, paises con altos niveles de
competitividad responden con mayor tecnologia en salud y

ambiente, educacion e infraestructura bésica. (p.1-2).

En efecto, tal como se aprecia en la tabla 7, resulta

preocupante el comportamiento de la competitividad del Per(, con una

variacién negativa de 9.5%, después de Polonia, es la segunda caida

mas fuerte registrada en relacion al afio 2020. Con dicha disminucion,

nuestro pais retrocede 6 posiciones en el ranking mundial, por encima

solamente de seis paises. Es evidente que esta pérdida de

competitividad global va a repercutir seriamente en la atencion de las

necesidades de la poblacion y, por consiguiente, en una menor

prosperidad.

pag. 132



Tabla 7

Resultados generales de competitividad mundial 2021: Puntaje y

posicién

por pais

Ranking  Puntaje

00

Varaciin  Varackin
on poslcldn an puntaje
2020-201 2020-2021

Ranking  Puntje
2021

WVariacidn  Varlacidn

20271 ©n poskcidn en puntaje
2020-302 2020-2021

Sulza 1 00

Sueda 2 067
Dinamarca 3 96.7
Holanda 4 983
Singapur 5 947
HNoruega (3 945
Hong Kong 7 935
Talwan B8 926
Emiratos Arzbasbnidos 0 206
Estados Unidos 10 8o

Fintandia il 885
Luxemburgo 12 8.4
klanda 12 a0
Canad4 e 865
Mlamania 1% 820
China ] 830
Catar 7 829
Reine Unido 18 815

Austria b B0.6
Nuexa Zalanda 20 801
Blandia 2 702
Australla 22 Tr2
Corea del Sur 23 6.8
Bélgica 24 T6b
Malasla 8 Ta9
Estonla 26 738
Israel & 36
Thalland 28 125
Francia 2 ns

Litusania a0 103
Japén kil 69,1

Arabla Saudita 2 625
Donde:

@ Ratroceds en posiciones
¥ Rstroceds en puntaje

‘e
‘o
1@

- @
1@
2@

16 &  Chipre

08 a Repiblica Checa
-28 v  Karafistan

20 v  Portugal

53 v Indonesta
a1 Letonia
35 v Espafs
13 4 Eslovenia
30 v ltzha
32 v  Hungria
02w  Indla

07 & Chile
aAFw Rusla
-0 ¥ Grecla
20w Palonla
10 4 Rumania
40 - Jordania
-20 v  Eslovaquia

25w Brasil
25w

41w Croacla
20 % Mangelia

0z w Botsuana
A2 w  Suddfica
08 ¥  Amgentna
07 %  Venozuck

@ Avanza en posiciones
& Avanza en puntaje

1988 EB828B383IF5HE0 80 8BRS EBERER

a3

g8

680 ae
674 e
666 7@
653 1@
647 ie
841 3e
637 e
(x4 Se
631 ie
1.7 5e
B16 a

Bl4 @
54 5e
563 ae
552 a8
54T e
=1 se
525 i@
524 5
520 1@
508 5@
50.0 1@
4B 2e
468 289
455 1@
431 e
400 1@
a3 E

3Rz a8
329 1@
220 1@

“+2 v

08 v

-4 w
RO w
2w
-4 w

Se mantizne en la misma posiciin

Fuente: Marquina, P., Avolio, B., Del Carpio, L. & Fajardo, V.,
(2021). Resultados del ranking de competitividad mundial 2021.
Centrum PUCP, en http://centrumthink.pucp.edu.pe.
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Profundizando en el andlisis de los cuatro pilares

considerados, tal como se puede visualizar en la tabla 8; si bien es
cierto, la posicidn consolidada de la competitividad del Peru es el lugar
57; sin embargo, el desempefio de Eficiencia de gobierno ha llegado a
ocupar el antepenultimo lugar del ranking con 62 puntos; en el otro
extremo, se tiene el comportamiento del pilar de Eficiencia de

negocios que, con 36 puntos, ocupa el puesto 49.
Tabla 8

Resultados generales de competitividad mundial 2021: Puntaje y

posicién de los pilares

PalslA Ranking | Desempefio Eficiencia Eficiencia

General Econdmico del Gobierno  de Negocios Infraestructura
Chile 614 (44 465 () 689 (22 507 (40) 451 (4B)
México 486 (58 521 (60) 343 48 431 (B3} 306 (6O)
Colombia 468 (55) 428 (49 348 (59) 394 (47) 3%B8  (58)
Brasil 455 (56) 486 (56) 203 (58) 419 (51 %8 (D
Peru 464 (B 366 (BN 466 (62) 360 (490 280 (B2
Argentina 329 (B 369 GP 102 (G4 B3I (B W7 (G6)

Venezuela 20 G4 00 (GH BE G 21 G2 %O (6GH

Fuente: Marquina, P., Avolio, B., Del Carpio, L. & Fajardo, V.,
(2021). Resultados del ranking de competitividad mundial 2021.
Centrum PUCP, en http://centrumthink.pucp.edu.pe

La conclusion a la que podemos arribar es que,
lamentablemente la gestion del sector publico se muestra incapaz de

satisfacer las necesidades de los ciudadanos, traducida en una pésima
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calidad del servicio; en contraste, sin que signifique una posicion
aceptable, la eficiencia de los negocios, al menos alcanza una
performance honrosa a pesar de las dificultades en la interaccion con

el gobierno
La competitividad en el sistema universitario

Tomando en consideracion que, uno de los tdpicos
importantes del presente trabajo es la repercusién del modelo
propuesto en la sostenibilidad sistémica de las universidades publicas
del pais; asi mismo, tal como se concluye la relacion de causalidad
entre innovacion, productividad, competitividad y sostenibilidad;
resulta pertinente analizar el comportamiento de la competitividad del

sistema universitario.

Para este proposito, se esta utilizando como fuente de
informacidn el reporte de Ranking Web de universidades realizado por

la organizacion Webometris (https://www.webometrics.info/es), que

clasifica 30000 instituciones de educacidn superior universitaria y no
universitaria (emitido en julio 2022, version beta). Se debe precisar
que la Gltima version de este reporte abarca a 31000 instituciones de

200 paises.

Respecto a la metodologia utilizada por el sitio
Webometrics.info (Methodology | Ranking Web of Universities:
Webometrics ranks 30000 institutions, 2022), hace las siguientes

acotaciones:
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Y/
0'0

Y/
0'0

El Ranking Web no es un ranking de los sitios web de las
Universidades, es un Ranking de Universidades. Utiliza
indicadores webométricos (todas las misiones) vy
bibliométricos (misiones de investigacion).

El objetivo primordial del Ranking Web es promover el
Acceso Abierto al conocimiento generado por la Universidad.
La mejor estrategia para mejorar su rango es aumentar la
cantidad y la calidad de sus contenidos web.

Ranking Web comenz6 en 2004 (actualmente es el 18° afio de
publicaciéon) con el objetivo de ofrecer una cobertura
completa de los Institutos de Educacion Superior sea cual sea
el pais o la disciplina que involucre. Actualmente clasificamos
a 31 000 IES de mas de 200 paises.

Los editores de Ranking Web son cientificos que trabajan en
una institucion publica de investigacion de clase mundial con
una larga experiencia en evaluacion guiada por métricas.

El Ranking Web o Webometrics es el mayor ranking
académico de Instituciones de Educacion Superior que ofrece
cada seis meses un ejercicio cientifico independiente,
objetivo, gratuito y abierto para proporcionar informacion
confiable, multidimensional, actualizada y util sobre el
desempefio de las universidades de todo el mundo.

Sigue la introduccion general a la metodologia de
clasificacion. Sin embargo, este es un proyecto de

investigacion y cambiamos la metodologia de acuerdo con los
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nuevos hallazgos o la disponibilidad de fuentes. Si encuentra
discrepancias, consulte la informacién mas actualizada que
generalmente se incluye en la introduccion de cada nueva
edicion. (Methodology | Ranking Web of Universities:
Webometrics ranks 30000 institutions, 2022).(s. p).

En forma adicional, el mismo reporte, explica en forma
detallada los indicadores, su significado, la metodologia de valoracion
(criterio), la fuente de informacion vy, el peso ponderado
correspondiente, tal como se aprecia en la tabla 9. Cabe indicar que, a
partir del reporte 2022, se ha descontinuado el indicador Presencia.
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Tabla 9

El ADN de los reportajes de competitividad de educacion superior de Webometrics

‘ INDICADORES SIGNIFICADO METODOLOGIA FUENTE ‘ PESO ‘
Conocimiento publico
PRESENCIA compartido DESCONTINUADO
Numero de redes externas (subredes) que enlazan a las
Impacto De los . . - 3 Ahrefs 8
VISIBILIDAD contenidos Web paginas web de,la_lnstltuuon (normalizadas y luego se Majestic 50%
elige el valor maximo)
NUmero de citaciones Gooale
TRANSPARENCIA Investigadores mas de los 210 autores principales (excluyendo los 20 Scho?ar 10%
(o APERTURA) citados mejores valores atipicos). Consulte Clasificacion - ?
. o . Profiles
transparente para obtener informacion adicional.
, . O e of
EXCELENCIA Articulos més citados NUmero de articulos entre el 10% mas citado en cada Scimago 40%

(0 ACADEMIA)

una de las 27 disciplinas de la base de datos completa
Datos del quinquenio: 2017-2021

Fuente: https://www.webometrics.info/es. (Methodology | Ranking Web of Universities: Webometrics ranks

30000 institutions, 2022). Traducida por el autor
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g
La competitividad de las universidades a nivel mundial.

Para una apreciacién contextualizada respecto del nivel
competitividad de las universidades, se ha procedido a realizar los
filtros pertinentes y, de esta forma, tener una informacion consolidada
(filtrada) y representativa de todo el universo. Al respecto, el ranking
a julio del 2022 registra 11,994 universidades a nivel global en:
(https://www.webometrics.info/en/WORLD?page=120).

En consecuencia, tal como se aprecia en la tabla 10, se ha
procedido a extraer las primeras 10 universidades del mundo, de las
cuales 9 son universidades de Estados Unidos y una del Reino Unido
(Universidad de Oxford). La lista es liderada por la Universidad de

Harvard, confirmando su supremacia a través de muchos afios.

A continuacion, como una segunda aproximacion a nuestra realidad,
se ha procedido a filtrar las 20 primeras universidades de
Ameérica Latina. Al respecto, la primera es la Universidad de
Sao Paulo de Brasil (puesto 72 en el ranking mundial) que,
junto con otras once universidades de dicho pais, tienen la
supremacia en la regi6n; asimismo, aparecen tres
universidades de Chile (Universidad de Chile en el puesto 310
y la Pontificia Universidad Cat6lica de Chile, en el puesto 450

y, la Universidad de Concepcion en el puesto).

Argentina ocupa el tercer lugar con dos universidades
(Universidad de Buenos Aires ocupa el puesto 368 y la

Universidad Nacional de la Plata en el puesto 568). México
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aparece también con dos universidades (La Universidad
Nacional Auténoma de México en el puesto 123 y el
Tecnol6gico de Monterrey en el puesto. Cierra esta lista la

Universidad de los Andes de Colombia, en el puesto 666.

Finalmente, se ha creido conveniente conocer las mejores diez
universidades peruanas ubicadas en este ranking mundial. Encabeza la
Pontificia Universidad Catolica del PerG en el puesto 1,012 y cierra la
Universidad Privada del Norte ubicada en puesto 4,787.

Es de resaltar la presencia mayoritaria de universidades
privadas (siete). Respecto de las tres universidades publicas, la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, ocupa el segundo lugar,
en el puesto 1,288; le sigue la Universidad Nacional de Ingenieria en
el puesto 2,234 y la Universidad Nacional Agraria de la Molina en el
puesto 2,731.
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Tabla

10

Ranking de competitividad 2022: Top mundial, América Latinay Peru

Impact (Openness |Excellence
Ranking|University Country Rank* |Rank* Rank*
1 Harvard University — 1 1 1
2 Stanford University ,'—"——=' 3 2 4
3 Massachusetts Institute of Technology ,'—“——5' 1 4 15
4 University of Oxford @ 14 6 5
5 University of California Berkeley ,'—“—i' 4 3 27
6 University of Michigan ,'—-‘——=' 8 12 8
7 University of Washington ,'—“——=' 6 69 10
8 Cornell University = 5 15 23
9 Columbia University New York — 9 8 18
10 |Johns Hopkins University - 16 36 7
72 Universidade de Sdo Paulo USP Pj 130 74 63
123 |Universidad Nacional Auténoma de México F" 71 199 304
236 |Universidade Estadual de Campinas UNICAMP - 312 210 262
278 Universidade Federal do Rio de Janeiro Pj 248 301 402
298 |Universidade Federal de Minas Gerais UFMG fed 236 283 457
310 |Universidad de Chile 297 367 414
345 |Universidade Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho [ 555 300 325
368 |Universidad de Buenos Aires — 282 438 555
427 Universidade Federal de Santa Catarina UFSC Fj 407 430 607
450 | Pontificia Universidad Catélica de Chile P 728 662 425
568 |Universidad Nacional de La Plata — 535 266 899
592 Universidade de Brasilia UNB Fj 683 517 783
593 |Universidade Federal do Parand Fj 652 578 793
596 Universidade Federal Fluminense Fj 596 649 826
647 |Tecnoldgico de Monterrey F'. 824 752 729
666 |Universidade Federal de S&o Carlos = 847 538 829
666 Universidad de los Andes Colombia = 601 761 945
702 |Universidade Federal de Pernambuco Eﬂ 931 653 835
705  |Universidad de Concepcién P 765 766 924
715 Universidade do Estado do Rio de Janeiro UERJ fed 830 714 921
1012 |Pontificia Universidad Catdlica del Perd " 620 1425 1736
1288 |Universidad Nacional Mayor de San Marcos i 767 1064 2478
2254 |Universidad Nacional de Ingenieria Lima 4 1041 3447 3867
2335  |Universidad Peruana Cayetano Heredia " 1782 7619 1741
2541 |Universidad de Lima i 1843 3317 3781
2791 |Universidad Nacional Agraria La Molina 4 2883 2483 3909
2855  |Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas i 3400 2947 3712
32901 |Universidad del Pacifico Perti A 3993 2658 4366
3975  |Universidad San Ignacio de Loyola ‘l 3591 7619 3695
4787 |Universidad Privada del Norte ‘i 7104 5265 5207
Nota: Filtrado por el autor

Fuente: https://www.webometrics.info/es. (Methodology | Ranking
Web of Universities: Webometrics ranks 30000 institutions, 2022).
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La competitividad de las universidades en la region de américa

latina.

A nivel de la region latinoamericana, el sitio de
Webometrics, visto en:
(https://www.webometrics.info/en/Latin_America?page=39, registra
31,563 instituciones de educacion superior (universitaria y no
universitaria). Para nuestro propdésito solo se estd considerando
universidades, por ser el objeto de estudio. Igualmente, para efectos
de una analisis mas contextualizado y especifico, se han identificado
cuatro blogues, tal como se visualiza en la tabla 11.

El primer blogue muestra las 10 primeras universidades de
América Latina, encabezado por la Universidad de Sao Paulo que,
junto con otras cinco universidades de Brasil, ejercen liderazgo en la
regién; sin embargo, en el ranking mundial ocupa el puesto 72. La
Universidad Nacional Auténoma de México ocupa el segundo lugar
(puesto 123 a nivel mundial). Chile figura con dos universidades; en
el puesto 6 y 10, respectivamente para la Universidad de Chile y la
Pontificia Universidad Cat6lica de Chile (puesto 310 y 450

respectivamente).

En el segundo bloque, se ha registrado a las 10 primeras
universidades del Per(, encabezada por la Pontificia Universidad
Catdlica del Per (puesto 32 en la region y 1,012 a nivel mundial). El
décimo lugar lo ocupa la Universidad Nacional de San Agustin de

Arequipa (puesto 236 en laregion y 3,322 a nivel mundial). Se aprecia
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gue existe una predominancia de las universidades privadas (seis)

versus 4 universidades publicas.

El tercer blogue esta reservado para las diez universidades
peruanas que, en ambito de la region, ocupan los ultimos lugares del

ranking latinoamericano.

La distribucion es equitativa; cinco universidades publicas y
cinco privadas. Encabeza la Universidad Jaime Bausate y Meza
(puesto 1,875 y 20,053 para la region y a nivel mundial,
respectivamente); la Gltima posicion corresponde a la Universidad
Nacional Alomia Rables, en los puestos 3,568 para la region y 29,356

a nivel mundial.

En el dltimo bloque se registra a las diez ultimas universidades
de la region, siendo encabezado por la Universidad Continente
Americano (México), ubicada en el puesto 3,885 y 31,245
correspondientes a la regién de Latinoamérica y el mundo,
respectivamente. Finalmente, la ultima universidad rankeada en la
region es La Universidad Politécnica Francisco Madero de México,
situada en el puesto 3,924 y 31,536 en la region y el mundo, en ese

orden.
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Tabla 11

Ranking de competitividad 2022: universidades de América Latina

Ranking World University Country Impact - Opennes Excellenc
Rank Rank* sRank* e Rank*
1 72 Universidade de S&o Paulo USP k= 130 74 63
2 123 Universidad Nacional Autdnoma de México il 7 199 304
3 236 Universidade Estadual de Campinas UNICAMP kd 312 210 262
4 278 Universidade Federal do Rio de Janeiro k3 248 301 402
5 298 Universidade Federal de kd 236 283 457
6 310 Universidad de Chile L] 297 367 214
7 345 Universidade Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho O 555 300 325
8 368 Universidad de Buenos Aires = 282 438 555
9 421 Universidade Federal de Santa Catarina UFSC kel 407 430 607
10 450 Pontificia Universidad Catélica de Chile ] 728 662 425
32 1012 Pontificia Universidad Catélica del Perd L] 620 1425 1736
48 1288 Universidad Nacional Mayor de San Marcos ] 767 1064 2478
121 2254 Universidad Nacional de Ingenieria Lima L] 1041 3447 3867
131 2335 Universidad Peruana Cayetano Heredia ] 1782 7619 1741
146 2541 Universidad de Lima ] 1843 3317 3781
181 2791 Universidad Nacional Agraria La Molina K 2883 2483 3909
187 2855 Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas ] 3400 2947 3712
27 3191 Universidad Cientifica del Sur H 6671 2526 3377
233 3201 Universidad del Pacifico Perti 4] 3993 2658 4366
236 3322 Universidad Nacional de San Agustin de Arequipa L] 6530 3224 3491
1875 2003 Universidad Jaime Bausate y Meza ki 19293 7619 7217
2035 21162 Universidad Le Cordon Bleu ki 20561 7619 7217
2225 22215 Universidad Nacional Auténoma de Huanta ki 21742 7619 7217
2344 22858 Universidad Autonoma de Ica k4 22466 7619 7217
2369 22975 Universidad para el Desarrollo Andino ] 22603 7619 7217
2397 23184 Universidad Nacional Auténoma de Alto Amazonas K 26323 6784 7217
2553 24221 Universidad Privada Peruana Alemana K 23932 7619 7217
2583 24309 Universidad Nacional Intercultural Fabiola Salazar Leguia de Bagua H 24021 7619 7217
s Universidad NacionalIntercutural de I Selva CentralJuan Santos AtahualS w9
3568 29356 Universidad Nacional Daniel Alomia Robles k4 29326 7619 7217
3885 31245 Universidad Continente Americano i 31241 7619 7217
3886 31245 Universidad Guizar y Valencia i 31241 7619 7217
3891 31288 Universidad Metropolitana Nicaragtia = 31284 7619 7217
3895 31338 Universidad Politécnica Territorial de Falcon Alonso Gamero i 31335 7619 7217
3898 31376 Universidad del Norte de Nicaragua Matagalpa = 31373 7619 7217
3899 31376 Universidad Santo Tomés de Oriente y Medio Dia = 31373 7619 7217
3900 31376 Universidad Superior Hernando Arias de Saavedra = 31373 7619 7217
3902 31409 UNORTE k= 31499 7619 6830
3903 31410 Universidad del Norte de Nicaragua Jinotega = 31407 7619 7217
3910 31461 Universidad Tecnoldgica del Mar del Estado de Guerrero i 31459 7619 7217
3924 31563 Universidad Politécnica Francisco | Madero UPFIM il 31563 7619 7217

Nota: Filtrado por el autor
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La competitividad de las universidades publicas del Peru.

Tomando en consideracion que el foco de atencion de este
libro es la sostenibilidad sistémica de las universidades publicas del
pais, el autor ha visto la conveniencia de realizar el analisis de
competitividad para las 48 universidades (10 de Lima - Callao y 38 de
provincias, equivalente al 21%) peruanas registradas en el sitio
Webometrics:

https://www.webometrics.info/en/Latin_ America/Peru

Cabe precisar que, si bien es cierto, el informe da cuenta de
133 instituciones de educacion superior del Perl, para efecto del
correcto analisis comparativo, el autor ha filtrado solamente los

registros correspondientes a las universidades puablicas.

Como se observa en la tabla 12, la Universidad Nacional
Mayor de San Marcos encabeza el ranking de universidades publicas
del Perd, correspondiéndole el puesto 2 a nivel de todas las

universidades; asi mismo ocupa el puesto 1,288 a nivel mundial.

A continuacion, aparece la Universidad Nacional de

Ingenieria (puesto 3 a nivel pais y 2,254 a nivel mundial).

En el andlisis correspondiente, cabe precisar que, dentro del
quinto superior se encuentra el 50% de las universidades ubicadas en

Lima-Callao.
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En las tres Gltimas posiciones en este ranking, se encuentran:
la Universidad Nacional Intercultural de Quillabamba (ubicacion 46
dentro de las universidades publicas, puesto 115 a nivel de pais y
24,374 a nivel global); Continta la Universidad Nacional Intercultural
de la Selva Central Juan Santos Atahualpa (ubicacion 47 dentro de las
universidades publicas, puesto 116 a nivel de pais y 24,464 a nivel

global).

Cierra el ranking la Universidad Nacional Daniel Alomia
Robles (ubicacion 48 dentro de las universidades publicas, puesto 122

a nivel de pais y 29,356 a nivel global).
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Tabla 12

Ranking de competitividad 2022: universidades publicas del Peru

Ranking Universidad Rango de | Rango de | Rango de
Publica Pafs |Mundla Impacto* |apertura* [Excelencl
1 2 1288|Universidad Nacional Mayor de San Marcos 767 1064 2478
2 3 2254 |Universidad Nacional de Ingenieria Lima 1041 3447 3867
3 6 2791|Universidad Nacional Agraria La Molina 2883 2483 3909
4 10 3322|Universidad Nacional de San Agustin de Arequipa 6530 3224 3491
5 14 4289|Universidad Nacional del Altiplano 4510 3068 5482
6 16 4499 |Universidad Nacional de San Antonio Abad del Cusco 5888 7619 3845
7 21 4824|Universidad Nacional de Trujillo 5575 7619 4592
8 22 4979|Universidad Nacional de la Amazonia Peruana 11987 4411 4903
9 24 5182| Universidad Nacional Hermilio Valdizan 9625 4982 5413
10 25 5340|Universidad Nacional del Callao 4200 4530 6566
1 30 5426 |Universidad Nacional Federico Villarreal 8403 7619 5024
12 31 5613|Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann 9654 5818 5776
13 33 5816|Universidad Nacional Toribio Rodriguez de Mendoza de Amazonas 14097 4651 5597,
14 37 5946 |Universidad Nacional de San Cristébal de Huamanga 9537 5260 6210
15 39 6185| Universidad Nacional de Piura 12615 5625 5964
16 40 6215 |Universidad Nacional de Moquegua 10443 7619 5539
17 41 6233| Universidad Nacional de Educacién 6480 6649 6566
18 44 6588|Universidad Nacional de Huancavelica 8447 6542 6566
19 45 6623|Universidad Nacional Santiago Antiinez de Mayolo 11549 6562 6210
20| 46 6731|Universidad Nacional del Centro del Perd 7060 7619 6373
21 49 7321|Universidad Nacional de Tumbes 12600 7179 6210|
22 53 8059 |Universidad Nacional Agraria de la Selva Tingo Maria 13012 6662 6566
23 54 8322|Universidad Nacional Auténoma de Chota 15815 7619 5871
24 55 8590| Universidad Nacional Auténoma de Tayacaja Daniel Hernandez Morillo 4906 7619 7217,
25 56 8590|Universidad Nacional de Cajamarca 12356 6347 6830
26 57 9065| Universidad Nacional Micaela Bastidas de Apurimac 11351 7619 6566
27 58 9154 |Universidad Nacional del Santa Chimbote 13354 7619 6373
28| 59 9483 |Universidad Nacional Amazdnica de Madre de Dios 18188 5540 6566
29 60 9537/ Universidad Nacional Daniel Alcides Carrién 14401 7215 6566
30 61 9669 Universidad Nacional Intercultural de la Amazonia 16920 7619 6080
31 62 9800| Universidad Nacional de Jaén 19852 6731 6210
32 63 9893 | Universidad Nacional Tecnoldgica de Lima Sur 22229 7619 5482
33 67| 11922|Universidad Nacional José Faustino Sanchez Carrién 13823 6367 7217|
34| 68| 12184|Universidad Nacional de Juliaca 20520 5195 6830]
35 73| 13067|Universidad Nacional de Cafiete 20520 7079 6566
36 77| 14073|Universidad Nacional de Ucayali 16562 7619 6830
37 80| 14645|Universidad Nacional de San Martin Tarapoto 12921 7619 7217,
38 84| 16392|Universidad Nacional José Maria Arguedas 19404 7619 6830
39 87| 18354 |Universidad Nacional de Frontera 24254 7619 6566
40| 88| 18573|Universidad Nacional de Musica 17560 7619 7217|
41 94| 19515|Universidad Nacional de Barranca 20669 7247 7217|
42| 105| 22215|Universidad Nacional Auténoma de Huanta 21742 7619 7217|
43| 106| 22253|Universidad Nacional Auténoma Altoandina de Tarma 26055 7619 6830]
44| 112| 23184|Universidad Nacional Auténoma de Alto Amazonas 26323 6784 7217,
45| 114| 24309|Universidad Nacional Intercultural Fabiola Salazar Leguia de Bagua 24021 7619 7217,
46| 115| 24374|Universidad Nacional Intercultural de Quillabamba 24095 7619 7217
47| 116| 24464|Universidad Nacional Intercultural de la Selva Central Juan Santos Atahualpa 24186 7619 7217,
48| 122| 29356|Universidad Nacional Daniel Alomia Robles 29326 7619 7217|

Nota: Filtrado por el autor

Fuente: https://www.webometrics.info/es. (Methodology | Ranking

Web of Universities: Webometrics ranks 30000 institutions, 2022).
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Iy
La sostenibilidad

Entre otras tendencias globales que se vienen imponiendo de
manera creciente en el ambito de la gestion organizacional, Robbins,
S. P. (2017) le da un especial énfasis a la sustentabilidad
(sostenibilidad), en el extremo de afirmar que:

En el siglo xxi esta ganado terreno el concepto de administrar
de forma sustentable, lo cual ha tenido el efecto de ampliar la
responsabilidad corporativa no sélo para administrar de una
forma eficiente y eficaz, sino también para responder
estratégicamente frente a una amplia gama de desafios

ambientales y sociales.

Desde la perspectiva de los negocios, la sustentabilidad se ha
definido como una capacidad de la compafiia para lograr sus
metas de negocios e incrementar el valor para los accionistas
a largo plazo, mediante la integracion de oportunidades
econémicas, ambientales y sociales en sus estrategias de
negocios. Los asuntos relacionados con la sustentabilidad
ahora se estan volviendo prioritarios en las agendas de

negocios. (p.18).

La sostenibilidad empresarial (SE), a través del tiempo ha
venido evolucionando, desde su concepcion original enfocada en los
aspectos econoémicos, sociales y ambientales, tal como lo aseveran
distintos autores, con algunas variantes nominales pero todos

coincidiendo en el enfoque de fondo, tal como se enuncia a
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continuacion: La SE se centra en la creacion de valor, la gestion
ambiental, los sistemas de produccién respetuosos del medio
ambiente, la gestion del capital humano, la gestion social, entre otros
(Van Marrewijk, 2003, citado por Jauregui, K. et al., 2017, p.68 ).

Sin embargo, es importante sefialar el gran aporte que hace
Baumgartner (2014, citado por Jauregui, K. et al., 2017) respecto a
gue la sostenibilidad debe orientarse tanto al intorno como al entorno
de la organizacion, cuando sefiala que, “la sostenibilidad corporativa
debe centrarse en la innovacion, las demandas de las partes
interesadas, la eficiencia y la efectividad de los procesos de la empresa
de acuerdo con los principios de desarrollo sostenible” (p.68).

La caracterizacion sistémica de la sostenibilidad, debe partir
de la necesaria diferenciacién entre sostenibilidad y desarrollo
sostenible. Tal como lo afirma Gallopin, G., (2003) en los siguientes

términos:

Cuando se estudia la sostenibilidad, para evitar confusiones y
ambigliedad es indispensable especificar claramente el
sistema (o las salidas del sistema) a que se esta aplicando el
concepto (¢qué sistema? ;como es definido? ¢a qué escala?
¢qué salidas?). Muchas polémicas respecto del sentido preciso
de la sostenibilidad y sus implicancias se relacionan con el
hecho de que se utilizan criterios de valor (o funciones de
valuacion) diferentes (por ejemplo, la ponderacion relativa

que se atribuya al capital natural y al capital manufacturado).
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Por lo tanto, es critico especificar claramente cuéles son los
criterios adoptados. La sostenibilidad es un atributo de los
sistemas abiertos a interacciones con su mundo externo. No es
un estado fijo de constancia, sino la preservacién dinamica de
la identidad esencial del sistema en medio de cambios
permanentes. Un numero reducido de atributos genéricos

pueden representar las bases de la sostenibilidad.(p.37).

A despecho de algunas opiniones que relacionan la
sostenibilidad con el intento de mantener en forma constante (estatica)
un estado deseado y alcanzado del comportamiento de las variables
gue la constituyen (hecho atribuible a los sistemas cerrados); es
necesario puntualizar que, el campo de evaluacion de la sostenibilidad
son los sistemas abiertos (cualquiera sea su naturaleza); es decir,
sistemas sociotécnicos. En consecuencia, la sostenibilidad como
sistema abierto asume todas las caracteristicas propias de tal
denominacion: entradas, salidas, interaccion (acoplamiento),
vinculacion bidireccional con el entorno (cercano y lejano), cohesién
y la retroalimentacién que permite el equilibrio dindmico, propio de

un sistema homeostatico, para no llegar al colapso (entropia positiva).

La sostenibilidad sistémica, tal como lo afirma Rafael Popper
en su conferencia en el Seminario Internacional sobre
Emprendimiento e Innovacion Sostenibles llevada a cabo en la
Universidad Nacional Federico Villarreal en julio del 2017, agrega dos

componentes fundamentales a la sostenibilidad convencional. En
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efecto, la primera esté referida a la dimension de la infraestructura,
entendida en todas sus manifestaciones siendo las mas resaltantes la
infraestructura fisica (vias de comunicacién multimodal, viviendas,
soporte fisico para la dotacion de servicios de agua, desague,
electricidad, entre otras), infraestructura tecnoldgica, cada vez méas
indispensable (redes de telecomunicaciones para la conectividad,

gobierno digital, gobierno electronico, dispositivos electrdnicos, etc.).

La segunda dimensién agregada es la sostenibilidad
institucional que, es la manifestacion extrema del grado de
convivencia saludable entre gobernantes y los ciudadanos
(gobernanza). Por su naturaleza, se constituye en un sistema de
actividad humana de extrema complejidad, pues en ella confluyen el
sistema politico con el sistema social y cultural. En suma, se trata que
los actores sociales (roles) y los papeles que cumplen los ciudadanos,
los ejerzan con sujecidn a las normas, la ética y empatia en el marco
del contrato social compartido; es decir, preservar la salud de las
instituciones (deseabilidad sistémica y viabilidad cultural), para

garantizar su predictibilidad de comportamiento.

En la figura 12 puede visualizarse la transicion de la
sostenibilidad convencional hacia la sostenibilidad sistémica; sin
embargo, en la dindmica dialéctica, cada vez més acelerada que vive
nuestra sociedad, es muy probable que surjan otras dimensiones que,
para el escenario dado, sean pertinentes; como bien los grafica Popper,

vamos hacia la transformacion multi sistémica.
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Figura 12

Evolucion hacia la sostenibilidad sistémica

_, =

DESARROLI
SOSTENIB

Fuente: (Popper, R., 2017).

Resulta de extrema utilidad responder a la interrogante
respecto de si existe relacion (y qué tipo de relacion) entre la
innovacion y la sostenibilidad y; de existir, corresponde establecer qué
tipo de relacion las vinculad. Tal como lo asevera Jauregui, K. et al.,
(2017):

La innovacién y la sostenibilidad pueden ser dos conceptos
indisociables que forman parte del ADN de las organizaciones
exitosas actuales. Sin duda, la innovacién permite a las
organizaciones alcanzar resultados sobresalientes en las
dimensiones social, ambiental y econémica, al plantear
soluciones novedosas que responden a las expectativas de los

grupos de interés con los que interactuan. (p.538).

Para lograr el desarrollo sostenible es muy importante
comprender las vinculaciones entre los aspectos social, ecolégico y
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econdmico de nuestro mundo. Ello obedece a que, en general, el
comportamiento de un sistema estd determinado, tanto por las
vinculaciones causales entre sus variables como por las variaciones en
los valores de las variables mismas. Para comprender estas
vinculaciones, conviene usar un enfoque sistémico en la observacién
de los fendmenos de nuestro mundo. Uno de los rasgos fundamentales
del enfoque de sistemas es el reconocimiento de que los resultados no
son necesariamente predecibles, puesto que nuestras actividades
pueden "forzar" al sistema a adoptar una forma de comportamiento
totalmente nueva (que podria incluir el colapso), nunca antes vista
(Holling, 1973, 1986; Gunderson y otros, 1995. IGBP 2001).

El desarrollo sostenible

Desarrollo sostenible (DS) es un concepto difundido desde
hace tres décadas por la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU).
Segun la Comision Brundtland de Medio Ambiente y Desarrollo de
1987, el DS es el “desarrollo que satisface las necesidades de la
generacion presente, sin comprometer la capacidad de las
generaciones futuras de satisfacer sus propias necesidades” (Naciones
Unidas, 1987, pag. 59, citado por Jauregui, K. et al., 2017 p. 67).
(Gallopin, G., 2003, p.23).

Sin embargo, producto del inevitable cambio ocurrido en el
mundo, resultaba necesario realizar un replanteamiento a la
concepcidn de los objetivos consignados en el afio 2000, tal como lo

sostiene a continuacion Perales (2014), en el articulo “De los
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Objetivos del Milenio al desarrollo sostenible: Naciones Unidas y las
metas globales post-2015” (Instituto Complutense de Estudios

Internacionales (ICEI)):

El afio 2015 sefialard un importante hito para las politicas, los
actores y la gobernanza de la cooperacién internacional al

desarrollo.

Ese afio se cierra el ciclo de politica de los Objetivos de
Desarrollo del Milenio (ODM), adoptados en 2000, y la
Asamblea General de Naciones Unidas habra de aprobar una
nueva resolucién definiendo las metas que en esta ocasion se
denominaran “Objetivos de Desarrollo sostenible” (ODS),

cuyo horizonte temporal se extendera hasta 2030.

También en 2015 la Conferencia de las Partes (COP) de la
Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre Cambio
Climatico (CMNUCC) habra de adoptar un nuevo acuerdo
vinculante sobre reduccion de emisiones de gases de efecto

invernadero, que sera un componente esencial de esas metas.
(p. 49).

El mismo Perales (2014), realiza una serie de alcances
relevantes y comentarios significativos alrededor, tanto de los
prolegémenos de las propuestas del grupo abierto de trabajo (OWG),
como apreciaciones respecto a algunos de los objetivos de desarrollo

sostenible. A continuacion, se muestran tales precisiones:
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Desde 2012, la definicion de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible ha sido objeto de una activa "conversacion
global" con amplia participacion.

Las logicas de Westfalia, Washington y Cosmdpolis
conforman un espacio conflictivo en el que se dirime la
gobernanza del desarrollo global.

El proceso de debate y formacién de los ODS tiene lugar
en un contexto muy diferente al que dio lugar a los ODM.
El ascenso de los paises emergentes y el despliegue de la
cooperacion Sur-Sur cuestiona las relaciones de poder y la
legitimidad de la cooperacion Norte-Sur.

El cambio més relevante es la redefinicion del desarrollo
como problema global y no como agenda Norte-Sur basada
en las politicas de ayuda.

Las metas globales proporcionan a los actores del
desarrollo un sentido de propdsito y una legitimacion
discursiva basada en el derecho internacional.

Naciones Unidas ha sido el escenario de una amplia
conversacion global para formular las nuevas metas post-
2015.

Los ODS deben tener caracter global y ser universalmente
aplicables, aunque se han de adaptar a las realidades y
politicas nacionales.

Parece gozar de amplio respaldo la erradicaciéon de la

pobreza extrema y el hambre a escala universal.
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La propuesta del Grupo de Trabajo Abierto pretende
integrar las agendas del desarrollo econémico, social y
ambiental.

Una importante novedad de la propuesta de ODS es reducir
un 50% de la tasa de pobreza no extrema en 2030.

Las metas de igualdad de género son mas amplias, pero
eminentemente declarativas.

El limitado alcance de los medios de implementacion
debilita la credibilidad de la propuesta de ODS.

La propuesta de objetivos post2015 es un gran avance para
un "pacto global" para el desarrollo, pero tiene importantes
debilidades y riesgos.

No resulta creible ni aceptable la mera reiteracion de las
metas del ODM 8.

(p. 50-80).

Estos alcances y precisiones y comentarios resultan de mucha

importancia, pues de una manera bastante sintetizada, nos hace saber

aspectos clave de este documento trascendental para la humanidad al

afo 2030.

También nos alcanza la propuesta (consensuada entre 2012 y

2014) de los 17 objetivos de desarrollo sostenible elaborada por el

grupo abierto de trabajo (OWG), tal como se aprecia en la tabla 13.
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Tabla 13

Obijetivos de desarrollo sostenible: Propuesta del OWG-ONU

- Poner fin a la pobreza en todas sus formas en todo el mundo

ma

. Poner fin al hambre, lograr la seguridad alimentaria y la mejora de la
nutricion y promover la agricultura sostenible

(]

. Garantizar una vida sana v promover el bienestar para todos en todas las
edades

£

. Garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y promover
oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos

w

. Lograr la igualdad entre los géneros y el empoderamiento de todas las
mujeres y nifias

o

. Garantizar la disponibilidad de agua vy su ordenacion sostenibie y el
saneamiento para todos

]

. Garantizar el acceso a una energia asequible, segura, sostenible y
moderna para todos

B. Promover el crecimiento econdmico sostenido, inclusivo y sostenible, el
emplea plena y productive y el trabajo decente para todos

{f=]

. Construir infraestructura resiliente, promover la industrializacion
inclusiva y sostenible y fomentar la innovacion

10. Reducir la desigualdad en y entre los paises

11. Lograr que las cludades y los asentamientos humanos sean inclusivos,
seguros, resilientes y sostenibles

12. Garantizar modalidades de consumo y produccion sostenibles

13. Adoptar medidas urgentes para combatir el cambio climitico y sus
efectos (7}

14. Conservar y utilizar en forma sostenible los océanos, los mares v los
recursos marinos para el desarrollo sostenible

15. Proteger, restablecer ¥ promover el uso sostenible de los ecosistemas
terrestres, efectuar una ordenacion sostenible de los bosgues, luchar
contra la desertificacion, detener y revertir la degradacion de las tierras
y poner freno a la pérdida de la diversidad biologica

16. Promover sociedades pacificas e inclusivas para el desarrollo sostenible,
facilitar el acceso a la justicla para todos y crear instituciones eficaces,
responsables e inclusivas a todos los niveles

17. Fortalecer los medios de ejecucion y revitalizar la alianza mundial para
el desarrollo sostenible

{*) Reconoclendo gue la CMNUCC es el principal fom intergubernamental internacional para
negocar la respuesta mundial al cambio dimatico.

Fuente: (Perales, J. 2014).
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Finalmente, en la figura 13, aparecen los 17 objetivos de
desarrollo sostenible aprobados y desplegados formalmente por la

Organizacion de las Naciones Unidas (ONU).

En ella se aprecia la consistencia con el contenido de la tabla
13, salvo que, en ésta, los enunciados son mas extensos y explicativos

para un mejor entendimiento.

Figura 13

Obijetivos de desarrollo sostenible al 2030

@ OBJ ETIV;'.';‘ SOSTENIBLE

EDUCACION 5 IGUALDAD
DECALIDAD

TRABAJO DECENTE

INDUSTRIA. 10 REDUCCION DE LAS
Y CRECINENTO DESIGUALDADES
ECONOMICO

13 ACCION PAL JUSTICA 17 ALl Aramm
PORELCLIMA r mm ucm«(s
TERRESTRES LD>l>3 JETVOS

s OBJETIVOS
DE DESARROLLO
Q @ SOSTENIBLE

Fuente: Producido en colaboracion con Trollback + Company

En conclusion, la figura 14 nos permite visualizar en forma
integral el metamodelo de la sostenibilidad sistémica construido por

el autor.
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En tal modelo, se han articulado todos los componentes que,
en ultima instancia, contribuyen al desarrollo sostenible, como la
méaxima aspiracién de bienestar de la humanidad contenida en los
objetivos de desarrollo sostenible y enunciado por las Naciones
Unidas.

En forma sistémica se aprecia una evidente relacion de
causalidad entre estos dos conceptos (sostenibilidad y desarrollo
sostenible), donde la causa es la innovacion y el efecto es la

sostenibilidad en las cinco dimensiones sefialadas.

En el caso particular del presente libro, la propuesta que
formula el autor, el modelo sistémico de gestién estratégica bajo
enfoque del BSC - BI virtual, es una innovacion tecnoldgica y
organizacional cuyas repercusiones exceden a la sostenibilidad social,
econdmica y ambiental; alcanzando otras dos dimensiones: la

infraestructural y la institucional.

Por otro lado, al desarrollo sostenible también contribuyen las
politicas (de todos los niveles) que interacttan en forma bidireccional

con las estrategias y la calidad.

A su vez, tanto la calidad como las estrategias estan
articuladas con la cadena de causalidad que conduce a la
sostenibilidad; esto es los grupos de interés que manifiestan
demanda/oferta de creciente exigencia y complejidad; para responder

a ello, es necesaria la innovacion y sus variantes (co - innovacion,
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entre otras), contribuyendo a elevar la eficiencia de los procesos

productivos.

La innovacidn; en consecuencia, permite elevar los niveles de
productividad de todos los recursos intervinientes, complementando
la eficiencia con la eficacia; la elevada productividad contribuye a
mejorar la competitividad en todas sus manifestaciones (empresarial,
sector industrial, pais, conglomerados, hubs, etc.); la mayor
competitividad se manifiesta en una mayor efectividad institucional

(satisfaccion de las expectativas).

Finalmente, la alta competitividad permite alcanzar la
sostenibilidad sistémica (las cinco dimensiones) que se traduce en el
nivel de bienestar que, a su vez, impacta en los 17 objetivos del

desarrollo sostenible.
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Figura 14

Metamodelo causal de la sostenibilidad-desarrollo sostenible

METAMODELO DE LA SOSTENIBILIDAD

1}

H E E ! emn-<-ros

C
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Como culminacion del presente capitulo, en la figura 15, el
autor en base a lo expuesto por Popper (2017), ha procedido a
identificar el denominado “espacio convergente del desarrollo

sostenible sistémico (ECDSS)”.

Este aporte nos indica que, cuando las cinco dimensiones de
la sostenibilidad confluyan (interseccion) en un espacio comdun,

habremos alcanzado el desarrollo sostenible sistémico.
Figura 15

El espacio comun del desarrollo sostenible sistémico (DSS)

AMBIENTAL e ECONOMICA

INFRAESTRUCTURA

Fuente: Elaboracion del autor en base a Popper (2017)

De este modo, se fundamenta en forma robusta el metamodelo
del desarrollo sistémico, basado en la sostenibilidad sistémica, las
politicas, las estrategias y la calidad como componentes

fundamentales de causalidad.
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La sistémica: nuevo paradigma

La definicion certera respecto de que “la sistémica es el arte
de ver, averiguar y especialmente reconocer conexiones entre las
entidades observadas” (Von Foerster H., 2002), nos invita a
adentrarnos en una minuciosa interpretacion de su contenido que; a
diferencia de la ciencia clasica, se orienta a la separacion, la distincién
(descomposicion jerarquica) de los objetos para entender; la sistémica
busca unir, juntar (es decir, busca la unidad) a través de las conexiones.
El papel que juega en este contexto la sistémica es entonces el de la
complementariedad y no el imperio de la dicotomia y la antinomia de
los opuestos deterministicos.

En esa linea de pensamiento, el mismo Von Foerster
cuestiona el rol de acompafiamiento (degradado) que se le sigue dando
al término sistémico en &mbito del conocimiento cientifico e
intelectual. Dicho cuestionamiento es una llamada de atencion para
darle su verdadera importancia a este nuevo paradigma; en efecto, lo
expresa asi, refiriéndose al articulo escrito por un amigo suyo (segln

sus propios términos):

Durante mucho tiempo, fue muy popular usar el término
sistémico como adjetivo para otras palabras: pensamiento
sistémico, terapia sistémica, sistémico esto y aquello; y que el
articulo buscaba liberar la sistémica del papel auxiliar que
desempefiaba como adjetivo y elevarla a la categoria de

sustantivo y, de este modo, hablar de ella, al igual que las
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matematicas o de la fisica, como una manera de pensar, hacer

investigacion, plantear preguntas y obtener respuestas. (p.8).

Consecuentemente, para la comunidad cientifica e intelectual,
existe una tarea pendiente de revalorar la enorme importancia y
contribucion de la sistémica con identidad propia, es decir, un

paradigma* como sustantivo y no como adjetivo.

La comunidad cientifica debe abandonar los prejuicios
reduccionistas y de la super especializacion como herramientas
infalibles para producir conocimiento; siendo que su validez es eficaz

en las denominadas ciencias naturales.

El mundo de ayer y de hoy es mucho méas complejo y, por
consiguiente, la ciencia clasica no es capaz de copar (ni en alcance ni
en profundidad) con la creciente incertidumbre de la referida
complejidad inherente de las ciencias sociales, en especial a su &mbito

de accién no acotado.

Epistemoldgicamente, la sistémica estd soportada por una

serie de pilares fundamentales como la fenomenologia 5, la

4 Kuhn emplea el término paradigma para referirse a las coordenadas
mentales y metodolégicas imperantes en un periodo dado. En esencia, una
revolucion cientifica se genera cuando se produce un cambio de paradigma.

5> Método desarrollado por Edmund Husserl que, partiendo de la descripcion
de las entidades y cosas presentes a la intuicion intelectual, logra captar la
esencia pura de dichas entidades, trascendente a la misma consciencia.
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hermeneutica®: la cibernética’, la ética, la causalidad8 (principio
cognoscitivo a priori, junto con el espacio y tiempo) y el lenguaje.
(Von Foerster H., 2002. P12).

Asi mismo, se basa en la teoria general de sistemas; principios
como la autopoiesis® (término que no figura formalmente en la Real
Academia de la Lengua pero que, en el mundo de la sistémica tiene
una importante connotacion para el entendimiento de los seres vivos),
la autoregulacién, la entropia, autoregulacion, homeostasis 1 ,
circularidad!?, recursividad, etc. Entre la mas importante metodologia
tenemos la metodologia de sistemas suaves, la dinamica de sistemas,
etc. En la figura 16, se aprecia la conectividad bidireccional de los

principales fundamentos (aspectos) que soportan el metamodelo*? (de

6 Filosofia universal de la interpretacion. (Grondin, J., 2008).

" Ciencia que estudia las analogias entre los sistemas de control y
comunicacion de los seres vivos y los de las maquinas.

8 Ley en virtud de la cual, se producen efectos.

9 Se trata de un término acufiado por el chileno Humberto Maturana en la
década de 1970. Este bidlogo, en colaboracién con Francisco Varela, ided
el concepto con referencia a la capacidad que tiene un sistema para
reproducirse y mantener su estabilidad por si mismo. La autopoiesis, por lo
tanto, es la clave de la existencia de los seres vivos.

10 Autorregulacion de la constancia de las propiedades de un sistema influido

por agentes exteriores.

1 Nocion sistémica que se refiere a la circulacion medible de la energia

interactiva en el seno de un sistema fluido.

12 Construccion de una coleccién de "conceptos” dentro de un determinado
dominio. Un modelo es una abstraccion de los fendmenos en el mundo real,
un metamodelo es otra abstraccion, las propiedades del propio modelo de
resaltado. (https://www.scribd.com/document/244493163/Definicion-de-
Metamaodelo).
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mayor nivel de abstraccion) sistémico que garantizan la viabilidad de
cualquier sistema instanciado. De este modo, se puede caracterizar el

comportamiento de los sistemas y, establecer su viabilidad.

Profundizando en el anélisis del metamodelo de la sistémica
viable construido por el autor, observamos en la figura 16 que las
relaciones bidireccionales de los 16 aspectos fundamentales
(principios) que soportan la sistémica, aportan abundante, potente y,
por consiguiente, riquisimo conocimiento al “receptor-proveedor” (la
sistémica); convirtiéndose en un canalizador articulado de principios

epistemoldgicos, principios tedricos, metodologias, etc.

Este enfoque holistico, en consecuencia, nos permite evaluar
(cualitativamente y/o cuantitativamente), el grado de viabilidad del
sistema de referencia (de estudio); dicho grado en Ultima instancia
dependera de la correlacion de influencias entre el entorno y el
sistema, es decir, su capacidad de respuesta y adaptabilidad a los

requerimientos del primero.
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Figura 16

El metamodelo de la viabilidad sistémica

METAMODELO DE LA VIABILIDAD SISTEMICA |
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Contrastando “la sumatoria de los flujos del entono al
sistema” (3 Fi) y “la sumatoria de los flujos del sistema hacia el

entorno” (3 Fo), surgen tres posibilidades:
Si: (3Fi) > (3_Fo), el sistema colapsa
Si: (3 Fi) = (3_Fo), el sistema esta en alerta
Si: (3 Fi) < (3Fo), el sistema es viable

Un aspecto crucial a tomarse en consideracion para el cabal
entendimiento de este metamodelo es el de la recursividad, mediante
el cual se aplica el concepto de abstraccion e instanciacion sucesiva.
De este modo, cualquiera sea el nivel del modelo de referencia, se

puede invocar el nivel previo ascendente o descendente.
Una aproximacién filoséfica a los sistemas

Como contribucion a un mejor entendimiento sobre los
fundamentos de la ciencia de los sistemas; aplicando el principio de
abstraccion®3, es necesario contextualizar el anélisis desde la esencia
misma de las ideas; es decir, concebir a la filosofia como un sistema
abierto que interactia de manera bidireccional con su entorno cercano
conformado por la ciencia (interaccion que genera la epistemologia),

lamoral, el arte y la religion; asi mismo, enmarcarlo dentro del entorno

13 Operacion intelectual que afsla una propiedad determinada del objeto para
su estudio, andlisis y reflexion. El prop6sito de dicha operacién mental es
comprender la esencia Ultima de las cosas. (Significado de Abstraccion
(Qué es, Concepto y Definicion) -  Significados, s.f.).
https://www.significados.com/abstraccion/.
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lejano constituido por sistema cultural, como el entorno que ejerce
influencia sobre él y viceversa. Esta representacion (realizada por el
autor), es una sintesis (realizada por el autor) correspondiente a la
profunda explicacion al respecto, expuesta por el filésofo aleméan
Hessen, J. (1925), en su trascendental libro La teoria del

conocimiento.

Como se ilustra en la figura 17, la interconexién mencionada
entre el sistema filosofico y su entorno cercano, permite intercambiar

contenidos relevantes.

Con la ciencia, el vehiculo es el pensamiento, con el arte y la
religidn, a través de los enigmas; con la moral a través de la conducta

social.

De este modo, a pesar que, tanto a la filosofia como a la cultura
se les puede considerar como entelequias®* metafisicas’®; la potencia
del pensamiento sistémico es capaz de modelarla (caracterizarla) para

un mejor entendimiento.

14 Modo de existencia de los seres que contienen en si mismos su principio y
su fin.(«entelequia», s. f.). https://es.thefreedictionary.com/entelequia.

15 Rama de la filosofia que se ocupa de estudiar la naturaleza, la realidad y
sus leyes y componentes fundamentales.
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Figura 17

Caracterizacion del sistema cultural en el contexto filosofico

SISTEMA CULTURAL

SISTEMA
CULTURAL

SISTEMA CULTURAL

Fuente: Representacion grafica sintetizada por el autor a partir de Hessen, J. (1925). La teoria del
conocimiento.
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Si bien es cierto que, el modelo anterior nos contextualiza y
enmarca el sistema filos6fico de una manera sistémica, permitiendo
una mirada holistica (forma); ello no es suficiente en la blsqueda de
un entendimiento pleno de este metasistema. En consecuencia,

corresponde conceptualizarlo de manera pertinente para entender su

contenido.

Como bien lo fundamenta el propio Hessen$, encontrar una
definicion consensuada respecto a la definicion de la filosofia es un
intento sumamente complicado que responde a la cosmovision de los

propios fildsofos.

En tal recorrido, se puede partir de la aseveracion etimolégica:
amor a la sabiduria, deseo de saber, deseo de conocimiento;
afirmaciones que proporcionan una aproximacion a la esencia de la
filosofia, ciertamente son demasiado genéricas. En consecuencia,

resulta necesario continuar ensayando otros enfoques y perspectivas.

En ese propdsito, en cuanto a la esencia de la filosofia, Hessen
plantea un primer método procurando una definicion consolidada de
los fil6sofos, en base a sus definiciones en el curso de la historia, para
luego compararlas con el objetivo de arribar a una definicion
exhaustiva y consolidada. Sin embargo, este método de abordaje

encuentra discrepancias insuperables. En efecto; encontramos que

16 filésofo aleman. Busco construir una filosofia realista con ayuda de las
principales contribuciones del pensamiento contemporaneo, como la
fenomenologia, el neokantismo y la teoria objetivista de los valores.
Abordé la gnoseologia en su libro Teoria del Conocimiento.
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Platon y Aristoteles la definen como ciencia pura y, simplemente; los
estoicos, la definen como aspiracion a la virtud; los epiclreos, como
aspiracién a la felicidad; Wolf, ciencia de los posibles, en tanto puedan

ser; finalmente Uberweg, como la ciencia de los principios.

Un segundo método planteado estd referido al contenido
historico de la filosofia. En ese sentido, Hessen afirma, refiriéndose a
los Sistemas: “la humanidad los ha considerado siempre como
productos filosoficos del espiritu, ha visto en ellos la esencia misma
de la filosofia™.

Como puede apreciarse en la figura 18, entre los tres sistemas
identificados, encuentra dos rasgos esenciales comunes: la tendencia

hacia la totalidad y como una actitud intelectual.

Es decir, no obstante existir discrepancias entre la esencia de
estos tres sistemas filosdficos, se logra asociar dos caracteristicas
comunes orientadas a una consolidacion conceptual: la totalidad de los

objetos y, la actitud del pensamiento de conocer, de saber.
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Figura 18

La esencia de la filosofia bajo el método de contenido historico

ESENCIA DE LA FILOSOFIA
METODO: CONTENIDO HISTORICO

Rasgos esenciales
comunes:

1. Tendenciaala
universalidad
(totalidad de los
objetos)

2. Actitud
intelectual
(actitud del

de

conocer, de
saber)

Fuente: Representacion gréafica sintetizada por el autor a partir de

Hessen, J. (1925). La teoria del conocimiento.

El siguiente método que considera Hessen, es un intento de
encontrar la conexion historica (evolucion) de las concepciones
filosoficas. Como queda ilustrado en la figura 19, desde esta
perspectiva, se descubre un movimiento pendular de naturaleza no
excluyente (complementario) de caracter acumulativo, con dos
concepciones: La concepcidn del yo (mundo interior) y la concepcién

del universo.
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Figura 19

La esencia de la filosofia bajo el método de conexidn histérica

ESENCIA DE LA FILOSOFIA

CONEXION (EVOLUCION) HISTORICA

Fuente: Representacion gréafica sintetizada por el autor a partir de

Hessen, J. (1925). La teoria del conocimiento.

Las dos concepciones sefialadas, nos permiten, a su vez,
establecer una bifurcacion (diferenciacion) a partir de la totalidad de
los objetos: el mundo exterior o macrocosmos (concepcion del
universo) y el mundo interior o0 microcosmos (concepcion del yo). La

figura 20, ilustra en forma nitida lo descrito previamente.
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Figura 20

La diferenciacion de la direccién hacia la totalidad de los objetos

ESENCIA DE LA FILOSOFIA
ENLACE METODICO

Fuente: Representacion gréafica sintetizada por el autor a partir de

Hessen, J. (1925). La teoria del conocimiento.

Finalmente, después de haber auscultado cada uno de los
métodos descritos lineas arriba, a fin de conseguir una definicion
comun de la filosofia (sintetizada), Hessen logra su cometido y lo hace
en los siguientes términos: “la filosofia es un intento del espiritu
humano para llegar a una concepciéon del universo mediante la
autorreflexion sobre sus funciones valorativas teoricas y practicas”.
(Hessen, J., 1925, p. 5-8).

En resumen: La filosofia es, en primer término, segin vimos,

una autorreflexion del espiritu sobre su conducta valorativa teérica y
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practica. Como reflexién sobre la conducta tedrica, sobre lo que
llamamos ciencia, la filosofia es teoria del conocimiento cientifico,
teoria de la ciencia. Como reflexion sobre la conducta préactica del
espiritu, sobre lo que Ilamamos valores en sentido estricto, la filosofia
es teoria de los valores. Mas la reflexion del espiritu sobre si mismo
no es un fin autbnomo, sino un medio y un camino para llegar a una
concepcion del universo. La filosofia es, pues, en tercer lugar, teoria
de la concepcidn del universo. La esfera total de la filosofia se divide,
pues, en tres partes: teoria de la ciencia, teoria de los valores,

concepcidn del universo.

De este modo, se ha logrado un cabal entendimiento y
caracterizacion la filosofia como un sistema, una definicién
sintetizada de la filosofia, definicién que, a su vez, nos permite con
fundamentos esenciales (ademas de los valores y concepcion del
universo) identificar la teoria del conocimiento. En cuanto a la
concepcidn del universo (totalidad de los objetos), nos da el enfoque

filoséfico del enfoque sistémico u holistico.
La teoria de sistemas

Para abordar de una manera ordenada este acapite de estudio,
empezaré desde la parte fundamental; es decir, etimolégicamente
hablando, y por razones de concrecidn, se puede decir que la nocion
de "sistema" proviene de dos vocablos griegos los cuales son: syn e

istemi, que traducidos a nuestro idioma quiere decir "reunir en un todo
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2
organizado" (Rodriguez R. 1985, citado por INEI, 1999) la

conceptualizacion del término sistema.

Al respecto, existen diversos enfoques para entender la
esencia de un sistema; “etimoldgicamente hablando, y por razones de
concrecion, se puede decir que la nocién de "sistema" proviene de dos
vocablos griegos los cuales son: syn e istemi, que traducidos a nuestro
idioma quiere decir "reunir en un todo organizado" ‘“(Rodriguez
R.,1999, citado por INEI,1999, p.15) a que es “el nombre de un
concepto abstracto, el de una entidad compleja de un tipo particular”
(Checkland, P.,2003, p.46).

Sin embargo, este abordaje casi epistemoldgico, requiere un
afinamiento y, en tal sentido, el propio Checkland (2003), desarrolla

el concepto anterior asi:

Debido a que fueron las ideas sobre organismos fisicamente
existentes las que se generalizaron como ideas sobre sistemas
en general, tal vez no sea sorprendente que mas personas,
siguiendo el ejemplo del lenguaje cotidiano, simplemente
asuman sin cuestionar que los sistemas existen en el mundo.
Es la historia posterior del movimiento de sistemas la que ha
establecido dolorosamente que el sistema es, verdaderamente,
el concepto abstracto de un todo:que puede 0 no resultar ser
Gtiles como un mecanismo descriptivo para dar sentido a los

holones del mundo real.
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Desafortunadamente, desde el comienzo del trabajo en el
movimiento de sistemas, el propio Bertalanffy uso la palabra
promiscuamente tanto como una idea abstracta (es decir,
epistemoldgicamente) como una palabra de etiqueta (es decir,

ontoldgicamente).

Pero a pesar de esta confusion, se ha encontrado que el
concepto de sistema es Gtil como un mecanismo explicativo
en muchas areas tematicas: incluyendo, por ejemplo, ecologia,
ingenieria, economia, antropologia, sociologia, psicologia,

geografia, asi como las ciencias naturales.

Un enfoque basico sobre lo mismo, esta referido a que “es un
conjunto de elementos que interactlian entre si de manera ordenada y
l6gica para lograr un objetivo o propdsito como resultado”; cuya
conceptualizacion basica es desarrollada y complementada por el
mismo autor 0 como “un conjunto de elementos de interaccion
dindmica estableciendo unos métodos que nos permite unir y
organizar los conocimientos con la intencion eficiente de una accion,

todos los sistemas tienen uno o algunos propositos.

En los sistemas debe haber unas entradas y unas salidas, las
entradas cumplen unos procesos dando como resultado las salidas”.

En: https://teoriageneraldesistemas.weebly.com/definicioacuten.html.

Finalmente, se puede afirmar que un sistema es simplemente

un conjunto de elementos (o subsistemas) relacionados entre si. Los
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elementos pueden ser moléculas, organismos, maquinas o partes de

ellas, entidades sociales e incluso conceptos abstractos.

Asimismo, las relaciones, interconexiones, 0
"eslabonamientos” entre los elementos se pueden manifestar de
maneras muy diferentes (transacciones econémicas, flujos de materia

0 energia, vinculos causales, sefiales de control, entre otros).

Como el autor ilustra en la figura 21, el modelo general de
sistemas, aplicado a todos los sistemas que tienen existencia material
son abiertos y mantienen intercambios bidireccionales (mediante
flujos) de energia, materia e informacién con su ambiente (entorno
cercano o lejano) que son importantes para su funcionamiento

permanente (viabilidad homeostatica y cibernética).

En consecuencia, el comportamiento de un sistema, "lo que
hace", no solo depende del sistema mismo sino también de los
factores, elementos o variables provenientes del ambiente (entorno)
del sistema y que ejercen influencia en él, es decir, las "variables de
entrada”, o insumos de cualquier naturaleza que han de ser sometidos
a algun proceso de transformacion (energia, materia o informacion).
Asi mismo, el sistema genera variables que influyen en el entorno que
pueden ser energia, materia o informacion; las "variables de salida" o
productos (tangibles o intangibles), cuya caracteristica fundamental es
que (cualitativamente o cuantitativamente), éstas deben ser superiores

a las entradas (S>E).
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Figura 21

El modelo general de sistemas

)Y a5 "1

ENTORNO

ENTRADAS : SALIDAS

ENERGIA o < ENERGIA
MATERIA i ; _ f MLSTERLS

Otro aspecto fundamental que permite que los sistemas no
caigan en entropia positiva (colapsen)y que se mantengan en
equilibrio homeostético, es la retroalimentacion (que tiene multiples
connotaciones). Como lo explica magistralmente Van Gigch. J.
Podemos tener una retroalimentacion positiva, en la cual la
multiplicacion entre la entrada y la salida es tal que la salida aumenta
con incrementos en la entrada, o una retroalimentacion negativa, en la
cual la salida disminuye al aumentar la entrada. La retroalimentacion
positiva generalmente conduce a la inestabilidad de sistemas, en tanto
que la retroalimentacion negativa se usa para proporcionar un control

de sistema estable. (p.14)
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Finalmente, el entorno juega un rol determinante en el
intercambio dinamico con el sistema; como se ha mencionado, puede
ser cercano o lejano en funcion a la intensidad del impacto que ejerce
al sistema y viceversa. En esa linea de pensamiento, todo sistema esta
circunscrito a un entorno que, en muchos sistemas, es mas importante

y determinante que la propia funcionalidad del sistema

Respecto a la taxonomia de los sistemas, en la figura 22 el
propio Van Gigch muestra una caracterizacion integral relacionandola
con la propia taxonomia de la ciencia; asi, se tiene que en nivel més
alto se configura la teoria de los denominados sistemas “rigidos”
(duros o acotados), los mismos que tienen un comportamiento
deterministico o predecible en base al principio de causalidad
asociado; vinculados a las ciencias fisicas (fisica, quimica, geologia,
etc.).. Asi mismo, en este grupo de ciencias, deberian incluirse a las
ciencias formales (matematica y logica). Al frente se tiene a los
llamados sistemas “flexibles” (suaves o blandos); cuyo
comportamiento es teleoldgico (estudio de las cusas finales), basado
en que la causa es necesaria pero no suficiente para explicar el
resultado; asociados a este grupo de sistemas, encontramos a las

ciencias del comportamiento y las ciencias sociales.

El caso de las ciencias de la vida o ciencias naturales (biologia,
zoologia, botanica, etc.), podemos ubicarla en una zona intermedia
(hibrida), pues, su comportamiento no es rigidamente deterministico

ni probabilistico.
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En base a ese marco de referencia, a continuacion, desarrolla
la tipologia de sistemas, asi como sus correspondientes propiedades
gue, nos permite tener una visién integral y sistematizada de todos los
sistemas y sus propiedades.

Figura 22

Taxonomia de la ciencia y de los sistemas

{ TEORIA GEMERAL DE SISTEMAS, MATEMATICAS, FILOSOFIA \

T“:.ﬁ:‘;:'u" - Teoria de sistemnas ““flexibles”
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1 [ fisicas | [ de la vida J comporta-

13
3
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L] Fisica Biologia Antropalogia Ciencia del comporta-
E L gu i:ﬂlca got?'nn:a 'C‘Ianclis paliticas miento aplicada

3 eoclogia oologia sicologia
08 et etc, Sociologia Econcmia

Educacion
Ciencias de la
adminisuracion
etc.

Jda ?;:;‘-c:,:cia [_C!lulas J | Humanos 1
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Fuente: (Van Ghigc, J., s.f.).
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La teoria general de sistemas debe ser entendida como:

Ahora surge la voluntad de establecer la relacion (conexion
conceptual) entre sistemas y enfoque de sistemas; para ello
previamente debemos entender la concepcion de la teoria general de
sistemas en los siguientes términos

(https://teoriageneraldesistemas.weebly.com/definicioacuten.html):

e Teoria interdisciplinaria capaz de trascender problemas
exclusivos de cada ciencia y de proporcionar principios y
modelos generales.

e Es una metadisciplina.

o Demuestra el isomorfismo de las diversas ciencias que
permiten una mayor aproximacion entre sus fronteras.

e Es una teoria globalizante. Los sistemas son comprendidos
por la reciprocidad de todas las disciplinas y de la necesidad
de su integracion.

Esta caracterizacion sintetizada sobre la teoria general de
sistemas (TGS), nos permite comprender la robustez filoséfica y
conceptual, asi como su aplicabilidad en forma transversal a todas las
disciplinas de conocimiento de las ciencias del comportamiento y las
ciencias sociales (transdisciplinariedad); asi mismo, proporciona la
capacidad de investigacion al enfoque de sistemas.

Esta investiga los conceptos, métodos y conocimientos

pertenecientes a los campos y pensamiento de sistemas. En este
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contexto, los términos “enfoque de sistemas" y "teoria general de
sistemas aplicada" se usan como sinénimos.

El enfoque de sistemas intenta estudiar las herramientas del
oficio, asi como el fundamento conceptual y filosofico de la teoria.
(Van Gigch, s.f., p. 1-16).

Como ilustra la figura 23 elaborada por el autor en base a la
fundamentacion realizada por Van Gigch, tomando en consideracion
gue este eshozo hacia el nuevo paradigma de la ciencia de sistemas,
fundamentalmente es de aplicacion eficaz en las ciencias del
comportamiento y las ciencias sociales (donde la ciencia clésica
reduccionista no puede calzar con su dominio difuso y su abierta
complejidad);  necesariamente debe ser entendida como

complementaria en la basqueda de la unidad de la ciencia.

Con prescindencia de su contenido propio y alcance de cada
sistema (variedad), ha de factorizarse las propiedades comunes, asi
como los dominiosy, por generalizacion; conformando de esta manera
la teoria general de sistemas que, aporta los fundamentos filoséficos,
epistemologicos, conceptuales y metodoldgicos; configurando de este

modo el enfoque de sistemas.

Bajo esta concepcidn, se aplicaran estos principios en la toma
de decisiones y posterior accion con propoésito definido en algln
ambito de estudio; finalmente, en la busqueda de soluciones
pertinentes, la retroalimentacion contribuird al equilibrio

homeostatico de la porcion de la realidad problemética a resolverse.
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Figura 23

Aproximacion a la ciencia complementaria de sistemas
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RETROALIMENTACION

El respaldo institucional a nivel mundial respecto a la validez

de los principios, conceptos, etc. sobre los sistemas y tematica afin,

corresponde a La Sociedad Internacional de Ciencias de Sistemas

(ISSS):

Es una de las primeras y mas antiguas organizaciones
dedicadas a la investigacion interdisciplinaria sobre la
naturaleza de los sistemas complejos, y sigue siendo quizas la
mas ampliamente inclusiva. La Sociedad fue concebida
inicialmente en 1954 en el Centro de Stanford para estudios
avanzados en ciencias del comportamiento por Ludwig von
Bertalanffy, Kenneth Boulding, Ralph Gerard y Anatol
Rapoport. En colaboracién con James Grier Miller, se

estableci6 formalmente como afiliado de la Asociacion
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Americana para el Avance de la Ciencia en 1956.
Originalmente fundada como la Sociedad para la
Investigacion de Sistemas Generales, la sociedad adoptd su
nombre actual en 1988 para reflejar su alcance cada vez méas
amplio.

Es una organizacion mundial de ciencias de sistemas. El
propdsito general del ISSS es: "promover el desarrollo de
marcos conceptuales basados en la teoria general de sistemas,
asi como su implementacién en la practica. Ademas, busca
fomentar la investigacion y facilitar la comunicacion entre
cientificos y profesionales de diversas disciplinas vy
profesiones a nivel local, regional, nacional e internacional”.
Inicialmente concebida en 1954 como la Sociedad para el
avance de la Teoria General de Sistemas, y comenzd en
1955/56, la Sociedad para la Investigacion de Sistemas
Generales se convirti6 en la primera cooperacion
interdisciplinaria e internacional en el campo de la teoria de
sistemas y la ciencia de sistemas. En 1988 pasd a llamarse
Sociedad Internacional de Ciencias de Sistemas, cuyo logo es
mostrado en la figura 24.

El proposito inicial de la sociedad era "fomentar el desarrollo
de sistemas tedricos que sean aplicables a mas de uno de los
departamentos tradicionales de conocimiento”, con los

siguientes objetivos principales:
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e Investigar la isomorfia de conceptos, leyes y modelos en
diversos campos, y ayudar en transferencias Utiles de un

campo a otro;

e Fomentar el desarrollo de modelos teéricos adecuados en
ambitos que carecen de ellos;

 Eliminar la duplicacion de esfuerzos teoricos en diferentes

campos; y

e Promover la unidad de la ciencia a través de la mejora de

la comunicacién entre los especialistas.

En los afios transcurridos, el ISSS ha ampliado su alcance méas
alla de las consideraciones puramente tedricas y técnicas para
incluir la aplicacion préactica de las metodologias de sistemas

a la resolucion de problemas.

Aln mas importante, ha proporcionado un foro donde
académicos y profesionales de todo el espectro disciplinario,
que representan a comunidades académicas, empresariales,
gubernamentales y sin fines de lucro, pueden reunirse para

compartir ideas y aprender unos de otros. (About ISSS, 2022).
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Figura 24

Logo de la Sociedad Internacional de la Ciencia de Sistemas

International Society for the Systems Sciences

Fuente: (about ISSS).
El pensamiento sistémico

Habiendo desarrollado los tdpicos relacionados (teoria
general de sistemas, enfoque de sistemas y la sistémica); resulta
necesario el adecuado abordaje de wun aspecto clave para
complementar el entendimiento del mundo de los sistemas (el origen
de las ideas acerca de los sistemas). Como en todos los tdpicos
desarrollados, en este caso, también existen diversos enfoques, cada
cual valido desde su perspectiva. Un primer acercamiento conceptual
nos proporciona la Universidad de Bristol. (Systems Thinking |
Faculty of Engineering | University of Bristol), bajo el siguiente

desarrollo:

El pensamiento sistémico se utiliza para abordar problemas y
disefios complejos. Se puede aplicar en cualquier disciplina o
practica. Sus origenes se remontan al menos a 2.500 afios, a
los antiguos filésofos griegos. Es diferente pero
complementario a otras formas de pensar como, por ejemplo,

el reduccionismo cientifico.
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"El pensamiento sistémico permite captar y gestionar
situaciones de complejidad e incertidumbre en las que no hay
respuestas sencillas. Es una forma de "aprender tu camino
hacia una accion efectiva” al observar los conjuntos

conectados en lugar de las partes separadas.
A veces se le llama holismo practico”.

Una forma de caracterizar el pensamiento sistémico es a través
de las ideas esenciales que se utilizan. Estas ideas
proporcionan una base para el rigor. (Blockley y Godfrey).
Utilizar tres ideas clave como marco para las ideas de

pensamiento sistémico:

» Partes, totalidades y capas

+ Conexiones

«  Procesos
(http://www.bristol.ac.uk/engineering/research/systems-
centre/systems-thinking/).

Complementa de manera formidable Claire Craig, C. et al.

(2012), en: Introduction to Systems Thinking: Report of GSE and

GORS Seminar, 2012 (Oficina gubernamental para la ciencia del

Reino Unido), quienes se manifiestan con las siguientes afirmaciones:

El pensamiento sistémico es una forma de explorar y
desarrollar una accion efectiva al observar los conjuntos

conectados en lugar de las partes separadas. El pensamiento
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sistémico es un enfoque poderoso para apoyar la toma de
decisiones basada en la evidencia y es esencial para la entrega
exitosa de proyectos complejos donde hay muchas partes

interesadas y muchas soluciones posibles.

Como una muestra de la potencia y robustez del pensamiento
sistémico; en la figura 25, los autores referidos en el parrafo anterior,
nos muestran de manera holistica el mapa (modelo) para la prevision
de la obesidad, sin &nimo de entrar al analisis de su contenido

correspondiente.

Por generalizacion, el mensaje es que, cualquiera que sea la
complejidad y naturaleza del sistema, a través del pensamiento
sistémico se puede explorar de manera efectiva todas las
caracteristicas del proceso focalizado a través del proceso mental de

abstraccion (principal herramienta del pensamiento sistémico).
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Figura 25

Mapa del sistema de obesidad

Foresight
Obesity System Map

Fuente: http://www.bis.gov.uk/assets/foresight/docs/obsesity/12.pf
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De hecho, el pensamiento sistémico ha surgido como una
metadisciplina y como un metalenguaje que se puede utilizar para
hablar sobre el tema de muchos campos diferentes. Un ejemplo del
estado del pensamiento sistémico como metasujeto se muestra por la
aparicion de la cibernética, que ocurrié aproximadamente al mismo
tiempo que bertalanffy abogaba por el desarrollo de la teoria general
del sistema (s). EI matematico Nolbert Wiener trabaj6 en maquinas de
computacion mecanica/eléctrica que apuntan y disparan cafiones
antiaéreos, el trabajo representa un intento de automatizar lo que el

cazador después de una cantera en movimiento hace intuitivamente.
Como lo afirma Checkland (1981):

Wiener, con Bigelow, estaba desarrollando sistemas de
retroalimentacion en los que la informacion sobre el
rendimiento actual modifica el rendimiento futuro. El exceso
de retroalimentacion en tales sistemas conduce a la "caza"
oscilatoria sobre el rendimiento deseado, que luego no se
puede controlar estrictamente. wiener también trabajé con un
cientifico médico de Harvard, Rosenblueth, que estaba
familiarizado con la condicién patoldgica “temblor de
proposito” en la que el paciente, al tratar de recoger un objeto
simple, entra en una oscilacion incontrolable. La similitud
entre los casos humano y electromecanico sugiere que se trata
de dos manifestaciones diferentes de un sistema de control

notacional que puede describirse como un caso general
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aplicable a muchas realizaciones diferentes. wiener (1948)
lanzé la cibernética como la ciencia general (meta-nivel) de
"la comunicacién y el control en el hombre y la maquina",
aunque Platén ya habia hecho el mismo punto mas de 2000
afios antes al hacer una analogia entre el timonel dirigiendo un
barco y un estadista dirigiendo el "barco del estado"
(checkland, 1981: 82-6). Hoy en dia la cibernética es un tema

del area amplia cubierta por el pensamiento sistémico. (p. 6)

Frente a la aparente dicotomia respecto al pensamiento

sistémico; siendo conveniente elucidar desde su propia esencia,

Edson, (2008), citado por Taipe (2021), contribuye a tal propdsito en

los siguientes términos:

El pensamiento sistémico es tanto una vision del mundo como
un proceso; se puede utilizar tanto para el desarrollo y la
comprension de un sistema y para el enfoque utilizado para
enfrentar una problematica. En primer lugar, el pensamiento
sistémico es el punto de vista de que los sistemas y las
situaciones problematicas no pueden abordarse reduciendo los
sistemas a sus componentes. En segundo lugar, el
pensamiento sistémico es un proceso: un enfoque ordenado
para entender situaciones problematicas e identificar
soluciones integrales a estas problematicas (Edson R. , 2008,
citado por Val Taipe, R., 2021. p. 25).
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A continuacién, con respecto a la aplicabilidad y al creciente
aporte del pensamiento sistémico en las diferentes ramas del
conocimiento humano, actividad econémica, actividad social; en
suma, en el reperfilamiento del sistema cultural, Astaiza (2022)

sostiene:

El Pensamiento Sistémico desempefia un papel fundamental
en una variedad amplia de &mbitos: la industria, la ciencia
béasica, la administracion, la penologial7 o la ingenieria son
algunos ejemplos (Bertalanffy, 2004). De igual forma, en el
campo educativo ha sido destacado como un aprendizaje
central para consolidar préacticas humanas que impulsen
transformaciones significativas en los problemas sociales y
ambientales contemporaneos. Sobre esto, Arndt (2006) y Gual
(2013), afirman que, para ser ciudadanos competentes en un
mundo de radpido cambio econdmico, social y ambiental
caracterizado por la complejidad y la incertidumbre, es
necesaria una visién sistémica. De ahi, que uno de los desafios
contemporaneos de la educacion, es el desarrollo del
Pensamiento Sistémico para gestionar de manera justa y

sostenible los desafios sociales actuales. (p. 2).

El enfoque de sistemas o enfoque sistémico “permite el acceso

a lo complejo y lo permite sin desbaratar su integridad como tal.

17 Ciencia penal que tiene por objeto la determinacidn, la sistematizacion, la
aplicacion y la ejecucion de medidas cautelares penales y de las penas, las
medidas de seguridad y las consecuencias posteriores. (https://dpej.rae.es).
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Entonces, ve la cosa en el juego de sus interrelaciones” (Flores &
Luduefia, 1983, citado por Val Taipe, R., 2021. p. 25). En otros
términos, el enfoque de sistemas busca dar cuenta de las propiedades
complejas que emergen de la interconexion causal de multiples partes

para el logro de un objetivo comdn. Dichas propiedades emergentes

pueden estar asociadas al sistema como tal o, a algunas de sus partes.

En la necesidad de diferenciar apropiadamente entre el
pensamiento sistémico y el pensamiento analitico (pensamiento de
sistemas), asi como los denominados sistemas duros y los sistemas
suaves 0 blandos, Cevallos J. (2002), desarrolla un razonamiento

contundente en los términos que se mencionan a continuacion:

La gran necesidad de aplicar el pensamiento sistémico en la
actualidad se da por la vertiginosidad de los cambios, que
obliga a no quedarnos en el estudio de las partes de un todo,
sino gque os obliga a ir al estudio del todo en si. Mientras los
pensadores analiticos estdn estudiando como mejorar una
parte del todo, es decir una mejora cuantitativa del todo; los
pensadores sistémicos estan pensando en como desarrollar un
nuevo todo cualitativamente superior. EI pensamiento de
sistemas asume la idea de un todo como si fuese un todo
individual, lo cual no es visto si se estudia las propiedades de
las partes del todo. El ejercer el pensamiento de sistemas
significa confrontar algunos todos abstractos construidos

(modelo de sistemas) con el mundo real percibido. El
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pensamiento de sistemas tiene dos ramas complementarias; la
de los sistemas “duros” que asume que el mundo es sistémico-
integrada por objetos sin la participacion del hombre; y la de
los sistemas suaves que crea el proceso de indagacion bajo la

forma de un sistema-integrada por objetos mas el hombre.
(p.44).

La perspectiva de la Quinta Disciplina de Peter Senge (1990),
se enfoca a aplicar el pensamiento sisttmico a la gestion
organizacional, como un nuevo paradigma que permita aprender a
aprender. En tal sentido en:
https://www.ensambledeideas.com/quinta-disciplina-pensamiento-

sistemico/, de manera sintetizada se contextualiza el rol que
desempefia el pensamiento sistémico en el sentido de constituirse
como la disciplina integradora de las otras cuatro, para el aprendizaje

organizacional:

El pensamiento sistémico invita a pensar en un cambio de
perspectiva, viendo como nuestros actos son los que definen
muchas veces nuestra responsabilidad en nuestro destino y no
las causas externas. Por tal motivo, nosotros podemos hacer

muchas cosas para modificar una realidad actual.

Para poder aplicar de manera eficiente el pensamiento
sistémico, un punto clave es el principio de apalancamiento.
¢De queé se trata?. El principio de apalancamiento lo que

propone es aplicar la palanca en actos pequefios y bien

pag. 196


https://www.ensambledeideas.com/quinta-disciplina-pensamiento-sistemico/
https://www.ensambledeideas.com/quinta-disciplina-pensamiento-sistemico/

focalizados. Lo importante es encontrar ese punto en el cudl
las acciones implementadas generen cambios relevantes que
perduren en el tiempo y que repercutan positivamente en la
organizacion. Hallar el punto de apalancamiento, en
ocasiones, no resulta tan evidente como parece, para tal fin
habrd que hacer un buen anlisis situacional, y arquetipos

sistémicos nos ayudan con tal tarea.

Poner en practica el pensamiento sistémico y adaptarse al
mismo lleva esfuerzo, ya que existen barreras de aprendizaje
al mismo, y pautas para su construccion, que Senge las llama
“ladrillos del pensamiento sistémico”, pero al mismo tiempo
también existen una serie leyes a aplicar para ayudar a su

mejor implementacion.

Como se puede observar en la figura 26, La quinta disciplina
(pensamiento sistémico) logra la concatenacion circular de las
disciplinas del dominio personal, aprendizaje en equipo,
modelos mentales y vision compartida. Asi mismo, considera
once leyes que rigen de manera apropiada este sistema

organizacional.
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El modelo de la Quinta Disciplina de Peter Senge
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Por ultimo, bajo el enfoque de la International Society for the
Systems Science (ISSS), tal como lo ilustra la figura 27, existen cuatro
dominios en la investigacidn sistémica; el conocimiento del sistema se
forma a partir de una integracion de la filosofia y la teoria; mientras
gue la metodologia y la aplicacion forman la accion sistémica. La
sistémica el conjunto de estos aspectos. En consecuencia, el

pensamiento sistémico constituye la quinta perspectiva.
Figura 27

Las cuatro direcciones de las perspectivas sistémicas

Systemic Perspectives
THE FOUR DIRECTIONS

Application

Q Methodology

THE FIFTH WAY

Fuente: (1SSS.org).
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Caracterizacion de la ciencia bajo el enfoque clasico y el enfoque

sistémico

A fin de lograr un esclarecimiento al mas alto nivel del mundo
del conocimiento cientifico, a continuacién, se realiza un analisis
comparativo entre los dos paradigmas o enfoques, aparentemente
dicotomicos pero que, en esencia son complementarios o, en todo
caso, es una tarea pendiente para lograr para la integracion de la

ciencia, la denominada la ciencia sistémica.

Tal como lo asevera Rodriguez, R. (s.f). En la cultura
occidental, desde sus cimientos filoso6ficos ha predominado el
reduccionismo para crear conocimiento, paradigma en el que “El
método cientifico constituyé la herramienta intelectual mas elaborada
gue tenia el ser humano para poder apreciar la realidad hasta hace unos
cuarenta afios aparecio, en términos formales, lo que se conoce como
el paradigma de sistemas, enfoque de sistemas o la sistémica”. (La-
sistemica-los-sistemas-blandos-y-los-sistemas-de-informacion-with-

cover-page-v2.pdf, s. f.).

El mismo documento en referencia a las diferencias entre el
positivismo que soporta al reduccionismo y, por otro lado, el
constructivismo adherido al pensamiento sistémico, afirma que “el
pensamiento de sistemas promueve un esquema de ver la realidad que
tiene caracteristicas distintas del esquema cientifico, tanto desde la
perspectiva filosofica que lo sustenta como de las consecuencias

metodologicas para entenderla”. (p. 25).
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Tabla 14

Analisis comparativo de las caracteristicas predominantes de la

ciencia bajo dos enfoques

Enfoque clasico

Enfoque sistémico: Holistico

1. Sistemético:

a) Reduccionismo: Las cosas pueden
ser reducidas a sus elementos
fundamentales. que implica la
predisposicion por analizar las
cosas mediante el estudio de las
partes.

b) Repetibilidad (replicacién): Las
pruebas empiricas asumen
comportamientos y  resultados
similares. Mediante la repeticion de
los procesos en el mundo real para
permitir la obtencién de una ley o
principio que leve a inferir o deducir
su comportamiento futuro.

¢) Refutacion: Basada en la dialéctica.
Necesaria ~para crear nuevo
conocimiento mediante la negacién
de una “verdad” previa.

1. Expansionismo: Basado en
que todo fendmeno es parte
de un fendmeno mayor.

2. Pensamiento analitico:
Descomposicion del todo en partes
mas simples, independientes e
indivisibles. La solucion o
explicacion del todo estd constituida
por la sumatoria de las soluciones
parciales.

2. Pensamiento sintético: Todo
fendmeno es visto como
parte de un sistema mayor y
es explicado en términos de
la funcién que desempefia.
Las propiedades emergentes
surgen por la interaccion.

3. Mecanicismo: Se basa en la relacién
simple causa-efecto entre  dos
fenémenos. La causa es suficiente
para explicar el fenémeno.

3. Telelologia: La causa es una
condicién necesaria mas no
siempre suficiente para que
surja el efecto.

Fuente: (Rodiguez, R., s.f). sistematizacion realizada por el autor.
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En la tabla 14 se contrastan los ejes fundamentales
antagonicos que caracterizan a los dos enfoques y que se explican por
si mismos. Como se ha mencionado lineas arriba, el reto es
compatibilizar y complementar estas caracteristicas disimiles para

lograr la unidad de la ciencia.
La metodologia de sistemas suaves

La metodologia de sistemas suaves (SSM) surge en la
Universidad de Lancaster, cuyo autor es Peter Checkland, profesor de
dicha universidad y discipulo de Berttalanfy, el creador de la teoria de
sistemas. Este magnifico aporte metodoldgico emerge como una
alternativa para resolver situaciones problematicas complejas, sobre
todo de naturaleza social (sistemas de actividad humana con propdsito
definido) que, las metodologias duras no son capaces de encontrar

soluciones eficaces ni pertinentes.

A este respecto, Zlatanovié, D. (2015) en su articulo titulado:
“A holistic approach to corporate social responsability as a
prerequisite for sustainable development: empirical evidence”,

desarrolla la parte sustancial de esta metodologia y afirma:

La Metodologia de sistemas blandos (SSM) como
representante del pensamiento de sistemas blandos se ocupa
de problemas o lios de gestion no estructurados y mal
definidos, es decir, situaciones problematicas caracterizadas
por la complejidad y el pluralismo. Una de las principales

caracteristicas de estas situaciones blandas es la existencia de
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puntos de vista diferentes y opuestos de situaciones
problematicas, que resultan en numerosos ‘“problemas
relevantes” (Petrovi¢c 2010, pags. 488). Tedricamente,
cambiar el paradigma del funcionalismo a un interpretativo
paradigma es relevante para SSM, lo que implica respetar las
diferencias entre pensamiento sistémico duro y blando
(Zexian y Xuhui 2010), como la comprensién el concepto del
sistema, la base filoséfica y los principios de adquisicion del

conocimiento.

En el contexto especificado es muy importante enfatizar lo
siguiente: en duro pensamiento sistémico, los sistemas son
entidades objetivas del mundo real, mientras que en soft
pensamiento sistémico los sistemas son construcciones

humanas subjetivas.

La SSM tiende a involucrar diferentes percepciones de la
realidad, facilitando el proceso de aprendizaje al examinar y
discutir diferentes puntos de vista sobre el camino hacia la
accion con proposito y mejora (Jackson 2003, p. 185). En
consecuencia, el concepto de sistematicidad es “transferido
del mundo real al proceso de indagacion dentro del percibido
mundo real” (Checkland 2012).

La SSM se basa en la investigacion-accion. La investigacion-
accion implica que los investigadores ambos observan el

fenémeno investigado y participan en él. En primer lugar,
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cuando se estd investigando la situacion problema, es
necesario desarrollar modelos relevantes de la situacion, es
decir, formas validas de representarla. Luego metodologias
apropiadas para las situaciones problema hay que desarrollar

la estructuracion.

Finalmente, la intervencién en la situacion del problema es
esencial, es decir, modelos desarrollados, metodologias y los
métodos deben ser aplicados a la situacion del problema
investigado con el fin de probar y desarrollarlo ain mas
(Petrovi¢ 2010, pp. 279-280).

Como ciclo de aprendizaje basado en la investigacion-accion,
la SSM consta de las siguientes etapas clave (Checkland
2000):

1. Describir una situacion problematica a través de imagenes

ricas y definiciones raiz;

2. Formular los modelos conceptuales de la actividad con

proposito;

3. Debatir la situacién problema comparando los modelos

conceptuales con la realidad;

4. Tomar medidas en la situacion, es decir, implementar
cambios que conduzcan a la mejora de la situacion

problema.
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Como primera etapa de la aplicacion de la SSM, las imagenes
enriquecidas presentan una herramienta holistica para la
representacion de situaciones problema. Los participantes
clave y sus intereses, percepciones e interacciones estan

representadas por ricas imagenes.

El objetivo es “captar las principales entidades, estructuras y
puntos de vista en la situacion, el proceso en curso, los
problemas reconocidos actuales y cualquier problema
potencial” (Checkland y Poller 2010, pag. 210). De esta
manera, la imagen enriquecida es una base para futuras

investigaciones de la situacion problema.

Las definiciones raiz reflejan diferentes perspectivas y pueden
ser vistas como descripciones concisas del sistema de
actividad con proposito (sistema relevante) basado en puntos
de vista particulares. Las definiciones de raiz no son simples
descripciones empiricas sino representaciones de lo que
deberia ser el sistema (Christis 2005).

El mnemotécnico CATWOE fue desarrollado para formular

las definiciones raiz, y

consta de los siguientes seis componentes (Checkland vy
Tsouvalis 1997):

* C (Clientes) - aquellos que tienen beneficios o dafios

causados por una actividad con proposito;
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* A (Actores) - aquellos que implementarian la actividad

determinada;

* T (proceso de transformacion) - actividad con propdsito, es

decir, transformacion de entrada a produccion;

« W (Weltanschauung) — cosmovisién que hace que la
actividad con proposito, sea significativa en el contexto

seleccionado;

O (Propietario) - aquellos que podrian detener la actividad

con proposito;

* E (Restricciones ambientales) - elementos fuera del sistema

tomados como dados.

Mientras que las definiciones raiz representan el sistema, es
decir, la actividad con proposito, los modelos conceptuales
representan actividades que el sistema debe emprender para
ser el sistema mencionado en la definicion raiz (Checkland y
Tsouvalis 1997). Checkland (1996, p. 170) indica que la
construccion del modelo conceptual debe partir de verbos que
expresan las actividades clave dentro de las definiciones raiz.
en la fase de comparacion, las percepciones intuitivas de la
situacion del problema estan conectadas a sistémica

construccion.

Asi, una presentacion epistemoldgicamente méas profunda y
maés general de la realidad (Checkland 1996, pp. 177-178). El
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resultado relevante de la fase de comparacion es una
evaluacion de la situacion del problema a partir de la cual se

deriva el debate sobre los posibles cambios.

El debate debe llevar a la identificacion de cambios que deben
cumplir con los siguientes criterios: deseabilidad sistémica
(derivada de la seleccion de definiciones raiz y modelos
conceptuales) y factibilidad cultural (dadas las caracteristicas
de la situacion particular, es decir, normas, valores,
experiencias de las personas en la situacion) (Checkland 1996,
p. 181). Estos cambios debe implementarse como la etapa
final de la aplicacion de la MSS. (p. 73-75). (Zlatanovic,
2015).

pag. 207



bnp D‘DJlCtEL
ciona
Y dOnD’L

Figura 28

Modelo conceptual de la Metodologia de Sistemas Suaves
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La figura 28 despliega las siete actividades y sus
correspondientes conexiones representan el modelo conceptual de la
metodologia de sistemas suaves (expresion sintetizada de la definicion
raiz: hacer X mediante Y para lograr Z). Este modelo nos hace navegar
en dos mundos: el real y el pensamiento de sistemas acerca del mundo
real. A este nivel basico de abstraccién, este modelo conceptual nos
lleva a la busqueda de la eficiencia. Ello se manifiesta cuando
llevamos a cabo la accion para mejorar la situacién problema, después
de haber identificado los cambios deseables sistémicamente y viables

culturalmente.

Por lo apreciado en el articulo de Zlatanivic, el campo de
aplicacion de la metodologia de sistemas suaves es ilimitada en el
contexto de las actividades donde haya presencia humana (sistema de
actividad humana con proposito definido); ya sea en forma individual
0, en interaccion social, en la busqueda de soluciones pertinentes mas
gue dptimas a situaciones problematicas en un rango desde poco
menos que perfecta hasta situaciones consideradas defectuosas. Tales
soluciones pertinentes (deseables sistémicamente 'y viables
culturalmente) emergen del consenso en base a la controversia de
generado por los roles y papeles involucrados en la situacion
problemaética. Una caracteristica fundamental de la pertinencia es su
validez relativida en el tiempo, pues “la soluciéon de hoy fue el
problema de ayer y la soluciéon de hoy puede ser el problema de
mafiana”, porque el mundo social estd en permanente cambio

dialéctico.
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El sistema universitario, por su naturaleza de abierta
complejidad y dindmica acelerada de cambio a la que siempre estard
expuesto y, en la blsqueda de la adaptabilidad necesaria para
comportarse como un sistema homeostético, tiene en la metodologia
de sistemas suaves una poderosa herramienta para resolver todas las

situaciones problematicas, indistintamente de su nivel de criticidad.
Modelamiento sistémico

Desarrollaremos este acapite en forma progresiva; partiendo
de la nocién simple del término modelo, hasta explicaciones mas
complejas y de mayor profundidad. En cualquiera de los niveles de
desarrollo, lo fundamental es saber el propésito del modelamiento en
cualquier actividad humana. Lo cierto es que el modelo es en esencia
el disefio de un producto o proceso tangible (explicito) o intangible
(implicito), simple o complejo; en otras palabras, es la forma que
asume el sistema de referencia. Asi mismo, debe precisarse que el

modelo es el resultado del proceso de modelamiento.

En principio podemos aseverar que un modelo es la
representacion simplificada de la realidad; en cualquier caso, no es la
realidad en abstracto; es la realidad que nos interesa representarla con
un propdésito definidoy con una cosmovision personal y por
consiguiente, subjetiva e intencional. A fin de atenuar esta
ambigtedad conceptual, realizamos una aproximacion, al considerarlo
como “Una representacion simplificada de la vision de una situacion

de alguna persona o grupo, construida para ayudar a trabajar con esa
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situacion de una manera sistémica”.(Modelado de sistemas: 2.1
Definicion del «modelo» - OpenLearn - Open University, 2022, p.
2.1). El rango de tamafio, tamafio o complejidad de aplicabilidad del
modelamiento o modelado (proceso de modelar), bajo el enfoque
sistémico no tiene limites. Un ejemplo de abierta complejidad a
modelar seria el modelo ambiental, el modelo cultural, el modelo

mental, etc.

En un proceso de modemiento (modelado) de la la realidad
vamos a encotrar modelos implicitos y explicitos por su naturaleza
(ambos mentales) y que, por necesidad pragmatica, finalmente los
modelos implicitos se convierten en explicitos. Uno de ellos se

refieren al modelado de ingenieria de sistemas.

Continuando con el objetivo de profundizar en la
categorizacion (tipologia) de modelos, a continuacion, nos permitimos
realizar una sintesis de lo que plantea la Universidad Abierta en la
siguiente publicacion ”.(Modelado de sistemas: 2.1 Definicion del
«modelo» - OpenLearn - Open University, 2022, p. 2.3). Esta
categorizacion, en forma predominante se utiliza en la modelizacién

de sistemas:

¢ Modelos mentales: Las formas en que pensamos y actuamos estan
moldeadas por estos. Ademas de las representaciones internas, los
modelos mentales también incluyen modelos linguisticos, en
particular las metaforas que usamos al pensar y hablar sobre

situaciones. Los modelos verbales son importantes tanto como la
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representacion externa de nuestros modelos mentales (internos), y
probablemente como parte del proceso de pensamiento en si.

o Modelos iconicos: Utilizamos algin material fisico para
representar aspectos fisicos de una situacion, como en los modelos
a escala de nuevos productos o desarrollos. Por ejemplo, la forma
o el patron pueden ser similares, pero la escala puede cambiarse o
se pueden usar diferentes materiales. Cualquiera que sea el caso,
generalmente hay un fuerte parecido visual entre el original y el
modelo.

e Modelos gréficos: Existe una amplia gama de representaciones
bidimensionales que se pueden utilizar en el modelado de sistemas.
Incluyen fotografias, mapas y planos y otros tipos diferentes de
diagramas bidimensionales.

e Modelos cuantitativos (matematicos): Estos modelos pueden
parecer extremadamente poderosos y sofisticados, y a veces, el
"modelado” se toma para implicar solo modelos matemaéticos.
Hacen uso de técnicas matematicas para calcular valores
numeéricos para las propiedades del sistema definido, y se pueden
utilizar para explorar los resultados de diferentes acciones
posibles. (p. 2.3).

Se ha afirmado que, en ultima instancia, el modelado como
proceso de representacion simplificada de la realidad (cualquiera sea
su tipologia o categorizacién de modelo), nos conduce al disefio del

sistema  que  deseamos  caracterizar  sus  propiedades.
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Consecuentemente, el modelamiento siempre debe estar guiado por el

pensamiento sistémico, para dar lugar a un disefio sistémico.

El interés predominante en este trabajo, es el modelamiento
en el &mbito de los sistemas de informacién; razén por la cual y, en
linea con lo expresado, como lo afirma Ryan, 2014, (citado por Taipe,
R. 2021):

En el fondo, el disefio sistémico es cuando la sistémica y el
disefio se mezclan, el resultado es una sintesis realmente

potente denominado disefio sistémico.

El disefio sistémico permite a los grupos apreciar situaciones
desde multiples escalas y perspectivas. Proporciona formas de
empatizar profundamente con las partes interesadas, a la vez
que trabaja junto a ellas para aprehender colectivamente y
construir un contexto mas amplio dentro del cual situar los

desafios.

El disefio sistémico ayuda a los grupos a desafiar los limites,
construir marcos de referencia compartidos, visualizar
alternativas a los paradigmas prevalecientes y alinear acciones
para mejorar situaciones desordenadas. El disefio sistémico es
un enfoque para trabajar juntos para actuar, reflexionar y
aprender mientras lo hacemos (Ryan, 2014, citado por Taipe,
R., 2021, p. 19).
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Figura 29

La estructura légica del modelo conceptual de modelado de sistemas

PROCESO DE MODELAMIENTO |

A
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IDENTIFICAR
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MODIFICAR (B-E) SI
F LO REQUIERE

Fuente: Modelado de sistemas: 2.5 Un modelo de modelado de

sistemas - OpenLearn - Open University

Traducido por el autor.

Como nos ilustra la figura 29, el modelo conceptual de
modelado de sistemas (nuestro principal propdsito), identifica nueve
actividades interconectadas en forma logica; de tal manera que, en
forma iterativa se llegue obtener la representacion pertinente para los

grupos de interés.
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Gestidn organizacional

A efectos de lograr un entendimiento adecuado acerca de un
modelo de gestion organizacional; resulta conveniente abordar cada
uno de los elementos que constituyen este constructo® que, sera la
base para poder relacionar con la sostenibilidad del sistema
universitario. En tal sentido, (Westreicher, 2020) afirma que:

La gestién es un conjunto de procedimientos y acciones que
se llevan a cabo para lograr un determinado objetivo. Es decir,
en términos generales, la gestién es una serie de tareas que se
realizan para acometer un fin planteado con antelacion. suele
relacionarse principalmente con el mundo corporativo, con las
acciones que desarrolla una empresa para alcanzar, por
ejemplo, su objetivo de ventas o de ganancias. Sin embargo,
no solo se gestionan compafiias, proyectos, o0 bienes
econdmicos, sino cualquier tipo de recurso. Por ejemplo,
cuando una persona se organiza para cumplir una serie de

deberes en un tiempo determinado esta gestionando su tiempo.

En consecuencia, con prescindencia de la naturaleza de la
organizacion, tamafio o envergadura, el concepto de gestion es

aplicable no solamente como una deseabilidad sistémica (propia de

18 Ppara Gras (1980), cuando un concepto puede ser observado y medido, y si
puede relacionarsele con otros conceptos a través de hipdtesis, entonces
puede utilizarsele en la investigacion cientifica y se denomina "constructo”.

pag. 215



todo sistema de actividad humana®® con propoésito definido), sino
COmMOo un mecanismo imperativo para su viabilidad y sostenibilidad.
Asi mismo, el mismo autor establece que los pasos o etapas de la

gestion organizacional son:

Planificacion: Se fijan los objetivos a corto y largo plazo.
Esto, partiendo de un andlisis de la situacion actual.

Organizacion: Se determinan los procedimientos y estrategias

a seguir para conseguir los objetivos planteados.

Direccidn: Es la puesta en marcha de lo planificado, teniendo
en ocasiones que existir un gestor que lidere a un grupo de personas

para que todos trabajen en la consecucion de los mismos objetivos.

Control: Es la etapa final, cuando se contrastan los resultados

obtenidos con lo planificado con antelacion.

Como se desprende de la caracterizacion que realiza
Westreicher, las etapas sefialadas tienen un comportamiento
secuencial y estatico que, si bien es cierto, corresponden a contextos
iniciales de la gestién organizacional, como lo sostienen Narvaez, M.
y otros (2011), refiriéndose a la evolucion histdrica de las teorias y

enfoques predominantes sobre la gestion organizacional,

191 a version sistémica de un sistema de actividad humana, elaborada con
base en la definicion basica de ese sistema, generalmente en forma de una
serie estructurada de verbos en el modo imperativo (La-sistemica-los-
sistemas-blandos-y-los-sistemas-de-informacion-with-cover-page-v2.pdf,

s. f)
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En la actualidad, las organizaciones complejas constituyen
sistemas caracterizados por las propiedades del no equilibrio,
las relaciones no lineales y la auto regulacién, con presencia
de una estabilidad limitada. Desde el paradigma20 de la
complejidad hoy dia pierden importancia los conceptos de
orden, estabilidad y control, frente a los de desorden,

conflicto, inestabilidad y dialogo.

Este enfoque postmoderno de la gestion organizacional, busca
hacer visibles: el aprendizaje complejo, la auto-organizacion,
la adaptacién y la gestion estratégica, como respuestas propias
del cambio paradigmatico, en el que predominan renovadas
perspectivas para el abordaje de problemas inherentes a las
instancias administrativas, politicas, econémicas y legales que
soportan la arquitectura de la complejidad 21 en estas

instituciones, asi como también nuevas alternativas para

2 La actitud innovadora de adoptar un paradigma implica una postura

reflexiva ante la naturaleza de las cosas, que s6lo se logra al detectar las

coyunturas que él llama anomalias y deviene crisis creadora que conduce a la
verdadera revolucién cientifica.(El paradigma cientifico y su fundamento en

la obra de Thomas Kuhn, s. f.)

21 Su objeto es estudiar los sistemas adaptativos complejos que son sensibles
a las condiciones iniciales e impredecibles a futuro. Algunas de las
caracteristicas del pensamiento complejo son la mirada sistémica, la
autopoiesis, la autorganizacion, las propiedades emergentes, la
interconectividad, la impredecibilidad de los sistemas, el pensamiento
analdgico, la complementariedad de los fendmenos, entre otros. (C. A. P.
GOmez & Jaramillo, 2011).
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enfrentar la toma de decisiones claves, desde una visién

holistica e integrada de su entorno. (p. 29).

A lo mencionado, debe agregarse el enfoque dindmico y
recursivo que viene predominando en este escenario de creciente
complejidad 22 y donde la cibernética de tercer orden23 y la
homeostasis 24 , juegan un rol protagonico de perspectiva,
equifinalidad y estabilidad relativa, sin perder la esencia estructural de

todo sistema organizacional moderno.

En sintesis, es evidente el aporte significativo que viene
realizando el pensamiento sistémico en la vision holistica y dinamica

de la organizacién como un sistema blando.

La otra tendencia inevitable por la cual esta discurriendo la
gestion organizacional del presente y del futuro, aparentemente a
contracorriente del enfoque sistémico, es a no dudar, la parafernalia

de las tecnologias de la informacion que, con su acelerada innovacion,

22 La complejidad es una forma de analizar, de reflexionar sobre
determinados aspectos de la naturaleza, la sociedad y el pensamiento, los
cuales presentan ciertas caracteristicas que los clasifican como sistemas de
comportamiento complejo.(Gonzélez, 2009).

2 El tercer orden afiade el ambito en el que se mueve el sistema.(Herrera
et al., 2019).

24 por homeostasis se entiende el conjunto de acciones que permiten mantener
una variable dentro de unos niveles deseados, ya sea que las actividades se
generen al interior del sistema o en un subsistema en particular o ayudados
por otros subsistemas, basando su comportamiento en el principio de la
retroalimentacion negativa que establece: que, a mas, entonces menos, y a
menos, entonces mas. (Pineda, C., 2006). Ideas Basicas del Pensamiento
Sistémico. Revista Visién Contable, (5), 71-106.).
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expresion sintetizada de la cuarta revolucion industrial 25 (Industria
4.0), cuyo significado es que todas las innovaciones en tecnologia
digital maduran, especialmente en el sector manufacturero durante el
proceso de transformacion. Elementos relacionados con tecnhologias
como internet especialmente avanzada, inteligencia artificial y
robotica, tecnologia avanzada de sensores, tecnologia en la nube que
acelera las transferencia y utilizacion de datos, fabricacion digital,
nuevos servicios y modelos de comercializacion, teléfonos
inteligentes y algoritmos para para herramientas de navegacion,
entrega y transporte, servicios y vehiculos autonomos, estan incluidos
en la cadena de valor global para que puedan ser compartidos por
muchas compafiias de muchos paises (Cakmakci, 2019 citado en
Gasca-Hurtado G. y Machuca-Villegas L., 2019).

En la medida que estas herramientas cada vez sean mas
robustas y autonomas, aparentemente en un futuro cercano van a
sustituir el componente humano del sistema organizacional,
convirtiéndolo en un sistema duro, logrando uno de los fines
sustanciales de la tecnologia: Desintermediar todo lo que no genere
valor (actividades que pueden obviarse o sustituirse por intervencion
tecnologica en los procesos), sin sacrificar la calidad de los bienes

tangibles e intangibles.

% Una revolucién tecnoldgica que modificara fundamentalmente la forma en
que vivimos, trabajamos y nos relacionamos. En su escala, alcance y
complejidad, la transformacién sera distinta a cualquier cosa que el género
humano haya experimentado antes. (Perasso, 2016)
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En conclusion, en materia de gestion organizacional, como en
casi todas las actividades y humanas y ramas del conocimiento, nos
encontramos en la disyuntiva entre el reduccionismo? clasico o, la
adopcién pragmatica de la complementariedad sistémica que supere
cualitativamente  las  antipodas de ambas alternativas.
Consecuentemente, la gestion organizacional de las universidades
publicas de nuestro pais, no estdn exentas a este reto, para ser
beneficiarias o ser victimas de la nueva realidad. Sin embargo, la
adopcion del modelo de gestion organizacional tiene que estar
alineada a la estrategia seleccionada por la organizacion, luego del

andlisis correspondiente.
Formulacion de la estrategia

En linea con el enfoque aplicado para el correcto
entendimiento de la gestién organizacional (acapite anterior); en
forma complementaria, resulta apropiado conceptualizar el término
estrategia, entendida como “Planes que indican como la organizacion
lograra hacer aquello a lo que se dedica en su negocio, cbmo competira
con éxito, y como atraerd y satisfaré a sus clientes con la finalidad de

alcanzar sus metas”. (Robbins, 2017, p. 135).

% El RC en las ciencias de la vida sostiene que el conocimiento de lo
complejo debe ser, obligadamente, a través de sus componentes mas
simples, o que un sistema complejo solamente puede explicarse por medio
de la reduccion hasta sus partes fundamentales. (Viniegra Velazquez,
2014).
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También hay que entender la estrategia como una respuesta
valida a dos interrogantes existenciales para la organizacién: dénde
nos encontramos en la actualidad y donde queremos estar, ello en un

horizonte temporal de mediano o largo plazo.

Es evidente que dicho contraste, inevitablemente debe generar
una brecha, la misma que debe procurar cerrarse para liderar el
posicionamiento de competitivo de la organizacion (deseabilidad
Optima) o, lograr una mejora incremental en el marco del necesario y
permanente proceso de benchmark que debe realizarse. Para poder
cerrar o acortar la brecha sefialada, surge la interrogante de como
lograrlo; la respuesta a esta interrogante, da lugar a la emergencia de
la estrategia. (Uribe, M. 2021, p.117).

Sin embargo, tal como agrega y puntualiza Uribe (2021):

La estrategia esta orientada a crear valor para los accionistas
y demas stakeholders de la organizacion, privilegiando al
cliente, por lo cual, debe ser capaz de generar ventaja
competitiva para la empresa y, por ende, posicionarla en el
mercado en el cual compite. Ventaja competitiva que se
volverd sustentable en la medida en que la organizacion tome
las decisiones adecuadas en cuanto a mercados, actividades
econdmicas, productos y servicios y asignacion de recursos
(p.117).

Como lo afirma (Westreicher, 2020), la estrategia es un

procedimiento dispuesto para la toma de decisiones y/o para accionar
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frente a un determinado escenario. Esto, buscando alcanzar uno o
varios objetivos previamente definidos. Es decir, la estrategia es un
plan mediante el cual se busca lograr una meta. Esto puede ser
aplicado en diversos &mbitos como el militar o el empresarial. Cabe
sefialar que la estrategia se diferencia de la tactica en que este Gltima
es una medida mas concreta. Asi, la estrategia es el proceso planteado,

mientras que la tactica es la manera en la que se va a ejecutar.

En consecuencia, segun Frances (citado por Labarca, 2008),
la estrategia se refiere a la combinacion de medios para alcanzar los
objetivos en presencia de incertidumbre. La estrategia adoptada
representa la mejor apuesta, pero nada garantiza su éxito. Cuando
existe plena certeza acerca de la eficacia de los medios para alcanzar
los objetivos, no se requiere de estrategia. La relacion entre objetivos
y medios se vuelve puramente técnica. El término estrategia presenta

diferentes matices.

Como lo asevera Uribe Macias, (2021), existen diferentes
criterios para clasificar las estrategias; entre otros, por el nivel de
alcance, de competitividad, de crecimiento, defensivas e internas, tal

como se desarrolla a continuacion:

Normalmente, puede encontrarse estrategia en cuatro niveles
diferentes, pero que son complementarias entre si:

corporativa, unidad de negocios, funcional y operativa.

» Estrategia corporativa. Esta relacionada con el objetivo y

alcance global de la empresa para satisfacer las
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expectativas de sus stakeholders (accionistas, clientes,
colaboradores, familias, comunidad, Estado, proveedores,
entre otros) y agregar valor a las diferentes partes de la
organizacion. Estrategia de la unidad de negocio: La
unidad de negocio es una parte de la organizacién para la
gue existe un mercado externo y especifico de bienes y
servicios, de tal forma que la estrategia en este nivel esta
orientada a asegurar que la empresa compita con éxito en
determinado mercado.

Estrategia funcional: Se refiere a los asuntos propios de
cada unidad o &rea funcional de la organizacion, a saber:
finanzas, mercadeo, operaciones, administrativa, entre
otras. En este sentido, la estrategia funcional es parcial,
pero debe mostrar el camino que cada dependencia debera
seguir para alcanzar sus objetivos, pero en clara coherencia
con la estrategia corporativa y de la unidad de negocio.
Estrategia operativa: Se ocupa de la manera como los
distintos componentes de la organizacion, recursos,
procesos, personas y sus habilidades, contribuyen de
manera efectiva a la direccion estratégica corporativa, por

unidad de negocio y funcional.

Algunas estrategias: Existen una gran cantidad de estrategias que la

empresa puede adoptar con el fin de dirigirse de una manera decidida

hacia su futuro. A continuacion, se mencionaran algunas de ellas, que

pueden ser utilizadas en los diferentes niveles anteriormente
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enunciados y que no pretende ser un listado exhaustivo, sino una guia

inicial que permita empezar el ejercicio de su formulacién para la

empresa.

o Estrategias de competitividad. En términos de Uribe (2017):

“cuando se trata de construir ventajas competitivas y generar

mayores grados de competitividad de la empresa, esta puede

adoptar cualquiera de cuatro estrategias 0 una adecuada

combinacion de algunas de las siguientes”

a)

b)

Diferenciacion: es la capacidad que tiene la empresa de
hacer que sus clientes la prefieran frente otras alternativas
similares porque encuentran en ella, en sus marcas, en sus
productos o en sus servicios, valores agregados que le
generan mayor satisfaccion a sus necesidades vy
expectativas. En estos términos, la diferenciacién ocurre
en la mente del cliente; no basta con que la empresa
adelante una serie de desarrollos para diferenciarse ante la
competencia si esto no resulta evidente para su cliente.

Bajo costo en factores: alternativa estratégica que le
obliga a la empresa a concentrar sus esfuerzos en la
disminucién del costo de los diferentes factores de
produccion. La optimizacion de los procesos de
negociacion con sus proveedores, el mejoramiento de los
procesos, el incremento de la produccion por exigencias

de los mercados y el mejoramiento de la tecnologia.
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c)

d)

Innovacion: estrategia por la que optan algunas empresas
gue invierten buena parte de su presupuesto en la
busqueda de nuevos productos y servicios que satisfagan
las necesidades de sus clientes. Estas empresas son
reconocidas por el mercado porque estan lanzando de
manera permanente o periddica nuevos productos y
servicios exitosos, que son apreciados por sus clientes.
Métodos eficientes: es una estrategia de alto impacto en
el mejoramiento de la productividad y que, por lo general,
depende de la voluntad interna de la empresa. A
diferencia de las anteriores, que tienen relacién con el
medio externo (porque se involucran proveedores de
productos y servicios o clientes), ésta se desarrolla
internamente. Cuando una empresa elige esta estrategia,
orienta sus esfuerzos al redisefio, la eliminacion o la
creacion de procesos, procedimientos, métodos, etc. (p.
41-44).

Estrategias de crecimiento, plantea Serna (2006) que estas

estrategias buscan la consolidacion de la empresa en su

mercado. Las estrategias de crecimiento se adoptan cuando la

em-presa se ha estabilizado en su mercado y tiene ante si un

panorama favorable (que se interpreta del analisis del

diagndstico estratégico realizado). Algunas de ellas son las

siguientes:
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a)

b)

d)

Concentracion: cuando la empresa decide especializarse en un
producto o linea de productos; la empresa concentra todos sus
esfuerzos en un Unico articulo para trabajar con altos niveles
de productividad y efectividad.

Diversificacion concéntrica: la empresa decide complementar
su negocio con la incorporacion de productos y servicios
relacionados con su especializacién primaria.

Integracidn vertical: se decide agregar una etapa a su cadena
productiva actual. Puede ser hacia atrds (produccién de su
materia prima, por ejemplo) o hacia adelante
(comercializacion de sus propios productos, por ejemplo), de
acuerdo con el lugar que ocupe la actividad principal de la
empresa.

Diversificacion de conglomerados: la empresa decide entrar
en nuevas lineas de productos no relacionados con su
actividad principal.

Estrategias defensivas, Siguiendo a Serna (2006), este tipo de
estrategias se orientan a anticipar problemas y evitar

catéstrofes para la organizacion. Algunas de ellas son:

a) Reduccidn: la empresa disminuye el namero o el tamafio de

b)

sus operaciones o de sus actividades con el fin de mejorar su
competitividad.

Desinversién: en este caso, la empresa cierra 0 vende
(desinvierte) parte de su operacién para concentrarse en las

tareas basicas derivadas de su mision.
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c) Liquidacion: cuando ya no queda otro camino, la empresa

decide vender o disponer de sus bienes, previo a los tramites
legales necesarios para su cierre.

Estrategias internas. Estas estrategias generan soporte interno
para las estrategias anteriormente explicadas, en la medida en
que establecen la direccion por &reas de la empresa, por temas
de interés y por las funciones y roles internos propios de la
accion empresarial.

Se definen y formulan de acuerdo con los intereses de la
empresa, de su direccionamiento estratégico y del conjunto de
estrategias externas que se han formulado.

Se mencionan algunas, para ejemplificacion: productividad
laboral, capacitacion, desarrollo de personal, modernizacién
tecnoldgica, servicio, orientacion al mercado, calidad, entre
otra. (p. 117-120).
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Figura 30

Tipologia articulada de estrategias

ESTRATEGIAS GENERICAS

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

TIPO DE ESTRATEGIA

ORIENTACION

DE COMPETITIVIDAD

DIFERENCIACION

BAJO COSTO EN FACTORES

INNOVACION

METODOS EFICIENTES

CORPORATIVA

OBJETIVO Y ALCANCE GLOBAL DE LA EMPRESA PARA SATISFACER LAS
ESPECTATIVAS DE LOS STAKEHOLDERS

DE UNIDAD DE NEGOCIO

QUE LA EMPRESA COMPITA CON EXITO EN DETERMINADO MERCADO
ESPECIFICO DE BIENES Y/O SERVICIOS

FUNCIONAL

ASUNTOS PROPIOS DE CADA UNIDAD FUNCIONAL EN COHERENCIA CON LA
ESTRATEGIA CORPORATIVA Y DE LA UNIDAD DE NEGOCIO.

OPERATIVA

LOS COMPONENTES (RECURSOS) DE LA ORGANIZACION CONTRIBUYEN ALA
DIRECCION ESTRATEGICA CORPORATIVA, UNIDAD DE NEGOCIO Y FUNCIONAL

DE CRECIMIENTO

CONCENTRACION

DIVERSIFICACION CONCENTRICA

INTEGRACION VERTICAL

DIVERSIFICACION DE CONGLOMERADO

REDUCCION
DEFENSIVAS DESINVERSION
LIQUIDACION
ESTRATEGIAS INTERNAS
PRODUCTIVIDAD LABORAL _|CAPACITACION
DESARROLLO DE PERSONAL | MODERNIZACION TECNOLOGICA
SERVICIO ORIENTACION AL MERCADO
CALIDAD OTRAS

Fuente: Elaborada en base a (Uribe, M. 2021, p.117-120).
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En la figura 30, el autor realiza una consolidacion de las
distintas variantes de que conforman la taxonomia de las estrategias,
las mismas que pueden combinarse y complementarse de acuerdo al

criterio y la pertinencia de la realidad que se establezca al respecto.
La gestion estratégica

Respecto a la gestion estratégica, Robbins (2017) sostiene

que:

La administracion estratégica es lo que los gerentes hacen
para desarrollar y evaluar las estrategias de una organizacion.
¢Cudles son las estrategias de una organizacion? Son los
planes que indican cdmo la organizacion lograra hacer aquello
a lo que se dedica en su negocio, como competira con éxito, y
coémo atraerd y satisfard a sus clientes con la finalidad de

alcanzar sus metas. (p. 135).

Asimismo, como lo asevera Belotserkovskiy (2005), la
formulacion de la estrategia organizacional es, tal vez, el tema
maés discutido en las escuelas de negocios y directorios de
empresas alrededor del mundo. Muchas generaciones de
lideres empresariales han considerado el desarrollo de una
estrategia ganadora como el factor clave para el éxito

organizacional.

Muchos académicos, pensadores o consultores de todo tipo

han pasado afios dandole la forma actual al tema y su trabajo
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ha llevado a la formulacién de numerosas escuelas de

pensamiento administrativo (p.24).

Consolidando conceptos respecto al tema abordado, (Quiroa, 2021)

sostiene que:

La gestion estratégica es un conjunto de acciones que se
realizan para desarrollar estrategias competitivas. Esto,
implementando politicas que resulten favorables para la
asignacion eficiente de los recursos que permitan lograr el
éxito de las organizaciones, buscando obtener una ventaja
competitiva que sea sostenible en el largo plazo. Se enfoca
fundamentalmente en desarrollar la visién estratégica de
una empresa. Para lograrlo se realiza la planificacion, donde
se establecen claramente los objetivos que se esperan
alcanzar. Luego se formulan e implementan las estrategias y

se evalUan los resultados. (s.p).

Resulta muy ilustrativo y esclarecedor establecer la relacion
entre la planeacion, la planeacion estratégica y la gestion estratégica,
en el sentido que, “Un aspecto importante de la planeacion formal de
la organizacion es la planeacion estratégica que realizan los gerentes
como parte del proceso de administracion estratégica”. (Robbins,
2017, p. 134). Esta afirmacion nos contextualiza a la planeacion
estratégica como una variante de la planeacion entendida en su mayor
nivel de abstraccion; por otro lado, se reafirma que, una de las fases

de la gestion estratégica es la planeacion estratégica.
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El proceso de administracion estratégica, segin Robbins

(2017), tal como se aprecia en la figura 31, esta constituido de la

siguiente manera:

Es un proceso de seis pasos que incluye planeacion,
implementacion y evaluacion de la estrategia. Aunque los
primeros cuatro pasos describen la planeacion que se debe
realizar, jla implementacion y la evaluacion son igualmente
importantes! Incluso las mejores estrategias podrian fracasar,
si la gerencia no las implementa y evalla de la manera

adecuada.
Figura 31

El proceso de administracion estratégica

Anélisis extemo
* Oportunidades
*Amenazas

Anilisis FODA

Andlisis intemo
* Fortalezas
* Debilidades

Fuente: Robbins, (2017)

)

PASO 1: Identificar la mision, las metas y las estrategias
actuales de la organizacion. Cualquier organizacion necesita

una mision, es decir, una declaracion de su propdsito. Definir
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la mision obliga a los gerentes a identificar qué se debe hacer
en el negocio. Estas declaraciones sefialan lo que las
organizaciones consideran como su propésito. También es
importante que los gerentes identifiqguen las metas vy
estrategias actuales. ¢Por qué? Porgue asi tendran una base
para evaluar si es necesario cambiarlas.

PASO 2: Realizar un analisis externo. Analizar el entorno es
un paso esencial en el proceso de administracion estratégica.
Los gerentes realizan un andlisis externo para saber, por
ejemplo, lo que la competencia esta haciendo, qué proxima
legislacion podria afectar a la organizacion o qué tipo de mano
de obra existe en los lugares donde opera. En un andlisis
externo, los gerentes deberian examinar todos los
componentes del entorno (econémico, demografico, politico-
legal, sociocultural, tecnoldgico y global) para identificar
tendencias y cambios.

Una vez que los gerentes han analizado el entorno, necesitan
identificar con precision aquellas oportunidades que la

organizacion puede aprovechar, y las amenazas que debe

enfrentar o contra las cuales protegerse. Las oportunidades
son tendencias positivas en el entorno externo; en tanto que
las amenazas son tendencias negativas.

PASO 3: Realizar un andlisis interno. El cual ofrece
informacion importante acerca de las capacidades y los

recursos especificos de una organizacion. Los recursos de una
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organizacion son los activos —financieros, fisicos, humanos
e intangibles—que utiliza para desarrollar, fabricar y entregar
productos a sus clientes. Son “lo que” posee la organizacion.
Por otro lado, las capacidades son las habilidades, capacidades
y actitudes necesarias para llevar a cabo las actividades
propias de su negocio, es decir, “coOmo” hace su trabajo. Las
principales capacidades creadoras de valor de una
organizacion se conocen como Sus competencias
fundamentales. Tanto los recursos como las competencias
fundamentales determinan las armas competitivas de la
organizacion. Después de terminar un andlisis interno, los
gerentes tienen que ser capaces de identificar las fortalezas y
las debilidades organizacionales. Cualquier actividad que la
organizacion realice muy bien o cualquier recurso unico que
posea se consideran fortalezas, en tanto que las debilidades
son actividades que la organizacién no realiza bien o los
recursos que necesita, pero no posee.

La combinacion de los andlisis interno y externo recibe el
nombre de anélisis FODA porque es un analisis de las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
organizacion (o anélisis SWOT, del inglés strengths,
weaknesses, opportunities and threats). Después de realizar el
andlisis FODA, los gerentes estan listos para formular las
estrategias adecuadas, es decir, estrategias que 1. aprovechen

las fortalezas de una organizacion y sus oportunidades
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externas, 2. protejan a la organizacion contra amenazas
externas o 3. corrijan una debilidad critica.

PASO 4: Formular estrategias. Al formular estrategias, los
gerentes necesitan considerar las realidades del entorno
externo y sus recursos disponibles, asi como sus capacidades
y las estrategias de disefio que tengan a su alcance para lograr
sus metas. Los gerentes suelen formular tres tipos
fundamentales de estrategias: corporativas, de negocios y
funcionales. Analizaremos las tres mas adelante.

PASO 5: Implementar estrategias. Una vez formuladas las
estrategias, hay que implementarlas. Sin importar con cuanta
eficacia haya planeado sus estrategias la organizacion, el
desempefio se vera afectado si éstas no se implementan de
manera adecuada.

PASO 6: Evaluar resultados. El paso final del proceso de
administracion estratégica consiste en evaluar los resultados.
¢Qué tan eficaces han sido las estrategias para ayudar a la
organizacion a alcanzar sus metas? ;Qué tipo de ajustes son
necesarios? ¢Hay que comprar o vender activos? (Es

necesario reorganizar la compafiia? (p. 136-138).

Como ha sido adecuadamente descrita, la gestion estratégica

se configura como un proceso complejo, con etapas perfectamente

definidas en cuanto al &mbito de su y secuencialidad procedimental.

A pesar de la complejidad sefialada, los gestores de las universidades
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deben entender y ejecutar en forma articulada esta importantisima

herramienta de gestion institucional.
La planificacion estratégica

Como acertadamente lo afirma (Escobar, s.f.) en su blog
“Planificacion estratégica: ¢(Qué es y para qué sirve?”, en:

(questionpro.com):

El concepto de planificacién estratégica se centra en la
integracion de varios departamentos comerciales como
contabilidad, investigacion y desarrollo, produccion,
marketing, sistemas de informacion y gestion, para lograr los

objetivos de la organizacion.

La planificacion estratégica es el proceso de documentar y
establecer una direccién para la organizacion, evaluando
dénde se encuentra y hacia donde va. De esta manera, €s
posible establecer la mision, vision, valores, los objetivos a
largo plazo y los planes de accién que utilizard para
alcanzarlos. Cuando la planificacion estratégica se encuentra
bien estructurada puede desempefiar un papel fundamental en
el crecimiento y el éxito de la empresa, ya que te indica a ti y
a tus empleados cuél es la mejor manera de responder a las

oportunidades y desafios.(s.p).

Respecto a la planificacion estratégica, existen diferentes

enfoques conceptuales y operacionales y consecuente implementacion
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que, dependiendo de la naturaleza de la organizacién, se adoptara
aquel criterio que sea pertinente a sus necesidades de gestion. En tal
sentido, se tiene dos variantes bastante diferenciadas ya sea que se
trate de instituciones publicas o privadas, enfoques a continuacién se

procede a sus correspondientes caracterizaciones.
El estado del arte en la planificacion estratégica

En una primera aproximacién conceptual respecto a la planeacion
en el contexto de la gestion organizacional, Robbins, S. P. (2017) la
define y caracteriza de manera muy esquematica en los siguientes

términos:

La planeacion implica definir los objetivos o las metas de la
organizacion, establecer la estrategia general para alcanzar
esas metas, y jerarquizar los planes elaborados para integrar y
coordinar las actividades. Tiene que ver con los fines (qué se

va a hacer) y con los medios (como hacerlo).

En la planeacién formal: 1. se definen las metas especificas
que cubren un periodo de tiempo especifico; 2. esas metas se
asientan por escrito y se ponen a disposicion de los miembros
de la organizacion, y 3. a partir de dichas metas, los gerentes
desarrollan planes especificos que definen con claridad el
rumbo que tomard la organizacion, y que la llevard desde
donde se encuentra actualmente hasta el lugar adonde quiere
llegar. (p.133).
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Asimismo, el propio Robbins, tal como se aprecia en la figura
32, en forma concordante con las tres acciones importantes que se
llevan a cabo en la planeacién, fundamenta a profundidad las cinco

razones por las cuales la organizacion formal debe planificar.

En primer lugar, planear establece un esfuerzo coordinado;
indica el rumbo a los gerentes y a los empleados no
gerenciales. Cuando todos los miembros de la
organizacion entienden a donde se dirige la empresa y cuél
debe ser su contribucién particular para alcanzar esas
metas, estan en condiciones de comenzar a coordinar sus
actividades, con lo que ademas se promueven el trabajo en
equipo y la cooperacién. Asimismo, una falta de
planeacién ocasionaria que el trabajo de los miembros de
la organizacion o de las unidades de trabajo se
contraponga, lo cual impedira a la organizacion avanzar de
manera eficiente hacia sus metas. En segundo término, la
planeacién reduce la incertidumbre al forzar a los gerentes
a ver hacia adelante, anticipar los cambios, considerar las
repercusiones de estos Ultimos e idear respuestas
adecuadas. La planeacion también esclarece las
consecuencias de las acciones que los gerentes emprenden
en respuesta al cambio. La planeacion, entonces, es
precisamente lo que los gerentes necesitan hacer en un
entorno cambiante. En tercer lugar, la planeacion reduce el

traslape de actividades, asi como aquellas que resultan
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inatiles. Los esfuerzos de coordinacion y la asignacion de
responsabilidades de forma anticipada tienden a poner en
evidencia la redundancia y las tareas infructuosas.
Ademas, cuando los medios y los fines son claros, también
se ponen de manifiesto las ineficiencias. Por ultimo, la
planeacién establece las metas o los estandares que
facilitan el control. Si los miembros

de la organizacién no estan seguros de cudl es la finalidad
de su trabajo, ;,como podran evaluar si lo estan logrando?
Cuando los gerentes planean, desarrollan metas y planes.
Cuando controlan, se cercioran de que los planes se
cumplan y las metas se alcancen. (p. 133-134).

Figura 32

Razones para la planeacion formal

camblos en g/ g
e st a
B

Establecer estindares Fijar el
que faciliten el control rumbo

Los gerentes
planean
para:

Minimizar las actividades Reducir el impacto
inditiles y la redundancia del cambio

Nota: https://bookshelf.vitalsource.com/books/9786073239622
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La planificacidn estratégica en las organizaciones publicas

A fin de conocer los antecedentes que soportan el marco legal
vigente de la planificacién estratégica del sector publico del Perd, a
continuacion, se construye una cronologia sintetizada de los
principales hitos de este importante aspecto de la gestion publica de
nuestro pais.

Cronologia del marco normativo:

a) Enelafio 2002, ElI Acuerdo Nacional aprueba las 31 Politicas
de Estado para el periodo 2002-2021. Las mismas que son
agrupadas en cuatro bloques: Democracia y estado de derecho
(1 a9), equidad y justicia social (10-16), competitividad del
pais y, (17-23) vy, estado eficiente transparente y
descentralizado (24-31).

La politica 5 estd concebida al Gobierno, en Funcion de
Objetivos con Planeamiento Estratégico, Prospectiva

Nacional y Procedimientos Transparentes.
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Figura 33

Politicas del Estado Peruano 2002-2021

AcuerdoNacional
PARA TRABAJAR DE ACUERDO

LAS 31 POLITICAS DE ESTADO
2002 - 2021

DEMOCRACIA Y ESTADO DE DERECHO

1. Fortalecimiento del Régimen Democratico y

del Estado de Derecho

Democratizacion de la Vida Politica y

Fortalecimiento del Sistema de Partidos

Afirmacion de la Identidad Nacional

Institucionalizacion del Didlogo v la

Concertacién

5. Gobiemno en Funcion de Objetivos con
Planeamiento Estratégico, Prospectiva
Nacional y Procedimientos Transparentes

[ Politica Exterior para la Paz, la Democracia,
ol Desarrollo y la Integracion

7 Erradicacion de la Violencia y

Fortalecimiento del Civisma y de la

Seguridad Ciudadana

De lizacién Politica, Es omica y

Administrativa para Propiciar el Desarrolio

Integral, Armdnico v Sostenido del Perd

9. Politica de Seguridad Nacional

=

COMPETITIVIDAD DEL PAIS

17.  Afirmacion de la Economia Social de
Mercado

15, Busqueda de la Competitividad,
Productividad y Formalizacién de la
Actividad Economica

19 Desarrollo Sostenible y Gestidn Ambiental

20.  Desarrollo de la Giencia y la Tecnologia

21.  Desarrollo en Infracstructura y Vivienda

22 Politica de Comercio Exterior para la
Ampliacién de Mercados con Reciprocidad

23 Politica de Desarrolla Agrario y Rural

EQUIDAD Y JUSTICIA SOCIAL

10, Reduccion de la Pobreza

i1 P 6 de 1a Igualdad de Oport d
sin Discriminacion

12, Acceso Universal a una Educacion Piblica
Gratuita y de Calidad y Promoddn y
Defensa de la Cultura v del Deporte

13, Acceso Universal a los Servicios de Salud ya
laSeguridad Social

14 Acceso al Empleo Pleno, Digno y Productiva

15 Promoddn de la Seguridad Alimentaria y
Nutricion

16 Fortalecimicnto de la Familia, Proteccién y
Promoddn de la Nifez, la Adolescendiay la
Juventud

ESTADO EFICIENTE, TRANSPARENTE Y
DESCENTRALIZADO

24 Afirmacion de un Estado Efidente y
T arente

25 Cautelade la Institucionalidad de las Fuerzas
Armadas y su Servicio a la Democrada

26 Promocon de la Frica y 1a Transparencia y
Erradicacion de la Corrupeion, el Lavado de
Dinero, la Evasién Tributaria y el
Contrabando en Todas sus formas

27, Erradicacion de la Produccion, el Trafico y el
Consumo llegal de Drogas

28, Plena Vigencia de la Constitucién y de los
Derechos Humanos y Acceso a la Justicia e
Independenda Judicial

24 Acceso a la Informacion, Libertad de
Expresiony Libertad de Prensa

30, Eliminacién del Terrorismo y Afirmacion de
laidentidad Nacional

i1 Sostenibilidad Fiscal y Raduccidn del Peso de
la Deuda

Tomado de: Microsoft PowerPoint - 2 - Listado de las politicas de
Estado.ppt [S6lo lectura] [Modo de compatibilidad]

(acuerdonacional.pe).
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De manera especifica, la politica 5 se expresa en términos de

acciones a desarrollar, en el documento, Per(: Las 31 politicas de

estado del Acuerdo Nacional (2002), (s. f.) (5. Gobierno en funcion de

objetivos con planeamiento estratégico, prospectiva nacional y

procedimientos transparentes — Website — Acuerdo Nacional)

mostradas en la figura 33:

Nos comprometemos a impulsar las acciones del Estado sobre

la base de un planeamiento estratégico que oriente los recursos

y concierte las acciones necesarias para alcanzar los objetivos

nacionales de desarrollo, crecimiento y adecuada integracion

a la economia global.

Con este objetivo el Estado:

Impulsard la creacion de un sistema nacional de
planeamiento estratégico sectorial e institucional, con una
clara fijacion de objetivos generales y objetivos especificos
que establezcan metas a corto, mediano y largo plazo, asi
como los indicadores de medicion correspondientes;
Promovera que la gestion gubernamental alcance los
objetivos establecidos en los planes estratégicos,
respaldada por un sistema de control del cumplimiento de
los objetivos y las metas presupuestarias;

Garantizara el informe periodico de la gestion del Poder
Ejecutivo, sobre el avance del cumplimiento de los

objetivos trazados; y
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b)

« Promoverd que los funcionarios publicos orienten su
gestion hacia el logro de las metas establecidas y que sean
permanentemente capacitados en el desarrollo de las

habilidades y los atributos necesarios para alcanzarlos.

(s.p)-

El numeral 11 del articulo 19 de la Ley N° 29158 (2007), Ley
Orgénica del Poder Ejecutivo, establece que “corresponde al
Presidente del Consejo de Ministros coordinar la planificacion
estratégica concertada en el marco del Sistema Nacional de
Planeamiento Estratégico”. ley-organica-del-poder-
ejecutivo-LP.pdf, 2007). (p.5).

Mediante el Decreto Legislativo N° 1088 (27/06/2008), Ley
del Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico y del
Centro Nacional de Planeamiento Estratégico, se crea el
Centro Nacional de Planeamiento Estratégico — CEPLAN,
como o6rgano rector y orientador del Sistema Nacional de
Planeamiento Estratégico, con competencias de alcance
nacional; Que, el numeral 2 del articulo 10 de la citada Ley,
establece como funcién general del CEPLAN, apoyar al
Presidente del Consejo de Ministros en el cumplimiento de la
funcion de coordinacién de la planificacion estratégica
concertada en el marco del Sistema Nacional de Planeamiento
Estratégico y, en consecuencia, formular y actualizar el Plan

Estratégico de Desarrollo Nacional, mediante la coordinacién
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d)

multisectorial, interinstitucional e intergubernamental, segln
las reglas establecidas por la directiva respectiva; Que,
asimismo, el numeral 6 del articulo 10 de la Ley del Sistema
Nacional de Planeamiento Estratégico. (Decreto Legislativo
1088 LEY SISTEMA PLANEAMIENTO.pdf.pdf, s. f.). Decreto
Legislativo 1088 LEY SISTEMA PLANEAMIENTO.pdf.pdf

(www.gob.pe)

En el afio 2016, el Sector Educacion, con la asistencia técnica
del Centro Nacional de Planeamiento Estratégico - CEPLAN,
elaboré el Documento Prospectivo al 2030, en el marco de la
Directiva General del Proceso de Planeamiento Estratégico,
insumo para la formulacion del Plan Estratégico Sectorial
Multianual — PESEM 2016-2021.aprueba el Plan Estratégico
Sectorial Multianual de Educacion 2016- 2021, fase
Estratégica del Proceso de Planeamiento Estratégico (Plan
Estratégico Sectorial Multianual de Educacién 2016-2021,
2016). Plan Estratégico Sectorial Multianual de Educacion
2016- 2021 (ceplan.gob.pe).

Mediante Resolucion de Presidencia de Consejo Directivo N°
026-2017/CEPLAN/PCD se aprobd la Directiva N° 001-
2017-CEPLAN/PCD, “Directiva para la actualizacion del
Plan Estratégico de Desarrollo Nacional”, que establece los
lineamientos para la actualizacion del Plan Estratégico de

Desarrollo Nacional, en el marco del ciclo de planeamiento
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9)

estratégico para la mejora continua y con una vision de largo

plazo.

Por Resolucidon de Presidencia de Consejo Directivo N° 033-
2017/CEPLAN/PCD se aprobd la Guia para el Planeamiento
Institucional, cuyo contenido y sus modificatorias son
aplicables para las entidades que integran el Sistema Nacional
de Planeamiento Estratégico en los tres niveles de gobierno, y
que establecen pautas para la elaboracién, implementacion,
seguimiento, evaluacion y mejora continua de las politicas y
planes institucionales de las entidades, en el marco del ciclo
de planeamiento estratégico para la mejora continua, las
Politicas de Estado, el Plan Estratégico de Desarrollo
Nacional, la propuesta de imagen de futuro del Pera al 2030,
la Politica General de Gobierno al 2021, y las politicas

nacionales, sectoriales y territoriales.

Mediante Resolucion de Presidencia de Consejo Directivo N°
033- 2017/CEPLAN/PCD (2017), se aprobo la Guia para el
Planeamiento Institucional, se aprueba modificar la seccion 6
de la Guia para el Planeamiento Institucional, modificada por
la Resolucion de Presidencia de Consejo Directivo N° 053-
2018/CEPLAN/PCD vy establecer el 30 de abril como plazo
maximo para el registro y aprobacién del Plan Operativo
Institucional (POI) Multianual por parte de los Titulares de las

entidades de los tres niveles de gobierno. Asi mismo,
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h)

modificada por la Resolucion de Presidencia de Consejo
Directivo N° 00016-2019/CEPLAN/PCD (Modificar la
seccidn 6). En cuya parte final de su presentacion, se enfatiza
que, en el PEI, la Alta Direccion plasma sus objetivos
estratégicos y las principales lineas de accion para el cierre de
las brechas identificadas en el corto, mediano y largo plazo,
en coordinacién con todas las entidades que operan en el
territorio y utilizando de manera integrada los sistemas
administrativos. Finalmente, en el POI, la Unidad Ejecutora o
municipalidad detallan y programan sus Actividades
Operativas e Inversiones que contribuyan al logro de los
objetivos. (Guia-para-el-planeamiento-institucional-

_26marz02019w20200728-16199-13d0lk2.pdf, 2019). La

referida guia tiene como objetivo establece las pautas para el
planeamiento institucional que comprende la politica y los
planes que permiten la elaboracion o modificaciéon del Plan
Estratégico Institucional - PElI y el Plan Operativo
Institucional — POI, en el marco del Ciclo de Planeamiento

Estratégico para la mejora continua. (p.2).

Mediante Decreto Supremo N° 095-2022-PCM, se aprueba el
Plan Estratégico de Desarrollo Nacional al 2050 (27/07/2022).
El CEPLAN presenta un nuevo PEDN al 2050 que, en el
marco de la Constitucion Politica del Per( y las 31 Politicas
de Estado, se propone implementar la Vision del Peru al 2050,

orientar la formulacion de la politica general de gobierno, las
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politicas y planes, los compromisos del Perd con la
comunidad internacional y ser un documento orientador para
el conjunto de la sociedad peruana y su Estado. Asi mismo,
propone cuatro Objetivos Nacionales: 1) Alcanzar el pleno
desarrollo de las capacidades de las personas sin dejar a nadie
atrés; 2) Gestionar el territorio de manera sostenible a fin de
prevenir y reducir los riesgos y amenazas que afectan a las
personas y sus medios de vida, con el uso intensivo del
conocimiento y las comunicaciones, reconociendo la
diversidad geografica y cultural, en un contexto de cambio
climatico; 3) Elevar los niveles de competitividad 2" y
productividad con empleo decente y en base al
aprovechamiento sostenible de los recursos, el capital
humano, el uso intensivo de la ciencia y tecnologia, y la
transformacion digital del pais; y 4) Garantizar una sociedad
justa, democratica, pacificay un Estado efectivo al servicio de
las personas, en base al didlogo, la concertacién nacional y el
fortalecimiento de las instituciones. Sus objetivos tienen el
mismo horizonte temporal que la Vision de Pais y orientan las
decisiones nacionales, buscando el pleno desarrollo de las

personas y sus capacidades, la gestion sostenible del territorio,

27 «“La capacidad de una empresa u organizacion para ofrecer al mercado un
nivel superior de calidad, tanto de productos como de servicios; en las
cantidades, volimenes o magnitudes requeridas; al precio econémico y
compatible con tales exigencias; garantizando su entrega en la oportunidad
pactada”.(Palomino, A., 2020)
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la competitividad, productividad, el impulso de la ciencia,
tecnologia e innovacién, fortaleciendo la institucionalidad y
efectividad del Estado en el corto, mediano y largo plazo. El
logro de tales objetivos contribuira en un futuro proximo a
consolidar al Pertl como un pais democratico, ético, inclusivo,
competitivo, integrado al mundo y orgulloso de su diversidad
cultural. (PERU Plan Estratégico de Desarrollo Nacional al

2050 - version sin diagramar.pdf, 2022) caratula pedn sin

diagramar.cdr (www.gob.pe).

Pertinencia legal de aplicacion de la normativa a las universidades

publicas

Como puede apreciarse en la cronologia presentada, el interés
institucional en la planificacion estratégica del estado peruano, recién
se enuncia de una manera articulada a partir del afio 2022, donde El
Acuerdo Nacional disefia las 31 politicas del Estado peruano para el
horizonte temporal 2002-2021; especificamente en la politica N° 5
referida al “Gobierno en Funcién de Objetivos con Planeamiento
Estratégico, Prospectiva®® Nacional y Procedimientos Transparentes”.
Luego se publicaron sucesivas normas orientadas a formalizar los
roles y ambitos de accion sobre la materia de planificacién estratégica

articulada en los tres niveles de gobierno; destacando la Ley N° 29158

2 La PROSPECTIVA concurre en apoyo nuestro. Como disciplina, integra
en un sistema de conocimiento con rigor cientifico, el conjunto de elementos
del entorno y del intorno que apoyan la exploracion y el disefio de escenarios
probables de desarrollo.(Palomino, A., 2020a).
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2

(2007), el Decreto Legislativo N° 1088 (2008), Resolucion de
Presidencia de Consejo Directivo N° 026-2017/CEPLAN/PCD se
aprobé la Directiva N° 001-2017-CEPLAN/PCD, “Directiva para la
actualizacion del Plan Estratégico de Desarrollo Nacional”,
Resolucion de Presidencia de Consejo Directivo N° 033-
2017/CEPLAN/PCD se aprob6 la Guia para el Planeamiento
Institucional, modificada en su secciobn 6 por Resolucion de
Presidencia de Consejo Directivo N° 033- 2017/CEPLAN/PCD se
aprobé la Guia para el Planeamiento Institucional; finalmente, por
Decreto Supremo N° 095-2022-PCM, se aprueba el Plan Estratégico
de Desarrollo Nacional al 2050 (27/07/2022).

En este punto, el autor sefiala de manera recurrente, en este
caso especifico que toda la normativa relativa a la planificacion
estratégica, es violatoria del articulo 18 de la Constitucién politica
vigente, la misma que establece: “... Cada universidad es autbnoma
en su régimen normativo, de gobierno, académico, administrativo y
econdmico...”. En particular, el Decreto Legislativo N° 1088, Ley del
Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico y del Centro Nacional
de Planeamiento Estratégico, se crea el Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico — CEPLAN, como O6rgano rector y
orientador del Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico, con
competencias de alcance nacional. Contrastando el enunciado y
espiritu de la norma de menor jerarquia (DL 1088) con el mandato

imperativo del articulo 18 de la Constitucion politica vigente, es
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evidente que se estd transgrediendo la prelacion jerarquizada de la

piramide de Kelsen®®.

En consecuencia y bajo el principio de concordancia legal, para
el caso de las universidades publicas del Perd, la aplicacion de la
normativa en materia de planificacion estratégica, deviene en pautas
referenciales y, en todo caso, correspondera a cada institucion
universitaria, aplicar lo que, en el marco de su autonomia, considere

pertinente.
Pautas de la guia para el planeamiento institucional

Si bien es cierto que, las universidades publicas del Pert, por
su naturaleza formativa, tienen caracteristicas comunes en muchos
aspectos; partiendo del marco constitucional y, de manera forzada y
desnaturalizada, el marco legal y normativo; la realidad problematica
nos demuestra que, cada una de ellas tiene caracteristicas particulares,
cuya causalidad *° responde a mdaltiples factores; siendo los

predominantes la antigliedad, el tamafio, la diversidad de oferta

2 Jerarquia normativa, que expresa la prelacion de normas, que debe
respetarse, para fines de sometimiento de normas de inferior alcance o
referencia, con normas mas generales o de caracter mas amplio.(Galindo
Soza, 2018).

%0 La causalidad, en lo qué es pensamiento sistematico, busca constantemente
poder descifrar la forma en que las cosas suceden y como se influyen entre si
en dentro de un sistema. El resultado de esta comprensién es contar con una
perspectiva mas profunda de las conexiones y los bucles de
retroalimentacion.(causalidad y pensamiento sistemico - Search, s. f.)
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académica, la ubicacion geogréafica, la cosmovision®!, entre otras.
Pretender uniformizar la aplicacién de normas rigidas a realidades
heterogéneas, no garantiza la eficacia de los resultados esperados vy,
en consecuencia, genera frustracién de los grupos de interés,
deviniendo en un sistema inviable o, de cumplimiento simbdlico o

formulismo puro.

No obstante reconocer el esfuerzo desplegado durante los
altimos veinte afios en el proposito de sistematizar la planificacion
estratégica en el Estado peruano para darle predictibilidad y rumbo a
las organizaciones; es menester precisar que su aplicabilidad debe
respetar la jerarquia de normas antes referida, especificamente en las
instituciones auténomas como las universidades puablicas; no por

rebeldia sino por la primacia de la realidad heterogénea.

En conclusion, resulta conveniente considerar la aplicabilidad
de esta guia como una opcion referencial y voluntaria y no como una
norma de uso obligatorio sujeto a sancion por parte de CEPLAN®, Por
lo antes explicado, a continuacién, se muestran los aspectos mas

relevantes de la guia para el planeamiento institucional vigente.

31 La palabra cosmovision quiere decir vision del mundo, esto es, la
perspectiva, concepto o representacion mental que una determinada cultura o
persona se forma de la realidad. Por lo tanto, una cosmovision ofrece un
marco de referencia para interpretar la realidad, el cual contiene creencias,
perspectivas, nociones, imagenes y conceptos. Significado de Cosmovision
(Qué es, Concepto y Definicidn) - Significados

32 Centro Nacional de Planeamiento Estratégico
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El origen y base legal de esta norma se circunscribe a la
Resolucion de Presidencia de Consejo Directivo N° 033-
2017/CEPLAN/PCD, donde:

Se aprobd la Guia para el Planeamiento Institucional, cuyo
contenido y sus modificatorias son aplicables para las
entidades que integran el Sistema Nacional de Planeamiento
Estratégico en los tres niveles de gobierno, y que establecen
pautas para la elaboracién, implementacion, seguimiento,
evaluacion y mejora continua de las politicas y planes
institucionales de las entidades, en el marco del ciclo de
planeamiento estratégico para la mejora continua, las Politicas
de Estado, el Plan Estratégico de Desarrollo Nacional, la
propuesta de imagen de futuro del Peru al 2030, la Politica
General de Gobierno al 2021, y las politicas nacionales,
sectoriales 'y territoriales. (Guia-para-el-planeamiento-
institucional-_26marz02019w20200728-16199-13d01k2.pdf,
2019). (p. 1-2).

Tal como estd plasmado en la referida guia, el objetivo
establece las pautas para el planeamiento institucional que comprende
la politica y los planes que permiten la elaboracion o modificacion del
Plan Estratégico Institucional - PEI y el Plan Operativo Institucional
— POI, en el marco del Ciclo de Planeamiento Estratégico para la

mejora continua. (p.12).
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Respecto al alcance de aplicacion, la guia esta dirigida a las
entidades que participan en el Sistema Nacional de Planeamiento
Estratégico - SINAPLAN?®3, de acuerdo con lo sefialado en el Articulo
3 del Decreto Legislativo N° 1088.

Es aplicable para entidades de los tres niveles de gobierno:
nacional, regional y local. Asi mismo, precisa que la aplicacion de esta
guia es progresiva para las empresas bajo el ambito del Fondo
Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado -
FONAFE vy las Entidades de Tratamiento Empresarial - ETE que
comprende a los Organismos Publicos y Empresas No Financieras de
Gobiernos Regionales y Gobiernos Locales, conforme al Articulo 2 de
la Resolucion de Presidencia de Consejo Directivo N° 026-
2017/CEPLAN/PCD, que establece la implementacion progresiva de
la Directiva N° 001-2017-CEPLAN/PCD.

1. A nivel institucional, cada Pliego del Sector Publico elabora
un Plan Estratégico Institucional - PEI y un Plan Operativo
Institucional — POl a nivel de cada Unidad Ejecutora o
Municipalidad, los cuales orientan su accionar para el logro
de los objetivos establecidos en la politica institucional en el

marco de las politicas y planes nacionales y territoriales.

2. El PEI es un instrumento de gestion que define la estrategia

del Pliego para lograr sus objetivos, en un periodo minimo de

33 Sistema Nacional de Planeamiento Estratégico
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tres (3) afios, a través de iniciativas disefiadas para producir
una mejoraen el bienestar de la poblacion a la cual sirve. Estos
objetivos se deben reflejar en resultados. Para implementar
esa estrategia, el POI de cada Unidad Ejecutora perteneciente
al Pliego establece las Actividades Operativas e Inversiones
priorizadas vinculadas al cumplimiento de los Objetivos y
Acciones Estratégicas Institucionales aprobadas en el PEI del

Pliego.

Su ejecucion permite producir bienes o servicios y realizar
inversiones, en cada periodo anual. En un esquema de
macroproceso, este POl debe ser un insumo para la
elaboracién de la propuesta de presupuesto anual de la Unidad

Ejecutora.

Una vez aprobado el presupuesto por el Congreso, el POI debe
ajustarse al PIA, utilizando las prioridades establecidas por la
entidad.

La propuesta de POI financiado refleja la decision de lograr
los objetivos de politica institucional con la estrategia
disefiada. Luego, se debe hacer seguimiento a la ejecucion del
POI para verificar el cumplimiento de lo planificado y
finalmente, evaluar si se lograron los objetivos y metas, a
nivel del PEl y POI. (p.12).
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Tabla 15

Caracteristicas del PEIl y el POI

PEI PO
Instrumento de gestion que identifica Instrumento de gestion gue orienta la
o la estrategia de la entidad para lograr necesidad de recursos para implementar
Descripcién A A S .
sus objetivos de palitica lz identificacion de la estategia
institucianal
- Unidad ejecutora de gobierno nacional y
Nivel de " : :
: Pliego presupuestario regional
elaboracién entid b

Municipalidad (gebiernos locales)
Contenidos Objetivos y Acciones Estratégicas

B Actividades Operativas e Inversiones
principales Institucionales

. Minima tres (3)-afis Multianual: MI!’!H?I‘]D tres (3) afios de acuerdo
Periodo con el pericdo del PE

Anual: Un (1) afio en consistencia con el PIA

Como se ha evidenciado en la tabla 15; tanto el POl como el
PEI, tiene caracteristicas diferenciadas que deben ser tomadas en

consideracion al momento de su correspondiente formulacion.
Herramientas de gestion

A continuacion, se describen un conjunto de herramientas de
gestion empresarial que, son perfectamente aplicables a cualquier

institucion universitaria del sector pablico:
Herramientas convencionales
Herramientas modernas de gestion

Gestion estratégica
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Antes de enfocarnos en el abordaje de la gestion estratégica,
resulta pertinente conceptualizar de manera apropiada los dos

términos que la constituyen, es decir, gestién y estrategia:
Herramientas modernas de gestion institucional

Frente al vertiginoso e incontenible avance de la parafernalia
tecnoldgica que copa a casi todas las actividades sociales; las
instituciones, como sistemas socio-técnicos, estdn obligadas a
adaptarse a este nuevo escenario de interactividad organizacional.
Para sobrevivir en esta nueva jungla tecnol6gica, ya no basta disefiar
un modelo organizacional convencional para definir los roles
funcionales y jerarquicos, ni la normatividad que delimita el accionar
de los actores que conforman este sistema de actividad humana con

propésito definido (Checkland).

La competitividad de hoy, en todos los aspectos y, con mayor
énfasis en el futuro, estd marcada por la presencia ineludible de
herramientas de gestion concebidas y operacionalizadas por

tecnologias en sus diversas variantes.

En el contexto descrito, para el adecuado abordaje de la
tematica que involucra a esta publicacion resulta pertinente considerar
algunas herramientas modernas de gestion de las caracteristicas
sefialadas. Entre las principales tenemos: gestion por indicadores,
Balanced ScoreCard, gestioén por procesos, inteligencia de negocios,

gobierno electrénico, gobierno digital, entre otros.

pag. 255



%
Gestion por indicadores

En aplicacion del pensamiento sistémico a la gestion
institucional, resulta necesario aplicar el concepto de
complementariedad entre el todo y las partes, es decir, establecer el
puente por donde transiten de manera pertinente, la gestion
estratégica, la gestion por procesos y la gestion por indicadores. El reto
para lograr que, esta esta articulacion sea efectiva, radica en establecer
apropiadamente los conceptos, alcances, funcionalidades y los puntos
de conexion de estos tres componentes fundamentales de la gestion
institucional; con prescindencia del tipo o tamafio de la institucion que

la aplique.

En relacién a los indicadores, es pertinente sefialar que, en
aplicacién del principio de recursividad, un indicador puede definirse
y caracterizarse en funcion a la invocacién de si mismo, cualquiera sea
su nivel de abstraccién; pudiendo tomar distintos nombres en el
correspondiente nivel. Aplicando el procedimiento de construccion de
modelos entidad-relacion, la recursividad queda caracterizada por la
cardinalidad uno a muchos; es decir, un indicador puede contener
muchos indicadores de menor jerarquia con denominaciones propias.
En este analisis, el indicador de mayor nivel de abstraccion es la
vision, luego la perspectiva, a continuacion, objetivo estratégico,

luego objetivo especifico, finalmente meta.

Como lo afirman Bonet y Rodriguez, la accion gubernamental

como se encuentra planteada hoy dia a nivel mundial, exige a los
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paises fortalecer el desarrollo de mecanismos que permitan medir los
programas y proyectos desarrollados a través de sus entidades y
organismos, como agentes dinamizadores de dicho accionar, esto es
gue se cuente con mecanismos de evaluacion a la gestion orientandose
hacia una “gestion publica orientada a resultados”, es necesario por lo
tanto que se cuente no solamente con sistemas de indicadores de nivel
macro, sino también que se faciliten las herramientas para aquellos
indicadores que implican el dia a dia en las operaciones que realizan
las mencionada entidades y organismos (Bonet Agusti & Rodriguez
Taylor, 2012). La aplicaciéon de tales mecanismos de evaluacion, debe
traducirse en la identificacion de herramientas metodolégicas y
tecnoldgicas pertinentes.

Respecto a la pertinencia y viabilidad de estandarizar en
términos absolutos los indicadores de la gestion universitaria, Tello y
Plaza (2014), acertadamente sostienen que, la realizaciéon de una
propuesta de indicadores comunes para medir la calidad de nuestras
universidades no es tarea facil, tenemos que ser conscientes que es un
tema complejo dado que los contextos culturales, econémicos,
politicos y sociales en los que nos movemos son muy diferentes y por
lo tanto, el concepto de calidad varia en funcion de los

correspondientes contextos.

En nuestra opinién, a modo de proyecto, y teniendo en cuenta
que es muy dificil llegar a la elaboracién de unos indicadores comunes

para todo el ambito latinoamericano, deberiamos ser capaces del
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establecimiento de un minimo de indicadores generales,
correspondientes a areas estratégicas en la educacién superior, para
medir la calidad de nuestras instituciones de Educacion Superior y, de
esta manera, poder comparar la calidad de las mismas a través de un

ranking.

En efecto, el reto es establecer un contexto que sea comun a
las universidades donde sea aplicable un sistema de gestion por
indicadores. En nuestro caso, es el marco legal de aplicacion
obligatoria a las universidades publicas de nuestro pais.

En el propésito de encontrar las conexiones de las
herramientas, se manifiesta en la operacionalizacion de la interaccion
entre los tres componentes antes sefialados; teniendo como como eje
articulador a la gestion por procesos, pues en aplicacién de la
metodologia BPM, la etapa de medicion de los procesos, es el

escenario apropiado para tal fin.

Por Gltimo, en la Guia para el Planeamiento Institucional
(2019), (Guia-para-el-planeamiento-institucional-
_26marzo2019w20200728-16199-13d0Ik2.pdf, s.f.), elaborada y
publicada por el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico, en

referencia a los indicadores, afirma lo siguiente:

Un indicador es una expresion cuantitativa — construida a
partir de variables cuantitativas o cualitativas — que permite
medir el cumplimiento de los OEI y las AEI con relacién a un

resultado inicial o producto, respectivamente. ES
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recomendable que cada OEl o AEI cuente solo con un

indicador para su medicion.

La correcta seleccion de indicadores es un factor clave para
realizar el seguimiento y la evaluacion adecuada. En ese
sentido, se proponen tres criterios secuenciales que permiten
seleccionar y enunciar indicadores consistentes con los OEl y
las AEIl: Caracteristicas deseables, ubicacion de los
indicadores en la cadena de resultados y estructura de los
indicadores.

Asimismo, la referida Guia para el Planeamiento Institucional

(2019), proporciona algunas pautas necesarias para el correcto disefio

de un sistema de indicadores de gestion. Entre otras, a continuacién,

se detallan algunas precisiones:

Los indicadores nunca capturardn por completo la
complejidad de un resultado o producto. Solo ofrecen
informacidn sobre determinados aspectos.

Los indicadores deben ser claros en su definicion: obligan a
los responsables del indicador a ser explicito sobre lo que se
desea medir.

Los indicadores generalmente se basan en nimeros y técnicas
numéricas: para poder seleccionar los indicadores adecuados,
los responsables del indicador deben apoyarse en las oficinas

de estadistica de la entidad o la que haga sus veces.
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e Los indicadores no deberian estar asociados con la busqueda
de fallas: a menudo, las personas suponen que los indicadores
estan disefiados para detectar fallas. En general, estos deben
contribuir a comprender el desempefio de una entidad, sea este

bueno o malo. (p.35-37).
Balanced scorecard primigenio

Para un mejor entendimiento de cémo ha ido variando a través
del tiempo el enfoque conceptual del BSC, “como una primera
aproximacién se puede definir el Balanced Scorecard como un sistema
de gestién integral basado en indicadores cuidadosamente

seleccionados y derivados de la estrategia organizacional.

Ese conjunto de indicadores elegidos representa una herramienta
que los lideres de la organizacion utilizan para comunicar, tanto a sus
empleados como a los grupos de interés externos, los fundamentos en
los que la organizacién se basard para alcanzar su mision y sus
objetivos estratégicos” (Kaplan, citado por Belotserkovskiy, 2005).
Como vemos, esta definicion es demasiado general y no nos dice
mucho sobre la realidad del modelo en una empresa, por lo que es més
conveniente definir lo que es el Balanced Scorecard en base a sus roles
dentro de cada organizacién. Para definir los roles que puede cumplir
el modelo en una organizacion primero revisemos los usos que se le

han estado dando desde sus origenes.
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Figura 34

El Balanced scorecard como base estratégica para la accién

Clarificar y traducir la
vision y la estrategia

Aclarar la vision de
la organizacién
Lograr el consenso
alrededor de la
visidn

Retroalimentacion
Comunicar E aprendizaje ¥
. Avticular la vision
2 Comunicar y educar Balanced | compartida
L Eslakblecer metas . Proveer
+  Relacionar Scorecard | retroalimentacién
recompensas con estratégica
las medidas de T - Facilitar la revision
desempefo de |a estrategia y el
aprendizaje
Planificar y

establecer objetivos

Establecer ohjetivos
Alinear iniciativas
estratégicas

- ASigNar reacursns
Establecer marcas

Fuente: (Kaplan, citado por Belotserkovskiy, 2005)

Nota: El Balanced Scorecard actia como un articulador para clarificar
y traducier la vision y la estrategia, para comunicar, para planificar y

establecer objetivos y para retroalimentacion y aprendizaje.

Al comienzo, el Balanced Scorecard era considerado
exclusivo para las organizaciones con fines de lucro, sin embargo, ya
trascendiod estas fronteras y ha sido implementado exitosamente con
solo ligeras modificaciones en organizaciones sin fines de lucro y de
sector publico en muchos paises alrededor del mundo. (Kaplan, 1996.
Olve, 1999. Kaplan, 2000. Niven, 2002). Tales modificaciones de

adaptacion, son las que permiten disefiar e implementar los modelos
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de gestion estratégica bajo el enfoque de BSC en las instituciones
publicas, dentro de las cuales estan las universidades. La esencia, en
Gltima instancia radica en que, la herramienta estratégica de gestion
institucional, cumpla con los roles definidos por los autores (Norton y

Kaplan).

El BSC se utiliza como un modelo de gestion estratégica, una
herramienta de comunicacion y, en sus mejores implementaciones,
una herramienta de cambio organizacional. Este modelo de gestion se
basa en un principio basico establecido como "solo se puede gestionar
lo que se puede medir". (Lamé, Jouini & Stal-Le, citado por Alfaro,
0. 2021, p.4).

El BSC es una herramienta que traduce la estrategia en accién.
BSC es un modelo de planificacién y gestion del rendimiento que
coloca la estrategia en el centro del proceso. La aplicabilidad del BSC
no tiene limites de ninguna naturaleza porque al ser un sistema de
medicion de gestion integral se puede adaptar a cualquier
organizacion, para procesos tangibles o intangibles, para

organizaciones grandes o pequefias, publicas o privadas.

El rol de sistema de medicion de los denominados indicadores
de atraso y los indicadores de adelanto, que traduzcan la estrategia de
la institucion para alcanzar la vision, tal como se muestra en la figura
34.

El rol de sistema de gestion estratégica, es decir que la

concepcion evolucion6 de ser una herramienta de medicién de
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desempefio a ser un sistema de gestion estratégica, asi como ser una
herramienta critica para alinear las acciones de corto plazo con la

estrategia global.

El rol de herramienta de comunicacion; al respecto, un
Balanced Scorecard bien construido describe elocuentemente la
estrategia de la organizacion y convierte las imprecisas y vagas
definiciones usadas tradicionalmente en indicadores objetivos y

claros.

Cuando se habla acerca de la gestion del conocimiento en las
organizaciones, siempre se menciona como su objetivo primario a la
intencion de convertir los conocimientos implicitos que se encuentran
en las mentes de los trabajadores en informacidn explicita y disponible

para todos.

Peter Drucker declaré alguna vez que uno de los retos mas
grandes de la administracion del siglo XXI es la gestion de la
productividad de los trabajadores de conocimiento y el Balanced
Scorecard permite justamente administrar el conocimiento de los
trabajadores, integrandolos dentro del sistema y midiendo

objetivamente la contribucion de cada uno. (Drucker, 2002).

Tal como se aprecia en la figura 35, es la esencia del modelo
original del BSC.
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Figura 35

Esquema original del Balanced scorecard

Financiera
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Fuente: traducido de (Kaplan 1996)

Nota: En el rol de herramienta de medicion de indicadores, el BSC en
su articulacién entre la estrategia y la vision, logra medir los
indicadores de las perspectivas que constituyen este sistema de

gestion estratégica
Gestidn por procesos

Medina Leon et al., (2019) afirma que “existe consenso en
considerar a la gestion por procesos como la forma de gerencia de los
procesos empresariales en sustitucion de la gestion tradicional basada
en las funciones y puede ser definida como: la forma de gestion de la
organizacion basandose en los procesos en busca de lograr la
alineacion de los mismos con la estrategia, mision y objetivos, como

un sistema interrelacionado destinado a incrementar la satisfaccion del
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cliente, la aportacion de valor y la capacidad de respuesta. Supone
reordenar los flujos de trabajo de forma de reaccionar con mas
flexibilidad y rapidez a los cambios y en la busqueda del ;por qué? y
¢para quién? se hace el trabajo”. Dicho de otro modo, nos encontramos
frente a un nuevo paradigma en el enfoque de gestionar las
organizaciones, con presciencia de si son publicas o privadas, grandes
0 pequefias; haciendo notar que no se trata del simple hecho de
gestionar procesos, sino, visualizar a la organizacién en su conjunto
como un sistema conformado por procesos integrados.

En el curso de Gestidn por procesos, disefiado y ejecutado por
la Escuela Nacional de Administracion Pablica (2021), se asevera que
“un componente de la gestion publica orientada a resultados es la
Gestion por Procesos que, como sefiala la Ley Marco de
Modernizacion del Estado, es un medio del Sistema Administrativo de
Modernizacion de la Gestion Publica que tiene como propésito
organizar, dirigir y controlar las actividades de trabajo de una entidad
publica de manera transversal a las diferentes unidades de
organizacion, para contribuir con el logro de sus objetivos”. En tal
sentido, las universidades publicas, conformantes del gobierno
nacional, estdn comprometidas con el reto de implementar esta
importante herramienta de gestion institucional. En otras palabras, es
pertinente sefialar la fuerte vinculacion entre la gestion estratégica
publica y la gestion por procesos.

Como puede apreciarse en la figura 36, segin enuncia el
decreto supremo 004-2013-PCM  (2013), “la politica de
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modernizacion del Estado peruano se estructura en base a tres ejes
(gobierno  abierto, gobierno  electronico y  articulacion
interinstitucional), cinco pilares (politicas publicas, presupuesto por
resultados, gestion por procesos, servicio civil meritocratico y sistema
de informacidn). La interaccién de estos ejes y pilares de la matriz que

soporta la gestion del cambio”.
Figura 36

Pilares y ejes de la politica de modernizacion de la gestion publica

Gobierno
Abierto

Gohierna
Electronico

cional

Articulacion
Interinstitu-
cional

Gestion del Cambio

Fuente: Politica nacional de modernizacion de la gestién puablica-
Decreto supremo 004-2013-PCM

Nota: “La gestion por procesos, simplificacion administrativa y
organizacion institucional” indica que el propdsito de la Gestion por
Procesos es lograr que todas las entidades publicas “brinden a los
ciudadanos servicios de manera mas eficiente y eficaz y logren

resultados que los beneficien”. Por su parte la simplificacion
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administrativa, que se enmarca dentro de la Gestion por Procesos,
debe eliminar los “obstdculos 0 costos innecesarios para la sociedad,
gue genera el inadecuado funcionamiento de la Administracion
Publica”. Finalmente, el diserio organizacional debe tomar en cuenta,
entre otras cosas, los procesos de la entidad, de modo que la
estructura esté alineada con estos.

A un mayor nivel de detalle procedimental y vigencia
temporal, se tiene que, la Resolucidn de Secretaria de Gestidn Publica
N° 006-2018-PCM/SGP (2018), aprueba la Norma Técnica N° 001-
2018-PCM/SGP (2018) “Implementacion de la Gestion por Procesos
en las Entidades de la Administracion Publica”. Esta norma técnica,
tiene como objetivo establecer disposiciones técnicas para la
implementacion de la gestion por procesos en las entidades de la
administracion publica. La norma desarrolla el marco metodolégico
para la implementacion de la gestién por procesos, indicando que esta
es progresiva y contiene las siguientes fases (véase la figura 36): 1.
Determinacion de procesos 2. Seguimiento, medicion y analisis de
procesos 3. Mejora de procesos.

Segun la Norma ISO 9000:2015, un proceso es un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para
proporcionar un resultado previsto. Los elementos de todo proceso
son: Objetivo del proceso, duefio del proceso, elementos de entrada,
las actividades, producto, persona que recibe el producto, recursos, los
controles y el indicador de desempefio. Este ultimo elemento y el

producto, constituyen una conexion fundamental con el modelo
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propuesto; pues en la orientacién a resultados que debemos
enfocarnos, también debemos establecer un juicio de valor de ese
resultado en términos de parametros considerados validos, en funcion
a las condiciones bajo las cuales opera el proceso.

A efectos de tener un enunciado de definicién precisa y
oficial, ese puede afirmar que la gestidn por procesos es la Forma de
planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de trabajo de
manera transversal y secuencial a las diferentes unidades de la
organizacion, para contribuir con el propésito de satisfacer las
necesidades y expectativas de los ciudadanos, asi como con el logro
de los objetivos de la entidad. (Perl. Presidencia del Consejo de
ministros. Secretaria de la Gestion Publica (2013). Metodologia para
la implementacion de la gestion por procesos en las entidades de la

administracion publica: anexo 2. Lima: SGP, PCM).
Las fases de la gestion por procesos.

La Norma Técnica N° 001-2018-PCM/SGP (2018),
“Implementacion de la Gestion por Procesos en las Entidades de la
Administracion Publica”, sefiala que la gestion por procesos
comprende las siguientes fases: a) Determinacion de procesos: implica
la identificacion de los procesos de la entidad y la caracterizacion de
los elementos que lo conforman. b) Seguimiento, medicién y analisis
de procesos: consiste en la verificacion de su nivel de desempefio e
identificacion de oportunidades de mejora. ¢) Mejora de procesos: se

refiere a la optimizacion del desempefio de los procesos en el marco
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de las prioridades de la entidad. Por consiguiente, es preciso visibilizar

el marco metodoldgico de la gestion por procesos para entender su
dindmica. Tal como se aprecia en la figura 37, existe una relacion de
circularidad entre las tres fases de la gestion por procesos; empezando
por la determinacion de los procesos, seguimiento, medicion y andlisis

de procesos y, finalizando con la mejora de procesos.
Figura 37

Fases de la gestién por procesos

Determinacian
£ Procesos

Seguimiento,
Mejora de medicion y
procesos

anilisis de
Procesos

Fuente: Norma técnica N° 001-2018-PCM/SGP “implementacion de

la gestion por procesos en las entidades de la administracion publica”
El mapa de procesos.

El mapa de procesos es la representacion gréfica de la
secuencia e interaccion de los diferentes procesos a nivel 0 que tiene
la entidad; clasificados en procesos estratégicos, operativos o
misionales y de soporte 0 apoyo. La informacion del mapa de procesos

se complementa con las fichas técnicas de los procesos de nivel 0.
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Figura 38

Mapa de procesos y descomposicion de procesos

Grafico N 12: Despliegue de Procesos

ENTIDAD

Procesos estratégicos

DESPLIEGUE DE PROCESOS

Proceso Proceso Proceso [
e Nivel2 e Nivel 2 = Nivel2 22
421 422 4.2.3

Fuente: Curso de gestion por procesos de la ENAP (2021)

Como puede apreciarse en la figura 38, a partir del mapa de
procesos que despliega los mismos al mas alto nivel de abstraccion, es
decir a nivel cero; tanto los procesos misionales, estratégicos y de
soporte 0 apoyo, se van descomponiendo sucesivamente de manera
ordenada; no existe una regla que determine la cantidad de
descomposiciones; ello dependera de la capacidad del analista y de la
complejidad del proceso materia de analisis. Esta descomposicion
termina a nivel de procedimientos y, en ultima instancia se identifican
sus correspondientes actividades consideradas como unidades

indivisibles.
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Figura 39

Mapa de procesos del ministerio de educacion-Nivel 0

. PROCESOS ESTRATEGICOS

] Gestion de la mejora
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Gestion de serviclos Gestion de recursos para los
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personal de soporte en las [E

PO04 Gestion de la infraestructura Fortalecimiento a la gestion
educativa territorial

PS. PROCESOS DE SOPORTE

’ Administracion de recursos
) Gestion de recursos humanos Gestién de abastecimiento
0 Gestién de tecnologias de k . — Atencién al ciudadano y
informacién y comunicacion J AMIICION 8 BEUMSE Jridico ) administracion del archivo

Fuente: RSG N° 075-2021-MINEDU.pdf.pdf (www.gob.pe)
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Como una primera aproximacion a lo que seria el disefio del
mapa de procesos para el sistema universitario publico, en la figura
39, se aprecia el mapa de procesos a nivel 0 correspondiente al
ministerio de educacion. La composicion de este modelo es: como
entrada, necesidades del usuario; la salida, necesidades del usuario
satisfechas; por consiguiente, el valor de esta cadena es el grado de
satisfaccion del ciudadano. Asimismo, tiene cinco procesos
estratégicos, cuatro procesos misionales (operativos) que constituyen
el denominado core del negocio® vy, seis procesos de soporte o de
apoyo.

Continuando con la referida aproximacién, el mapa de
procesos de nivel 0 se descompone de manera balanceada y pertinente;
esto es, cada proceso del nivel superior dividirlo en tantos procesos de
nivel inferior como indique la l6gica de su contenido.

En este procedimiento debe procurarse el necesario equilibrio
entre la cohesion® y el acoplamiento® de sus componentes; que
servira de fundamento para el correspondiente disefio posterior del

sistema de informacion que se genere. Lo ideal en este caso, es lograr

34 Es la actividad principal de tu empresa.(Lacoste, 2018)

%Indica el grado de relacién existente entre los distintos elementos de una
clase. Una clase tendré& una cohesién alta cuando todos sus métodos estén
relacionados entre si, bien mediante llamadas entre ellos o bien mediante el
uso de variables cuyo ambito se encuentre a nivel de clase.(Cohesion y
acoplamiento | ahierro.es, s. f.-a)

% si la cohesion trata sobre la relacion existente entre los elementos de la
propia clase, el acoplamiento lo hace sobre el nivel de dependencia de la
clase con respecto a otros elementos externos. Por lo tanto, diremos que una
clase tiene un nivel de acoplamiento alto cuan hace uso en gran medida de
otros componentes.(Cohesion y acoplamiento | ahierro.es, s. f.-b)
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una fuerte cohesion y un débil acoplamiento entre sus componentes
(clases), dependiendo de la complejidad del contenido de cada uno de
los procesos; sin embargo, existe una regla referencial equivalente a 5
+2 procesos derivados del nivel superior.

De la razonabilidad como se apliquen estos dos fundamentos,
se tendra los adecuados niveles de descomposicién de los mapas de
proceso.

La figura 40 permite visualizar el mapa de procesos de nivel
1, realizado bajo los criterios mencionados; en efecto, cada proceso se
descompone en un nimero variable de procesos.

De esta manera se tienen 15 procesos hijo del tipo
estratégicos, 22 procesos operativos 0 misionales y, 20 procesos de
apoyo o soporte. Decir que el modelo esta balanceado, significa que
todos los procesos del nivel superior estan en el nivel hijo, obviamente

CON Sus respectivos procesos.
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Figura 40

Mapa de procesos del ministerio de educacion-Nivel 1
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Fuente: RSG N° 075-2021-MINEDU.pdf.pdf (www.gob.pe)
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Cuando se ha agotado la posibilidad de seguir
descomponiendo los procesos, se pasa del mapa de proceso de menor
nivel de jerarquia al denominado Diagrama de interrelacién de
procesos; nivel en que se evidencia el acoplamiento entre todos los
procesos atbmicos cuyo contenido son procedimientos.

Como se observa en la figura 41, los procesos interactlan
mediante flujos de datos por los cuales se transmite informacion de
entrada o salida para que la funcionalidad de cada procedimiento
pueda ejecutarse.

A este nivel de presentacion de los procesos de negocio, se
realiza la interface con las tecnologias de informacion para su
correspondiente automatizacion; es decir, los sistemas de informacion

respectivos.
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Figura 41

Diagrama de interrelacion de procesos

Fuente: Ministerio de educacion
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A modo de referencia, la UNFV mediante RESOLUCION R.
N° 9285 -2021-UNFV, aprob6 la Directiva N° 001-2021-OOM-
OCPL-UNFV “Lineamientos y Metodologias para la Implementacion
de la Gestién por Procesos en la Universidad Nacional Federico
Villarreal”, cuya finalidad es orientar la implementacion de la Gestion
por Procesos en la Universidad Nacional Federico Villarreal, a fin de
contribuir con el cumplimiento de los objetivos institucionales en
beneficio de los estudiantes, con eficiencia en el uso de los recursos
asignados y tiene como objetivo establecer disposiciones e
instrumentos que orienten y faciliten la implementacion de la Gestion
por Procesos en la Universidad Nacional Federico Villarreal, en base
ala Norma Técnica N°001- 2018-PCM/SGP aprobada con Resolucién
de Secretaria de Gestion Pablica N°006-2018- PCM/SGP, en el marco
de lo dispuesto por el Decreto Supremo N°004- 2013-PCM que
establece la Gestion por Procesos en la Administracion Publica.

En linea con las referidas normas, mediante RESOLUCION
R. N° 8473 -2021-UNFV, se aprueba el MAPA DE PROCESOS
INSTITUCIONAL de la Universidad Nacional Federico Villarreal, tal
como se muestra en la figura 42. Al respecto, a nivel 0 se visualizan
cinco procesos estratégicos: Direccionamiento estratégico, Gestion de
calidad institucional, gestion académica, gestion de imagen
institucional y, gestion electoral de gobernabilidad.

Los tres procesos misionales, en linea con la ley universitaria
vigente son: Formacidn universitaria, investigacion y emprendimiento

y, Responsabilidad social. Los nueve procesos de soporte son: gestion
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del bienestar institucional, gestion de servicios académicos, gestion de
recursos humanos, gestion administrativa-financiera, gestion de
abastecimiento, gestién de inversiones, gestion de tecnologias de la
informacién y comunicaciones, gestion de asuntos juridicos y legales

y, gestién del control interno.
Figura 42

Mapa de procesos institucional UNFV-Nivel 0
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Fuente: RESOLUCION R. N° 8473 -2021-UNFV

Asi mismo, la figura 43 despliega la descomposicion del mapa
de procesos a nivel 0 en su correspondiente nivel 1. Identifican 18
procesos estratégicos, 10 procesos misionales u operativos y, 28
procesos de soporte 0 apoyo. De esta manera queda evidenciado el

balance entre estos dos niveles producto de la descomposicion.
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Mapa de procesos institucional UNFV-Nivel 1
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Fuente: RESOLUCION R. N° 8473 -2021-UNFV

Cabe notar que el despliegue del mapa de procesos de la
UNFV, para efectos del presente trabajo, se constituye en un modelo
referencial; como tal, algunos procesos tienen un mayor nivel de
descomposicidn, en el modelo propuesto, al tener un mayor alcance;
en otros casos, se incorporan Mas procesos Y, en otros casos, se obvian.

Finalmente, para culminar con el modelamiento de procesos a
nivel de capa logica, a continuacion, la figura 44 presenta el contenido
del proceso “tramitar anticipos”; el mismo que se ha construido

utilizando la herramienta case Bizagi. La articulacion de las 22
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actividades del modelo ha sido validada por la opcion correspondiente
de la herramienta. Asi mismo, intervienen 8 tomadores de decision

(lanes); tiene un inicio y un final, entre otras caracteristicas.
Figura 44

Caracterizacion del proceso de tramitar anticipos

Mo "CC€CEBNASG O ~a T 00 W

Fuente: elaboracion del autor utilizando Bizagi. Software gratuito de

mapeo y modelamiento de procesos de negocio - Bizagi Modeler.

Este procedimiento de caracterizacion de los procesos del méas
bajo nivel de abstraccidon (cuyo contenido son actividades), se hara
para todos ellos. De este modo, el siguiente paso es hacer la interfaz
(enlace) con el lenguaje de programacion que se seleccione, para
generar el codigo fuente correspondiente; procedimiento que se realiza

en la capa fisica.
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La inteligencia de negocios (BI) y la analitica avanzada (AA)

Las organizaciones de hoy enfrentan desafios cada vez més
complejos en términos de gestién y resolucion de problemas para
alcanzar sus objetivos y metas; estan obligados a contar con
informacion y conocimiento que sustenten la toma de decisiones, mas
alld de la mera intuicion. (Lund etal., 2021). En ese contexto, la
Inteligencia de Negocios Bl (Business Intelligence) es una
herramienta bajo la cual diferentes tipos de organizaciones, pueden
soportar la toma de decisiones basadas en informacion precisa y
oportuna; garantizando la generacién del conocimiento necesario que
permita escoger la alternativa que sea mas conveniente para el éxito

de la empresa.
Como lo asevera Business (2021):

En las organizaciones no solo abundan los datos, sino también
los sistemas para procesarlos. Ante esta realidad, la analitica
de negocios asume un rol importante porque brinda un
enfoque sistémico y analitico a la planeacién estratégica. Sin
embargo, competir con base en la informacion también
implica competir en tecnologia. Eso significa usar una
estrategia de datos. Asi mismo, hace una precision muy
valiosa y mas vigente que nunca, refiriéndose al rol
trascendente del dato estructurado, la nueva materia prima de
las organizaciones son los datos, pero la informacion sin

estructura no sirve de nada. La analitica de negocios permite
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poner esos datos en perspectiva, con la finalidad de asistir a

los ejecutivos en la toma de decisiones.(Business, 2021)

La Arquitectura de un Modelo de Inteligencia de Negocios
(BI) se desarrolla a través de una herramienta tecnologica y de un
conocimiento profundo del core business de la empresa. Entre las
funciones que cumple se tiene el registrar, almacenar, analizar,
controlar y compartir la informacion de la organizacion (Davenport,

tomado por Silva, 2018).
Figura 45

Componentes y procesos de una solucion de Bl

1. Fuene 2, Proceso 3 Almacen de
de Dates ETL dates Reportes

w " © “’i U

Adaptado de Gonzales, R. (2012)

Como se observa en la figura 45, el Bl posee tres componentes
y cuatro procesos. El primer componente lo conforman las fuentes de

datos que es un conjunto de datos extraidos por la organizacion que se
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usaran para alimentar el almacén de datos y posteriormente realizar
tareas de analisis y filtrado. EI segundo componente es el almacén de
datos (Data Warehouse), se define como una base de datos integral
gue consolida, estandariza y almacena datos actuales e historicos de
potencial interés para los encargados de la toma de decisiones en la
empresa. El tercer componente es el tablero de control (Dashboard)
gue son pantallas interactivas que muestran informacion del negocio
de forma visual y didactica, generalmente usando umbrales de
evaluacion, elementos graficos de facil evaluacion e indicadores clave

de desempefio (KPIs) (Laudon, citado por Silva, 2018).

A continuacién, se tiene los cuatro procesos que se llevan a

cabo en la implementacion de una solucion de Bl:

1. Proceso de extraccion, transformacion y carga de datos (ETL
Process): Este proceso refiere a la migracion de informacion de las
fuentes de datos hacia el almacén de datos. Su prioridad es la carga
de datos integral y consistente, por lo que se debe conciliar, limpiar,
reformatear e integrar con rigurosidad la data que se obtiene de las
fuentes de informacién (Basantes y LOpez, citado por Silva, 2018).

2. Proceso analitico en linea (OLAP Process): Este proceso es
utilizado para formular consultas de informacion, asimismo para
tener una visualizacién de bases de datos multidimensionales y
apoyar la exploracién interactiva de dichos conjuntos de datos.

(Cravero, citado por Silva, 2018).
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3. Proceso de reporteria (reporting): Este proceso consiste en la
elaboracién de informes y consultas a detalle sobre temas
especificos de un area. Se busca que la elaboracién de reportes esté
gestionada sobre la base de datos desarrollada y coeficientes de
gestion que los directivos definan segun las dimensiones de
negocio que consideren relevantes. (Silva, 2018).

4. Proceso de mineria de datos (Data Mining): Este proceso se enfoca
en identificar patrones, reglas y tendencias contenidas en la
informacién. Ademas, permite al usuario identificar, dentro de un
gran volumen de datos, aspectos especificos que expongan
amenazas y oportunidades presentes en el desempefio de la
empresa. (Silva, 2018).

La inteligencia de negocios (Bl), basandose en medidas e
informes especificos, puede aportar informacion valiosa con respecto
al estado actual del negocio. La analitica puede profundizar en dichos
resultados para responder a preguntas especificas. En todo caso, la
analitica avanzada requiere de la existencia de la inteligencia de
negocios, (Estera, citado Quirama 2018) con lo cual se hacen
complementarias y estrechamente relacionadas. De otra forma, para
poder llevar a cabo Analitica Avanzada es necesario haber aplicado el
conjunto de estrategias de Inteligencia de  Negocios

independientemente de la plataforma. (Quirama, 2018).

En la figura 46, se visualiza la Arquitectura de Inteligencia de

Negocios como se ha venido procesando desde hace aproximadamente
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veinte afios, donde a partir de Bases de datos estructuradas de sistemas
transaccionales, se generan bodegas de datos con histéricos en
dimensiones diferentes para luego ser visualizadas mediante reportes
y tableros para facilitar la toma de decisiones. De otra forma: Bases de

Datos-Modelamiento-Analitica-Visualizacion (Quirama, 2018)
Figura 46

Arquitectura de una solucién Bl: Componentes y procesos

HTIAS Herramientas odelos i il
Transaccionales de ETL Dimensionales BEAEhhoRi
¥ Reportes
Base de datos Data N
relacionales > Extract Weretwitiee
* Dashboards
Fuentes
Externas » Transform Data Data -’fé\
Mart Mart
S N
| L —L » App Analiticas
g > Load Data Data =
mm
¥ Excel

Fuente: Manuel Teran

Arquitectura de un modelo de Bl complementada con analitica

avanzada.

En la figura 47, se aprecia la nueva arquitectura de negocios y
analitica, describe como también a partir de informacion de bases de
datos de distintas fuentes, se generan las nuevas bodegas de datos con

HW y SW Sistemas Transaccionales Herramientas de ETL Modelos
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Dimensionales Visualizacion Personas Base de datos relacionales

Data Warehouse Data Mart Data Mart Data Mart Data Mart Fuentes
Externas Hojas de texto y Excel Extract Reportes Dashboards App
Analiticas Transform Load Fuente: Manuel Teran datos estructurados
y no estructurados, sobre plataformas actuales que permiten hacer
analitica sobre mayores volimenes de datos y finalmente mostrar los
resultados via tableros, reportes, exploracién de datos, etc. De nuevo
tenemos los principios basicos: Bases de Datos-Modelamiento-

Analitica Avanzada-Visualizacion. (Quirama, 2018).
Figura 47

Relacion entre la inteligencia de negocios y la analitica Avanzada

Data Warehouse » Reports
ERP T i ]
Database Structured Data
» Ad-Hoc
= queries
Operational Staging EDwW
Database P -
& S
o= W-Memaory ‘5
‘0 » Dashboards
n
CRM 3 EEEEE
Database g i +
Analytics ‘B
- a
E ] » Analytical
Specialised © Specialised Sandbox ® models
No5QLS = a

Sermantic Layer HCatalog

» Data
. Structured Access Exploration

- I Unstructured dato

Hadoop » Downstream
Flat Files HﬁgggP HDFS applications

Fuente: Manuel Teran
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El gobierno digital

En su articulo titulado Gobierno digital, ciudadanos y

ciudades inteligentes, Estévez y Janowsky (2016), afirman que:

En los ultimos 25 afios, los gobiernos en distintas partes del
mundo han adoptado tecnologia e implementado estrategias
de Gobierno Electrénico y de Gobierno Digital, produciendo
distintos tipos de innovaciones y logrando distintos tipos de
impacto en sus propias organizaciones y en la calidad de vida
de los ciudadanos. Asi mismo, explican que el referido
articulo presenta la evolucion de Gobierno Digital, explica
como los gobiernos tratan de buscar soluciones digitales
innovadoras para dar respuesta a las presiones que enfrentan

y c6mo absorben e institucionalizan las innovaciones.

Junto con el avance acelerado de la innovacion tecnolgica en
su rol de desintermediacién de aquello que no genera valor en
las actividades humanas y, las exigencias crecientes de los
administrados por recibir servicios de calidad por parte de las
instituciones, la gestion de los servicios, han adoptado un
nuevo paradigma, con una dinamica cada vez acelerada,
debido a la obsolescencia tecnoldgica. Desde que los
gobiernos de todo el mundo empezaron a aplicar tecnologia
digital en sus operaciones internas y en los sistemas de
prestacion de servicios a principios de 1990, el concepto y la

practica de Gobierno Digital ha estado en constante evolucion.
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Tal evolucion del gobierno digital, esta configurada en cuatro
etapas: Etapa 1 — Digitalizacion implica la representacion de
datos, documentos y otra informacion en formatos digitales;
poner disponible dicha informacidn digital; la automatizacion
de procesos, servicios y oficinas enteras en base a la
informacién digitalizada; y haciendo que los servicios
digitales sean accesibles a través de redes digitales. Esta etapa,
en principio, no implica el redisefio o la mejora de los procesos
existentes, simplemente la digitalizacién y automatizacién de
lo que ya existe. Etapa 2 - Transformacion tiene como objetivo
mejorar los procesos internos, las estructuras y las practicas
de trabajo de una organizacion de gobierno a través de la
aplicacion de tecnologia digital. A menudo, la mejora se lleva
a cabo como parte de una reforma institucional mas grande, e
incluye mejoras dentro de una sola organizacion, cooperacion
fuera de los limites de una organizacién, e incluso acuerdos de
“todo-el-gobierno” que comprenden sectores y niveles enteros
de gobierno. En principio, esta etapa es interna a
organizaciones gubernamentales y a como interactdan entre
si. Etapa 3 - Compromiso apunta a transformar las relaciones
entre el gobierno y los ciudadanos, y otros agentes no
gubernamentales usando las tecnologias digitales y
focalizdndose en aumentar el acceso, la conveniencia y la
eficacia de los sistemas de prestacion de servicios publicos, el

involucramiento de los ciudadanos en los asuntos politicos y
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civiles, el aumento de la transparencia y de la rendicién de
cuentas de las operaciones del gobierno, y el desarrollo de
ciudades inteligentes y sociedades de la informacion.
Mientras que esta etapa persigue mejoras en las relaciones
entre el gobierno y los ciudadanos, no se traduce
automaéticamente en mejoras de las condiciones para que estos
grupos puedan desarrollarse a si mismos, lo que normalmente
se lleva a cabo principalmente en el &mbito local, comunitario
e individual, asi como la educacién, la salud, la seguridad y
otros sectores. Ademas, las intervenciones en esta etapa
pueden, y con frecuencia lo hacen, producir situaciones
relativamente negativas para determinados grupos, por
ejemplo, en aquellos sin educacién o con alguna limitacién
para acceder a y usar las tecnologias digitales. Etapa 4 -
Contextualizacion tiene como objetivo que el Gobierno
Digital apoye los esfuerzos especificos de los paises, regiones,
ciudades, grupos, comunidades y otras unidades territoriales o
sociales para desarrollarse a si mismos. Mientras que la etapa
constituye un paso importante mas alla de la digitalizacion del
gobierno (Etapa de Digitalizacion), la mejora de las
operaciones internas del gobierno (Etapa de Transformacion)
y la mejora de las relaciones entre el gobierno y sus
ciudadanos (Etapa de Compromiso), también se basa en las
etapas anteriores, poniendo sus resultados al servicio de la

politica pablica y el desarrollo. En esta etapa, una de las
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principales consecuencias del enfoque en el desarrollo es la
especializacion de las iniciativas de Gobierno Digital,
incluyendo sus objetivos, el disefio, operaciones y resultados,
a diferentes contextos locales y sectoriales. La combinacién
de la especificidad al contexto y los objetivos de desarrollo es

la piedra angular de esta etapa.

No existe una Unica receta para el desarrollo de Gobierno
Digital. Al momento de decidir sobre una iniciativa de
Gobierno Digital, es importante conocer el estado del arte y
buenas préacticas internacionales, pero mas relevante es
considerar cuidadosamente las condiciones del contexto local.
(p. 11-13).

Como ha sido expuesta la evolucion histérica del gobierno
digital, es evidente que, nuestro pais, aln se encuentra lejos de llegar
a la cuarta etapa mencionada. Ello implica que, las instituciones
publicas y privadas, deben realizar esfuerzos encaminados a sinergizar
voluntades orientadas a revertir el ostensible atraso en el que nos

encontramos.
El gobierno electrénico

Por considerar un punto de vista valioso y un aporte
interesante en el proceso de conceptualizacion del gobierno
electronico, Naser & Concha (2011) en su publicacién titulada “El
Gobierno electronico en la administracion publica”, asevera lo

siguiente:
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La gran necesidad de los gobiernos de la Region por agilizar,
optimizar, flexibilizar, transparentar y abaratar procesos y/o
actividades del sistema publico, ha motivado a utilizar en
forma acelerada y sustancial las tecnologias de informacion y
comunicacién (en adelante TIC) para el desarrollo de
aplicaciones cada vez mas complejas, necesariamente
apoyadas por arquitecturas dedicadas, especialmente
disefiadas para trabajar de la manera méas Gptima, integrando
sistemas, utilizando las mejores herramientas de gestion y
desarrollando modelos adecuados a las necesidades de
Gobierno, creando plataformas compatibles que resuelven
temas como la interoperabilidad, compatibilidad, acceso,
seguridad, entre otras. EI Gobierno Electrdnico (en adelante
GE) es la transformacion de todo el gobierno como un cambio
de paradigma en la gestion gubernamental, es un concepto de
gestion que fusiona la utilizacién intensiva de las TIC, con
modalidades de gestion, planificacion y administracion, como
una nueva forma de gobierno. Bajo este punto de vista, el GE
basa y fundamenta su aplicacién en la Administracion
Publica, teniendo como objetivo contribuir al uso de las TIC
para mejorar los servicios e informacion ofrecida a los
ciudadanos y organizaciones, mejorar y simplificar los
procesos de soporte institucional y facilitar la creacion de
canales que permitan aumentar la transparencia y la

participacion ciudadana. El presente documento intenta dar
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una aproximacion a los elementos que componen el GE,
elevar la importancia y el rol que cumple el adecuado manejo
de la informacion dentro de la administracion publica,
suponiendo que un GE enmarcado en la Planificacién
Estratégica de cada institucién y de la mano con las estrategias
digitales y la modernizacién de cada Estado, puede llegar a ser
la herramienta més eficiente y eficaz para entregar servicios

rapidos y transparentes a los ciudadanos. (p.5-6).
El gobierno digital centrado en la innovacion para el ciudadano

De acuerdo a la definicién enunciada por Di Maio A. y
Howard R. (2017), “gobierno digital es aquel gobierno disefiado y
operado para aprovechar los datos digitales en la optimizacion,
transformacién y creacion de servicios del gobierno”. Se hace el
énfasis principal en cuan critico es el uso de datos con calidad —en
tiempo real y offline —para apoyar el trabajo del gobierno y la
transformacion de mejores procesos y servicios. En un afan de
diferenciar, Di Maio A. y Howard R. (2017) afirma que “En contraste,
gobierno electronico estd mas enfocado en servicios de gobierno
tradicionales disponibles a través de los canales en linea para aumentar
la eficienciay eficacia operacional del gobierno. A efectos de entender
la evolucion del concepto gobierno electrénico hacia gobierno
inteligente centrado en la innovacion de cara al ciudadano, se analiza
el modelo de niveles de madurez ofrecido por esta propia consultora

(Di Maio A. y Howard R. 2017). Como se aprecia en la figura 48, es
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necesario precisar que la clasificacion de niveles de madurez esta
basada en la categorizacién del Capability Madurity Model Integrated
(CMMI) del Software Engineering Institute (SEI) para medir el nivel
de madurez del proceso software. Un nivel de madurez bien definido
con una meseta evolutiva hacia la consecucion de un proceso software
maduro. Cada nivel de madurez proporciona una capa en la base para
una mejora continua del proceso. Los modelos CMMI con
representacion por etapas, tienen cinco niveles de madurez. (SEI
CMMI - Niveles de Madurez, s. f.).

Figura 48

Niveles de madurez de CMMI, representacién por etapas

imizacicfs;
Foco en mejora pHmizaciol,
continua de procesos

Gestionado
cuantitativamente

Proceso medido y
controlado

Proc Definldo
Proceso caracterizado

por |2 organizacién y
es proactivo

Gestionado
Proceso caracteriza a
los proyectos y es 4
menudo reactiva

inicial
Pr
impredeci
CONLIC
reactiva

Fuente: tomado de

https://www.tutorialspoint.com/es/cmmi/cmmi_maturity_levels.htm

Nota: EIl nivel inicial corresponde a un proceso impredecible, mal

controlado y reactivo. El nivel gestionado, corresponde a un proceso
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gue caracteriza a proyectos y es, a menudo, reactivo. El nivel Definido
corresponde a un proceso caracterizado por la organizacion y es
proactivo. El nivel Gestionado cuantitativamente, es un proceso
medido y controlado. El nivel Optimizado es un proceso cuyo foco

esta en mejora continua.

La tabla 16 refleja tales niveles de madurez y las categorias
correspondientes en las etapas de gobierno digital. Di Maio A. vy
Howard R. (2017), las mismas que concuerdan con el modelo de
madurez del proceso software CMMI del SEI (SEI CMMI - Niveles
de Madurez, s.f.). La concordancia referida confirma que la
caracterizacion para el tipo de gobierno y los niveles de madurez, se
ha realizado siguiendo las buenas practicas de gestién del proceso

software.
Tabla 16

Niveles de madurez de gobierno digital

Gobierno Gobierno

Gobiemo Gobierno centrado en totalmente Gobiemo
Tipo de Gobierno electronico abierto datos digital inteligente
Nivel de Madurez Inicial Desarrollo Definido Gestionado Optimizado

Servicios

tradicionales en Transformacion
Caracteristica linea Transparencia |Uso de datos basada en datos |Inteligencia
Modelo de servicio  |Reactivo Intermediacion |Proactivo Embebido Predictivo

Centradaenel |Centradzen Centradaen Centradaen

Plataforma CentradaenTl |cliente datos L0535 ecosistemas

Centrado en Servicios de co-
Ecosistema Gobierno creacion Consciente Comprometido |En evolucion
Liderazgo Tecnologia Datos Negocio Informacion Innovacion

Fuente: Adaptado de: Di Maio A y Howard R.Introducing the
Gartner digital Government Maturity Model 2.0.s.1.: Gartner; 2017
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Nota: Los niveles de madurez estan asociados al tipo de gobiernoy a
cinco caracteristicas predominantes. El nivel inicial corresponde al
Gobierno electronico, el nivel Desarrollo corresponde al gobierno
abierto, el nivel definido corresponde al gobierno centrado en datos,
el nivel Gestionado corresponde al Gobierno totalmente digital vy, el

nivel Optimizado corresponde al Gobierno inteligente.

El Modelo de Gartner de muestra la progresion del gobierno
electrénico en el entorno conectado e identifica la estrategia y otros
factores que contribuyen al éxito en cada fase. (Fernandez & Diaz,
2018). Es muy importante resaltar la analogia y equivalencia existente
en la tipificacion de los niveles de madurez del proceso software
correspondiente al CMMI del SEI y los niveles de madurez de los tipos
de gobierno, en el transito del Gobierno electrénico hasta llegar al

Gobierno inteligente, asi como los niveles intermedios.
Modernizacién de la gestion publica del Per(

A continuacion, se construye una cronologia conformada por
acontecimientos vinculados a la modernizacion del estado peruano, asi
como a la gestion publica de sus instituciones, en el marco de un
proceso acelerado y globalizante, con presencia predominante de
enfoques modernos de gestion, asi como las herramientas tecnoldgicas

que la soportan.

Mediante la ley 27658 promulgada el 29 de enero del 2002, se
aprueba la Ley marco de modernizacion de la gestion del Estado; la

misma que en sus generalidades dispone “Declarase al Estado peruano
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en proceso de modernizacion en sus diferentes instancias,
dependencias, entidades, organizaciones y procedimientos, con la
finalidad de mejorar la gestién publica y construir un Estado
demaocrético, descentralizado y al servicio del ciudadano”; asimismo
en articulo 4 precisa que, “El proceso de modernizacién de la gestion
del Estado tiene como finalidad fundamental la obtencion de mayores
niveles de eficiencia del aparato estatal, de manera que se logre una
mejor atencion a la ciudadania, priorizando y optimizando el uso de

los recursos publicos.

En su articulo 2, enuncia que “La presente Ley tiene por objeto
establecer los principios y la base legal para iniciar el proceso de
modernizacion de la gestion del Estado, en todas sus instituciones e
instancias”. La norma precisa que el alcance “es de aplicacion en todas

las dependencias de la Administracion Publica a nivel nacional”.

En concordancia con la Ley 27658, en el afio 2007 se aprueba
la Ley 29158, denominada Ley Organica del Poder Ejecutivo (LOPE),

la misma que:

En su articulo |, establece el Principio de legalidad, en el
extremo que “Las autoridades, funcionarios y servidores del
Poder Ejecutivo estdn sometidos a la Constitucion Politica del
Per(, a las leyes y a las demés normas del ordenamiento
juridico. Desarrollan sus funciones dentro de las facultades
que les estén conferidas”. Asimismo, en su articulo 11 bajo el

Principio de servicio al ciudadano, precisa que “Las entidades
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del Poder Ejecutivo estan al servicio de las personas y de la
sociedad; actlan en funcion de sus necesidades, asi como del
interés general de la nacidén, asegurando que su actividad se
realice con arreglo a: 1. Eficacia: la gestidn se organiza para
el cumplimiento oportuno de los objetivos y las metas
gubernamentales. 2. Eficiencia: la gestion se realiza
optimizando la utilizacion de los recursos disponibles,
procurando innovacion 'y mejoramiento continuo. 3.
Simplicidad: la gestién elimina todo requisito y procedimiento

innecesario.

Los procesos deben ser racionales y proporcionales a los fines
que se persigue cumplir. 4. Sostenibilidad ambiental: la
gestién se orienta al uso racional y sostenible de los recursos
naturales. 5. Predictibilidad: la gestion brinda informacion
veraz, completa, confiable y oportuna, que permita conciencia
bastante certera acerca del resultado de cada procedimiento.
6. Continuidad: la gestibn adopta como referentes de
actuacién las politicas de Estado acordadas, asi como los
objetivos y metas de planeamiento y programacion multianual
establecidos. 7. Rendicidn de cuentas: los responsables de la
gestion dan cuenta periddicamente, a la poblacién, acerca de
los avances, logros, dificultades y perspectivas. 8. Prevencion:
gestion para enfrentar los riesgos que afecten la vida de las
personas, y para asegurar la prestacion de los servicios

fundamentales. 9. Celeridad: la gestion debe asegurar que todo
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procedimiento cumpla su trdmite regular dentro de los plazos
establecidos, evitando actuaciones que dificulten su

desenvolvimiento, bajo responsabilidad”.

Los articulos del Il al VI de esta norma estan referidos a
principios de inclusiébn y equidad, participacion y
transparencia, organizacion e integracion, asi como de

competencia, respectivamente.

Como se aprecia, el proposito es marcar el rumbo ordenado
hacia lamodernidad de la gestién del Estado peruano; es decir,
definiendo roles, atribuciones y principios orientados a

mejorar la calidad del servicio al ciudadano.

En agosto del 2012, la Secretaria de Gestion Publica del

Consejo de Ministros, aprueba y publica la denominada Estrategia de

Modernizacion de la Gestién Pablica, la misma que se propone como

objetivo lograr “Un Estado que tome en cuenta las necesidades de los

ciudadanos, que genere valor publico asociado a resultados

compartidos como lo son la democracia, la equidad, probidad y

rendicion de cuentas”; cuyas caracteristicas que debe tener se

muestran en la figura 49.

En el mismo afio, se aprueba el primer plan de accion del Peru

para un gobierno abierto
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Figura 49

Caracteristicas de un Estado moderno

* Aquel que * Aguel que *Aquel que * Aque! que * Aquel que se
utiliza sus permite el garantiza los satisface las mantiene en
recursos para occeso de todos derechos y la necesidades de constante
satisfacer las los ciudad igucldad de la poblacion cambio pora
necesidades de ala oportunidades adecudndose a adecuarse a su
la poblacién al informacion para todos los lo entorno.
menor costo que éstos ciudadanos heterogeneidad
posible requierany de las mismos.
manteniendo comunica sus
un estandor decisiones
minima. abiertamente.

Adoptado de: (primera_expoMagistral.pdf, s. f),

https://www.mimp.gob.pe/webs/mimp/tallerenfoque/ppt/expmagistral

/primera_expoMagistral.pdf

Mediante la Resolucién Ministerial N° 048-2013-PCM, se
aprueba el Plan Nacional de Simplificacion Administrativa, en cuyo
objetivo general se establece “Mejorar la calidad, la eficiencia y la
oportunidad de los procedimientos y servicios administrativos que la
ciudadania realiza ante la administraciéon publica”. Asi mismo, en
mismo afio se aprueba la politica nacional de modernizacion de la
gestion publica (PNMGP), también se aprueba el plan de
implementacion de la PNMGP.

El 30 de diciembre de 2016 se publicé en el Diario Oficial El

Peruano el Decreto Legislativo N° 1310, que aprueba medidas
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adicionales de simplificacion administrativa, en cuyo marco se
incorpora disposiciones que obligan a las Entidades del Poder
Ejecutivo a realizar un Analisis de Calidad Regulatoria (ACR) de
todas las disposiciones normativas de alcance general. Siguiendo con
esta linea de tiempo, mediante la resolucion N° 001-2017-
PCM/SEGDI, la Secretaria de Gobierno Digital prueba el Modelo de
Gestidon Documental en el marco del Decreto Legislativo N° 1310; es
de alcance obligatorio a todas las entidades del Poder Ejecutivo, sin
perjuicio de aquellas otras entidades del sector publico que opten

voluntariamente por implementar el Modelo de Gestion Documental.
Como lo explica (Vélez_RED.pdf (2020):

El Gobierno Peruano tiene como drgano regulador de la
Modernizacién del Estado a la Secretaria de Gestion Publica,
dependencia adscrita a la Presidencia de Consejo de Ministros
del Ejecutivo, en quien recae el patrocinar el cumplimiento de
las reformas y es la Secretaria de Gobierno Digital (SEGDI),
la que supervisa el impulso a la implementacion de Sistemas
Informéticos para el manejo de documentos electronicos
mediante firma electronica, conocido como “Cero Papel”,
para lo cual desde el 2014, promueve a las Entidades del
Estado la implementacion de sistemas de tramite
documentario, que puedan utilizar la tecnologia de firma
digital (Secretaria de Gobierno Digital-SegDlI, 2018) y asi

alinearse al tercer pilar de la Politica de Modernizacion de las
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instituciones publicas en el Perud, aprobado con el decreto
supremo N° 004-2013-PCM el 08 de enero de 2013, referido
a que las entidades publicas deben adoptar, de manera
paulatina, la gestion por procesos, continuar con los esfuerzos
relacionados a la simplificacion administrativa y organizarse
de manera adecuada para llevar adelante los procesos y

alcanzar los resultados esperados.

En la figura 50 se aprecia la linea de tiempo de los hitos méas

importantes que respecto a la modernizacion de la gestion del estado

y la simplificacion administrativa del pais a partir del afio 2002.

Figura

50

Linea de tiempo de la modernizacion de la gestion del Estado peruano

Ley 27658: Ley Marco de Modernizacion de la Gestidn del Estado

Ley 23158 - Ley Organica del Poder Ejecutivo (LOPE)

Estrategia para la implamentacidn del Sistema Nactanal de
Modernizacidn ce la Gestidn Pablica

Aprueban Modslo de Gestidn Documental en el marco
del DL1310 Consclidacion Gradual

4
Palitica Maoonal de Modernizacdn de lz Gestion Piblica- PNMGP.

- [\\\ de la Modernizacién de
2002 2007 2000 | |2012 (2013 | | 2016 2017 ,  laGestion del Estadoy
] | V4 simplificacion
| ' I/ Administrativa en al
Estratega pare I8 Modernizacian de la Gestion Piblica Peri
I Plan de Accion del Peni para un Gobierno Abjerto 2012-2013 Decrato Legislativo

1310

Plan de Implementacian de la PNMGP

Fuente:

(Vélez_RED.pdf (2020) tomado de:

https://repositorio.ucv.edu.pe/bitstream/handle/20.500.12692/42717/

V%c3%a9lez RED.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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Esta contextualizacion cronoldgica es muy importante en el
proceso del gobierno electrénico y gobierno digital de la gestion de las
instituciones publicas del Per(, proceso que involucra de modo

imperativo a las universidades publicas.

En consecuencia, el modelo sistémico de gestion estratégica
bajo un entorno virtual, encaja perfectamente en el marco legal de la
gestion de las universidades publicas del Peru.

Por otro lado, el proposito fundamental del esfuerzo que se
viene realizando para lograr la modernizacion efectiva de la gestién
del Estado, es revertir una situacién problematica predominante y adn
no resuelta en forma integral; especificamente en el &mbito de las
universidades puablicas del pais respecto a la adecuada gestion de las

tecnologias de la informacion que, tal como lo asevera Alfaro (2004):

e No existe el adecuado alineamiento entre el plan
estratégico de la organizacién y la ejecucion de los
procesos de negocio que soporten las actividades
administrativas.

e Carencia de un plan de sistemas de informacion
estratégicos que permita el desarrollo e implantacién de
sistemas de informacion y la consecuente incorporacion de
tecnologias de informacién en forma ordenada e integral.

e Carencia de una cultura organizacional, principalmente en

los estamentos directivos, basada en el enfoque de
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tratamiento a la informacién como un recurso corporativo
gue permite obtener ventajas competitivas.
Desconocimiento que, mediante la adecuada gestion de la
informacién basada en el enfoque sistémico, es posible
obtener ventajas competitivas de las instituciones
universitarias y, de esta forma, optimizar el desempefio de
los procesos de negocio que en ellas se llevan a cabo. (p.
15).(Alfaro Bernedo, 2004).

De esta manera, el autor considera que resulta oportuno,

conveniente y pertinente desde todo punto de vista, que las

universidades publicas del pais, asuman un compromiso de

modernizar en forma integral la gestion institucional para mejorar la

calidad del servicio, en términos de eficiencia y eficacia, a los

estudiantes y a los usuarios externos.

De este modo, mejorar la posicion competitiva en el ambito

internacional, en el marco de la modernizacion del Estado peruano.
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Herramientas tecnoldgicas para implementar el BSC

Las herramientas tecnoldgicas que, se ha estimado pertinente
utilizarlas para la implementacion del modelo sistémico de gestion
estratégico basado en el BSC en modo virtual, que contribuir a la
sostenibilidad de las universidades publicas, son la plataforma web
con licencia propietaria de Sixtina; la misma que sirve para
implementar el modelo del tablero de mando integral BSC y el modelo
de inteligencia de negocios a través de los correspondientes
dashboards que implican los cuadros de mando especificos. De
manera complementaria, se utiliza el Power Business intelligence
((Power BI) de Microsoft para disefiar e implementar dashboards

complejos.
La plataforma web Sixtina PGI

En su portada de presentacion (ver figura 51), la propietaria
de la licencia de software que es utilizada para la implementacion del
modelo de BSC y de BI, enuncia que “Sixtina fue fundada en
Argentina en 1999. Desde entonces, nos hemos convertido en un
proveedor lider de software de Performance Management en América
Latina. Actualmente nos esforzamos por llevar nuestro conocimiento
acumulado y nuestras potentes soluciones de software al mundo entero
y convertirnos en una opcion confiable para las empresas y
organizaciones que buscan ser mas eficientes y administradas en datos

confiables”. (Nosotros | Sixtina Group, s. f.)
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Figura 51

Portada principal de la plataforma virtual utilizada

B s ] -

La mejor estrategia es aquella que

BaSIXTINA

Fuente: tomado de: https://www.sixtinagroup.com/balanced-

scoreboard
Légica funcional de la plataforma sixtina

A efectos de tener un entendimiento cabal de la ldgica
operacional de la plataforma de Sixtina BSC, a continuacién se
muestra la tabla 17 donde , para cada serie (real, alarma y objetivo) y
para cada nivel de indicador (dato, cumplimiento general, factor
critico o indicador propiamente dicho), se indica la operacion a
realizar (maximizar, minimizar o estabilizar); la captura de
informacion (importacion de excel, base de datos o férmula).
Finalmente, se define la magnitud (magnitud original o puntaje en un
rango de 0 a 10). Con estas reglas de juego, se logra dar el adecuado

contenido de informacién al modelo BSC.
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Tabla 17

Estructura funcional consolidada de la plataforma virtual Sixtina

BSC
- CUMPLIMIENTO GENERAL, FACTOR CRITICO
DETALLE DATO
0 INDICADOR
OPERACION MAXIMIZAR ‘ MINIMIZAR ‘ ESTABILIZAR MAXIMIZAR
REAL CAPTURA IMPORTACION DE EXCEL- BASES DE DATOS FORMULA (RANGO/PROMEDIO INDIC HIJOS)
MAGNITUD MAGNITUD ORIGINAL PUNTAJE (0 A 10)
OPERACION MAXIMIZAR l MINIMIZAR l ESTABILIZAR MAXIMIZAR
ALARMA [CAPTURA EXCEL-MANUAL EXCEL-MANUAL

MAGNITUD MAGNITUD ORIGINAL PUNTAIJE (0 A 10)
OPERACION MAXIMIZAR | MINIMIZAR | ESTABILIZAR MAXIMIZAR

OBJETIVO [CAPTURA

EXCEL-MANUAL

EXCEL-MANUAL

MAGNITUD

MAGNITUD ORIGINAL

PUNTAJE (0 A 10)

Fuente: elaborada por el

autor en base a

https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB

oard=0

Parametrizacion y semaforizacién de cotas

El acotamiento semaforizado (verde, amarillo o rojo, para una

situacion aceptable, de alarma o de deficiencia respectivamente) es

una caracteristica fundamental en la construccién de un modelo de

BSC. El tratamiento particularizado depende de si el indicador de

referencia se desea maximizar, minimizar o estabilizar, tal como se

aprecia en la tabla 18.

Operacion maximizar.

Los valores reales de cualquier serie catalogados como

deficientes (color rojo) corresponden a cantidades inferiores (para

datos, la parametrizacion es variable en funcion a la naturaleza; para
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cumplimiento general,factores criticos, e indicadores propiamente
dichos la parametrizacion es valor menor a 4). Los valores reales
catalogados como de alarma (color amarillo) corresponden a
cantidades superiores a los deficientes pero inferiores a los aceptables
(para datos, la parametrizacion es variable en funcién a la naturaleza;
para cumplimiento general,factores criticos, e indicadores
propiamente dichos la parametrizacion es valor entre 4 y menor de 7).
Finalmente, los valores reales catalogados como objetivo (color verde)
corresponden a cantidades superiores al valor superior de alarma,
(para datos, la parametrizacion es variable en funcion a la naturaleza;
para cumplimiento general factores criticos, e indicadores

propiamente dichos la parametrizacion es valor de 7 0 mas).
Operaciéon minimizar.

Los valores reales de cualquier serie catalogados como
deficientes (color rojo) corresponden a cantidades superiores (para
datos, la parametrizacion es variable en funcion a la naturaleza; para
cumplimiento general,factores criticos, e indicadores propiamente
dichos la parametrizacion es valor mayor a 7 puntos). Los valores
reales catalogados como de alarma (color amarillo) corresponden a
cantidades superiores a los deficientes pero inferiores a los aceptables
(para datos, la parametrizacion es variable en funcién a la naturaleza;
para cumplimiento general factores criticos, e indicadores
propiamente dichos la parametrizacion es valor entre 4 y menor de 7

puntos). Finalmente, los valores reales catalogados como objetivo

pag. 307



(color verde) corresponden a cantidades superiores al valor superior
de alarma, (para datos, la parametrizacién es variable en funcién a la
naturaleza; para cumplimiento general,factores criticos, e indicadores

propiamente dichos la parametrizacion es valor de menos de 4 puntos).
Tabla 18

Parametrizacion operacional de la plataforma virtual Sixtina

| COTAS ]
0 3 > MAX
MAXIMIZAR [ T OBJETIVO |
| COTAS ]
0 A et MAX
MINIMIZAR [osemvo | awarva  [ICECENGAE
| COTAS
ALARMA
OBJETIVO ALARMA SUPERIOR
ESTABILIZAR INFERIOR

Fuente: elaborada por el autor en base a
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB
oard=0

Operacion estabilizar.

Esta operacion solo corresponde aplicar a datos (nunca a otros
niveles superiores); los parametros de la serie real, catalogados como
de deficiencia por defecto y deficiencia por exceso (color rojo),
corresponden asignar valores extremos (definidos por el usuario). Los
parametros de la serie real, catalogados como de alarma inferior y

alrma superior (color amarillo), corresponden asignar valores
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intermedios que sean mayores al mayor valor de deficiencia por
defecto y menores a la deficiencia por exceso (definidos por el
usuario). En ambos casos, los valores deben estar en el rango entre el

valor inferior y superior del objetivo.

Finalmente, los parametros de la serie real, catalogados
como objetivo (color verde), corresponden asignar valores que sean

superiores a la alarma inferior y menores a alarma superior.
Homogenizacién de datos heterogéneos a puntos

Un aspecto muy importante en la construccion de un tablero
de mando integral con la plataforma Sixtina es el proceso de
conversion de valores de los indicadores hijo, de distintas magnitudes,
modos de captura de informacion y operaciones para determinar los
correspondientes valores de los indicadores padre (conversion de

valores de datos a valores en puntos).

Como se aprecia en la figura 52, se tienen dos indicadores a
nivel de dato (meta), de distinta naturaleza en magnitudes (dias y %),
de distinta operacion (maximizar y minimizar), con sus

correspondientes parametros.

El valor calculado del indicador padre, queda determinado por
los valores de cada indicador hijo (datos), constituyéndose en un valor
consolidaddo cuya magnitud se expresa en puntos; de este modo se
logra la homogenizacion a partir de la heterogeneidad de los

indicadores hijos que conforman el indicador padre.

pag. 309



bLbihoteca
bnp nacional
P—= clo| perl

Figura 52

Conversion de valores de datos heterogéneos a valores de puntos

homogéneos

Fuente: tomado de: (Plataforma de Gestion Integral (sixtinaweb.com)
Acceso y configuracion de la plataforma virtual

El proceso de implementacion del modelo propuesto de
gestion institucional universitaria basada en el Balanced Score Card
(BSC) en modo virtual, consiste en tomar como insumo la formulacion
del modelo propuesto y desarrollado. A continuacion, se construye el
tablero de mando integral asociando y mostrando los correspondientes
valores a cada indicador de todos los niveles de abstraccion mediante
el uso de la plataforma Sixtina (Plataforma de Gestion Integral

(sixtinaweb.com), a cuya licencia autorizada se accede a través del

enlace

https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/Login.aspx?ReturnUrl=%2

fPGlalfarobernedo%2fLogout.ashx. A continuacién, corresponde
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validar el usuario y la contrasefia reconocidos por la plataforma de

gestion integral de Sixtina, tal como se aprecia en la figura 53.

Figura 53

Ruta de acceso a la plataforma Sixtina y validacion de usuario

SIXTINA

Fuente: Plataforma de Gestion Integral (sixtinaweb.com)

Una vez validado al usuario y correspondiente contrasefia, el
aplicativo muestra un panel con las opciones de archivo, abcosting,
balanced scorecard mapas y diagramas, dashboard, configuracion
idioma, seguridad y ayuda, tal como se aprecia en la figura 54. Se
selecciona la opcién de Balanced ScoreCard que, a su vez contiene las
opciones de mision, vision, tablero, navegador analitico e iniciativas

gantt.

Para operacionalizar el modelo propuesto, se selecciona la
opcion Tablero, tal como se muestra en la figura 54.
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Figura 54

Ingreso al entorno de trabajo de la plataforma virtual

%7

WIRPAS N DIAGRAMAE

DASHBOMSD

1DIOMA

Fuente: Plataforma de Gestion Integral (sixtinaweb.com)

La figura 55 despliega la barra de herramientas,la lista de
tableros construidos por el usuario de la plataforma disponibles y el
area de trabajo (layout) en blanco. En este caso, el tablero construido
es el MSGU-BSC-BI, de modo que se selecciona dicho archivo.

Figura 55
Seleccion y acceso al tablero del modelo de mando propuesto

e e —
Fimsne (bt iemcie ot e [y tapaer [eimnes omimicin || sortde | tovse {Jansie dimisstade

TN T cay.

Fuente: Plataforma de Gestion Integral (sixtinaweb.com)
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En la figura 56, se aprecia el area de trabajo conteniendo la
estructura que contiene un tablero de mando integral de BSC de la

plataforma Sixtina.

La primera columna esta disefiada para registrar el nombre de
los indicadores en forma jerarquizada, siendo el nivel superior el
nombre del tablero MSGU-BSC-BI; a continuacién, la columna ST
sirve para mostrar en forma semaforizada la situacion del indicador de
referencia, cuyos valores equivalentes son verde, amarillo o rojo,

segun corresponda a satisfactorio, alerta o deficiente.

La columna Valor Real consigna el desempefio valorizado de
los indicadores, dependiendo del nivel de absatraccion. Desde el
cumplimiento general, factores criticos hasta indicadores, el rango de
valores se consigna en puntos, en notacion decinmal , es decir, de 0 a
10. Esta parametrizacién viene definida por la herramienta. Para el
nivel de datos, los valores y unidades de medida que se consignan
pueden ser de magnitudes heterogéneas, de acuerdo a la naturaleza del

indicador evaluado.

La columna M esta reservada para consignar la Magnitud en la
gue se expresan los valores del indicador. Desde el cumplimiento
general hasta el nivel de indicador, Sixtina parametriza la magnitud en
puntos; para los indicadores del nivel de datos, la magnitud responde
a la naturaleza propia (%, Kilogramos, metros, etc.). En la columna
Periodo se registra la fecha del reporte, el mismo que puede

configurarse.
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A continuacién la columna de Direccion sirve para definir la
orientacion hacia donde debe encaminarse los esfuerzos de la gestion
del indicador correspondiente. La direccién preestablecida por
Sixtina, desde el cumplimiento general es Maximizar el rendimiento.
Para los indicadores del nivel de datos, pueden seleccionarse las
opciones de maximimizar, minimizar o estabilizar, segin corresponda

a la naturaleza del indicador.

La columna Perspectiva sirve para consignar a cada indicador
la perspectiva que sea pertinente, en el presente caso, el modelo
propuesto ha considerado pertinente considerar cinco perspectivas:
gestion académica, gestion de la responsabilidad social universitaria,
gestion del soporte operativo, gestion estratégica institucional y
gestion integral de la investigacion cientifica universitaria. La
siguiente columna esta destinada para identificar a los Responsables
de la gestion de cada indicador; tales responsables deben estar

declarados como Roles en la opcién de Configuracion del sistema.

La responsabilidad puede corresponder el 100% a un rol o, en
forma compartida con otros roles, en porcentajes diferenciados hasta

completar el 100%.

El peso ponderado de cada indicador del modelo se registra en
la columna y se expresa en términos porcentuales. La configuracion
de este grado de importancia se realiza bajo el enfoque bottom-top, es
decir, el peso ponderado de los indicadores hijo, deben completar el

100% del indicador padre; de manera recursiva este criterio se aplica
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has el nivel de abstraccion mayor donde, cada perspectiva tiene
asignado un PP especifico y , en desempefio en conjunto deben dar

lugar al desempefio ponderado del cumplimiento general del modelo.
Figura 56

Estructura del &rea de trabajo de la plataforma virtual

Mo [iksmasrnst: Gt ol [t oafmain | mtits | dome {jiosr sy
?mllﬂﬁ o | B Vilerl N feodh G egete Regowdls R OB U Sioee T O Desidi G D dbikn P

e T s T kOHTE tamr SN SR § ws b

Fuente: Plataforma de Gestion Integral (sixtinaweb.com)

Las alertas que que se lancen por el sistema se consignan en
la columna AL, notofocando al usuario responsable del indicador a
tomar medidas de accion o iniciativa para superar algun
comportamiento anémalo del indicador correspondiente. La columna
Simbolo esté reservada para que, de manera interna el sistema asigne
un cédigo identificador de cada indicador; el responsable del indicador

no puede modificar dicho cddigo.

La representar de la linea de tendencia temporal del
comportamiento de cada indicador, se registra en la columna T. El
simbolo 4@~ significa un desempefio ascedente de los valores reales
consignados del indicador evaluado; el simbolo ‘ indica un

desempefio descendente de los valores reales consignados del
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indicador evaluado; finalmente, el simbolo [ da a conocer un
rendimiento estable de los valores reales consignados del indicador
evaluado. De este modo, el responsable del desempefio del indicador,

tiene un mensaje significativo acerca de su desempefio temporal.

En la columna Objetivo se registran los valores considerados
como los retos aceptables, indistintamente si se deben maximizar,
minimizar o estabilizar el desempefio del indicador de referencia. En
una escala decimal, los valores considerados aceptables, desde el
cumplimiento general hasta el nivel de indicador, Sixtina parametriza
el valor 7. Para los indicadores del nivel dato, los valores son
determinados por el responsable del correspondiente indicador, de

acuerdo a su propia naturaleza y realidad.

El nivel de variacion porcentual entre los valores reales y los
valores objetivo de cada indicador, son registrados por el sistema en
la columna Desviacion; tal variabilidad puede ser positiva, negativa
0 nula y también constituye una alerta respecto de la magnitud de la
brecha de desempefio; tal comparacién corresponde a los valores del
altimo periodo registrado. En los casos que, para algun indicador se
haya disefiado una iniciativa orientada a mejorar su desempefio, se
puede asociar una diagrama de Gantt; de ser asi, en la columna Gantt,

Sse consigna si, caso contrario Se registra no.

Sixtina reconoce tres fuentes de datos para alimentar la
informacidn de los indicadores, ya sea para los valores reales, valores

objetivo y valores de alerta o alarma. Las fuentes pueden ser algun
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archivo de Excel (E), Manual (M), Férmula (F) y Datawarehouse (D).
La columna Origen de datos sirve para consignar tales fuentes con
las cuales el sistema hace interfase. Finalmente la columna Frec. Sirve
para consignar la frecuencia de reporte de la informacion para cada
indicador; pudiendo ser seamanl, mensual, trimestral, semestral o
anual. La seleccion de la frecuencia corresponde decidir al responsable
del indicador, pero su pertinencia dependera de la utilidad y

operatividad.

Una caracteristica fundamental de esta herramienta es la
fexibilidad que permite una reconfiguracion de la posicion de las
opciones descritas, alterando la ubicacion inicial de las columnas,
dependiendo de las necesidades del disefiador de este sistema de

gestion de indicadores.
Edicion y parametrizacién de la plataforma virtual

Para llevar a cabo el proceso de implementacion del modelo
propuesto, cualquiera que sea el nivel abstraccion del indicador a
disefiar, Sixtina cuenta con un men0 fundamental, el de Editar, al
mismo que se accede desde el indicador que se desee configurar
haciendo click derecho y seleccionando la opcion Editar. Cualquiera
que sea el nivel jerarquico del indicador, la configuracién es la misma.
Como se aprecia en la figura 57, seleccionando la perspectiva Gestion
académica, se despliega el menu Editar que, se accede al cuadro de

didlogo correspondiente.

pag. 317



Figura 57

Acceso al mend Editar de la plataforma virtual

[ Imegasy Dugamas- [ Cxmnge @Cofiguocess || Sequndade  lewmas §)Aywdae
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Fuente: Elaboracion propia en
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB
oard=0

La configuracion de Definicion del indicador de referencia, tal
como se aprecia en la figura 58, esta constituida por el Nombre, el
codigo autogenerado, el Objetivo estratégico del indicador, la métrica
correspondiente, la meta o valor objetivo, la direccion (en este caso al
ser perspectiva, la direccion es maximizar), la magnitud es puntos, la
unidad de medida por defecto es FC, la perspectiva es Gestion

Académica.

)

Adicionalmente aparece la opcion Gantt por si se ha disefiado
para este indicador.
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Figura 58

Pestafia de configuracion de Definicion para el indicador gestion

académica

§ GESTION ACADEMICA

MNombre:

GESTION ACADEMICA GES9436
Ohjetivo estrategico

Brindar servicio de calidad 3 los estudiantas orientada a una formacitn profesional competitva a nivel global

Métrica Meta
i Puntaje T puntes coma minimo
]
] Descripcion:

Consolida el desempefio de todos los procesos de naturalezz académica Factores criticos, indicadores y datos

& Direccidn: Magnitud:
| Waximizar v Punios v o W6
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Fuente: Elaboracion propia en Plataforma de Gestién Integral

(sixtinaweb.com)

La configuracion de Periodo del indicador de referencia, tal
como se aprecia en la figura 59, esta constituida por la Frecuencia con
sus variantes (diaria, semanal, mensual o anual) y particularidades; el
intervalo de repeticion definiendo la fecha de comienzo, y la fecha de

finalizacion con variantes.
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|
Figura 59

Pestafia de configuracién de Periodo para el indicador gestion

académica

| GESTION ACADEMICA

FRECUENCIA
Diaria Semana Mensual Anual
Cada de Enero e
e £ iltima v dia w de Diciembre  «

| INTERVALO DE REPETICION

f Comienze:

31/12/2020 ™
| [} 3in fecha de finalizacidn
| |
| Finalizar despues de repeticicnes
i

Finaliza el ™

|
|
i
|

Fuente: Elaboracion propia en Plataforma de Gestion Integral

(sixtinaweb.com)

La configuracion de la Responsables del indicador de
referencia, tal como se aprecia en la figura 60, est4 constituida por el
Administrador del sistema (por defecto), si se desea identificar
responsable(s) especifico(s), click en el boton Agregar, desplegandose

la lista de roles registrados en el sistema. Se selecciona al
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responsable(s) 'y su correspondiente(s) porcentaje(s) de

responsabilidad en la gestion de este indicador.
Figura 60

Pestafia de configuracion de responsables para el indicador gestién

académica

L= == e e PR SETOENLVE C MMSINETGE WM dE AF . RImme it LR

| GESTION ACADEMICA

| Detei T i
Administrador w

Responsables Porcentaje
RECTOR 30 Ya

|

§  VICEACADEMICO 70 %

8 Total 100 %

[ |

|

| |

| |

]

TR

E‘mr

Fuente: Elaboracion propia en Plataforma de Gestion Integral

(sixtinaweb.com)

La configuracion de Valores del indicador de referencia, tal
como se aprecia en la figura 61, esta constituida por el establecimiento

de del inicio y finalizacion del periodo de vigencia del modelo (desde
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hasta), definicion de la cantidad de periodos que contiene el modelo,
registrar la fecha especifica de cada periodo declarado, los valores de
alarma, objetivo y valor real. Asimismo, establecer la fuente de datos,
pudiendo ser manual, Excel, Formula Data warehouse o KPI. En este
caso, por tratarse de un indicador de nivel Factor Critico (FC) los

valores a maximizar estan consignados en puntos.
Figura 61

Pestafia de configuracion de Valores para el indicador gestion

académica

{ GESTION ACADEMICA

] efinicion Pariodo Valores Alertas
Desde. Hasta.
e Inchuir todas tas seres
a112/2020 () ai12z081 ™M O L] e
Alarma Objativo Valor raal
Feriodo Excel & Excel & Formuia
- jueves, 31 de diciembre da 2020 4.00 7.00 571 &
(]
| viernes, 31 de diciembra dg 2021 4.00 7.00 =
=abada, 31 de dicembre de 2027 4 00 700
| domingo, 31 e diclembre de 2023 400 7,00

| | martes. 31 de diciembre de 2024 4 00 7.00 "
i
B | Manual v M P~ | ®
|
R | Excel
1 Farmula
§ | DataWarehouse
i ! KPI
=
| |

Fuente: Elaboracion propia en Plataforma de Gestién Integral

(sixtinaweb.com)
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La configuracion de Alertas del indicador de referencia, tal
como se aprecia en la figura 62, esta constituida por el titulo de la
alerta (pueden no haber ealertas, una 0 mas) el nombre y correo del
destinatario responsable, el mensaje sintetizado de la alerta, el tipo de

laalertay la prioridad
Figura 62

Pestafia de configuracion de Alertas para el indicador gestion

démica
2 B e e e D ¢ P Restinea 1B AN AL Sk T Dbdatian
# GESTION ACADEMICA
| Defimicidn Periodo Responsables Valores
| BETS Ingresa a la zona amarilla Emal bsuario |
< e VICE
JUCSALBEIQOMAILCOM  \p e o Q
El sistema académico muestra un desempefio
poco satisfactorio que requiere revertirlo
Mensage
| ]
| {0} hace referenciz al elemento v {13 al Balanced Scorecard
B | Tipo de alenta Ingresa a la zona amarilia -
N Agre: Destinatar
| Brionidad Alta prioridad - e
B
| Grobar Carcelar
8 | T
| | Ingreso 2 I2 zons amanlz Ny 6
W | Inareso = iz zonz amanis ]
]
| | -
| |
;

Fuente: Elaboracion propia en Plataforma de Gestion Integral

(sixtinaweb.com)
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El procedimiento de Editar se aplica para cada uno de los
indicadores que forman parte del tablero de mando integral BSC. En
el presente caso, el modelo propuesto contiene en total 419
indicadores en todos los niveles de abstraccidn, de tal manera que esa

es la cantidad de configuraciones de este tipo que contiene el MSGU.
Microsoft power Bl

El disefio e implementacion de cuadros de mando especificos
(dashboards), bajo la filosofia de modelos de inteligencia de negocios
(business intelligence), puede realizarse utilizando muchas
herramientas de software especializado, tanto para plataformas tipo
escritorio (desktop), como para entornos en la nube, con cualquier
dispositivo electronico que lo soporte. Una herramienta que utilizamos

en esta propuesta es el entorno de dashboard de la plataforma Sixtina.

Otra herramienta poderosa para este proposito, para
elaboraciones mas complejas y a nivel de desarrollo, Power Bl es la
solucion més novedosa de Microsoft en el mundo del Business
Intelligence en Cloud a la vez que una potente herramienta de analisis,
con la que puede analizar los datos necesarios en cada momento y
obtener las mejores conclusiones para una toma de decisiones réapida

y eficaz (Microsoft-Power-Bl-folleto-Quonext.pdf, s. f.)

Tal como se menciona en
https://www.quonext.com/descargables/Microsoft-Power-Bl-folleto-
Quonext.pdf, “Microsoft Power Bl es la solucion de Business

Intelligence online que le permite encontrar y visualizar los datos,
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compartir sus hallazgos y colaborar de una manera muy novedosa e

intuitiva.

Al mismo tiempo, le ayuda a superar con éxito los retos
asociados al crecimiento del Big Data (volumen, velocidad y
variedad), ya que se convierten en oportunidades de negocio. Entre
otros beneficios que aporta la solucién Microsoft Power Bl a su
negocio, destacan los siguientes:

= Agilizacion de los informes automatizados, asi como del anélisis
de datos y de las acciones resultantes

= Capacidad de reaccion instantanea ante los nuevas perspectivas de
los datos gracias a su acceso universal

= Descubrimiento de nuevas oportunidades de negocio y
capitalizacion gracias a la precisién de sus herramientas de
prevision

= Reduccién de costes al prevenir sucesos antes de que éstos
sucedan.

= Aumento de la competitividad como resultado de la toma de
mejores decisiones de negocio

» [ntegracion total para la extraccion de datos desde SQL Server y
otras fuentes.

= Sustancial ahorro de tiempo y costes al crear informes y analisis”.
La arquitectura y funcionalidad del Power Bl se muestra y explica

en la figura 63 y nota respectiva.
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Figura 63

Arquitectura técnica de Microsoft Power Bl

Business Analyst Tools Microsoft Cloud
Excel — Power Bl
: A [
Power Bl Designer =
= =V Non-Microsoft Cloud
'E g Software Sysiems
SQL Server Azure Data | Azure Data
Analysis Service Setvice Service (e.g.. Saa$S Applications,
B2 B ||I0T Scenarios, and Data
Dalabaso and Other = = Streams)
Data Sources  [*|  pynamics ! Pariner App
On Premises Data Microsoft Cloud Non-Microsoft Cloud

Fuente: tomado de (O Connor, 2018)
https://books.google.es/books?hl=es&Ir=&id=pXtxDWAAQBAJ&oi=fnd&pg=PP13&dg=microsoft+power

+bi&ots=4YzOKx19ib&sig=wkhyojCtbvBzQvdsVYmb3lttgl I#v=0nepage&g=microsoft%20power%20bi&f

=false

Nota. La arquitectura opera de la siguiente manera.
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1. Power BI compila filas de datos de varias fuentes, incluyendo
Excel, Power Bl Designer, SQL Server, y otros servidores de bases
de datos, asi también como fuentes de Microsoft en la nube y otros.

2. Power Bl busca relaciones directas entre los datos introducidos en
el sistema para desarrollar un modelo de datos secuenciales.

3. Power Bi transforma el modelo de datos en visualizaciones e
informes para los usuarios finales.

Estos usuarios pueden publicar los informes y visualizaciones en
linea o en varias aplicaciones moviles o de escritorio para que otros
usuarios las consuman.

Dependiendo del modelo de licencia de Power Bl que se utilice,
también pueden compartirlos con otros usuarios con fines de

colaboracion.
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Propuesta de un modelo sistémico de gestion estratégica en modo

virtual bajo el enfoque BSC

El modelo sistémico de gestion estratégica basado en el
Balanced scorecard (BSC) en modo virtual propuesto, responde a la
necesidad imperativa de las universidades publicas del pais, de contar
con una poderosa y moderna herramienta tecnoldgica de gestién
institucional que permita a los actores del sistema universitario tomar
decisiones oportunas y eficaces en base a informacion de calidad. La
concepcidn de este modelo, valido para cualquier universidad publica
del Per(, estd basada en el pensamiento sistémico, la ley universitaria
30220, los fundamentos de la gestion estratégica, la gestion por
procesos, la gestion por indicadores, el Balanced scorecard, la
inteligencia de negocios y la analitica avanzada.

Las herramientas tecnoldgicas utilizadas para la
representacion, procesamiento de la informacion y despliegue de la
misma, se han seleccionado aquellas que responden de manera
efectiva y amigable a las funcionalidades requeridas. Tanto para el
disefio del BSC como para los dashboards, se ha utilizado la
plataforma de gestion integral denominada Sixtina, software
propietario con licencia autorizada para su utilizacion. Asi mismo,
para desarrollar modelos de dashboards complejos, se ha utilizado el
software Power Bl de Microsoft. Cabe resaltar que ambas
herramientas tecnol6gicas utilizadas, operan en entorno virtual, hecho
que constituye una ventaja competitiva en relaciébn a otras

herramientas de entornos convencionales.
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En rigor, la propuesta de este metamodelo est4d compuesta por
dos modelos complementarios: un tablero de mando integral o,
propiamente dicho un modelo de Balanced Scorecard (BSC), disefiado
siguiendo la lo6gica procedimental de los autores originales (kaplan y
Norton) y, en base a éste, un modelo de inteligencia de negocios (BI),
constituido por un conjunto de tableros de mando especificos,
derivados de cada uno de los indicadores caracterizados en el BSC;
dando lugar a los correspondientes a los denominados dashboards.

Respecto a las presentaciones del modelo, se ha realizado en
dos fases secuenciales. En la primera fase se realiza la formulacion del
modelo, el mismo que contiene la estructura jerarquizada de todos los
indicadores del modelo BSC, con prescindencia de la herramienta
tecnoldgica. La segunda fase es la implementacion tanto del modelo
del tablero integral de mando BSC como el sistema de dashboards;
ambos modelos bajo la plataforma de Sixtina. lgualmente, la
implementacion de dashboards complejos, se implementaron con el
Power BI de Microsoft. Por convenir a un desarrollo ordenado de la
propuesta; a continuacién, se procede a desarrollar el modelo

sistémico de gestion estratégica bajo el enfoque del BSC.
Fundamento epistemoldgico del modelo sistémico de BSC

Desde el surgimiento del paradigma de la gestion estratégica
empresarial bajo la filosofia del Balanced scorecard, con su enfoque y
estructura claramente definidos (acotados); de aplicacion pertinente

“para organizaciones con fines de lucro, cuyo objetivo final es la
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maximizacion de la rentabilidad econémica y financiera; siempre han
surgido interrogantes respecto de su aplicabilidad eficaz en otros tipos
de organizacion, donde la I6gica del modelo de negocio difiere de la
l6gica de la empresa privada ya explicada. Las diferenciaciones de
aplicabilidad son maltiples, siendo las mas relevantes las instituciones
publicas y sus variantes, universidades, organizaciones militares,
religiosas, deportivas, organizaciones no gubernamentales,
instituciones de investigacion cientifica, etc.

Si bien es cierto existen coincidencias respecto a la
orientacion hacia el balanceo (equilibrio causal) articulado de la
estrategia con la operatividad estructurada de la organizacion; asi
como la utilizacion de indicadores para medir los resultados de la
gestion institucional en todos los niveles jerarquizados; existen
algunos aspectos que, sin cuestionar la validez del modelo primigenio
del BSC, se puede generar un espacio para incorporar diversos niveles
de flexibilidad, procurando una aplicabilidad pertinente y efectiva
adecuada a la realidad institucional. Este espacio de flexibilidad
puede lograrse superando las siguientes rigideces del modelo original
del BSC, entre otras: la denominacion de las perspectivas, cantidad de
perspectivas, la causalidad irrestricta.

Respecto a la denominacion de las perspectivas, el autor
considera que circunscribir a las enunciadas en el modelo original
(aprendizaje, procesos internos, comercial y financiera) limita y
excluye a las organizaciones sin fines de lucro enunciadas. En la

busqueda de la aplicacion universal de esta herramienta, se plantea que
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la denominacién de las perspectivas, respondan a la naturaleza y
complejidad de la organizacién, de esta manera lograr un modelo
pertinente y representativo de su vision.

Por otro lado, las cuatro perspectivas del modelo primigenio,
también constituyen una restriccion y acotamiento innecesarios que
evita un modelamiento que calce con las caracteristicas funcionales de
la organizacion. En este aspecto se propone que la cantidad de
perspectivas responda a la amplitud funcional y su correspondiente
articulacion con la estrategia.

La secuencialidad deterministica de las perspectivas
contenida en el modelo original del BSC (patentizada en el mapa
estratégico en base a la relacion causal de los objetivos estratégicos),
no necesariamente se cumple en las organizaciones sin fines de lucro.
Bajo el nuevo enfoque, sin perder la esencia de la equifinalidad (en
algunos casos, la multifinalidad) plasmada en la visién compartida; sin
embargo, en aplicacion del principio teleoldgico (causa necesaria pero
no suficiente), se plantea que las relaciones entre las perspectivas y
sus componentes (procesos), deben superar la simple vision causa-
efecto. Bajo el enfoque sistémico, se debe visualizar no solamente
relaciones causales, sino, relaciones basadas en propiedades
emergentes que, pueden dar lugar a relaciones de circularidad®, de

recursividad® y de interaccion bidireccional.

%7 Dicho de un razonamiento o de una definicion: Que relaciona dos
elementos que se explican reciprocamente. (dle.rae.es/circular).

38 La recursividad tiene como caracteristica principal la sensacion de infinito,
de algo que es continuo y que por tanto no puede ser delimitado en el
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En relacion a la direccién en la que se orientan los indicadores
de gestién bajo el sistema del BSC (predominantemente orientados a
la maximizacién o minimizacion), en la basqueda de la optimizacién
de resultados; al respecto, es necesario hacer una reflexién a los
efectos de relativizar esta postura antinbmica y promover un enfoque
de mayor sostenibilidad y pragmatismo institucional. En tal sentido,
un aspecto fundamental que respalda al modelo propuesto se basa en
la aplicacion de “los 6ptimos imposibles” enunciado por el filésofo
analitico-matematico Jests Mosterin en su libro Epistemologia y
racionalidad®®, Mosterin J. (1999), aseverando que “hay Optimos
imposibles, hay situaciones deseables pero irrealizables, hay limites
insuperables a lo que podemos hacer o saber”. (p. 211). Basa su
aseveracion relativizando la validez absoluta de las tres leyes de la
termodinamica (Lord Kelvin, Rudolf Clausius y Hermann Nerst), la
teoria especial de la relatividad (Einstein 1905); concluyendo que Las
leycs de la termodinamica y de la relatividad especial excluyen ya de
entrada muchos Optimos deseables. Por ejemplo, nunca podremos

fabricar un automovil perfecto. En efecto, el automovil ideal

espacio o el tiempo porque se sigue replicando y multiplicando de manera
logica vy matemaética [...] | via Definicion ABC
https://definicionabc.com/recursividad/.

39 Hablamos de racionalidad en contextos en los cuales un agente elige o toma
decisiones en funcion de ciertas preferencias u objetivos. Por tanto, solo
tiene sentido hablar de racionalidad en situaciones que reinan estas dos
condiciones: (1) Que haya diversas alternativas entre las que elegir; es
decir, que la salida de la situacion no esté univocamente determinada. (2)
Que no todo dé igual. Que unas salidas de la situacion sean preferibles a
otras. (Mosterin, J. 1999).
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alcanzaria una velocidad infinita o ilimitada (lo que est& excluido por
la relatividad) y tendria un consumo nulo o, al menos, una eficiencia
perfecta (lo cual esta prohibido por la termodinamica). El automovil
perfecto no puede existir, es una utopia. (p. 213).

Otro fundamento para relativizar la predominancia de la
optimizacién es el principio de incertidumbre (uno de los puntales de
la mecanica cuética) formulado por Werner Heisenberg en 1927 quien
afirma que:

Ciertos pares de magnitudes complementarias no pueden ser

medidas simultdneamente con arbitraria precision. Podemos

medir precisamente una u otra, pero no ambas a la vez. Cuanto
mas precisamente midamos la una, tanto mas se nos escapara
la otra. Por ejemplo, es imposible medir a la vez con exactitud
la posicion y el momento de una particula. Podemos
determinar la posicion de la particula, pero esa determinacién
cambia y emborrona su momento, que resulta imposible de
medir con precision. A la inversa, podemos medir con
precision el momento (o la velocidad) de la particula, pero

entonces no podemos medir con precision su posicion. (p.

215).

Finalmente, contribuye a fundamentar el fin de la utopia (la
ilusion de los Optimo) en todas las manifestaciones de la ciencia la
demostracion por Kurt Gddel en 1931 del llamado teorema de
incompletud de Godel, que “en especial implicaba que la teoria

aritmética perfecta no puede existir. Ni siquiera en el mundo ideal de
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la matematica son posibles todos los optimos deseables”. Finaliza
afirmando que “una teoria aritmética no puede ser a la vez consistente,
axiomatizable y completa”. (p. 216, 217).

Bajo los fundamentos esgrimidos, queda claro que la
optimizacién en el direccionamiento de los indicadores de gestién para
medir los resultados, es necesario relativizarlos en términos de la
sostenibilidad pragmatica que, es el verdadero escenario en el que
operan las instituciones, cualquiera se a su naturaleza, tamafio y
complejidad organizacional y funcional; donde existen multiples
restricciones de recursos para (por ejemplo) maximizar (optimizar) la
rentabilidad (infinita?), minimizar (optimizar) costos (cero?). El autor
propone liberarnos del pensamiento dicotdmico® y antipddico* a este
respecto y, procurar el enfoque sostenible de la estabilizacion

parametizable para los indicadores.

Propuesta del modelo sistémico de BSC para la gestién estratégica

universitaria

Por lo expresado en el acapite anterior, tal como se aprecia en

la figura 64, el autor propone un modelo sistémico de gestion

40 El pensamiento dicotdmico, también conocido como pensamiento
polarizado, es aquella forma de pensar en la que solo se contemplan dos
alternativas que son totalmente opuestas y excluyentes entre si.
Habitualmente se conoce también como pensar en todo o nada, en blanco
o negro. (https://psicologiaymente.com/personalidad/pensamiento-
dicotomico).

4 Que se contrapone totalmente a alguien o algo

(https://dle.rae.es/ant%C3%ADpoda).
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estratégica universitaria (principalmente universidades publicas, sin
excluir a las universidades privadas en sus variantes), constituido por
las perspectivas de gestion académica, gestion de la responsabilidad
universitaria, gestion estratégica institucional, gestion del soporte
operativo y gestion integral de la investigacion cientifica universitaria,
las mismas que, caracterizadas bajo el enfoque del BSC responde a la
esencia de los siguientes ejes:

Estructurado bajo la filosofia de la gestion por procesos:
Como se ha explicado ampliamente en la parte concerniente a las
herramientas modernas de gestion institucional; como una politica de
modernizacion del estado peruano, se considera a la gestién por
procesos, debiendo ser uno de los principales instrumentos a
implementarse en la administracién publica para mejorar las calidad
del servicio al ciudadano; es decir, que los procesos estén articulados
eficientemente para generar resultados eficaces y efectivos, generando
valor gue satisfaga al usuario.

El modelo de la gestion por procesos contempla la existencia
de los procesos estratégicos, procesos misionales y procesos de
soporte u operativos para generar valor. En tal sentido, esta propuesta
recoge y aplica el enfoque de la gestion por procesos para el disefio de
este modelo sistémico de BSC.

Enmarcado en la ley universitaria N° 30220 que, como
también se ha revisado y explicado al respecto; establece que las
universidades tienen como procesos misionales: la formacion

profesional, la investigacion cientifica y la responsabilidad social.
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En este sentido, el autor considera pertinente recoger lo
establecido por esta importante norma legal vigente para configurar
estas tres perspectivas misionales.

Por lo expresado en los dos parrafos anteriores, el autor
fundamenta la necesidad de estructurar este modelo de gestidn en base
a cinco perspectivas (procesos): gestién estratégica institucional,
gestion académica, gestién de la investigacion cientifica, gestion de la
responsabilidad social universitaria y gestién del soporte operativo,
articuladas por la perspectiva de gestion estratégica universitaria.

Por su naturaleza integradora, la perspectiva de gestion
estratégica se convierte en la articuladora de las otras cuatro y, de este
modo darle el caracter sistémico sefialado.

La concepcion de la semaforizacion (tapiz) orientada a la
estabilizacion de las métricas, bajo el argumento irrebatible de los
Optimos imposibles enunciada por Mosterin, quien afirma que lo
optimo no existe, pues ello es una utopia (en términos de
maximizacion y minimizacion), por consiguiente, no es sostenible.

En consecuencia, el modelo, de manera explicita, transmite el
contexto de métrica semaforizada para evaluar y controlar la gestion

estratégica institucional.
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Modelo sistémico de gestion estratégica universitaria bajo el enfoque BSC

MODELO SISTEMICO DE GESTION ESTRATEGICA UNIVERSITARIA BAJO EL ENFOQUE BSC-BI

Gestién académica
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soporte operativa con la estrategis
Institucicnal, contribuye a disefiar &
Implementar una oferta académica

competitive?

T

L 4
Gestidn estratégica
Responsabilidad social universitaria Investigacidn cientifica

En qui medids e discio y aplicosiin de Aplicanda &l pensamiento sistémica y la
paliticas de R5U permite el egquilibrio del
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Gestién operativa
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el desermpefio de los procesa
misionales y estrotégicos?
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La circularidad bidireccional de la interaccion de las
perspectivas (procesos) expresada en el modelo nos permite reafirmar
la necesidad de la complementariedad (equifinalidad, multifinalidad,
equicausalidad y multicausalidad) con las relaciones causales propias
del modelo original. Finalmente, un principio fundamental del
pensamiento sistémico para este modelamiento lo constituye la
recursividad, para la identificacion de las propiedades emergentes de

los componentes del sistema en distintos niveles de abstraccion.
Objetivo y alcance del modelo de BSC propuesto

El objetivo de este trabajo es dotar a las universidades publicas
del pais, de dos poderosas herramientas de gestion basadas en
tecnologias de informacion de plena vigencia a nivel mundial, que
contribuyan de manera significativa a mejorar la toma de decisiones
por parte de los actores de este importante sistema académico, en base
a informacion de calidad, esto es, oportuna, precisa, pertinente y
representativa.

El propésito de esta propuesta es mejorar la competitividad de
las universidades publicas del Per(, pues, la competicion universitaria
entendida como valor, contribuye a mejorar los procesos de docencia,
investigacion, gestion e innovacion.(Tello & Plaza, 2014).

Tales herramientas de gestion complementarias son: por una
parte el Balanced scorecard (BSC), disefiado en base al pensamiento
sistémico y a la gestion por indicadores para modelar en forma integral

a la organizacion vy, de esta manera operacionalizar la gestion
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estratégica; por otra parte, la inteligencia de negocios (BI),
complementada con la analitica avanzada, como instrumento de
tratamiento especifico de la informacion, interpretarla para el
diagnostico correspondiente y posterior prospectiva.

Tomando en consideracidn las caracteristicas comunes que
les otorga el marco legal a las universidades publicas del pais, aun
conservando sus particularidades, sin embargo, predomina de manera
determinante la esencia funcional expresada en la mision de las
mismas, el alcance de este metamodelo, involucra a todas las
universidades publicas del Per.

La flexibilidad del modelo permite instanciar a cualquier
universidad del sector publico.

Formulacion del modelo sistémico de gestion estratégica

universitaria BSC

La formulacién del modelo sistémico de gestion estratégica
universitaria, constituye la representacion en primera aproximacion
del meta proceso que estamos caracterizando; en este caso del sistema
universitario publico peruano.

Tal representacion, al mas alto nivel de abstraccion, se realiza
bajo el enfoque del Balanced ScoreCard (BSC), aungue
personalizando las perspectivas a la singularidad estructural y
funcional de este sistema académico (hecho que ha sido ampliamente
sustentado). No obstante que, el modelo original del BSC enunciado

Kaplan y Norton, ve a la organizacion desde cuatro perspectivas:
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financiera, cliente, procesos operativos internos y aprendizaje y
crecimiento (Cuadro de Mando Integral, 2da Edicién - Robert S.
Kaplan & David P. Norton, s. f.); organizados de manera secuencial
su aplicabilidad absoluta a cualquier tipo de organizacion resulta
inviable, tanto en el nimero de perspectivas, la identificacién de las
mismas y su relacion de causalidad, convirtiéndose en un esquema
reduccionistamente acotado.

En tal sentido, en tal sentido, el autor considera que resulta
pertinente aplicar el concepto de flexibilizacion para lograr la
adaptabilidad y personalizacion del modelo.

En cuanto a la relacion de causalidad entre las perspectivas y
sus correspondientes indicadores, el presente modelo la relativiza, en
el sentido no circunscribirse a una linealidad, priorizando la
consecucién de la mision en base a una interaccion menos rigida, es
decir, en aplicacion del pensamiento sistémico, lo que importa en
dltima instancia de la equifinalidad, entendida como la consecucion
de la vision.

Por los fundamentos expuestos, para la formulacion de este
modelo, el autor esta tomando como referencia los mapas de procesos
contenidos en las figuras 42 y 43, correspondientes a los niveles 0y 1,
respectivamente.

Para la descomposicion de los indicadores de niveles
inferiores, en algunos casos, se ha llegado hasta el nivel 2. Asi mismo,
en concordancia con las fases de la gestion por procesos (figura 37),

luego de haber determinado los procesos del modelo, se procede a
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desarrollar la fase de medicion de los procesos, identificando los
indicadores correspondientes.

Es necesario sefialar que, en los casos necesarios, se aplican
criterios complementarios basados en normas especificas, referencias
especializadas divulgadas en publicaciones de renombre y, en otros
casos, el autor aporta su experiencia en gestion universitaria. Como es
sabido, para la construccién de un sistema de indicadores de gestién
universitaria publica a nivel del Per(, no existen reglas establecidas;
en todo caso, ésta es una aproximacion heuristica, basada en la
complementariedad sistémica.

En consecuencia, se procede a la caracterizacion de este

modelo BSC utilizando el enfoque de descomposicion top-down.
Primer nivel: dimensiones (perspectivas) y mapa estratégico

Para la formulacién del modelo sistémico de gestion
universitaria (MSGU) bajo el enfoque del BSC y la operacionalizacion
del denominado cuadro de mando integral; en primer lugar se
identifican las dimensiones o perspectivas pertinentes que sirven de
ejes para la posterior descomposicion de las diferentes métricas
necesarias para medir su comportamiento.

En la figura 65 muestra las cinco perspectivas seleccionadas:
Gestion académica, Gestion de la responsabilidad social universitaria,
Gestion del soporte operativo, Gestion estratégica instittucional y

Gestion integral de la investigacion cientifica.
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El criterio utilizado para la identificacion de las perspectivas
sefialadas, se basa en la experiencia propia del autor, asi como
literatura referencial en el mundo académico al respecto y, cuyo
desempefio contribuye en grado diverso al resultado consolidado de
la mision de la universidad publica en la que se aplique este modelo

sistémico de gestion institucional universitaria.
Figura 65

Perspectivas del modelo sistémico de la gestion universitaria (MSGU)
basado en BSC

MSGU-BSC-BI
4 GESTION INSTITUCIOMAL UMIVERSITARIA
© GESTION ACADEMICA
* GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA
* GESTION DEL SOPORTE OPERATIVO
© GESTION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL

* GESTION INTEGRAL DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA

Fuente: elaborada por el autor en base a
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB

oard=0

A partir de la identificacion de las cinco perspectivas del
modelo propuesto, se representa la interaccion con caracteristicas de
secuencialidad concurrente hacia el indicador de mayor jerarquia que

es la mision o, en términos equivalentes, la gestion institucional
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universitaria. A continuacion, resulta necesario establecer la
ponderacion (PP en Sixtina) del comportamiento de cada una de las
perspectivas; de este modo, diferenciar el nivel de incidencia o aporte
al desempefio goblal. Esta configuracion del modelo se denomina el
Mapa Estratégico de la institucién universitaria. En linea con lo
expresado, el criterio asumido para la asignacion de las ponderaciones
a las perspectivas, responde a la experiencia del autor en la gestion
universitaria; de modo que, como propuesta formulada, responde a la
racionalidad de la funcionalidad e importancia de los principales

procesos del sistema universitario.

En consecuencia, como ilustra la figura 66, el mapa
estratégico formulado para el modelo de gestion propuesto; a la
perspectiva de gestion académica, al igual que la gestion integral de la
investigacion cientifica se le asigna a cada una un peso del 30%; a la
gestion de la responsabilidad social universitaria se le asigna el 10%;
a la gestién estrategica institucional se le asigna 15% y a la gestion del

soporte operativo 15%.

De este modo, el desempefio de los indicadores dependientes
de estas perspectivas, contribuyen en los porcentajes sefialados al

logro de la mision cuantificada.
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Figura 66

Mapa estratégico de la gestion estratégica universitaria basada en BSC

Mapa estratéyico

Rastere

Fuente: elaborada por el autor en base a

https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdBoard=0
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Segundo nivel: objetivos estratégicos (factores criticos)

El segundo nivel abstraccion del modelo propuesto esta
conformado por los objetivos estratégicos, en el lenguaje del
planeamiento estratégico o, su equivalente en la herramienta de
modelamiento seleccionada de Sixtina, los denominados factores
criticos.

Cada uno de estos indicadores estdn agrupados en sus
correspondientes perspectivas; tal agrupaciéon corresponde a la
naturaleza y alcance, asi como a la pertinencia funcional de su
pertenecia.

Tal como se aprecia en la figura 67, el modelo propuesto esta
constituido por 25 objetivos estratégicos, los mismos que, estan
conformados por sus correspondiente indicadores (objetivos

especificos).
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Figura 67

Obijetivos estratégicos o factores criticos del modelo propuesto

MSGU-BSC-BI
4 GESTION INSTITUCIOMAL UNIVERSITARIA

@ GESTION ACADEMICA
Actividadas extracurricularas
Formacidn profesional
Gestidn de |2 admisidn
Gestidn del egreso
Oferts académica

# GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARTA
Formacidn
Gestidn institucional
Investigadidn en RSU
Proyeccidn socia

# GESTION DEL SOPORTE OPERATIVO
Defensa legal
Gestidn administrativa
Gestidn de |a Infraestructura tecnoldgica
Gestidn del control interno
Gestidn del sistema documentario Insttucional
Servicia de bienestar universitario

@ GESTION ESTRATEGICA INSTITUCIOMNAL
Direccionamiento estratégico
Gestidn de |a calidad instinucional
Gestion de |a Imagen institucional
Gestidn de los drgancs colegiados de la universidad
Gestidn del intercambio académico con el entorno
Gestidn electoral y gobernabilidad instinecional

@ GESTION INTEGRAL DE LA INVESTIGACION CIEMTIFICA
Fructificacion de |a produccion cientifica
Promocion de la investigacion cientifica
Respaldo institucional a la investigacan centifica

Visibilizacidn de |a prodwccién cientifica

Fuente: Elaborada  por el autor  en base a
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB
oard=0
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Objetivos estratégicos (factores criticos) de la perspectiva de

gestion académica.

La pertinencia de seleccion de los objetivos estratégicos de
esta perspectiva, con algunas variantes, es compartida por la
comunidad académica del sistema de educacion superior universitaria;
tal como se aprecia en la figura 67 (de igual manera para las otras tres
perspectivas), la perspectiva académica esta constituida por cinco
objetivos estratégicos (factores criticos):

Actividades curriculares, formacion profesional, gestién de la

admisidn, gestion del egreso y oferta académica.

Objetivos estratégicos (factores criticos) de la perspectiva de

gestion de la responsabilidad social universitaria.

Respecto a la perspectiva de la responsabilidad social
universitaria, antes de mencionar su conformacion, resulta pertinente
hacer mencionar a unos de los principales referentes a nivel mundial
sobre la materia; quien, frente a la emergencia tardia de la valoracién
de la responsabilidad social universitaria como foco de atencion por
parte de la legislacion y la gestion universitaria, Francios Valleaeys
(Vallaeys, 2014), en el resumen de su publicacion “La responsabilidad
social universitaria un nuevo modelo universitario contra la

mercantilizacion”, una postura singular afirma:

La Responsabilidad Social Universitaria (RSU) es una nueva

politica de gestion universitaria que se va desarrollando en
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Latinoamérica para responder a los impactos organizacionales
y académicos de la universidad. Se distingue tanto de la
tradicional extension solidaria como de un mero compromiso
unilateral declarativo y obliga a cada universidad a poner en
tela de juicio sus presupuestos epistémicos y su curriculo
oculto.

Como tal, la rsu no es cdmoda, puesto que fuerza a la
autocritica institucional. Pero es la mejor alternativa que
tenemos para arraigar la pertinencia y legitimidad académica
frente a la crisis del saber cientifico en la sociedad del riesgo,
asi como la decadencia de la ensefianza socialmente anclada
en la era de las multinacionales universitarias.(p.1).

El mismo autor de muchas publicaciones sobre la RSU,

plantea que, frente a los impactos que ejerce la universidad hacia el

entorno, éstos pueden caracterizarse como dimensiones, ejes de un

modelo de estrategis de RSU tal como se aprecia en la figura 68.
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Figura 68

Dimensiones (ejes) de la Responsabilidad social universitaria

4 EJES DE RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA

p = q

Organizacion
Farmacién Geslién social
profesional y § RSU = dol
_Ciudadana o 3 conocimiento
w
Participacion

b o o

Fuente: (Vallaeys, De la Cruz, & Sasia, 2009)

En consecuencia, la perspectiva de responsabilidad
universitaria esta constituida por los siguientes cuatro objetivos
estratégicos: formacion, gestion institucional de la RSU, investigacion

en RSU y proyeccion social.
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Objetivos estratégicos (factores criticos) de la perspectiva de

gestion del soporte operativo institucional.

Para la perspectiva de gestion del soporte operativo
institucional; no obstante la variedad de objetivos estratégicos e
indicadores considerados; existe uno de ellos que requiere darsele un
tratamiento particular por su rigurosidad normativa de sus

componentes.

Es el caso del sistema administrativo de gestion de recursos
humanos que, mediante resolucion N° 238-2014-SERVIR-PE se
resuelve formalizar la aprobacion de la Directiva N° 002-2014-
SERVIR/GDSRH - "Normas para la Gestion del Sistema
Administrativo de Gestion de Recursos Humanos en las entidades
publicas"(Res238-2014-SERVIR-PE.pdf, s. f.), la misma que, como
se aprecia en la figura 69, este sistema esta constituido por 7 procesos
y sus correspondientes subprocesos (23), los mismos que se

incorporan como parte de esta perspectiva.
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Figura 69

Sistema administrativo de gestién de recursos humanos

o

organizscional | interna |

L

Fuente: Directiva N° 002-2014- SERVIR/GDSRH
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Hecha esta necesaria precision, el autor considera que el resto
de la configuracién de los componentes de la perspectiva de soporte
operativo, responde a un criterio razonable dentro de la
discrecionalidad que otorga la experiencia y las buenas practicas de la
administracion publica del pais. En consecuencia, la perspectiva de la
gestion del soporte operativo, esta conformada por los siguientes siete
objetivos estratégicos: Defensa legal, gestion administrativa, gestion
de la infraestructura tecnoldgica, gestion del control interno, gestion
del sistema documentario institucional y servicio de bienestar

universitario.

Objetivos estratégicos (factores criticos) de la perspectiva de gestion

estratégica institucional.

La perspectiva de la gestion estratégica institucional esta
constituida por los siguientes seis objetivos estratégicos:
Direccionamiento estratégico, gestion de la calidad institucioanl,
gestion de la imagen institucional, gestion de los organos colegiados
de la universidad, gestion del intercambio académico con el entorno y

gestion electoral y gobernabilidad institucional.

Objetivos estratégicos (factores criticos) de la perspectiva de gestion

integral de la investigacion cientifica universitaria.

De manmera similar a las perspectivas anteriores, sobre la
perspectiva de la gestion integral de la investigacion cientifica, frente
a la no existencia de un solo enfoque y criterio universal para

publicacion de la produccién de cientifica en el mundo, Spinak
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(2002), en su resumen de la publicacion sobre indicadores

cienciomeétricos, asevera que:

Los indicadores cientificos surgen de la medicion de insumos
y resultados de la institucion cientifica. Scientometrics
desarrolla metodologias para establecer esos indicadores
basados en técnicas interdisciplinarias de la economia,
estadistica, gestion y documentaciéon. Las metodologias
internacionalmente aceptadas (Manual de Frascati, Manual de
Oslo y Manual de Canberra) constituyen las referencias
clasicas para medir los insumos y resultados econémicos, asi
como los resultados tecnoldgicos de la investigacion y
desarrollo. Sin embargo, no existe un consenso internacional
sobre como medir y evaluar la produccion intelectual y
académica en las formas en que se expresa en el sistema
editorial, ya sea en la interpretaciébn de sus impactos e
influencias. Definiendo bibliometria, cienciometria e
involumetria, asi como su alcance y aplicacion, este
documento presenta puntos de vista alternativos para
interpretar los indicadores cienciométricos *? actuales, que
resultan en gran medida de la compilacion del Citation Index,

publicado por el Instituto de Informacion Cientifica, y otras

42 La cienciometria usa técnicas matematicas y el andlisis estadistico para
investigar las caracteristicas de la investigacion cientifica. Puede
considerarse como un instrumento de la sociologia de la ciencia. (spinak,
2002)
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bases de datos similares. En particular, se presenta una
hipétesis con el objetivo de explicar el sesgo del Citation
Index a favor de las publicaciones que pertenecen a la
corriente principal de los paises desarrollados, frente a
aquellas publicaciones de calidad similar publicadas por
paises del Tercer Mundo. (p. 1).

En linea con lo indicado por Spinak, respecto a la pertinencia

para la seleccion de los indicadores*® bibliométricos relativos a la

produccién de la investigacién cientifica, el autor considera de mucho

valor la publicacién “La investigacion cientifica espafola (1995-

2002):

una aproximacion métrica”, realizada por Chinchilla-

Rodriguez y de Moya-Anegon (2005), quienes manifiestan que:

El principal objetivo del trabajo es la elaboracion de una
bateria de indicadores para el andlisis y seguimiento de la
produccion cientifica espafiola. Con este fin, se han utilizado
principalmente indicadores bibliométricos que se han
complementado con otros datos econdémicos y sociales. El
resultado final pretende mostrar una metodologia a partir de
la cual se puedan analizar tanto los resultados de la actividad
cientifica en cada una de las dimensiones del analisis, como el

sistema de relaciones en el que se desenvuelven. Por otro lado,

4 Los indicadores de ciencia y tecnologia miden aquellas acciones
sistematicas relacionadas con la generacion, difusion, transmisién y
aplicacion de conocimientos cientificos y tecnolégicos de los cuales los
indicadores bibliométricos constituyen una de las herramientas mas
utilizadas para la medicion del producto de la investigacion cientifica
(Zulueta, Cabrero y Bordons, 1999; Russell, 2004a)
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el estudio se complementa con la aplicacion de la metodologia
propuesta para caracterizar tanto la evolucion como la
situacion actual y tendencias del desarrollo cientifico espafiol.
En esta linea, se trata de: cuantif icar la produccion espafiola,
caracterizarla a través de una serie de indicadores tanto
simples como relacionales desde la perspectiva cuantitativa,
cualitativa y relacional, y situarla dentro de un contexto mas
amplio, realizando algunas comparaciones con otros paises de
nuestro entorno y con la produccién mundial. (p.12).

Respecto a las fuentes de informacion tomadas como respaldo

a los resultados que muestra la citada publicacion, hacen la precision

que, si bien es cierto han recurrido a las mas representativas del mundo

de la visibilizacion de la produccion cientifica, acotan que, han tomado

como referencia los canales formales y obviado los canales informales

gue, por su naturaleza poco difundida, no las han considerado. Al

respecto, precisan que:

Este trabajo se centra en la produccion cientifica espafiola
existente en la version Web of Science (WOS) del ISI. Dentro
del WOS encontramos tres bases de datos: 1) Science Citation
Index Expanded (SCI-Expanded) especializada en ciencias y
medicina, 2) Social Science Citation Index (SSCI)
especializada en ciencias sociales y, 3) Arts and Humanities
Citation Index (AHCI). De ellas se han recuperado los
registros correspondientes a los afios 1995 al 2002 en aquellos

documentos en los que aparece Spain como pais en el campo
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Address. Ademas, se ha tomado inf ormacion complementaria
relativa a las revistas cubiertas por el IS | durante los afios
1995 al 2002, contenidas en la base de datos JCR, en sus
versiones SCI y SSCI. El JCR brinda inf ormacion relativa a
las revistas que f orman parte de los Citation Indexes (excepto
para A & H), entre los que aparecen indicadores de la
visibilidad que t ienen estas revistas, como el ampliamente
conocido f actor de impacto. En relacion con esto Gltimo, los
inf ormes anuales proporcionados por el JCR son
imprescindibles para tener ref erentes globales sobre el
impacto de citacion, tanto a nivel de revistas cientif icas como
de disciplinas tematicas.

Como se sabe, la bibliometria * es la herramienta més

poderosa y de rigor matematico para medir la produccion cientifica en

todos los contextos; en consecuencia, este trabajo toma como valido

su método para la identificacion de los indicadores considerados en la

perspectiva de la investigacion integral de la investigacion cientifica

universitaria, conformante del modelo sistémico de gestion estratégica

universitaria. Como se aprecia en la tabla 19, el estudio de referencia

considera 25 indicadores cintificos distribuidos en cinco bloques:

4 La Bibliometria es el estudio de los aspectos cuantitativos de la produccién,
diseminacion y utilizacion de la informacion registrada. Desarrolla modelos
y mediciones matematicas para estos procesos y utiliza sus resultados para
elaborar pronésticos y tomar decisiones (Tague Sutcliff e, 1992).
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Tabla 19
Indicadores cientificos

Indicadores Socioeconomicos

Gastos D (%PB, nversion total en KD (Sectores de Becucion / Sectores de Financiacion)
habitantes, esfuerzo

eCconomico)

Personal e Numero total de personas implicadas en la KD y de investigadores a

Investigadores EDP tiempo completo

Indicadores para la Dimension Cuantitafiva de la Produccion Cientifica

Ndoc N® de documentos de cualquier tipo

% Ndocc N de articulos cientfficos (Produccion Primaria)

%Ndoc Porcentaje del nf de documentes de cualguier tipo

™ Tasa de Variacion

Frod Froductividad

IET Indice de Especializacion Tematica

IER ndice de Especializacion Tematica Relativo
Indicadores para la Dimension Cualitativa de la Produccion Cientifica

FINP Factor de Impacto Ponderado

FR Factor de Impacto Relatvo

Pl Potencial Investigador

PIC Diferencia Porcentual entre Produccion Primaria y Potencial Investigador

Indicadores para la Dimension Estructural y de Redes

Representaciones NDoc, IER, FR
Multivariadas

Indicadores para la Colaboracion Cientifica

% Co Porcentaje del nf de copublicaciones

Co-Aut Indice de coautoria
lasas de Colaboracion  Horcentaje de documentos firmados conjuntamente por distintos agentes
(Exclusiva, Nacional, del sistema de produccién de conccimiento
Interregional e
Internacional)

ASI ndice de coautoria asimétrica

%Col-Int Porcentaje del nf de publicaciones internacionales en colaboracion

. Y%CHAJA Forcentaje de colaboracion internacional de las CCAA conrespectoa

Espafia
- %CIT Porcentaje de copublicaciones en los pakes colaboradores
1 Indice de internacionalizacion
FIP-COL fFactor de Impacto Normalzado Ponderado por Tipos de Colaboracion

Fuente: Chinchilla-Rodriguez y de Moya-Anegon (2005, p. 46)
En consecuencia, el autor considera pertinente conformar esta

perspectiva con los siguientes cuatros objetivos estratégicos:
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Fructificacion de la produccion cientifica, promocion de la
investigacion cientifica, respaldo institucional a la investigacién
cientifica y visibilizacion de la produccién cientifica.

Bajo la misma ldgica aplicada para la medicién del
desempefio de la mision cuantificada, dependeniente del desempefio
ponderado de las perspectivas, la medicion del desempefio de cada una
de las perspectivas, estd en funcion al rendimiento ponderado de
facores criticos u objetivos estratégicos.

Como se aprecia en la implementacion del modelo propuesto,
el desempefio consolidado de cada perspectiva es equivalente al 100%
de los factores criticos que la conforman.

Tercer nivel: objetivos especificos (indicadores)

Continuando con la descomposicion estructural del modelo
propuesto, corresponde visibilizar el tercer nivel de abstraccion, es
decir, abordar por separado la identificacion de cada uno de los
objetivos especificos o indicadores propiamente dichos pertenecientes
a cada objetivo estratégico o factore critico asociado a cada
perspectiva.

De este modo, para cada perspectiva y cada objetivo

estratégico correspondiente, se identifica cada uno de los indicadores.
Indicadores de la perspectiva de gestion académica.

Como se puede apreciar en la figura 70, cada uno de los cinco
objetivos  estratégicos o  factores  criticos  (actividades

extracurriculares, formacion profesional, gestion de la admisidn,
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gestion del egreso y oferta académica) de la perspectiva académica,
estan constituidos por un nimero variable de objetivos especificos o

indicadores propiamente dichos.

Es de resaltar que, el objetivo estratégico de formacion
profesional es el que estd constituido por siete indicadores, a
diferencia de los otros cuatro que estan conformados por dos

indicadores cada uno.

La importancia relativa de cada objetivo estratégico queda
determinada por el peso especifico de cada indicador que lo conforma,
es decir, su desempefio especifico afectado por el correspondiente

peso ponderado asignado.

Las correspondientes ponderaciones son asignadas en la

implementacion del modelo propuesto.
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Figura 70

Indicadores de la perspectiva de gestion académica

MSGU-BSC-BI
@ GESTION INSTITUCIONAL UNIVERSITARIA
# GESTION ACADEMICA

4 Actividades extracurriculares
Actividades culturales
Actividades deportivas

4 Formacidn profesional
Actualizacidn de planes de estudio
Apoyo académico para mejorar el rendimiento de los estudiantes
Calidad del proceso de formacion
Desempefio estudiantil
Formacidn profesional complementaria
Fortalecimiento de capacidad docente
Infraestructura fisica y equipamiento

4 Gestién de la admisidn
Demanda admisiva
Exigenciz admisiva

4 Gestion del egreso
Eficiencia de |a graduacidn
Seguimiento del egresado

4 Ofertz académica
Composicion de la oferta académica

Sostenibilidad de programas académicos

Fuente: elaborada por el autor en base a
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB

oard=0
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Indicadores de la perspectiva de gestion de la responsabilidad

social universitaria.

Como se puede apreciar en la figura 71, cada uno de los cuatro
objetivos estratégicos (factores criticos) de esta perspectiva, estan
constituidos por un numero variable de objetivos especificos o

indicadores propiamente dichos (en este caso, 11).

Es de resaltar que, los objetivo estratégicos de formacion esta
conformado por 4 indicadores, gestion institucional por 5,

investigacion en RSU, por 1y, proyeccion social, por dos indicadores.

La importancia relativa de cada objetivo estratégico queda
determinada por el peso specifico de cada indicador que lo conforma,
es decir, su desempefio en particular afectado por el correspondiente
peso ponderado asignado. Las referidas ponderaciones son asignadas

en la implementacion del modelo propuesto.
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Figura 71

Indicadores de la perspectiva de responsabilidad social universitaria

GESTION DE LA RESPOMSABILICAD SOCTAL UNIVERSITARIA
# Fomacién
8 Docencts en RELE
Coctenite oo
Conwentios sobre U
IntereEclnanedad o RS

# Ebca oo el egercoia oo ls A5

Benafires de dhice

e

de étin

¥ Parficpacds de edudiante en RSU
Incorpamoon g Eracicartes
Ins=Tide en - cocenaa

4 Regas on mvolucramiento en ASU

2 LS

in de: demuncias stendicas por an

tin de: demandas stendicas par SoimEnansn

4 Compramen insstucionsl mn b RS

r fa normatacnd REL

Cmgimienin de polibcs RS

Fuente: elaborada  por el autor  en base a
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB
oard=0
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Indicadores de la perspectiva de la gestion del soporte operativo.

Como se puede apreciar en la figura 72, cada uno de los seis
objetivos estratégicos (factores criticos) de esta perspectiva, estan
constituidos por un numero variable de objetivos especificos o

indicadores propiamente dichos (en este caso, 21).

Es de resaltar que, los objetivo estratégicos de gestion
administrativa y gestion del sistema documentario institucional, estan
constituidos por cinco indicadores cada uno; el de defensa legal,
gestion de la infraestructura tecnlégica y gestion del control interno
con tres indicadores y, servicio de bienestar universitario que esta

conformado por dos indicadores.

La importancia relativa de cada objetivo estratégico queda
determinada por el peso especifico de cada indicador que lo conforma,
es decir, su desempefio en particular afectado por el correspondiente
peso ponderado asignado. Las referidas ponderaciones son asignadas

en la implementacion del modelo propuesto.
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Figura 72

Indicadores de la perspectiva de gestion del soporte operativo

institucional

@ GESTION INSTITUCIONAL UNIVERSITARIA
GESTION ACADEMICA
GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA
4 GESTION DEL SOPORTE OPERATIVO
4 Defensa legal
Litigacidn civil
Litigacion penal
Litis Administrativa
4 Gestidn administrativa
Economia y finanzas
Gestidn de la Infraestructura fisica
Gestidn patrimonial
Sistema administrativo de gestién de RRHH
Sistema de abastecimiento
4 Gestign de |a Infraestructura tecnoldgica
Aseguramiento de |a operatividad de las TIC
Gestidn de Proyectos TIC
Mantenimiento de la infraestructura tecnoldgica
4 Gestidn del control interno
Elaboracién del plan de accign
Gestidn del riesgo
Supervisidn de la implementacidn
4 Gestidn del sistema documentario Institucional
Disposicién origen-destino del sistema de trdmite documentario
Emisign de diplomas posgrado
Emisign de diplomas pregrado
Emisidn de resoluciones institucionales
Soporte de relatoria v agenda en las sesiones de drganos colegiados
4 Servicio de bienestar universitario
Servidio médico

Servidio sodial

4

Fuente: elaborada por el autor en base a
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB

oard=0
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Indicadores de la perspectiva de la gestibn estratégica

institucional.

Como se puede apreciar en la figura 73, cada uno de los seis
objetivos estratégicos (factores criticos) de esta perspectiva, estan
constituidos por un numero variable de objetivos especificos o
indicadores propiamente dichos (en este caso, 19).

Es de resaltar que, los objetivo estratégicos de gestion de la
calidad institucional y gestion del intercambio académico con el
entorno, estan constituidos por cuatro indicadores cada uno; el de
direccionamiento estratégico, gestion de la imagen institucional y
gestion electoral y de gobernabilidad institucional con tres indicadores
y; el de gestion de los 6rganos colegiados de la universidad esta

conformado por dos indicadores.

La importancia relativa de cada objetivo estratégico queda
determinada por el peso especifico de cada indicador que lo conforma,
es decir, su desempefio en particular afectado por el correspondiente

peso ponderado asignado.

Las referidas ponderaciones son asignadas en la

implementacion del modelo propuesto.
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Figura 73

Indicadores de la perspectiva de gestion estratégica

universitaria

M5GU-BSC-BI
4 GESTION INSTITUCIONAL UNIVERSITARIA
GESTION ACADEMICA
GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA

GESTION DEL SOPORTE OPERATIVO

N

GESTION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL

4 Direccionamiento estratégico
Gestidn de la modernizacidn institucional
Gestidn del planeamiento

Gestidn estratégica del presupuesto

N

Gestion de |a calidad institucional
Implementacicn de I3 calidad
Mejora continua
Organizacidn de la calidad

Planificacidn de la calidad

N

Gestidn de la Imagen institucional
Gestién de protocolo & imagen institucional
Gesticn del contenido

Gestidn estratégica de la comunicacidn

Gestidn de los drganes celegiados de la universidad
Efectividad colegiada

Productividad colegiada

Gestidn del intercambio académico con el entorno
Frutificacidn internacional
Fructificacidn nacional
Intercambio internacional

Intercambio nacional

N

Gesticn electoral y gobernabilidad institucional
Convocatoria a elecciones
Ejecucién de eleccidn
Publicacidn de resultados

GESTION INTEGRAL DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA

Fuente: elaborada  por el autor ~ en

institucional

base

a

https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB

oard=0
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Indicadores de la perspectiva de la gestion integral de la

investigacion cientifica universitaria.

Frente a la ambigliedad existente en relacién a un modelo
estandar de visibilizacion de la produccion cientifica, tal como se
puede apreciar en la figura 74, el autor propone que, cada uno de los
cuatro objetivos estratégicos (factores criticos) de esta perspectiva, en
este caso particular, estan constituidos por dos objetivos especificos o
indicadores propiamente dichos.

La importancia relativa de cada objetivo estratégico queda
determinada por el peso especifico de cada indicador que lo conforma,
es decir, su desempefio en particular afectado por el correspondiente

peso ponderado asignado.

Las referidas ponderaciones son asignadas en la

implementacion del modelo propuesto.
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Figura 74

Indicadores de la perspectiva de gestién integral de la investigacion
cientifica

MSGU-BSC-BI
4 GESTION INSTITUCIOMAL UNIVERSITARIA
GESTION ACADEMICA
GESTION DE LA RESPOMNSABILIDAD 50OCIAL UNIVERSITARIA
GESTION DEL SO0PORTE QPERATIVO
GESTION ESTRATEGICA INSTITUCIOMNAL
4 GESTION INTEGRAL DE LA INVESTIGACION CIEMTIFICA
4 Frudificacion de la produccion cientfica
Fructificacion de la innovacian
Fructificacion investigativa v de innovacion
4 Promocion de la investigacion cientfica
Desarrollo de la produccidn cientifica
Impulso de la investigacion formativa
4 Respaldo institucional a la investigacion cientifica
Respaldo al capital humano
Respaldo econdmico
4 \fisibilizacion de la produccion cientfica
Cualificacion de la produccion cientifica

Cuantificacion de la produccion cientifica

!

Fuente: elaborada por el autor en base a
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB
oard=0
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%
Cuarto nivel: metas (datos)

En el siguiente nivel de descomposicion estructural del
modelo propuesto, corresponde visibilizar el cuarto nivel de
abstraccidn, es decir, abordar por separado la identificacion de cada
uno de los objetivos especificos o indicadores propiamente dichos
pertenecientes a cada objetivo estratégico o factor critico asociado a
cada perspectiva.

De este modo, para cada perspectiva y cada objetivo
estratégico correspondiente, se identifica cada indicador y para cada
indicador, se identifican un nimero variable de datos o metas.

Es necesario precisar que, no necesariamente la secuencia de
descomposicién implica pasar de indicador a dato en un solo paso; en
algunos casos se puede pasar de nivel factor critico a a nivel dato,
cuando no es posible identificar indicadores pertinentes.

En otros casos, es posible hacer una descomposicion sucesiva
de nivel indicador a otros indicadores de menor jerarquia, hasta
necesariamente llegar a nivel de datos.

En todo caso, debe primar la capacidad de quien construye el
modelo y la complejidad del indicador de referencia.

Metas (datos) De La Perspectiva De Gestion Académica.

La figura 75 muestra los 39 datos o metas correspondientes a
los 15 objetivos especificos o indicadores que, a su vez, forman parte
de los 5 objetivos estratégicos o factores criticos pertenecientes a la

perspectiva de gestion académica del modelo propuesto.
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Esta descompsicion estructural tipo top-down identifica
diferentes cantidades de datos por cada indicador, en funcién a la

complejidad y composicion de cada uno de ellos.

De manera similar a la dindmica funcional de los indicadores
de mayor jerarquia (factores criticos e indicadores propiamente
dichos), a cada dato se le asigna un peso especifico (en términos
porcentuales), el mismo que, afectado por su correspondiente
desemperio, determina el impacto relativo hacia el indicador padre, de
esta manera, el comportamiento consolidado del indicador padre
gueda determinado por la sumatoria del rendimiento de cada dato o
meta hijo.
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Figura 75

Datos (metas) de la perspectiva de gestién académica

MSGU-BSC-BI
4 GESTION INSTITUCIONAL UNIVERSITARIA
4 GESTION ACADEMICA
4 Actividades extracurriculzras
¢ Actividades culturales
Arte
Danza
Musica
Pintura
4 Actvidades deportivas
Competencias deportivas interfacultades
Competencias deportivas interinstitucionales
4 Formacion profesional
4 pctualizacion de planes de estudio
Cobertura de actualizacién de planes de estudio
Vigendia de plznes de estudia
4 Apoyo académico para mejorar &l rendimiente de los estudiants:

Alcance de servicios complementarios estudiantiles

démico i

4 (alidad del procese de formaciin
Satisfaccidn estudiantil de posgrado
Satisfaccidn estudiantil de pregrada
Satisfaccidn estudiantil de s2gundas espacialidades

4 Desemperic estudiantil
Desercidn académica
Evaluacidn del rendimienta académice
Repetibilidad de matricula

# Formacicn profesional complementaria
Intercambic estudiantil internacional
Practicas pre profesionzles por convanics

4 Fortalecimiento de capacidad docente
Evaluacidn carga lectiva

Evaluacidn carga no lectiva

Fuente: elaborada por

el

4 Infrasstructura fisica y equipamiento
Aulzs zdecuadas y equipadas
Biblictecas equipadas
Labaratorios especializados para ensefianza

4 Gestion de |a admisian

4 Demanda admisiva
Postulacian 2 posgrade
Postulacian a segundas especialidades
Postulacidn extraordinaria de pregrade
Postulacian ordinaria de pregrado

4 Exigencia admisiva
Capacidad da respuesta de postulantes
Cobertura de plazas

4 Gestidn dal egrasa

4 Eficizncia de la graduacion
Tiempo de aprobacion del expedients
Tiempo emision diploma
Tiempe sustentacian

4 Czguimiento del egresade
Desarrolle profesional
Empleabilidad
Insercidn |zbaral

4 Oferta académica

4 Composicidn de la oferta académica
Programas desistidos
Programas vigentes

4 Costenibilidad de programas académicos
Ratio oferta - demanda postulada

Viabilidad temporal de la oferta académica

autor en base a

https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB

oard=0
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Metas (datos) de la perspectiva de responsabilidad social

universitaria.

La figura 76 muestra los 27 datos o metas correspondientes a
los 11 objetivos especificos o indicadores que, a su vez, forman parte
de los 4 objetivos estratégicos o factores criticos pertenecientes a la
perspectiva de gestion académica del modelo propuesto.

Esta descompsicién estructural tipo top-down identifica
diferentes cantidades de datos por cada indicador, en funcién a la

complejidad y composicion de cada uno de ellos.

De manera similar a la dindmica funcional de los indicadores
de mayor jerarquia (factores criticos e indicadores propiamente
dichos), a cada dato se le asigna un peso especifico (en términos
porcentuales), el mismo que, afectado por su correspondiente
desempefio, determina el impacto relativo hacia el indicador padre, de
esta manera, el comportamiento consolidado del indicador padre
gueda determinado por la sumatoria del dimiento de cada dato o meta

hijo.
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Figura 76

Datos (metas) de la perspectiva de responsabilidad social universitaria

MSGU-BSC-BI 4 Defensoria universitaria
# GESTION INSTITUCIOMAL UNIVERSITARIA Atencidn de denuncias atendidas por acoso laboral
GESTION ACADEMICA Atencidn de denundias atendidas por acaso sexual

# GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARLA Atencion de denuncias atendidas por discriminacisn

“ Formacién 4 Gestién de la ecoeficiendia
# Docenciz en RSU Mencién en Cultura de ecoeficiencia
ST GIEIEY Mencion en institucionalidad
Cenvenios sobre RSU Mencion en medidas técnico operativas
Interdisciplinariedad en RSU
4 Etica en el ejercicio de la RSU ¢ Gestdn del i ebore

. o Clima lzboral administrativo
Asignaturas de ética en las carreras

Socializacisn del cadigo de stica Clima Izborzl docente
4 participacion de estudiantes en RSU 4 Investigacién en RSU

Incorporacién de practicantes 4 Promocion de la investigacién enfocada en RSU

Insercion en la docencia Lineas de investigacién que contribuyan a mayor equidad so...
4 Reglas de involucramiento en RSU Politicas orientadas a a prictica de la investigacion en RSU

Capacitacién administrativos

Proyeccidn social

Capacitacién docente 4 Compromiso institucional con la RSU
“ Gestidn institucional cumplimiento de |z normatividad RSU
‘ C""d::“ dfl "'Td'u am:'E"te Cumplimiento de politicas RSU
:dh:::: : ::3:2 = 2020 4 Gestién de intervenciones de Proyeccidn social

= = Enunciado de politicas para beneficio de personas vulnerables
Lineas de investigacion en IA . g e

Programas de concientizacion en I& Interaccidn con grupos de interés

Fuente: elaborada por el autor en base
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdBoard=0
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Metas (datos) de la perspectiva de la gestion del soporte operativo.

La figura 77 muestra los 135 datos o metas correspondientes
a los 40 objetivos especificos o indicadores que, a su vez, forman parte
de los 10 objetivos estratégicos o factores criticos pertenecientes a la
perspectiva de gestion del soporte operativo del modelo propuesto.
Esta descomposicion estructural tipo top-down identifica diferentes
cantidades de datos por cada indicador, en funcion a la complejidad y
composicion de cada uno de ellos.

De manera similar a la dindmica funcional de los indicadores
de mayor jerarquia (factores criticos e indicadores propiamente
dichos), a cada dato se le asigna un peso especifico (en términos
porcentuales), el mismo que, afectado por su correspondiente
desempefio, determina el impacto relativo hacia el indicador padre, de
esta manera, el comportamiento consolidado del indicador padre
gueda determinado por la sumatoria del dimiento de cada dato o meta

hijo.
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Figura 77

Datos (metas) de la perspectiva de gestidn del soporte operativo

# GESTI DEL SORORTE CEERATING
* Dfarealagal

# Lirigeciin evi

N L
Litigos acminimrstivos fenrabley.

# (et m

scnnms | asier=ins

15, Jngremme por recursce determinadz
Tngrases por eobranzss mesesas

# 2. Gerdn el gasin

4 MG

[Fup——r)

2i1. Persained ¥ obliarianes

213, Ganery s=racos
Denacires | sancncas

s e

226, Admumiciin de =ctives mn firaoenns

Cormunicacidn isema

Cubare v clime =oon
Retackores laborates indiidkales y cofertia

Seguncad y kel a0 ol i

# Gesnon del desamolln v copserscin
Capaeiiciin &l parsonal

Progrestén e b e

pag.

375



bnp

fr—————_

biblioteca
nacional
del peru

# 23, Gestidn el gasto por Operaciones oficizles de crédio

231, Persanal y abligaciones

4 Gestign del emplea

232. Pensiones y otras prestacionss sociakes

@ Adminisracidn e persanas

233, Bienes y seniicies

Administracién de los lzgzjos parsonzles

234, Donaciones y ansferenias

Control de asistencia del parsonal

235, Otros gastos

Displazamiznto del personal

236. Adquisicidn de actives no financieros

Desvinoulacion d! personal

# 24, Gestidn del gasto por donationes y transferencias

Procedimientas disciplinarios

# Gestion de s incorporacidn

241, Pessonz| y obligaciones

Incuccidn del persanal

242. Pensiones y otras prestacionas sociakes

Perioda de pruzba

243 Bienes y senvicios

Selecidn de parsonz!

244, Donaciones y fransferenias

Vinculacidn c personal

245 Otros gastos

4 Gestign del rendmienta

246. Adquisicidn de actives no finandieros

Evaluacidn del desempafio

# 25,Gz=tidn de! gasto por recursos determinados

4 Orgznizacién del trabaje y su distribucidn

251, Pessonzl y obligaciones

Administracidn de pussios

252. Pensiones y otras prestacionas sociakes

Disefio de puestos

253. Bienes y senvicios

4 Planificacidn de politicas de RRHH

254, Donaciones y ansferenias

Estrategias, politicas v procedimientos

255, Otsos gasios

Planificacidn de RRHH

256. Adguisicidn de actives no financieros

# Sistema de sbastecimiznto

4 Solvencia econdmica

4 Calided del abastecimiento

Respaldo 2 2 medificacién prasupuestal

Conflictividad de |z contratacisn

Respaldo financiera

Satisfaczin del usuzrio

@ Gestion de | Infrasseructurs fisica

4 Efectividad en |z sjecucidn del PAC

4 Proyectos de inversidn no financiers

Eficiencia de |z gjecucidn del PAC

Proyectos de inversion liguidades

Retraso en |z efecucidn del PAC

Proyectos de inversidn aprobados

# Gestidn de la Infraestructurs tecnoldgica

Proyectos de inversidn ejecutades

# Aseguramiento de |z operatividad de lss TIC

Proyectos de inversidn formulzdos

Asistznciz t2cnica a los usuarios

# Proyectos de mantenmianto de infrzestruciurs feice

Capacitacion 2 los usuarios

Carpstas técnicas aprobadas

4 Gestidn da Proyectos TIC

Carpetas t2cnicas sjecutadas

Desarrollo de apfcaciones informsticas

Carpatzs técnicas formuladas

Proyectos de TIC aprobados

Proyectos de TIC implementados
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# Mantenimiento de | infraestructura tcnoldgica
Mantenimientn y actuakzacidn de aplicaciones informéticas
Mantenimiento y actualizaciin d la red telemdtica
Mantenimiento y actualzacidn dal hardwars

4 Gestidn del control intemo

# Elzborzcién del plan de acrién
Diagndstico
Formulzcién del plan de accicn
Reportes y evaluaciones

4 Gestidn del rizsgo
Andlisis dz riesgos
Evaluzcidn de rissgos
Idznsiczcidn da rissgos

4 Supenvision de |z implementaciin
Determinacidn de nuevos riesgos
Evaluzcidn de 2 sficacia

Supenisién de riesgos y acciones da majors

4 Gestidn del sistema documentario Institucional

4 Disposicin origen-destine del sistema de tramite documentaric
Archivamiento ordenade de acerve documentario
Motficacion de axpadientas
Reczpeicn de expedientes

4 Emisidn de diplomas pesgrada
Emizsidn de diplomas de Doctorado
Emisidn de diplomas de maestria
Emizidn de diplomas de szgunds especialidad

4 Emisidn de diplomas pregrade
Emisidn de diplomas de bachiller
Emisidn de diplomas de thulo profesional

Fuente: elaborada por

el

4 Emision de respluciones instzucionzles
Emisidn de resoluciones de Al
Emisicn de resoluciones de CU
Emizidn de resolucionzs directorzles
Emizidn de rezolucionzs rectorzles
Emizidn de resolucionzs vicarractorzles
4 Spoportz de relztoriz v 2gends 20 las sesiones de drganos colegiades
Seziones de Al
Sesignes de (U
4 Senvicio de bienestar universiterio
4 Seniicio médico
Atzncion medica
Atencion odontoldgica
Campanias médicas
Servicio de atencidn médicz =n doics
4 Senjicio socil
Asistencia social
Obrencidn de becas
Service de comedor universitario
Servicio de conectividad parz ensefianza virtual
Servitia de transparts universitaria
Servitia de tutoriz y 2poyo psicaldgics
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Metas (datos) de la perspectiva de la gestion estratégica

institucional.

La figura 78 muestra los 56 datos o metas correspondientes
a los 19 objetivos especificos o indicadores que, a su vez, forman parte
de los 6 objetivos estratégicos o factores criticos pertenecientes a la
perspectiva de gestion estratégica institucional del modelo propuesto.

Esta descompsicién estructural tipo top-down identifica
diferentes cantidades de datos por cada indicador, en funcién a la

complejidad y composicion de cada uno de ellos.

De manera similar a la dindmica funcional de los indicadores
de mayor jerarquia (factores criticos e indicadores propiamente
dichos), a cada dato se le asigna un peso especifico (en términos
porcentuales), el mismo que, afectado por su correspondiente
desempefio, determina el impacto relativo hacia el indicador padre, de
esta manera, el comportamiento consolidado del indicador padre
gueda determinado por la sumatoria del dimiento de cada dato o meta

hijo.
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Figura 78

Datos (metas) de la perspectiva de gestién estratégica institucional
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Supervisidn del plan de calidad institucionsl
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4 Gestidn de protocolo & imagen insttucional
Evaluacion de resultados
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Organizacidn e implementacion de actividades institudonales

# Gestion del contenido
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Gestidn de metodos de comunicacidn
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Ejecucion del plan estratégica de comunicacidn
Elaboracidn del plan estratégico de comunicadion
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4 Gestion de los drganos colegiades de |z universidad
4 Efectividad colegiada
Efectividad de Asamiblzz unverseaniz
Efectividad de Comisiones discipfinarias
Efectividad de Consejo de faculad
Efactividad d Consejo universitario
4 Productivided colegiada
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Productividad de Consejo universitario
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# Gestion del intercambio académico con el entomo
4 Fructificacion internacional
Pazzntizs dz entradz
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# Fructificacisn nacionzl
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4 Intercambio intrnacionz|
Canvenios internacianzles especticos
Convenios internacionzlzs marcy
# Intercambio nacianal
Convenios nacionales especifices
Canwenios nzcionales marco
4 Gestidn elactoral y gobemabilidad instinucionzl
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Asignacidn de loczles para el process dlecon
Conformacian dzl comizé electoral
Organizacidn del process electaral

ecucion de eleccion

Escrutinio
Instzlzcidn de mesas
Sufragio
4 Publicacidn oz resutades
Consolidacidn y publicacidn de resulzadas

Froclzmacion o2 resutades
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Fuente: elaborada por

el

# Gastidn de los drganes colegiados de fz universidad
# Efectividad colegiada
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Metas (datos) de la perspectiva gestion integral de la investigacion

cientifica.

A continuacién, la figura 79 muestra los 27 datos o metas
correspondientes a los 11 objetivos especificos o indicadores que, a su
vez, forman parte de los 5 objetivos estratégicos o factores criticos
pertenecientes a la perspectiva de gestion integral de la investigacion
cientifica institutcional del modelo propuesto.

Esta descompsicion estructural tipo top-down identifica
diferentes cantidades de datos por cada indicador, en funcién a la

complejidad y composicion de cada uno de ellos.

De manera similar a la dindmica funcional de los indicadores
de mayor jerarquia (factores criticos e indicadores propiamente
dichos), a cada dato se le asigna un peso especifico (en términos
porcentuales), el mismo que, afectado por su correspondiente
desempefio, determina el impacto relativo hacia el indicador padre, de
esta manera, el comportamiento consolidado del indicador padre
gueda determinado por la sumatoria del dimiento de cada dato o meta

hijo.

pag. 381



Figura 79

Datos (metas) de la perspectiva

investigacion cientifica
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Fuente: elaborada por el

de la gestion integral de
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Implementacion del modelo sistémico de gestion universitaria

BSC

Antes de proceder a la implementacion del modelo sistémico

de gestion estratégico en base al BSCen modo virtual, es necesario

conjugar la filosofia de la plataforma Sixtina Web y el enfoque del
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plan estratégico institucional (PEI) y establecer las correspondientes
equivalencias, de modo que los indicadores a medirse sean
congruentes. Tal como se muestra a continuacién, el procedimiento de
implementacion del modelo esta homologado. Los resultados
consolidados de las perspectivas dan lugar al cumplimiento general

(vision institucional).

Como se aprecia en la tabla 20, las equivalencias nos permite
operacionalizar, analizar e interpretar bajo el enfoque causal la
informacion correspondiente al desempefio semaforizado de los
indicadores en forma jerarquizada a efectos de tomar decisiones
oportunas y disefiar iniciativas orientadas a revertir rendimientos

catalogados como deficientes o, en estado de alarma.
Tabla 20

Equivalencias entre los niveles de indicadores de la plataforma

virtual Sixtina y el PEI

Planeamiento estratégico

Plataforma Sixtina Web institucional (PEI)

Cumplimiento general Vision
Factor critico Objetivo estratégico
Indicador Obijetivo especifico

Dato Meta

Fuente: elaborada por el autor en base a
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB

oard=0
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El criterio determinante para el disefio del modelo sistémico
de gestion estratégica universitaria en modo virtual, ha sido la fusién
entre los fundamentos del Balanced ScoreCard, la ley universitaria
30220, la gestién por procesos, la planificacion estratégica y, como
herramienta tecnoldgica, la plataforma web de Sixtina; todo ello
conjugado con la ley de modernizacion del estado orientado al

gobierno electronico.

Los fundamentos del BSC han contribuido a aplicar de manera
apropiada el enfoque de gestion por indicadores y su evolucién hacia
la gestion estratégica; la gestion por procesos, en forma conjunta con
la ley universitaria, han permitido identificar y sistematizar de manera
jerarquica los procesos institucionales correspondientes a las

universidades publicas.

Los parametros cuantificados que han sido asiganados a todos
los indicadores a nivel de datos (metas); tanto para valor real, como
valor objetivo y valor alarma son referenciales, basados en la

experiencia propia y la razonabilidad explicada previamente.

Para los valores de los niveles superiores (indicadores,
factores criticos y cumplimiento general), se considera la
parametrizacion de la plataforma en puntos y siempre buscando
maximizarlos; 7 puntos para valor objetivo y 4 puntos para valor

alarma, expresados en el sistema de medicion decimal.

Para estor tres niveles, los valores reales se calculan

automaticamente en funcion a los valores calculados de los niveles
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inferiores (hijos) y su correspondiente peso ponderado consignado en

la respectiva formula.

Finalmente, esta aplicacién disefiada e implementada se
operacionaliza sincronicamente en modo virtual desde cualquier
dispositivo electrénico tipo escritorio o movil que opere bajo entorno
web. La Unica condicion para acceder a esta aplicacion, es tener los
permisos correspondientes a través de una licencia del propietario de
la plataforma.

Parametrizacion documentada (metadata) del modelo

La documentacion particularizada para cada objetivo
estratégico, forma parte de los anexos correspondientes. Tal
informacion es la que se registra en el cuadro de mando integral BSC

de la plataforma tecnoldgica.

A modo de muestra, a continuacién se muestran las figuras
conteniendo la documentacion para el maximo nivel (cumplimiento

general).
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Figura 80

Metadata del indicador de cumplimiento global del MSGU-BSC
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Fuente: Elaborado por el autor en
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB
oard=0

Como se aprecia en la figura 80, la ventana principal del
indicador de Cumplimiento General (CG) gestion institucional
universitaria estd constituida por cinco pestafias conteniendo
informacién muy importante para cada uno de los indicadores:
Definicion, Periodo, Responsables Valores y Alertas. La pestafia
Definicion contiene el nombre del indicador, el objetivo estratégico
del mismo, la Métrica correspondienfe, la Meta a asignar; la
descripcion del indicador; la direccion (maximizar, minimizar o
estabilizar); la unidad de medida (CG, FC, IND, Dato); la magnitud
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(puntos u otras); Perspectiva (dependiendo de la configuracién) y

Gantt con su respectivo grafico (si se ha elaborado un plan de accion).

La figura 81 muestra el contenido de la pestafia Periodo,
conteniendo la Frecuencia o periodicidad con la cual se actualiza la
informacién del modelo (diaria, semanal, mensual o anual); llegando
a registrar parametros especificos para tal proposito. Seguidamente, El
intervalo de repeticion, indicando la fecha de comienzo del registro de
informacidn; finalizacion después de un determinado nimero de

repeticiones o, fijando una fecha de finalizacion.
Figura 81

Metadata del indicador de cumplimiento global del MSGU-BSC:
Pestafa Periodo
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Fuente: Elaborado por el autor en
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB
oard=0
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La pestafia de Responsables aparece en la figura 82, la misma
gue permite configurar la participacion de los usuarios (roles) en la

gestion del indicador que se esta caracterizando.

Puede ser uno solo sobre el que recae el 100% de
responsabilidad o, un porcentaje compartido entre quienes, por la
naturaleza del indicador, asumen esa condicion. En consecuencia, la
decisién del grado de participacion de los responsables en cada
indicador, que a criterio del administrador del sistema.

Figura 82

Metadata del indicador de cumplimiento global del MSGU-BSC-
Pestafia Responsables
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Fuente: Elaborado por el autor en
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB

oard=0
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La pestaifia Valores es una de las mas importantes de la
metadata, pues en ella se configura el respaldo operacional del
indicador caracterizado; como ilustra la figura 83, en ella se define el
rango de periodos que el modelo debe contener. Una vez desplegada
la generacion del nimero de periodos definidos, debe declararse los
valores correspondientes a alarma, objetivo y real, dependiendo de la
forma de capturar la informacién: manual, excel, formula, KPI o
datawarehouse. Esta configuracién debe realizarse para cada una de
las series indicadas y, como es de suponerese, esta configuracion debe

estar completamente validada con las demas pestafias.
Figura 83

Metadata del indicador cumplimiento global del MSGU-BSC:

Pestafia Valores

"Jl'dﬂ-m&l-'-I'wlﬁﬂdlu-d- P IO e | T | R e ot S Y R T R P - %
£ Bt ek A aibaieni=0 v * Gf g -

GESTION MNSTITUCIONAL UNIVERSITARI,

v
Tk B s

Fuente: Elaborado por el autor en
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La ultima pestafia esta reservada para Alertas que que sirva
para llamar la atencion al responsable del indicador cuando los valores
reales estan fuera de lo previsto o, cuando se aprecia una tendencia a
salir del parametro establecido; como se aprecia en la figura 84,
también es configurable, desde el Titulo que se le asigna, el mensaje

asociado a dicha alerta; tipo de alerta (preconfigurada).
Finalmente, las alertas deben incluir al destinatario va email.
Figura 84

Metadata del indicador de cumplimiento global del MSGU-BSC:

Pestafa Alertas
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Fuente: Elaborado por el autor en
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdB
oard=0
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Nivel de Perspectivas

Tomando en consideracién la naturaleza legal y sector al que
pertenecen las universidades pablicas, a las que se aplicaria el modelo
propuesto, resulta pertinente repensar las perspectivas del modelo
original formulado por Kaplan y Norton.

En primer lugar, haciendo uso del principio de equifinalidad
y concurrencia simultanea, las cinco perspectivas de este modelo
sistémico no tienen la caracteristica de secuencialidad directa

(relacion de causalidad).

En tal sentido, como se aprecia en la figura 85, las perspectivas
propuestas son: gestion académica con un peso ponderado del 30%,
gestion de la responsabilidad social universitaria con 10%, gestion del
soporte operativo con 15%, gestion estratégica institucional con 15%

y gestion integral de la investigacion cientifica con 30%.
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Figura 85

Perspectivas del modelo sistémico de gestion estratégica universitaria bajo enfoque BSC
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Fuente: Elaborado por el autor en https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdBoard=
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Analizando los principales resultados del modelo; respecto a
los valores reales consignados, a nivel de cumplimiento general se
registra un promedio ponderado calculado de 5.72 puntos que, de
acuerdo a la semaforizacién configurada, corresponde el color
amarillo y es concordante con los valores provenientes de las cinco
perspectivas consideradas. Si bien es cierto que la desviacion
promedio del cumplimiento general es de -18.24%, el rango de
variacién entre las cinco perspectivas es de -0.29% (gestién
académica) y — 32,01% (gestion de la investigacién). Por otro lado, se
aprecia como linea de tendencia creciente al cumplimiento general,
gestion estratégica y gestion de la investigacion; en cambio, gestién
académica, gestion de responsabilidad social universitaria y gestion
del soporte operativo, muestran una tendencia de estancamiento. El
origen de la informacidn para las series objetivo y alarma proviene de
archivos en excel (E); en cambio, para la serie valor real, el origen es
Formula (F).

En lineas generales, con los valores de desempefio asignados
(en forma discrecional) en la serie real a nivel de datos (metas), los
valores calculados a nivel de perspectivas y en forma consolidada para
el cumplimiento general, nos daria un comportamiento del modelo
calificado como regular y, dentro de esa regularidad (todos en
amarillo), una alta tasa de variabilidad y, en consecuencia, un mensaje
de alerta para todos los usuario responsables a fin de implementar

planes de accion para revertir esa incomoda posicion.
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%
Nivel de objetivos estratégicos (Factores Criticos)

Como se aprecia en la figura 86, para cada perspectiva, se han
implementado sus correspondientes factores criticos (objetivos
estratégicos); asi mismo, de acuerdo al desempefio simulado de cada
uno de sus indicadores (objetivos especificos) y, en contraste con los
pardmetros de alarma y objetivo establecidos, se ha logrado la
semaforizacion de cada uno de ellos (verde, amarillo o rojo). Se
precisa que esta estructura de objetivos estratégicos son los mismos

que se disefaron en la etapa de formulacion del modelo propuesto.

La distribucion de objetivos estratégicos por cada perspectiva
es la siguiente: cinco para gestion académica, siete para
responsabilidad social universitaria, seis para gestion del soporte
operatico, seis para gestion estratégica institucional y cuatro para
gestion integral de la investigacion cientifica universitaria; totalizando
28 objetivos estratégicos (factores criticos).El desempefio mostrado
por tales objetivos estratégicos, como puede apreciarse en la figura
sefialada, es heterogéneo dentro del nivel de alerta predominante,
(excepcidn de uno en rojo y dos en verde). El grado de dispersion del
desempefio es bastante elevado, oscilando entre 21.26% (gestion de la
admision) y -48.09% (investigacion orientada a la RSU). Estos
resultados heterogéneos, predominantemente bajos, sugieren focalizar
la atencidn en los valores de rendimiento deficiente y alarma, para
identificar las causas y tomar decisiones oportunas, orientadas a la

homogenizacion con direccion hacia la maximizacion de resultados.
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Figura 86

Obijetivos estratégicos del modelo sistémico de gestion universitaria bajo enfoque BSC
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Nivel de indicadores

Continuando con la implementaciéon del modelo BSC,
corresponde desplegar la informacion de los indicadores (equivalentes
a objetivos especificos), cuyos padres son los factores criticos y los
hijos son los datos.

Se precisa que esta estructura de objetivos especificos
(indicadores) son los mismos que se disefiaron en la etapa de

formulacion del modelo propuesto.

Asi mismo, la documentacién particularizada para cada
objetivo especifico, forma parte de los anexos correspondientes; tal
informacidn es la que se registra en el tablero de mando integral BSC.

Indicadores de la gestion académica.

En la figura 87 se visualizan los 15 indicadores
correspondientes a la perspectiva de la gestion académica, agrupados
en los correspondientes objetivos estratégicos, de la siguiente manera:
2, dependientes de Actividades extra curriculares, 7 dependientes de
formacion profesional, 2 dependientes de gestion de la admision, 2
dependientes de gestion del egreso y 2 dependientes de oferta

académica.

El desempefio simulado que se aprecia por los indicadores de
esta perspectiva, es heterogéneo dentro del nivel de alerta
predominante, a excepcion de dos indicadores en verde (Demanda

admisiva y eficiencia de graduacion).
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En cuanto al grado de dispersion del desempefio es bastante
elevado, oscilando entre 39.50% (demanda admisiva) y -42.17%

(actividades deportivas).

No obstante lo mostrado por estos resultados heterogéneos, se
resalta que, esta perspectiva es la que mejor performance alcanza con
un promedio ponderado de 6.98 puntos, con una desviacion de -0,29%
respecto al valor objetivo; no obstante este desempefio minimamente
aceptable, igualmente sugieren tomar decisiones orientadas a la

homogenizacion con direccidn a la maximizacion del desempefio.
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Figura 87

Indicadores del modelo para la perspectiva de gestién académica
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Indicadores de la gestion de la responsabilidad social

universitaria.

En la figura 88 se wvisualizan los 11 indicadores
correspondientes a la perspectiva de la gestion de la responsabilidad
social universitaria, agrupados de la siguiente manera: 4, dependientes
de formacon, 4 dependientes de gestion institucional de la RSU, 1
dependientes de investigacion en RSU vy, 2 dependientes de
proyeccion social.

El desempefio simulado que se aprecia por los indicadores de
esta perspectiva, es heterogéneo dentro del nivel de alerta
predominante, a excepcion de uno en zona verde (ética en el ejercicio
de la RSU) y el resto de indicadoes en zona de alerta. En cuanto al
grado de dispersién del desempefio es bastante elevado, oscilando
entre 8.57% (ética en el ejercicio de la RSU y -40.20% (defensoria

universitaria).

El rendimiento consolidado de esta perspectiva muestra una

diferencia de -31.64%, equivalente a 4.79 puntos.

A fin de revertir los resultados mediocres alcanzados,
igualmente se sugiere que los responsables de este proceso tomen
decisiones orientadas a la homogenizacion con direccion a la

maximizacion del desempefio de los indicadores de esta perspectiva.
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Figura 88

Indicadores para la perspectiva de gestion de la responsabilidad social universitaria
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g
Indicadores de la gestion del soporte operativo.

En la figura 89 se visualizan los 21 indicadores
correspondientes a la perspectiva de la gestion de del soporte
operativo, agrupados de la siguiente manera: 3 dependientes de
defensa legal, 5 dependientes de gestion administrativa, 3
dependientes de gestion de la infraestructura tecnoldgica, 3
dependientes de gestion del control interno, 5 dependientes de la
gestion del sistema documentario institucional y 2 dependientes del
servicio de bienestar universitario. Cabe precisar que en esta
perspectiva, dada su amplitud de composicion, aplicando el principio
de recursividad, hay indicadores en dos o tres niveles, segln sea el
caso, ante de llegar al nivel de datos (ejemplo del indicador gestién del
gasto). El rendimiento simulado consolidado que se aprecia por los
indicadores de esta perspectiva (5.85 puntos), es heterogéneo dentro
del nivel de alerta predominante, a excepcion de dos indicadores en
verde (sistema de abastecimiento y relatoria y agenda de los 6rganos
de gobierno). En cuanto al grado de dispersién del desempefio es
bastante elevado, oscilando entre 14.08% (sistema de abastecimiento
y -40.99% (gestion de proyectos de TI); igualmente la permormance
consolidada de esta perspectiva es de -16.49% distante del limite
inferior del segmento satisfactorio (7 puntos). A fin de lograr
rendimientos mas satisfactorios, igualmente sugieren tomar
decisiones orientadas a la homogenizacion con direccion a la
maximizacion del desempefio de los indicadores de esta perspectiva

de mucho impacto en la gestion institucional.
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Figura 89

Indicadores para la perspectiva de gestion del soporte operativo
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g
Indicadores de la gestion estratégica institucional.

En la figura 90 se visualizan los 18 indicadores
correspondientes a la perspectiva de la gestidn de la gestion estratégica
institucional, agrupados de la siguiente manera: 3 dependientes de
direccionamiento estratégico, 4 dependientes de gestion de la calidad
institucional, 3 dependientes de gestion de la imagen institucional, 2
dependientes de gestion de los 6rganos colegiados de la universidad,
4 dependientes de la gestion del intercambio académico con el
entorno, y 2 dependientes de la gestion electoral y gobernabilidad

institucional.

La performance simulada que se aprecia por los indicadores
de esta perspectiva (5.64) , es heterogéneo dentro del nivel de alerta
predominante, a excepcién de dos en verde (gestién estratégica de la
comunicacién y productividad colegiada) y dos indicadores de
rendimiento deficiente (intercambio internacional e intercambio
nacional). En cuanto al grado de dispersion del desempefio es bastante
elevado, oscilando entre 12.00% (productividad colegiada y -51.02%
(intercambio nacional). Asi mismo y en linea con el desempefio de sus
indicadores, esta perspectiva acusa un déficit de rendimiento de -
19.38% respecto al limite inferior del segmento satisfactorio. En
consecuencia, a fin de lograr rendimientos mas satisfactorios,
igualmente sugieren tomar decisiones orientadas a la homogenizacion
con direccion a la maximizacion del dempefio de todos los indicadores

conformantes de esta perspectiva.
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Figura 90

Indicadores para la gestion estratégica institucional
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Indicadores de la gestion integral de la investigacion cientifica

universitaria.

En la figura 91 se visualizan los 8 indicadores
correspondientes a la perspectiva de la gestion integral de la
investigacion cientifica universitaria, agrupados de la siguiente
manera: 2, dependientes de la fructificacion de produccion cientifica,
2 dependientes de la promocion de la investigacion cientifica, 2
dependientes de respaldo institucional a la investigacion cientifica y,
2 dependientes de la visibilizacion de la investigacion cientifica. Igual
que en el caso del factor critico de la gestion del soporte operativo,
existen dos indicadores (cualificacion de la produccién cientifica y
cuantificacion de la produccion cientifica) que, bajo el principio de
recursividad, se descomponen, a su vez en indicadores, antes de llegar

al nivel de datos.

El desempefio consolidado simulado que se aprecia por los
indicadores de esta perspectiva, es heterogéneo dentro del nivel de
alerta predominante (4.76 puntos), constituyendo la perspectiva de
rendimiento mas defciente a excepcion de uno en verde (impulso a la
investigacion formativa) y un indicador de rendimiento deficiente

(desarrollo de la produccion cientifica).

En cuanto al grado de dispersion del desempefio es bastante
elevado, oscilando entre 5.71% (impulso a la investigacion formativa

y -57.23% (impacto de la produccion cientifica).
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Confirmando este rendimiento muy regular, en forma
consolidada esta perspectiva muestra un déficit de -32.01% (el méas

pobre) respecto del nivel inferior del pardmetro eficiente.

A fin de revertir este desempefio y lograr rendimientos méas
satisfactorios, igualmente se sugiere tomar urgentes y drasticas
decisiones orientadas a la homogenizacion con direccion a la
maximizacion del desempefio de todos los indicadores de esta

perspectiva fundamental para la mision universitaria.
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Figura 91

Indicadores para la perspectiva de gestion integral de la investigacion cientifica
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Nivel de datos

A este nivel corresponde mostrar la informacion indivisible,
es decir, métricas que ya no es posible su descomposicion jerarquica
en niveles inferiores. Los datos (metas) son los elementos cuyo
contenido es la base para la construccion por asociacion, en modo
bottom-top (de abajo hacia arriba) del sistema de gestidn estratégica
universitaria BSC. Las magnitudes corresponden a su naturalezay, por
lo general, predomina la heterogeneidad (%, puntos, dias, personas,
etc.).

Datos de la perspectiva de gestion académica.

En la figura 92 se visualizan los 39 datos correspondientes a
la perspectiva de la gestion académica, los mismos que estan
distribuidos de acuerdo a la configuracién de sus correspondientes 15

indicadores que los agrupan.

En linea con los resultados de los indicadores padre, los datos
de esta perspectiva tiene un desempefio irregular, con un alto nivel de
dispersién entre ellos; oscilando entre 20.00% para el dato de
capacidad de respuesta de postulantes y -80% para el dato desercion

académica (dato cuya direccion es minimizar).

Tomando en consideracion que los valores de los datos se
constittuyen en los cimientos del sistema, resulta indispensable
focalizar la atencién en la busqueda de las causas del irregular y bajo

rendimiento predominante.
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Figura 92

Datos para la perspectiva de gestion académica

P w8 !-a-‘n- %l !m ¢ R e P et
Tokdaren p upeien 0 N el 0 Pk Dhuscdm  Perspectivn Rosmrashdes L ~ T St Dosstacidn G Ovgende o Fron -~
[ B R T — e W e o i ™ T —
o ¢ SERTION ACKSENEA J LUBRIL 2 ARSTOALLIN ) MCE ACADOMISI N | A ! LaET LA o Ld
| [T T — a " RS T ARG ' * man W oe —
B s vt LRS- " " ACKORE 1ICE AIERMIO ) "y LEETY AN w ke -
) wn L) - ACACOIEA VK ACHOINIC0! 0N na LA e LN "
Tonse e N OTURNIN Maese  AGKENER oK ACKORNOO ) nw oo LA ) O .
- Onn - U AN ) = moor @ we s w e ot
Mo o PR [ 8 AR ) nw cwun @ m e .
o s D — an " [r— R AN S on wan @ w e e
Lot et owe o b L - Pamier CK BN a-w e - Lo L
Corvrwrem Ao o e b ® wn ~ oy Prcman VICE MMM 0N - LAY e~ - e —
* tarvarin 5 abere 2 MONAEIRL Maeier  AUSORTA  ARSTORISW S SICE SCAUEVISIN | MICMEK B MSORNEI B N L v LR =
O Achakaniin e pares by sty 2 an LRSI ] IR ATACIMICO M| (RCANGS U8 MOATAIOIN) L1 L ARTH nne L) e
Colartion be aerannisin b ranas b0 i te e ~ AN O CIATHD X0 | “n LA PRI w "~
L Y ® naas BT O IS B “n LA s e e
* s mnttran e vagea of seniinants e be ssabeves | L0 Re LRI VIR ACADIMOOUION ] | ENES "M LN IARLIII0] S0 DA "™ L BET 2hm - - e -
D e T e an N R e [ BT nan  omoe .
armarts b | s 8 un | MCE ASDIMICOIIN] BINEETM UNNERITIANNY (008 35 % B e ane W o
[P — w " nnrmn 8 RO/ DEZANO 08 MGATIITIN) OMCTS LI e e e
e ® wn N TUREISL Mesesier AGKENES | AESTIRGIN) BOCEITE DE ALAYIW)) RIAACTON 06 IIOLEA 31 % - TR0 Lo
N aanas el e e ats ne . luss VEE AADIM O 0% A ¥ - - o .
Iatataemes I 00 begesnr pedibarene . N VAL ACADIMICO N DECANGS OF FACTADIN DOCENTE. 31 % LA Y, W oEe e
* Dwreets whatest I " VAIISETMS (0%} CREMGS BEMEATIGUIING, 380 LA taeh Wbk —
Losrtin memtves wn ~ VN AADINCO 0N AN AN M) OA. 0w et LT oo - e
e Y ree—rn ® un " YICK ACACIMICOLIEN | IENESTAR LHAEREITREENEIN) DVCA 18 % [ LRI IR T "o —
Pt bhae b e an 2 1 - VIR ASABIMIGH 0] GECANGS T IACATAROIN COCINPE. % % . LAY st WO A
O P prfeeecsl weresarteis " " CADRMIOO M| DIRECTOR D8 AOMINCS TRAOON 8% i~ ke L e 1808 o e
Terasben wiiben urae el nn - IR ACADIRIGEN 0N EINISTOR 0 ADMIMGTRACIONIAN) & 40 % mrg LRI LN "o ]
B e L] - VIR ACADIMIO S| COOMALCION TRONICALI » DRCAMCE. w0 ® y= L. "o e
© Pemmarmart i Ao 5 " ML ACAOMICI, W) DICMAOS 08 ICATANIIN) IO . 1% LasT th - e e
Fewtine caa e ®un VIEE SCABEIICO! P DECANCS £ ITATH . an - w e e
it s v nten ® wn .1 ACKRNICH YK ACADIMICO LI DRCHMETS D ML on LA ok .
4 s WO | st [ LR NACENEA VI SOINIOOGON] OINESTOR OFADMINITEACOMITN) BN wie L E “nn Lo e
o e ol s ‘ [Ty e— D mn N naven AKOIEA  1ICK AADINIOO(MAN)) DTAECTOR 08 ADMISTRACION NS 40 % w8 oy R, L e .

pag. 409



biblioteca
bnp nacional
== clc| perl

Mwtia- | !na-- L Ry L Advintesnr
Tabern y s “ Permaiiz aedovr cselerent B s MO e ASAEMIEA (I ACADEVIZE(IOW), DILESTOR S ADVNETRACICROSNG £ § % LT s Worier e N B
oo - Fatanmarts sy et dcrte B oam WOUGIEL e AOCUNICK 0T ACADEVICO(IMN ) OFTAON OF FAOATACTIIN ) DIICTD . 18 W -y LRt - W oRiEiE -
. D 0 s WONN v AN : 1% s = s R A
B i ressss [YReSa—— O i % IR0 e ACKENCH 00DV DIRCTON U8 GOMAETE wn wwn B o I
B sanarna s woas Wrietac assalin @ nx NOIUAYEML Mk ACKEMICA | IO ACADAMICHITN) VN WSTIBATONAY e LT WIS M BRI A
a1 Labsvnss speaniates s siiedaes ® uu W OJNGONL e ASCOUCE | V1K MCADOAIIINY GUCTEM) DICAWCE O BOATRS. 0% e * um 1an W OLIEE e
Ruou LR — ® " S ACKIIG (R SAVRVIEDN - B9 58 AR o4 i W oy AN e RN e
N o Sevands wean LR " Parninr | ACENIA  VCE ACADEMICO(1W) ISR BRTTUSIOMLION) PR OE . L oy @ WEN M BRI e
L e bt 4 pagehe ® uu ~ Toldvion | ACKCENIEA | WBTICROTS) INAYIN WATITVOORA() 2PF. 06 ADMIND 38 % e ® e W RN e
O sosrmaninio s L . © Mu N LT R ADKONA  YICEAKDIVITO IO Y U0 SETTIVODMALION) SPTOE . 16% e ® osmiim W RRIEIE A
e v eyt e 90 2w m © i N UL el ACKENOG | HOEAADEVICI(I M NS STTUCIOM 0N MO 3% e ® oo I
Petbnas s e Sepad ® nn % JUCONL  Eebier  ASNENION | VICE ACADEVICECIIN ) INADDE SGTTUSTORALION) JFEDE . 04 et % gm0 4 W OEIEEIE Aed
* Egem atva W oan BOALAHIN e ACKENICH  (TCX SCADRVICOIIN | R OB ADMISIOM AT, “wn e LA MmN e wiRch e
Copcand da rassmes do pest s tne 0 nu W OILANENL  Guds  ASKENIE (10T AADEUIZIINN Y B9 D€ ANISONEI wn L 1030 Mo BB A
bt fe st we oy bt AGKEROCH | YICK MKDENICO(I0M ) 0% 08 ADNTHIONEN, “we - T
& Goutir: i apne ® ML Meeer | ASSEROTA  VIGR ACADEMICOOIIN | SEIW) CRTTION DEL SOSIBARVON. . 3% L 2ET LY ST =
LT ee— YY) WOILTUREL e ACKINICE LK MADAVIEOUION ) MWD CRCANOS D8 MCLATaDININ) W . ope” Y o~
N ) @ e e UGOUL Gk ACKENCH | VICE AADRMIZOINY DECAE 6 ASATIONN, ® 2 Nm AN M EIEIEIE A
vt s e @ 0w N Nedee  ASKENGE | AESTORIING M DU TF RCLTOOWN e - AR A
Tiergs mawtaads ® no 6 TUGAR  Geebiew  ACKENIDA | VIEE ACADEEO(19N 5 DESMEE OF FADATISIN ) DOEROE. . 4% - MOEIEIRIE e
 dapervas ol o L WOIAYEDL v ACKENICH  OCK ACADIVICO(N  SEETION DAL SGRELAICHON ) TSR IR W - LU T
] @ Ga N JUDANL  beerie ATOOMOH | VICEAGADEVICOION ) SLITION OTL ITAELADONIN ) SEANG 304 - WOEIEEE e
Srvveaniinn U ux W IEOU s AGCENICE 00K SCDENISONON ) GEETTON 0FL SGRTEATCOW | DECHG 30 e . R o~
Fanc bers L MEOJUIYIHI  Memes | ASKINIH  VICEACADEMICHIYI OLITION DEL ISAEIADOIIS!) DECMNS. 404 voun ® W IEIE A
* Otwrta seadenes @ " auEvam o o) - "o he
4 Compomesin de o et scubbvie B o NI e MEADENIC 60 | DIV S8 PASLATICTRM "y visten - e MIMIE e
Wy v s 0 S IUIIL Memms ACKEMCH  VICE MCAURMITOUAN ) DECMOR OF SCLATACTMM. E TN a1 - PRI —
s v - Mo ASADENICA | VICE ACADIMICI(SN ) DECMICH € ASATAO(MN "wh . ® s worin e
o p—— » [P e —————— r— T Bath W G(NIF e
P o carvanis mvan [ R T = AT “n (TR T R T I L
\abiind e 30 % s sisdenes O 2o A LI e KOO0k | 7ICCACADIVICI( RN OLCANOS O PACATAOTUOM, wa o @ ML A
AT OF 14 MESORSMIITAR SOCIAL UNIVERSTSANSA ORI e | T, YRR AT wa L) W EEF e
GRETION DXL SOPCHTE T @ WOILNE  Seeeae SOGATEC. AGGTORISN, DUECTOR CE KOMIKITIACION W) e .y MOEIEI A
ESTION RSTARTEGICA (NETTICHNN, O MOUKAN e SETON L MICTORNN) SIRECTOR OF ADKINITIRACION SN s * Wi —
R . GRETION [NTEORAL OF LA IVASETIRACION CITVTIFES D LIRS IWASTIGN | RESYIROON) ATE BREITIHCIONTON) xw * on WoEE bovd -

Fuente: elaborada por el autor en base a
https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/CmdBoard.aspx?IDCmdBoard=0



Datos de la perspectiva de gestion de la responsabilidad social

universitaria.

En la figura 93 se visualizan los 30 datos correspondientes a
la perspectiva de la responsabilidad social universitaria, los mismos
que estan distribuidos de acuerdo a la configuracién de sus
correspondientes 13 indicadores que los agrupan.

En concordancia con los resultados de los indicadores padre,
los datos de esta perspectiva tienen un desempefio irregular; con un
alto nivel de dispersion entre ellos, oscilando entre 20% para el dato

de insercién a la docencia y -37.5% para el dato adhesion a los 4RE.

Tomando en consideracion que los valores de los datos se
constituyen en los cimientos del sistema, resulta indispensable
focalizar la atencién en la busqueda de las causas del irregular y bajo

rendimiento predominante.
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Figura 93

Datos de la perspectiva de gestién de la responsabilidad social universitaria
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Datos de la perspectiva de gestion del soporte operativo.

En la figura 94 se visualizan los 135 datos correspondientes a
la perspectiva de la gestion del soporte operativo, los mismos que
estan distribuidos de acuerdo a la configuracion de sus
correspondientes 39 indicadores directos que los agrupan.

En linea con los resultados de los indicadores padre, los datos
de esta perspectiva tiene un desempefio irregular, con un alto nivel de
dispersién entre ellos, oscilando entre 31.43% para el dato de
satisfaccion del usuario, perteneciente al indicador calidad del

abastecimiento y - 44.44% para el dato litigios administrativos.

Tomando en consideracion que los valores de los datos se
constittuyen en los cimientos del sistema, resulta indispensable
focalizar la atencién en la busqueda de las causas del irregular y bajo

rendimiento predominante.
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Figura 94

Datos para la perspectiva de gestion del soporte operativo
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Datos de la perspectiva de gestion estratégica institucional.

En la figura 95 se visualizan los 54 datos correspondientes a
la perspectiva de la gestion estratégica institucional, los mismos que
estan distribuidos de acuerdo a la configuracion de sus
correspondientes 18 indicadores que los agrupan.

En linea con los resultados de los indicadores padre, los datos
de esta perspectiva tiene un desempefio irregular, con un alto nivel de
dispersidn entre ellos, oscilando entre 25% para el dato de evaluacién
del POI, perteneciente al indicador gestion del planeamiento y -100%
para el dato evaluacion del presupuesto institucional, que forma parte

del indicador gestién estratégica del presupuesto institucional.

Tomando en consideracion que los valores de los datos se
constittuyen en los cimientos del sistema, resulta indispensable
focalizar la atencién en la busqueda de las causas del irregular y bajo

rendimiento predominante.
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Datos de la perspectiva de gestion integral de la investigacion

cientifica universitaria.

En la figura 96 se visualizan los 27 datos correspondientes a
la perspectiva de la gestion integral de la investigacion cientifica
universitaria, los mismos que estan distribuidos de acuerdo a la

configuracion de sus correspondientes 11 indicadores que los agrupan.

En linea con los resultados de los indicadores padre, los datos
de esta perspectiva tienen un desempefio irregular, con un alto nivel
de dispersion entre ellos, oscilando entre 2.67% para el dato proyectos
de investigacion formativa aprobados y -65% para el dato proyectos

de investigacion financiados con fondos concursables.

En consideracién que los valores de los datos se constituyen
en los cimientos del sistema, resulta indispensable focalizar la
atencion en la busqueda de las causas del irregular y bajo rendimiento
predominante y, consecuentemente, tomar decisiones e implementar
acciones orientas a revertir la situacion considerada como

problematica.
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g
Propuesta de un modelo sistémico de gestion estratégica basado

en inteligencia de negocios (BI) en modo virtual

Tal como lo aseverado en el acapite de la conceptualizacion la
Inteligencia de Negocios o Bl (Business Intelligence) es una
herramienta sumamente Gtil bajo la cual diferentes tipos de
organizaciones, pueden soportar adecuadamente la toma de decisiones
basadas en informacion precisa y oportuna (en tiempo real);
garantizando la generacion del conocimiento necesario que permita
escoger la alternativa que sea mas conveniente para disefiar e
implementar un plan de accion orientado al éxito sostenible de la

empresa.

Una forma de implementar la inteligencia de negocios es,
partiendo de la vision integral de la organizacion que nos permite el
modelo de BSC implementado; focalizar la mirada en aquellos
aspectos especificos que deseamos analizar, de acuerdo a las
necesidades concretas de los responsables de los procesos del negocio.
Otra forma de implementacién es seleccionando los criterios y
dimensiones que el usuario desea articular y visualizar con fines
especificos; un aspecto fundamental en este proceso es el
modelamiento multidimensional, partiendo de un modelo normalizado

entidad-relacion.

La interpretacion de la estructura y funcionalidad de los datos

analizados, proporcionan elementos de juicio para que el tomador de
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decisiones, pueda formarse juicios de valor pertinentes respecto de los

resultados que la organizacion alcanza.

La eficacia de este proceso, ciertamente depende de la
capacidad interpretativa del responsable y de la herramienta
tecnoldgica que utilice como soporte del tratamiento de la

informacion.

Lo méas importante que aporta esta herramienta tecnoldgica en
la gestion organizacional, es servir de apoyo para que las instituciones

tomen el rumbo correcto en todas sus dimensiones.

En tal sentido, se procede a proponer el modelo de inteligencia
de negocios en modo virtual para aplicarse en las universidades
publicas del pais. En primer lugar, se construye el modelo de Bl en la
plataforma virtual de gestion integral (PGI) de la empresa Sixtina
Consulting Group, a partir del modelo sistémico de gestion estratégica
basado en el BSC; para cuyo proposito, se disefian los dashboards
correspondientes a cada perspectiva de dicho modelo, luego se
procede a disefiar vistas comparativas pertinentes, las mismas que se

configuran con componentes representativos.

En segundo lugar, se procede a construir un grupo de
dashboards utilizando la herramienta Microsoft Power Pivot;
finalmente se construye un dashboard, empleando la herramienta
Microsoft Power BI, tanto en modo escritorio como su publicacion

web en modo virtual (service).
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Modelo de inteligencia de negocios (Bl) con la plataforma de

gestion integral sixtina web

Como se ha mencionado, el proceso de implementacién del
modelo propuesto de gestion institucional universitaria basada en la
inteligencia de negocios (BI) en modo virtual, consiste en tomar como
insumo la formulacién del modelo sistémico de gestion estratégica
bajo el enfoque de BSC (MSGU) propuesto y desarrollado

previamente.
Acceso y configuracion de la plataforma virtual

A continuacion, se describe el proceso de acceso y la
configuracion del entorno de trabajo en esta plataforma tecnol6gica
virtual para la construccion del modelo de inteligencia de negocios
(BI) correspondiente al tablero de mando integral, asociando y

mostrando los

valores a cada indicador de todos los niveles de abstraccion (CG, FC,
IND y Datos) mediante el uso de la plataforma Sixtina (Plataforma de

Gestidn Integral (sixtinaweb.com), a cuya licencia autorizada se

accede a través del enlace

https://sixtinaweb.com/PGlalfarobernedo/Login.aspx?ReturnUrl=%2

fPGlalfarobernedo%2fl ogout.ashx. En seguida, corresponde validar

el usuario y la contrasefia reconocidos por la plataforma de gestién

integral de Sixtina, tal como se aprecia en la figura 97.
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Figura 97

Ruta de acceso a la plataforma virtual Sixtina y validacion de usuario

B4 SIXTINA

§ CATTON WTEIAL

Fuente: Plataforma de Gestion Integral (sixtinaweb.com)

Una vez validado al usuario y correspondiente contrasefia, el
aplicativo muestra un panel con las opciones de: archivo, abcosting,
balanced scorecard, mapas y diagramas, dashboard, configuracién
idioma, seguridad y ayuda.

Para construir el el modelo propuesto, se selecciona la opcion
dashboard, tal como se muestra en la figura 98.

)
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Figura 98

Ingreso al entorno de trabajo de la plataforma virtual

ABCOETING

Fuente: Plataforma de Gestion Integral (sixtinaweb.com)

A continuacion, la figura 99 despliega el navegador (browser),
con la lista de carpetas conteniendo los dashboards y vistas
comparativas en cada una de ellas, construidos por el usuario de la
plataforma; también se muestra el area de trabajo (layout) en blanco,
con el encabezado PGl DASHBOARD. Para el caso de este modelo,
se han considerado las carpetas MODELO INTEGRAL DE GU,
ACADEMICO, INVESTIGACION, RSU, SOPORTE Y GESTION
ESTRATEGICA. A continuacion se selecciona la carpeta MODELO
INTEGRAL DE GU, especificamente el dashboard MSGU-BI, para
poder visualizar su contenido en la correspondiente vista comparativa
(equivalente al cumplimiento general del modelo BSC), es decir, el
mas alto nivel de abstracion.
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En esencia, la arquitectura jerarquizada de un modelo de

inteligencia de negocios (BIl) en esta plataforma tecnoldgica es la
siguiente: La carpeta principal que sirve de recipiente de todo el
modelo, carpetas especificas que pueden almacenar uno 0 mas
dashboards, luego los dashboards que pueden contener una 0 mas
vistas comparativas, las mismas que pueden organizarse por niveles
(dependiendo de la estructura del modelo BSC vinculado). Por Gltimo,
una vista comparativa puede contener uno o varios componentes
graficos (mapa estratégico, radar, histogramas, reloj, etc.), segln

necesidades de representacion del usuario.
Figura 99

Seleccion y acceso al entorno dashboard del modelo propuesto

PGI Dashboard

Fuente: Plataforma de Gestion Integral (sixtinaweb.com)
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Para fines explicativos referidos a la configuracion de la

plataforma tecnolégica Sixtinaweb.com, la figura 100

muestra la barra de herramientas especificas del entorno dashboard,
asi como el contenido de las vistas comparativas del dashboard
MSGU-BI. El contenido de cada vista comparativa esta distribuido en
un numero variable de componentes; en el presente caso se considera
pertinente para el analisis correspondiente cuatro componentes:
Histograma, Reloj, Mapa Estratégico y Radar BSC; dependiendo de
las necesidades (complejidad del sistema) del usuario y de la
disponibilidad de ellos, es posible configurar mas componentes que
estan disponibles en la barra de herramientas.

Figura 100

Vista comparativa conformada por cuatro componentes

Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)
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El proceso de construccién de un dashboard consiste en
disefiar cada una de las vistas comparativas a través de la
configuracion de cada componente que la conforman. La
configuracion de un componente, a su vez, tiene tres pestafias:
Presentacion, Fuente de datos, Disefio y Formato de datos. Como se
ilustra en la figura 101; en la vista comparativa que se estd
construyendo, se selecciona el tipo de componente que se desea
presentar. Para su disefio debe habilitarse la opcion de edicién para
gue se despliegue un cuadro de dialogo inicial (Presentacion), para

consignar los cuatro datos requeridos.
Figura 101

Pestafia Presentacion para configurar un componente dentro de una

vista comparativa

Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)
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La siguiente pestafia (fuente de datos), sirve para asociar el
componente con el tablero BSC del cual se extrae la informacién, asi
como el nombre del indicador (elemento) en especifico. En esencia,
esta vinculacién con la fuente de datos constituye la validacién del

componente en construccién. Tal como se aprecia en la figura 102.
Figura 102

Pestafia Fuente para configurar un componente dentro de una vista

comparativa

Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)

La pestafia Disefio sirve para configurar los colores y formatos
de letras de los componentes, tal como puede apreciarse en la figura
103. La combinacion de colores de borde, fondo y tapiz, queda a

criterio del usuario.
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Figura 103

Pestafia Disefio para configurar un componente dentro de una vista

comparativa

Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)

Modelo de inteligencia de negocios (BI) con Sixtina web para las
universidades publicas

El modelo sistémico de gestion estratégica basado en la
inteligencia de negocios (BI) en modo virtual propuesto, responde a la
necesidad imperativa de las universidades publicas del pais de contar
con una poderosa, moderna y avanzada herramienta tecnoldgica de
gestion institucional que permita a los actores del sistema universitario
analizar a nivel de detalle la informacion desplegada (resultados)
sobre aspectos especificos de la gestion institucional e interpretar su

contenido para tomar decisiones oportunas y eficaces. En linea con las
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decisiones adoptadas, implementar las acciones pertinentes en la
busqueda de alcanzar cada vez mejores resultados que contribuyan al
fortalecimiento de la competitividad institucional. Una caracteristica
funcional de plena vigencia de esta herramienta parametizable es que
trabaja en forma virtual; de modo que los tomadores de decisiones de
las universidades, puedan acceder a este sistema de gestion estratégica
desde cualquier lugar del mundo, desde una computadora de
escritorio, una laptop, tablet o teléfono movil, para obtener
informacién en tiempo real. La concepcion de este modelo de BI,
valido para cualquier universidad publica del Per(, est4 basada en el
pensamiento analitico, la gestién por indicadores, el modelamiento
multidimensional, la inteligencia de negocios y la analitica de
Negocios.

La herramienta tecnoldgica utilizada para la representacion,
procesamiento de la informacién y despliegue de la misma, se ha
seleccionado aquella que responde de manera efectiva y amigable a
las funcionalidades requeridas al disefio de los tableros de control
especificos o denominados dashboards, utilizando la plataforma de
gestion integral (PGI) denominada Sixtinaweb, software propietario
con licencia autorizada para su utilizacion por parte del autor.

Respecto a las presentaciones del modelo, se ha realizado en
dos fases secuenciales. En la primera fase se disefia la formulacién del
modelo, el mismo que, en primera instancia contiene la estructura
jerarquizada de todos los indicadores del modelo de gestion

estratégica BSC previamente construido.
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En la segunda fase se lleva a cabo la implementacion del

modelo de los tableros de control (dashboards) de BI.
Obijetivo y alcance del modelo de Bl propuesto

El objetivo de este modelo propuesto es dotar a las
universidades publicas del pais, de esta poderosa herramienta de
gestion basada en tecnologias de informacion de plena vigencia a nivel
mundial, que contribuyan de manera significativa a mejorar la toma
de decisiones por parte de los actores de este importante sistema
universitario, en base a informacién de calidad, esto es, oportuna,
precisa, pertinente y representativa.

El propdsito de esta propuesta es mejorar la competitividad de
las universidades publicas del Per(, pues, la competicidn universitaria
entendida como valor, contribuye a mejorar los procesos de docencia,
investigacion, gestion e innovacion.(Tello & Plaza, 2014).
Evidentemente, la calidad requerida, contribuye a mejorar la
competitividad y, en ultima instancia, es el soporte fundamental para
la sostenibilidad sistémica de las universidades.

La complementariedad tecnoldgica para construir el modelo
de BI estd compuesta por: de una parte el Balanced scorecard (BSC);
disefiado en base al pensamiento sistémico y a la gestion por
indicadores para modelar en forma integral a la organizacion vy, de
esta manera operacionalizar la gestion estratégica; por otra parte, la
inteligencia de negocios (BI), ambos sistemas operando en modo

virtual; complementada con la analitica avanzada, como instrumento
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de tratamiento especifico de la informacion; interpretarla para el
diagnostico correspondiente 'y posterior operacionalizacion de
actividades concretas.

Tomando en consideracidn las caracteristicas comunes que
les otorga el marco legal a las universidades publicas del pais; aun
conservando sus singularidades, sin embargo, predomina de manera
determinante la esencia funcional expresada en la mision de las
mismas; en tal sentido, la validez del alcance de este metamodelo,
involucra a todas las universidades publicas del Pera. Por otro lado, la
flexibilidad del modelo permite instanciar especificamente a cualquier
universidad del sector publico.

Formulacion del modelo sistémico de Bl

La formulacién del modelo sistémico de gestién de gestion
estratégica bajo el enfoque de inteligencia de negocios-Bl en modo
virtual, constituye la representacién en primera aproximacion del
metaproceso que estamos caracterizando; en este caso del sistema
universitario publico peruano.

Tal modelo, al més alto nivel de abstraccion, se realiza bajo el
enfoque de inteligencia de negocios (Bl). Como se explico, esta
representacion se construye en base al modelo sistémico de gestion

estratégica universitaria bajo el enfoque del BSC en modo virtual.

Este andlisis sistematico nos permite construir los
denominados cuadros de control o dashboards en base al

comportamiento de los datos, los mismos que se constituyen en
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dimensiones ponderadas que impactan de manera diferenciada en el

desempefio de los indicadores de mayor jerarquia.

En esencia, la base conceptual de este proceso es el
modelamiento dimensional (modelo l6gico), partiendo del modelo
entidad-relacion normalizado. El tipode modelo dimensional mas
utilizado es el tipo estrella, constituido por tablas de hechos y tablas

dimensionales.

Para efectos operacionales, se trata de utilizar los indicadores
(en todos los niveles) descompuestos en el modelo de referencia BSC
para identificar y analizar el comportamiento de los aspectos
especificos del sistema y luego, por composicion o sintesis, entender
de manera causal el todo.

En resumen, se trata de transitar del disefio de un tablero de
mando integral BSC a un conjunto de cuadros de control (dashboards)
especificos Bl y, su contenido visualizarlo en las vistas comparativas
correspondientes.

La primera aproximacion (al mas alto nivel de abstraccidn) de
este modelo de gestion estratégica universitaria bajo el enfoque del Bl
es mostrada en la vista comparativa correspondiente al dashboard de
gestion universitaria consolidada de la figura 104; apreciandose los
componentes histograma, reloj, mapa estratégico y radar que ilustran
de manera representativa el desempefio sintetizado de la institucién

universitaria que se esté evaluando.
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Figura 104

Vista comparativa del dashboard consolidado de gestion universitaria

Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)

El componente radar (en este caso, pentdgono) nos muestra el
nivel de desempefio de las cinco perspectivas que conforman este
modelo; en una escala decimal, el mejor desempefio lo obtiene la
perspectiva de gestion académica con 6.98 puntos, a continuacion la
perspectiva de gestion del soporte operativo con 5.85 puntos, le sigue
gestion estratégica institucional con 5.64 puntos, Gestion de la
responsabilidad social universitaria con 4.79 puntos y por ultimo, la
gestion integral de la investigacion cientifica universitaria con 4,76
puntos. Es evidente el comportamiento no satisfactorio predominante,
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cuyos valores estan en la zona de alarma (rango de 4 a 7 puntos). Por
otro lado, se aprecia la alta dispersion en la desviacion de los valores,
denotandose heterogeneidad de resultados en la gestion.

El componente mapa estratégico permite visualizar la relacion
causal de las cinco perspectivas con el cumplimiento general de
desempefio (equifinalidad). En efecto, cada una de ellas aporta con su
correspondiente peso especifico; asi, las perspectivas de gestion
académica y gestion de la investigacion tienen un peso ponderado de
30% cada una, la gestion estratégica y la gestion del soporte operativo,
ambas con 15% y la gestion de responsabilidad social universitaria,
con 10%. De esta manera, se tiene identificadas a las perspectivas cuyo
comportamiento tiene mayor impacto en el resultado final.

El componente histograma muestra la linea de tendencia que,
en el tiempo, va configurando el desempefio consolidado de la gestién
institucional. En este caso, a pesar de no contar con informacion
representativa, se aprecia un comportamiento estabilizado en la zona
de alerta y que sugiere la adopcion de decisiones y plan de accion
correctivo para mejorar el desempefio.

El componente reloj permite visualizar el dltimo resultado
registrado en el sistema; aunque puede configurarse para que se
muestre resultados en fechas establecidas por el usuario del sistema.
En este caso, el resultado es el promedio ponderado del cumplimiento
general de la universidad, es decir, 5.72 puntos que, como se ha

explicado, refleja un pobre desempefio.
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Para fines explicativos, a continuacion, se muestran las
principales vistas comparativas pertenecientes a los cinco dashboards
de las cinco perspectivas que constituyen el modelo. En efecto, gran
cantidad de vistas comparativas construidas en el modelo, por cada
dashboard (perspectiva) se procede a describir una vista comparativa
del nivel jerarquico 1y una vista comparativa del nivel jerarquico 2.
El resto de las vistas comparativas de cada dashboard, en sus
diferentes niveles, son mostrados en el apartado de anexos. A
continuacion, se muestra el modelo Bl propuesto para cada

perspectiva.
Dashboard de la perspectiva de gestion académica.

La vista comparativa del dashboard disefiado para la gestién
académica a nivel 1 se visualiza en la figura 105, constituida por los
componentes Reloj, Radar, Histograma y Mapa estratégico. El reloj
semaforizado muestra el desempefio de dicho indicador a la fecha
especifica que se ha actualizado el sistema; como se vio en el tablero
de mando BSC, el valor consignado es de 6.97 puntos. EI componente
tipo radar (telarafia) muestra los cinco indicadores (pentagono) que
conforman la gestion académica, asi como sus valores
correspondientes; visualmente se puede apreciar que los indicadores
gestion de la admisién y gestion del egreso tienen mejor desemepefio
(al alejarse mas del punto cero) que los otros tres. El tercer
componente es el histograma semaforizado que muestra la linea de

tendencia temporal correspondiente al rendimiento del indicador;
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como es un indicador a maximizar, el color verde esta en la zona
superior, el marillo en la zona central y el rojo en la parte inferior. La
tendencia apreciada es ligeramente ascendente, aunque la data
existente no es muy significativa. Finalmente se tiene el cuarto
componente que muestra el mapa estratégico, desplegando la relacién
de causalidad jerarquizada de todos los indicadores de esta
perspectiva, asi como los correspondientes pesos ponderados; en un
solo golpe de vista se toma conocimiento del desempefio de todos los

indicadores a través de la semaforizacion de cada uno de ellos.
Figura 105

Vista comparativa del dashboard de gestion académica institucional-
Nivel 1
(T AT UM AV | Bmpnicet B B ®umaomen Q
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Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)
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La vista comparativa para la formacién profesional a nivel 2
se visualiza en la figura 106, constituida por los componentes Reloj,
Radar, Histograma y Mapa estratégico. El reloj semaforizado muestra
el desempefio de dicho indicador a la fecha especifica que se ha
actualizado el sistema; como se vio en el tablero de mando BSC, el

valor consignado es de 5.76 puntos.

El componente tipo radar (telarafia) muestra los siete
indicadores (heptagono) que conforman la formacion profesional, asi
como sus valores correspondientes; visualmente se puede apreciar que
los indicadores infraestructura fisica y equipamiento y, evaluacion
estudiantil tienen mejor desemepefio (al alejarse mas del punto cero)

que los otros cinco.

El tercer componente es el histograma semaforizado que
muestra la linea de tendencia temporal correspondiente al rendimiento
del indicador; como es un indicador a maximizar, el color verde esta
en la zona superior, el marillo en la zona central y el rojo en la parte

inferior.

La tendencia apreciada es estabilizada en la linea central,
aunque la data existente no es muy significativa. Finalmente se tiene
el cuarto componente que muestra el mapa estratégico, desplegando la
relacion de causalidad jerarquizada de todos los indicadores de esta
perspectiva, asi como los correspondientes pesos ponderados; en un
solo golpe de vista se toma conocimiento del desempefio de todos los

indicadores a través de la semaforizacion de cada uno de ellos.
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Figura 106

Vista comparativa de la formacion profesional-Nivel 2
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Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)

Dashboard de gestion de la responsabilidad social universitaria.

El dashboard disefiado correspondiente a la perspectiva de
gestion de la responsabilidad social universitaria (RSU) del modelo
MSGU-BI, est4d compuesto por 1 vista comparativa a nivel 1, 4 vistas
comparativas a nivel 2 y 11 vistas comparativas a nivel 3. La vista
comparativa del nivel 1 se visualiza en la figura 107; esta constituida
por los componentes Reloj, Radar, Histograma y Mapa estratégico.
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El reloj semaforizado muestra el desempefio de dicho
indicador a la fecha especifica que se ha actualizado el sistema; como
se vid en el tablero de mando BSC, el valor consignado es de 4.79
puntos. ElI componente tipo radar (telarafia) muestra los cuatro
indicadores (tetrdgono) que conforman la gestion de la
responsabilidad social universitaria (RSU), asi como sus valores
correspondientes; visualmente se puede apreciar que el objetivo
estratégico de formacion tiene el mejor desemepefio, con 6.79 puntos
(al alejarse mas del punto cero) que los otros tres objetivos

estratégicos.

El tercer componente es el histograma semaforizado que
muestra la linea de tendencia temporal correspondiente al rendimiento
del indicador; como es un indicador a maximizar, el color verde esta
en la zona superior, el marillo en la zona central y el rojo en la parte

inferior.

La tendencia apreciada es estable, con valores que se acercan
a la zona roja, aunque la data existente no es muy significativa.
Finalmente se tiene el cuarto componente que muestra el mapa
estratégico, desplegando la relacion de causalidad jerarquizada de
todos los indicadores de esta perspectiva, asi como los
correspondientes pesos ponderados; en un solo golpe de vista se toma
conocimiento del desempefio de todos los objetivos estratégicos a
través de la semaforizacion de cada uno de ellos, principalmente a

aquellos en color rojo.
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Figura 107

Vista comparativa Responsabilidad social universitaria-Nivel 1
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Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)

La vista comparativa del dashboard disefiado para el objetivo
responsabilidad universitaria (a nivel 2) se visualiza en la figura 108;
estd constituida por los componentes Reloj, Radar, Histograma y

Mapa estratégico.

El reloj semaforizado muestra el desempefio de dicho objetivo
estratégico a la fecha especifica que se ha actualizado el sistema; como
se vio en el tablero de mando BSC, el valor consignado es de 6.79

puntos.

El componente tipo radar (telarafia) muestra los cuatro
indicadores (tetragono) que conforman la docencia en RSU, asi como
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sus valores correspondientes; visualmente se puede apreciar que el
indicador ética en en el ejercicio de la RSU tiene el mejor desemepefio,

con 7.60 puntos (al alejarse mas del punto cero) que los otros tres.

El tercer componente es el histograma semaforizado que
muestra la linea de tendencia temporal correspondiente al rendimiento
del objetivo estratégico de formacion en RSU; como es un indicador
a maximizar, el color verde esté en la zona superior, el marillo en la

zona central y el rojo en la parte inferior.

La tendencia apreciada es estable, con valores que se acercan
peligrosamente a la zona roja, aunque la data existente no es muy

significativa.

Finalmente se tiene el cuarto componente que muestra el mapa
estratégico, desplegando la relacion de causalidad jerarquizada de
todos los indicadores de esta perspectiva, asi como los
correspondientes pesos ponderados; en un solo golpe de vista se toma
conocimiento del desempefio de todos los indicadores a través de la
semaforizacion de cada uno de ellos: a nivel de indicadores se

visualizan tres amarillos y uno verde.
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Vista comparativa Formacion en RSU-Nivel 2
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Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)

Dashboard de gestion del soporte operativo.

Son 23 vistas comparativas disefiadas para la perspectiva de
gestion del soporte operativo institucional del modelo MSGU-BI. Las
mismas que estan disefiadas y conformadas por sus correspondientes

cuatro componentes.

1

La vista comparativa disefiada para el dashboard de gestion
del soporte operativo a nivel 1 se visualiza en la figura 109, constituida
por los componentes Reloj, Radar, Histograma y Mapa estratégico.
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El reloj semaforizado muestra el desempefio de dicho
indicador a la fecha especifica que se ha actualizado el sistema; como
se vid en el tablero de mando BSC, el valor consignado es de 5.85
puntos. El componente tipo radar (telarafia) muestra los seis
indicadores (hexagono) que conforman la la gestion del soporte
operativo de las universidades, asi como sus valores correspondientes;
visualmente se puede apreciar que los indicadores gestién
administrativa, servicio de bienestar universitario y gestion del
sistema documentario institucional tienen mejor desemepefio (al

acercarse a 7 puntos) que los otros tres.

El tercer componente es el histograma semaforizado que
muestra la linea de tendencia temporal correspondiente al rendimiento
de este indicador; como es un indicador a maximizar, el color verde
estd en la zona superior, el marillo en la zona central y el rojo en la
parte inferior. La tendencia apreciada es ligeramente ascendente, con
valores que se acercan ligeramente a la zona verde, aunque la data

existente no es muy significativa.

Finalmente se tiene el cuarto componente que muestra el mapa
estratégico, desplegando la relacion de causalidad jerarquizada de
todos los indicadores de esta perspectiva, asi como los
correspondientes pesos ponderados; en un solo golpe de vista se toma
conocimiento del desempefio de todos los indicadores a través de la
semaforizacion de cada uno de ellos: a nivel de datos se visualizan 43

verdes, 44 amarillos y 37 rojos.
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Figura 109

Vista comparativa gestion del soporte operativo-Nivel 1
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Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)

La vista comparativa de gestion administrativa en el nivel 2 se
visualiza en la figura 110, constituida por los componentes Reloj,
Radar, Histograma y Mapa estratégico.

El reloj semaforizado muestra el desempefio de dicho
indicador a la fecha especifica que se ha actualizado el sistema; como
se vio en el tablero de mando BSC, el valor consignado es de 6.31
puntos.
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El componente tipo radar (telarafia) muestra los cinco
indicadores (pentadgono) gque conforman la la gestion de la gestion
administrativa de las universidades, asi como sus valores
correspondientes; visualmente se puede apreciar que el indicador
sistema de abastecimiento tiene mejor desemepefio (al superar los 7

puntos) que los otros cuatro.

El tercer componente es el histograma semaforizado que
muestra la linea de tendencia temporal correspondiente al rendimiento
de este indicador; como es un indicador a maximizar, el color verde
esta en la zona superior, el marillo en la zona central y el rojo en la

parte inferior.

La tendencia apreciada es ascendente, con valores que se
acercan a la zona verde, aunque la data existente no es muy

significativa.

Finalmente se tiene el cuarto componente que muestra el mapa
estratégico, desplegando la relacion de causalidad jerarquizada de
todos los indicadores de esta perspectiva, asi como los
correspondientes pesos ponderados; en un solo golpe de vista se toma
conocimiento del desempefio de todos los indicadores a través de la
semaforizacion de cada uno de ellos: a nivel de datos se visualizan 32

verdes, 29 amarillos y 24 rojos.
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Figura 110

Vista comparativa gestion administrativa-Nivel 2

Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)

Dashboard de la perspectiva gestion estratégica institucional.

Son 22 vistas comparativas disefiadas para la perspectiva de
gestion estratégica institucional del modelo MSGU-BI. Las mismas
estan disefiadas y conformadas por cuatro componentes. La vista
comparativa disefiada para este dashboard de gestion estratégica
institucional ubicado en el nivel 1 se visualiza en la figura 111,
constituida por los componentes Reloj, Radar, Histograma y Mapa
estratégico. El reloj semaforizado muestra el desempefio de dicho
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indicador a la fecha especifica que se ha actualizado el sistema; como
se vid en el tablero de mando BSC, el valor consignado es de 5.64

puntos.

El componente tipo radar (telarafia) muestra los seis
indicadores (hexagono) que conforman la la gestion del soporte
operativo de las universidades, asi como sus valores correspondientes;
visualmente se puede apreciar que los indicadores gestion de la
calidad, gestion de la imagen institucional y gestion de los érganos
colegiados tienen el mejor desempefio (al acercarse a 7 puntos) que
los otros tres.

El tercer componente es el histograma semaforizado que
muestra la linea de tendencia temporal correspondiente al rendimiento
de este indicador; como es un indicador a maximizar, el color verde
estd en la zona superior, el marillo en la zona central y el rojo en la
parte inferior. La tendencia apreciada es constante en el punto medio
de la zona amrilla, aunque la data existente no es muy significativa.
Finalmente se tiene el cuarto componente que muestra el mapa
estratégico, desplegando la relacion de causalidad jerarquizada de
todos los indicadores de esta perspectiva, asi como los
correspondientes pesos ponderados; en un solo golpe de vista se toma
conocimiento del desempefio de todos los indicadores a través de la
semaforizacion de cada uno de ellos: a nivel de datos (circulos) se

visualizan 18 verdes, 20 amarillos y 16 rojos.
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Figura 111

Vista comparativa de la gestion estratégica institucional-Nivel 1
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Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)

La vista comparativa del dashboard disefiado para el
direccionamiento estratégico ubicado en el nivel 2 se visualiza en la
figura 112, constituida por los componentes Reloj, Radar, Histograma
y Mapa estratégico.

El reloj semaforizado muestra el desempefio de dicho
indicador a la fecha especifica que se ha actualizado el sistema; como
se vio en el tablero de mando BSC, el valor consignado es de 5.64
puntos.
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El componente tipo radar (telarafia) muestra los tres
indicadores  (tridngulo) que conforman la la gestion del
direccionamiento estratégico de las universidades, asi como sus
valores correspondientes; visualmente se puede apreciar que los
indicadores gestion de la modernizacion del estado y gestion del
planeamiento tienen el mejor desempefio (al acercarse a 7 puntos)

que el indicador gestién estratégica del presupuesto.

El tercer componente es el histograma semaforizado que
muestra la linea de tendencia temporal correspondiente al rendimiento
de este indicador; como es un indicador a maximizar, el color verde
esta en la zona superior, el marillo en la zona central y el rojo en la

parte inferior.

La tendencia apreciada es ligeramente ascendente en el punto
medio de la zona amrilla, aunque la data existente no es muy

significativa.

Finalmente se tiene el cuarto componente que muestra el mapa
estratégico, desplegando la relacion de causalidad jerarquizada de
todos los indicadores de esta perspectiva, asi como los
correspondientes pesos ponderados; en un solo golpe de vista se toma
conocimiento del desempefio de todos los indicadores a través de la
semaforizacion de cada uno de ellos: a nivel de datos (circulos) se

visualizan 5 verdes, 5 amarillos y 3 rojos.
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Figura 112

Vista comparativa del direccionamiento estratégico-Nivel 2

Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)

Dashboard de gestion integral de la investigacion cientifica.

La perspectiva de gestion integral de la investigacion
cientifica universitaria del modelo MSGU-BI esta constituida por 18
vistas comparativas. Las mismas estan disefiadas y conformadas por
cuatro componentes. \

La vista comparativa del dashboard disefiado para este
indicador gestion integral de la investigacion cientifica universitaria

ubicado en el nivel 1 se visualiza en la figura 113, constituida por los

pag. 459


https://sixtinaweb.com/PGIalfarobernedo/ds/Home.aspx#/vista/9
https://sixtinaweb.com/PGIalfarobernedo/ds/Home.aspx#/vista/9

componentes Reloj, Radar, Histograma y Mapa estratégico. El reloj
semaforizado muestra el desempefio de dicho indicador a la fecha
especifica que se ha actualizado el sistema; como se vié en el tablero
de mando BSC, el valor consignado es de 4.76 puntos (el desempefio

mas bajo entre las perspectivas).

El componente tipo radar (telarafia) muestra los cuatro
indicadores (tertrdgono) que conforman la gestion integral de la
investigacion cientifica universitaria, asi como sus valores
correspondientes; visualmente se puede apreciar que los cuatro
indicadores tienen similar desempefio casi deficiente (alrededor de 5
puntos).

El tercer componente es el histograma semaforizado que
muestra la linea de tendencia temporal correspondiente al rendimiento
de este indicador; como es un indicador a maximizar, el color verde
estd en la zona superior, el marillo en la zona central y el rojo en la
parte inferior. La tendencia apreciada es constante en el punto inferior
de la zona amarilla, aunque la data existente no es muy significativa.
Finalmente se tiene el cuarto componente que muestra el mapa
estratégico, desplegando la relacion de causalidad jerarquizada de
todos los indicadores de esta perspectiva, asi como los
correspondientes pesos ponderados; en un solo golpe de vista se toma
conocimiento del desempefio de todos los indicadores a través de la
semaforizacion de cada uno de ellos: a nivel de datos (circulos) se

visualizan 4 verdes, 13 amarillos y 10 rojos.
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Figura 113

Vista comparativa de la gestion integral de la investigacion cientifica-
Nivel 1

Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)

La vista comparativa del dashboard disefiado para el indicador
de fructificacion de la produccién cientifica ubicado en el nivel 2 se
visualiza en la figura 114, constituida por los componentes Reloj,
Radar, Histograma y Mapa estratégico.

El reloj semaforizado muestra el desempefio de dicho
indicador a la fecha especifica que se ha actualizado el sistema; como
se vio en el tablero de mando BSC, el valor consignado es de 4.82
puntos (uno de los desempefios mas bajo entre los indicadores).
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El componente tipo radar (telarafia) muestra los cuatro
indicadores (tertragono) que conforman la fructificacion de la
produccién cientifica, asi como sus valores correspondientes;
visualmente se puede apreciar que los cuatro indicadores tienen

similar desempefio casi deficiente (alrededor de 5 puntos).

El tercer componente es el histograma semaforizado que
muestra la linea de tendencia temporal correspondiente al rendimiento
de este indicador; como es un indicador a maximizar, el color verde
esta en la zona superior, el marillo en la zona central y el rojo en la

parte inferior.

La tendencia apreciada es levemente ascendente, habiendo
salido de la zona roja pero aln muy cercana a ésta, aunque la data

existente no es muy significativa.

Finalmente se tiene el cuarto componente que muestra el mapa
estratégico, desplegando la relacion de causalidad jerarquizada de
todos los indicadores de esta perspectiva, asi como los
correspondientes pesos ponderados; en un solo golpe de vista se toma
conocimiento del desempefio de todos los indicadores a través de la
semaforizacion de cada uno de ellos: a nivel de datos (circulos) se

visualizan, 3 amarillos y 1 rojo.
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Figura 114

Vista comparativa de la fructificacién de la produccion cientifica-
Nivel2

Fuente: modelo elaborado por el autor en: Plataforma de Gestion

Integral (sixtinaweb.com)

De esta manera se concluye con la implementacion del
modelo de gestion estratégica bajo el enfoque de la inteligencia de
negocios (BI) para las universidades publicas de pais, utilizando la
plataforma de gestién integral PGI Dashboard de Sixtinaweb.com.

Modelamiento de inteligencia de negocios (Bl) con otras
herramientas tecnolégicas

En la actualidad existen muchas herramientas tecnolégicas
para hacer modelamiento de inteligencia de negocios (BI); cada cual
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tiene sus particularidades funcionales, pero el objetivo final es el
mismo: proporcionar informacion analitica de calidad, caracterizada
por mdltiples variables asociadas al producto software puesto a
disposicion para que el usuario responsable del proceso, tome
decisiones acertadas en el marco de un ambiente cada vez maés

competitivo.

En este sentido, de manera complementaria al modelo MSGU-
Bl, desarrollado utilizando la plataforma PGl Dashboard de
Sixtinaweb.com, se propone algunos dashboards disefiados en dos
plataformas de Microsoft: Power Pivot (modo escritorio) y Power Bl
(modo escritorio y modo virtual); ambas trajando a partir de hojas de
calculo de Excel. A continuacion se explican los procedimientos de

ambas plataformas, asi como algunos dashboards de muestra.

Modelamiento de inteligencia de negocios (BI) con Microsoft Power

Pivot

Hasta aqui, ya se ha conceptualizado lo suficiente respecto de
la inteligencia de negocios (BI) y la enorme importancia de su
aplicacion en el contexto de los sistemas de toma de decisiones
institucionales; asi mismo, se ha explicado que existe una diversidad
de plataformas que soportan estos modelos de dashboards o cuadros
de mando. En extenso se ha construido y desplegado el modelo de Bl

para las universidades publicas utilizando la plataforma Sixtinaweb.
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Sin embargo, el autor considera aportar con otras plataformas
tecnolégicas; concretamente, Microsoft Power Pivot y Microsoft

Power BI.

En la basqueda del cabal entendimiento de este interesante
complemento de microsoft Excel, lanzado para versiones posteriores
al afio 2010 (Excel para Microsoft 365 Excel, 2021, Excel
2019, Excel 2016 y Excel 2013), encontramos una conceptualizacién

concisa pero potente en Power Pivot: Informacién general y

aprendizaje (microsoft.com), la misma que la enuncia en los siguientes

términos:

Power Pivot es una tecnologia de modelado de datos que le
permite crear modelos, establecer relaciones y crear calculos.
Con Power Pivot, puede trabajar con conjuntos de datos de
gran tamafo, establecer amplias relaciones y crear calculos
complejos (o simples), todo en un entorno de alto rendimiento,

y dentro de la experiencia familiar de Excel.

A efectos de lograr la compresion la operacionalizacion del
proceso de construccion de los modelos de inteligencia de negocios
bajo esta plataforma, a continuacion se describe el procedimiento
explicado en forma muy ilustrativa en el video publicado por (Rojas
Moncada, 2021) en
https://www.youtube.com/watch?v=9DiZsY8GPss&t=4252s, el

mismo que ha sido sintetizado por el autor en los siguientes pasos:
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10.

11.
12.

Comprender el contenido de la tabla de datos origen (hoja
de célculo de Excel) con la que se va a trabajar y que se
llevara al modelo de datos; es decir su estructura y tamafio
de registros, campos Yy tipo de datos.

Traducir las necesidades del usuario los datos que desea
visualizar en el modelo, asi como su distribucion en el
dashboard a construirse.

Convertir la hoja de célculo en una tabla de datos.
Habilitar (si estd deshabilitado) el complemento de
Microsoft Power Pivot en el entorno de trabajo de excel.
En el entorno de Power Pivot agregar la tabla de datos.
Crear columnas calculadas y medidas segin las
necesidades del modelo.

Desde el Excel, crear la hoja dashboard.

Dimensionar el area de trabajo del dashboard.

Construir y distribuir los objetos que formara parte del
dashboard (sélidos, cuadros de texto, graficos, tarjetas,
etc.).

Segmentar los datos mediante tarjetas (sliders) mediante
la opcion analizar tablas dindmicas.

Conectar las tablas dindmicas con los sliders

Comprobar en forma interactiva la validacion de las

conexiones mediante los filtros

Siguiendo cada uno de los pasos descritos, a continuacion se

muestran tres dashboards significativos para un sistema universitario,
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construidos por el autor, como una propuesta complementaria al

modelo de inteligencia de negocios antes mostrado.

Modelo de inteligencia de negocios (Bl) con Microsoft Pivot para

las universidades publicas.

Los dashboards construidos son: admision, graduacion-
titulacion y gestion presupuestaria. Como se aprecia en la la figura
115, el modelo desarrollado corresponde al proceso de admision;
considerado como uno de los mas importantes de la gestion
universitaria, pues donstituye el principal insumo para el proceso de
formacion profesional. En el layout del dashboard se presentan nueve
tarjetas (sliders) conectados apropiadamente para filtrar y segmentar
la informacidn; los criterios de segmentacién son: afio de convocatoria
a examen, nombre del programa académico, sexo, tipo de colegio de
procedencia del postulante, distrito de procedencia del postulante,
intentos, si se prepar6 en academia preuniversitaria, resultado del
examen y tipo de examen. Los gréaficos de barras contienen datos de
vacantes, postulante, ingresantes y no ingresante; tanto en términos
relativos como absolutos. También se visualizan indicadores (ratios)

de postulantes/ingresantes y % de plazas vacantes no cubiertas.

Esta informacion deberd ser analizada por el responsable del
proceso de admision, los decanos, directores de escuela, el vicerrector
académico y el rector, a fin de formar los juicios de valor y tomar las
decisiones pertinentes para que este proceso critico tenga un

desempefio satisfactorio.
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Figura 115

Cuadro de mando (dashboard) del proceso de admisién con Power Pivot
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Fuente: Elaborada por el autor en Microsoft Power Pivot
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La ilustracion de la figura 116, corresponde al modelo del
proceso de graduacion-titulacion; que es fundamental en la gestion
universitaria, pues permite evaluar el resultado del proceso de

formacidn profesional.

En el layout del dashboard se presentan nueve tarjetas (sliders)
conectados apropiadamente para filtrar y segmentar la informacion;
los criterios de segmentacion son: nombre del programa académico,

sexo y tipo de colegio de procedencia del del egresado.

Los gréaficos de barras contienen, por cada periodo, datos de
los cuatro estadios: ingresantes, egresados, bachilleres y titulados;
tanto en términos relativos como absolutos. También se visualizan
indicadores de egreso/ingreso, bachiller/egreso, titulo/bachiller,
titulo/egreso y titulo/ingreso; de tal manera que se pueda determinar
las brechas enntre las distintas etapas del proceso. Asi mismo, se
muestra una tabla de ratios diversos que resultan muy relevantes en su

interpretacion.

Esta informacion debera ser analizada por el responsable del
proceso de grados y titulos, los decanos, directores de escuela, el
vicerrector académico y el rector, a fin de formar los juicios de valor
y tomar las decisiones pertinentes para que este proceso critico tenga

un desempefio satisfactorio.
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Figura 116

Cuadro de mando (dashboard) del proceso graduacion-titulacion con Power Pivot
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Concluyendo con el modelamiento de dashboards con
Microsoft Poer Pivot, la figura 117, muestra el modelo desarrollado
gue corresponde al proceso de gestién presupuestal que, por su
amplitud y grado de complejidad, su visualizacion a primera vista no

permite identificar los valores consignados; teniendo que hacer un

acercamiento adecuado para tal proposito.

En el layout del dashboard se presenta una doble
segmentacion de datos, cada una con tres tarjetas (sliders) conectados
apropiadamente para filtrar y segmentar la informacion; los criterios
de segmentacion son, tanto para la gestion del gasto y para la gestién
del ingreso: codigo del pliego presupuestal, afio fiscal y codigo de

fuente de financiamiento (o gasto).

Los graficos de barras contienen datos de ingresos por fuente
de financiamiento, ingresos por genérica, gastos por fuente de

financiamienton y gastos por genérica.

Esta informacion debera ser analizada por el responsable del
proceso de gestion administrativa, planificacion, abastecimientos,
infraestructura, tecnologas de la informacién, recursos humanos, los
decanos, vicerrectores académico, el rector y el consejo universitario,
a fin de formar los juicios de valor y tomar las decisiones pertinentes
para que este proceso critico tenga un desempefio satisfactorio pues,
aqui se refleja la calidad del gasto y la capacidad de generar resursos

para atender las necesidades de los usuarios.
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Cuadro de mando (dashboard) del proceso de gestion presupuestaria con Power Pivot
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Modelamiento de inteligencia de negocios con Microsoft Power

Business Intelligence (Power BI)

Por tratarse de de un proceso bastante acotado, a continuacion
se muestran los pasos para creaciéon de un cuadro de mando
(dashboard) utilizando la plataforma Power BI, tal cual lo formula
(Emilio, 2022) en (Como crear un dashboard en Power BI?
(bismart.com):

1. ¢Qué conjunto de datos quieres mostrar?

El primer paso para crear nuestro dashboard es seleccionar el
conjunto de datos que queremos representar visualmente.
Los cuadros de mando sirven, precisamente para visualizar

los datos y hacerlos entendibles.

Asi que, antes de proceder a crear el dashboard, debemos
tomarnos nuestro tiempo para pensar y decidir exactamente
qué queremos mostrar y por qué. Es fundamental que el
dashboard responda a los objetivos de negocio y se adapte a

la l6gica de la empresa.
2. Conexion con las fuentes de datos

Es muy habitual que las empresas necesiten incluir en un
mismo dashboard conjuntos de datos que residen en fuentes

de origen distintas.

pag. 473


https://blog.bismart.com/como-crear-un-dashboard-en-power-bi#:~:text=%C2%BFC%C3%B3mo%20crear%20un%20dashboard%20en%20Power%20BI%3F%201,...%205%205.%20Dise%C3%B1o%20del%20cuadro%20de%20mando
https://blog.bismart.com/como-crear-un-dashboard-en-power-bi#:~:text=%C2%BFC%C3%B3mo%20crear%20un%20dashboard%20en%20Power%20BI%3F%201,...%205%205.%20Dise%C3%B1o%20del%20cuadro%20de%20mando
https://blog.bismart.com/diferencias-entre-un-cuadro-de-mando-integral-y-un-dashboard

Para hacer un seguimiento de nuestra actividad empresarial
necesitamos incluir datos pertenecientes relativos a diferentes
areas del negocio. Precisamente por esto la integracion de
datosy laintegracion de sistemasson tan importantes,
porgue la fragmentacién de los datos en multiples fuentes y

formatos nos puede complicar extremadamente el proceso.

Si tenemos nuestros datos integrados en una Unica fuente de
origen 'y en un mismo formato, simplemente
debemos conectar dicha fuente con Power BI en “Obtener
datos”. Por el contrario, Si nuestros datos residen en varias
fuentes y tienen formatos dispares, deberemos seleccionar las
diversas fuentes de datos y, posteriormente, crear un modelo
de datos para que los datos estén en un mismo formato y

podamos usarlos.

Si queremos explorar las propiedades de nuestros datos, en la
pestafia “Campos” encontraremos una lista con todos los
campos que posee nuestra base de datos y en “Propiedades”
podemos ver todas las configuraciones que podemos aplicar a
nuestros datos. Una vez nuestros datos tienen el formato que
gueremos y son compatibles tendremos algo como se aprecia

en la ficura 118:
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Figura 118

Modelamiento dimensional de tablas
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3. Establece relaciones entre las tablas

Como vemos en la imagen anterior, Power Bl distribuye los
datos en tablas y las conecta unas automaticamente a través de
relaciones cuando detecta campos con el mismo nombre. Sin
embargo, es muy importante revisar las relaciones generadas
por Power Bl y modificarlas en caso de que sean incorrectas
o0 de que queramos establecer otro tipo de relacion entre los
datos. Podemos modificar las relaciones en: “Modelo” >

“Relaciones” > “Administrar Relaciones”
4. Visualizacion de datos

Como ya hemos mencionado, un cuadro de mando sirve,
basicamente, para representar los datos de forma visual,
transforméandolos en algo fécil de interpretar, comprensible
para cualquier persona y que suscite la llegada a conclusiones

y la toma de decisiones.
5. Disefo del cuadro de mando

Maés alld de la eleccion de los visuals, también es
importante tener en cuenta el disefio y formato de nuestro
dashboard. La manera en que disponemos la informacion, asi
como el uso de colores, tamarfios y fuentes textuales pueden
marcar la diferencia a la hora de hacer que nuestro cuadro de

mando sea entendible, cuente la historia que queremos y
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resulte efectivo segun el objetivo por el cudl ha sido disefiado

en primer lugar.

Un cuadro de mando Util siempre cumple una funcion de
storytelling. La forma en que estructuramos la informacion, el
disefio, los colores y el texto son elementos vitales de la
construccion del storytelling y la adaptacion del cuadro de
mando a la imagen corporativa (la propia, o la de un cliente en
caso de que estemos desarrollando el dashboard para un
tercero).

Estos son los 5 pasos basicos para crear un cuadro de mando
en Power BIl. Evidentemente, existen muchisimas opciones
avanzadas como la aplicacion de segmentos, medidas, filtros
y tooltips, por ejemplo. Mas alla de las funciones técnicas, lo
realmente importante a la hora de crear cuadros de mando es
asegurarnos de que nuestro dashboard es Gtil para la empresa
y satisface las necesidades por las cuales ha sido
creado.(Emilio, 2022).

Modelo de inteligencia de negocios con Microsoft Power Bl para

las universidades publicas.

Una vez conocido el procedimiento, estamos en condiciones

de construir los cuadros de mando para las universidades pablicas del

pais, empleando la plataforma Microsoft Power BI. Aunque se debe

aclarar que su utilizacién no es exclusiva para estas instituciones; la

aplicabilidad es ilimitada y sus beneficios, invalorables.
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Como se ha explicado lineas arriba, Power Bi permite
construir dashboards en modo desktop y en modo virtual (servicio).
Sin embargo, se debe aclarar que, para poder escalar a modo virtual,
previamente debe construirse el modelo en modo escritorio; es decir,

no es posible construir directamente en modo virtual.
Construccion de dashboards con Power Bl en modo desktop.

Como se ha explicado previamente, el Power Bl trabaja en dos

entornos, desktop y virtual.

A continuacion el autor ha disefiado el dashboard
correspondiente al proceso de admision para una universidad publica;
en primer lugar se muestra el resultado en modo escritorio; luego se

procede a su despliegue correspondiente en modo virtual (service).
Dashboard del proceso de admision.

En primer lugar (paso 1) y, en concordancia con la naturaleza
del proceso bajo analisis, por cada convocatoria a examen de admisién
ordinario y extraordinario, el dashboard (cuadro de mando) debe
desplegar los siguientes datos requeridos por el usuario: plazas
vacantes a nivel de programa académico, postulantes (filtrados por
programa académico, tipo de colegio de procedencia, Ssexo,
procedencia de distrito, nimero de veces que postula y, si ha tenido
preparacion preuniversitaria), ingresantes (filtrado por programa

académico, resultado).
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A partir de la informacion referida, es necesario construir
algunas métricas y analisis comparativos para sacar conclusiones
respecto al comportamiento y, de esa manera tomar decisiones
orientadas a mejorar los indicadores de este importante proceso que es

la puerta de entrada para el proceso de formacion.

A continuacidn se procede a identificar las fuentes de datos,
(ya sea que sean fragmentadas o integradas); en este caso se tiene
cuatro archivos de datos: vacantes, distritos, escuelas y basefinal.

En la tabla 21 se aprecia una parte de la hoja dinamica
basefinal que es la tabla maestra del sistema de admisién, la misma
gue cuenta con mas de 28 mil registros y 35 campos. Las otras tres
tablas contienen datos circunscritos a su denominacion y que
contribuyen a establecer sus correspondientes relaciones. De esta

manera se cumplen los paso 2 del procedimiento.
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Tabla 21

Tabla dindmica Basefinal del modelo (dashboard) de admision

abia BASEFRAL (25,290 flas) ol HSTRITE) POSTULANTE (28 vaioies divtinica)

Fuente: Elaborada por el autor en Microsoft Power Bl
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A continuacion, aplicando el paso 3 se procede a construir el
modelo entidad-relacion, tal como se muestra en la figura 119. Se
aprecia que tanto la tabla distrito como escuela (origen) se relacionan
con la tabla basefinal (destino) en una cardinalidad de uno a muchos.
Asi mismo, la tabla escuela se relaciona con la tabla vacantes en una
cardinalidad uno a muchos. De este modo se garantiza la primera

forma normal.
Figura 119

Modelo dimensional del proceso de admisién

MO 1 O ATHESKCH 2 - P B D

Fuente: Elaborada por el autor en Microsoft Power Bl
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Aplicando el paso 4 del procedimiento, se visualizan los
datos del dashboard de admision (informe) tal como se ilustra en la
figura 120. El disefio realizado responde a las necesidades del usuario;
configurando 8 filtros, 10 visualizaciones de distinta tipologia, cuyo
contenido se actualiza en funcién a la interaccion de los filtros

pertinentes por parte del usuario.

Finalmente, en aplicacién del paso 5, se ha configurado los
colores y la distribucion de las visualizaciones en funcién a necesidad
visual del usuario que, generalmente se focaliza la prioridad, de
derecha a izquierda y de arriba hacia abajo.

Figura 120

Tablero de control (dashboard) en modo desktop del modelo de

admision
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Fuente: Elaborada por el autor en Microsoft Power Bl

pag. 482



Publicacion de informes de Dashboard en modo virtual.

Para cumplir con el objetivo de visualizar los cuadros de
control en entorno web (dashboards virtuales) a partir de dashboards
construidos en modo desktop, a continuacion de presenta el
procedimiento proporcionado por Microsoft en: Publicar desde Power
BI Desktop - Power Bl | Microsoft Docs:

1. En Power BI Desktop, elija Archivo>Publicar>Publicar
en Power BI, o bien seleccione Publicar en la cinta de

opciones Inicio.

2. Inicie sesion en Power BI, si aun no lo ha hecho.

3. Seleccione el destino. Puede buscar en la lista de areas de
trabajo disponibles el area de trabajo en la que quiere
publicar. El cuadro de basqueda permite filtrar las areas de
trabajo. Seleccione el area de trabajo y, a continuacion,

haga clic en el botdn Seleccionar para publicar.

b e e
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Cuando se haya completado la publicacién, recibird un
vinculo al informe. Seleccione el vinculo para abrir el informe

en el sitio de Power BI.

Publicar en Power Bl

v La operacian se ha realizado correctamente
Abra "Contoso Product Line phix" en Power Bl

Obtener Conclusiones rapidas

.*' i=ahiaque.. ?

Vaya a la pestafia vistay seleccione Disefio de teléfono. Mas infarrnacian

(davidiseminger, 2022).

Aplicando el procedimiento mostrado lineas arriba, a
continuacion, en la figura 121 se puede visualizar el dashboard de

admisién en modo virtual, publicado en mi area de trabajo.

El contenido de esta presentacion es el mismo que el
dashboard en modo desktop, con algunos agregados tales como el
enlace (URL) correspondiente y dos navegadores verticales a la

izquierda del modelo.
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Figura 121

Tablero de control (dashboard) en modo virtual del modelo de

admisioén
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Fuente: Elaborada por el autor en Microsoft Power Bl

De esta manera se concluye con el proceso de modelamiento
de tableros de control en modo desktop y en modo virtual utilizando
la plataforma de Microsoft Power Bl.

A modo de ejemplo se ha considerado el mddulo de admision

para las universidades publicas del pais.
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Disefio de un modelo de sostenibilidad sistémica para las
universidades publicas bajo enfoque BSC en modo virtual
(SOSIUNI)

En concordancia con la formulacion del modelo de las
sostenibilidad  sistémica  fundamentada en los  acépites
correspondientes a la sostenibilidad y al desarrollo sostenible,
desarrollados y caracterizados gréficamente en las figuras 14 y 15
respectivamente, el autor considera pertinente y de muchisima utilidad
préactica construir el modelo de sostenibilidad sistémica para las
universidades publicas bajo el enfoque del BSC, como otro aporte para
la correcta representacion conceptual, operacionalizacion y registro de

los indicadores resultantes de la gestion universitaria publica.

Como se puede apreciar en la figura 122, la concepcién del
modelo de sostenibilidad universitaria sistémica bajo el enfoque BSC,
articula en forma bidirecional la interaccion de las cinco dimensiones
que se enuncian y explican a continuacion, teniendo como eje
fundamental la dimensién social pues, en UGltima instancia (con
prescindencia de cualquier tipo de organizacion), por ser la razén de

ser de toda organizacion, es la viabilidad social.

Este diamante de sostenibilidad sistémica opera sobre un
entorno semaforizado, preferentemente en modo estabilizacion, para
medir en forma apropiada el comportamiento de todos los indicadores

de las cinco dimensiones de la sostenibilidad universitaria.
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Figura 122

El diamante de la sostenibilidad sistémica bajo enfoque BSC del sistema universitario
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El contenido del modelo l6gico de cada dimension de la
sostenibilidad sistémica se describe en cada una de ellas; en esencia,
se trata de disefiar y aplicar apropiadas politicas institucionales v,
mediante la articulacion transversalizada bidireccional, la interaccion
entre todas estas dimensiones, contribuir a la medicion semaforizada
de sus correspondientes desempefios; de tal manera que se evidencie
el nivel de sostenibilidad alcanzada por cada dimension y, por
consolidacion, se mida la sostenibilidad sistémica de cualquier
institucion de educacién superior universitaria. De este modo, sus
gestores puedan analizar e interpretar la sistuacion en tiempo real y,
de ser el caso, lanzar planes de acci6n orientadas a revertir

comportamientos no deseados.

Se debe enfatizar en el direccionamiento razonable con el que
deben disefiarse los indicadores de gestién (maximizar, minimizar o
estabilizar). Como se aprecia en el fondo de este modelo (a modo de
papel tapiz), aparece la semaforizacién del sistema bajo el
direccionamiento de estabilizacion. Los argumentos para optar por
este criterio, han sido fundamentados en el acapite correspondiente al

modelo de gestion estratégica.

Como se evidencia en la figura 129, en base al contenido del
modelo sistémico de gestion universitaria formulado e implementado
en este trabajo (MSGU-BSC), donde su contenido en el mas alto nivel
jerarquico esta distribuido en cinco factores criticos: Gestion

académica, Gestion estratégica institucional, gestion de la
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responsabilidad social universitaria, gestion del soporte operativo
institucional y, gestion integral de la investigacién universitaria; con
los fundamentos explicados y contenidos en la figura 123, se ha
procedido a disefiar el denominado modelo de sostenibilidad sistémica
universitaria (SOSIUNI), cuya configuracion en términos
equivalentes a los factores criticos (objetivos estratégicos) del modelo
original, estd conformado por las dimensiones de sostenibilidad:

social, econémica, ambiental, infraestructural e institucional.

En esencia, el contenido de la informacion (a nivel de datos e
indicadores) de ambos modelos es el mismo; lo que varia es el sentido
de pertenencia de los indicadores y datos en funcion a la nueva
estructura disefiada (de perspectivas a dimensiones de sostenibilidad);
por otro lado, el resultado de cada dimensién y el resultado
consolidado de la sostenibilidad sistémica, estd en funcion a los
factores criticos que las constituyen y al peso ponderado que se les

atribuye.

En consecuencia, se ha procedido a realizar una reagrupacion
de dichos indicadores (con prescindencia del nivel de abstraccion),
tomando el criterio de la pertinencia y naturaleza de la dimension de

sostenibilidad a la que se desea trasladar.

Con estos dos modelos complementarios (MSSU-BSC y
SOSIUNI) en una relacion causal, los gestores de las universidades ya
no solo estaran interesados en medir el rendimiento de los indicadores

desde las cinco perspectivas de la gestion estratégica sefialadas que, si
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bien es cierto, es indispensable conocer sus desempefios; sin embargo,
ello es necesario pero no es suficiente para medir la competitividad y
sostenibilidad bajo los parametros de las cinco dimensiones de la

sostenibilidad sistémica que se propone.

A continuacion se despliega el contenido especifico de cada
modelo de sostenibilidad correspondiente a las cinco dimensiones que
conforman el modelo de sostenibilidad sistémica universitaria
(SOSIUNI):

El modelo BSC de sostenibilidad social

El modelo de la sostenibilidad social universitaria, tal como se
aprecia en la figura 123, se ha configurado tomando como referencia
el contenido del modelo sistémico de gestion universitaria (MSGU-
BSC); extrayendo con pertinencia la mayoria de los indicadores (con
sus respectivos datos o metas) de la dimension de responsabilidad
social universitaria, de la dimension de la gestion académica y de la
gestion del soporte operativo. El resultado es que, este modelo esta

constituido por 10 indicadores y 73 datos (metas).

El anélisis e interpretacion que corresponde resalizar es que,
al haberse formulado e implementado el modelo sistémico de gestion
estratégica universitaria basado en el BSC en modo virtual, es posible
cuantificar el impacto en la sostenibilidad social de las universidades
publicas del Peru. Este cometido se ha logrado mediante el disefio de
un modelo de sostenibilidad social universitaria, bajo el enfoque de

BSC en modo virtual.
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De este modo, es perfectamente posible la prediccion del nivel
de sostenibilidad social universitaria, en base al desempefio del

modelo sistémico de gestidn estratégica universitaria propuesto.

La semaforizacién asociada a los valores de la figura
mencionada, corresponden al mismo criterio utilizado en la
implementacion del MSGU-BSC. (indicadores y factores criicos, la
direccién es maximizar resultados Yy, en escala decimal: de 0 a 4
puntos, color rojo; mas de 4 hasta 7 puntos, color amarillo; mas de 7
puntos, color verde).

En este caso particular, los valores observados son el resultado
de valores referenciales asignados a los datos (metas) y que, mediante
el procesamiento realizado por el software de Sixtina, arrojan los

valores correspondientes a sus indicadores.

Finalmente y siguiendo la misma légica procedimental, se
tiene el resultado de la dimension social estudiada. En la referida
figura, la semaforizacion asociada a los valores de cada uno de los
indicadores nos dan el mensaje de una alta predominancia de alerta

(amarillo).

El valor calculado en forma consolidada para la sostenibilidad

social es equivalente a 5.54 puntos en una escala de medicion decimal.
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Figura 123

Modelo BSC de la sostenibilidad social universitaria
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Finalmente, estamos en condiciones de afirmar que, mediante
estas herramientas tecnolégicas y de gestion organizacional, es
perfectamente posible cuantificar con una alta precision los niveles de

sostenibilidad social en las universidades publicas que adopten este

modelo propuesto.

Queda en los tomadores de decisiones, adoptar las politicas,
estrategias y acciones adecuadas a fin de alcanzar progresivamente
mejores de niveles de desempefio que contribuyan al fortalecimiento
de la sostenibilidad social y, por generalizacion, a la sostenibilidad

sistémica de la universidad.
Modelo BSC De Sostenibilidad Econdmica

El modelo de la sostenibilidad econémica universitaria, tal
como se aprecia en la figura 124, se ha configurado tomando como
referencia el contenido del modelo sistémico de gestion universitaria
(MSGU-BSC); extrayendo con pertinencia la mayoria de los
indicadores (con sus respectivos datos o metas) de la dimension de
soporte operativo y de gestion estratégica. Esta dimension en total esta

constituida por 8 indicadores y 43 datos (metas).

El anélisis e interpretacion que corresponde resalizar es que,
al haberse formulado e implementado el modelo sistémico de gestion
estratégica universitaria basado en el BSC en modo virtual, es posible
cuantificar el impacto en la sostenibilidad econémica de las

universidades publicas del Perd.
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Este cometido se ha logrado mediante el disefio de un modelo
de sostenibilidad econdmica universitaria, bajo el enfoque de BSC en

modo virtual.

De este modo, es perfectamente posible la prediccion del nivel
de sostenibilidad econdmica universitaria, en base al desempefio del

modelo sistémico de gestion estratégica propuesto.

La semaforizacion asociada a los valores de la figura
mencionada, corresponden al mismo criterio utilizado en la
implementacion del MSGU-BSC. (indicadores y factores criticos, la
direccion es maximizar resultados vy, en escala decimal: de 0 a 4
puntos, color rojo; mas de 4 hasta 7 puntos, color amarillo; més de 7

puntos, color verde).

En este caso particular, los valores observados corresponden
a los resultado de valores referenciales asignados a los datos (metas)
y que, mediante el procesamiento realizado por el software de Sixtina,

arrojan los valores correspondientes a sus indicadores.

Finalmente y siguiendo la misma ldgica procedimental, se

tiene el resultado de la dimensién econémica estudiada.

En la figura indicada, la semaforizacion asociada a los valores
de cada uno de los indicadores nos da el mensaje de una alta

predominancia de alerta (amarillo).

El valor calculado en forma consolidada para la sostenibilidad

econdmica que se aprecia es equivalente a 5.58 puntos en una escala
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de medicién decimal; situacion que refleja una llamada de atencion
para un replanteamiento de politicas, estrategias y planes de accion

gue permitan mejorar la competitividad en este aspecto.

Estamos en condiciones de afirmar que, mediante estas
herramientas tecnoldgicas y de gestion organizacional, es
perfectamente posible cuantificar con una alta precision los niveles de
sostenibilidad social en las universidades publicas que adopten este
modelo propuesto.

Queda en los tomadores de decisiones (responsable del
proceso), adoptar las politicas, estrategias y acciones adecuadas a fin
de alcanzar progresivamente mejores de niveles de desempefio que
contribuyan al fortalecimiento de la sostenibilidad econémica y, por

generalizacion, a la sostenibilidad sistémica de la universidad.
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Figura 124

Modelo BSC de sostenibilidad econdmica universitaria

P wchvos |[“jBaincad scoracards B nasbbaacd v+ [TJMapas

15 Sequridady _ Tlomas ) Spudas

SOSIUND
¥ SOSTENTEILIDAD SISTENTCE LMIVERSITARIR
SOSTEMIEILITIAD AMEIENTAL
& SOSTEMIBLIDAD ECORIMITE
L tiestn ool ngrese
21, Gatain da! gstn por RO
IZ Gestdn dei gamin por ADR.

22, Gastn dai gatn por Opsrenores hinzes de.

. Gestion d¢f gasto 2or danoaones v tiensferen...

<N B G0 DO FALUFERS dEDsTISDES
Castiin asategiss Sal presEpuasn
Scbrmnois econdmecs
SORTEMIMLIDEE INFRAESTRICTUGAL
SOSTENTEILINAD TNSTITUCIONAL

SOSTENIEILIDED SOCHL

ECONDMICA
ECONDMITA
ECONDSITA
ECONDMITA
ECONOMECA
ECOMOMICE
ECONTETA
ECOMDMETA
MFRAESTRAOCTURL
MSTITUCTONAL

SOOAL

‘Wasponsablas.

RECTOR 00}

FECTOR;30%1; HIRECTOR TE ADMINISTRACIDNFS)
FECTOROAN); DIRECTOR OF ADMIMISTRACION(FIN
GIRECTOR OF ADMINISTRACIOM T, OTRLENH)
TIRECTOR DE ADMINISTRACION(I0%]; DOLSAIT0N
DIRECTOR DE ACMINISTRACION(100%)

DIRECTOR DE ADMINISTRACION(100%)

DIRECTOR DE ADMINIETRACION 100%)

CIRECTOR OE ADMINISTRACION 100}

JCPLLaR)

DIRECTOR DE ADVENISTRACIONI 100%)

RECTOACION); DIECTOR DE ADMINISTRACION{TN]

FECTCA{I0%); DIRECTOR DIE ADHIMESTRACION 705 )

mE
%
W
mwm

5

%
15
B

12

056210
GERaslT
GESTHED
GESG486
GESAAE

GES448
GESEET]
S0L0E93
GESO43S.
GESEASD

GES0E9S

E B B E® NS E > E»EDB

pag. 496



e
Modelo BSC de sostenibilidad ambiental

El modelo de la sostenibilidad econémica universitaria, tal
como se aprecia en la figura 125, se ha configurado tomando como
referencia el contenido del modelo sistémico de gestion universitaria
(MSGU-BSC); extrayendo con pertinencia la mayoria de los
indicadores (con sus respectivos datos o metas) de la dimension de
Gestion de la Responsabilidad Social Universitaria (RSU). En total
esta constituido por 2 indicadores y 7 datos (metas), lo que denota que,
este aspecto aun no estd muy arraigado en la conciencia y la agenda

de la universidad puesta como referencia.

El andlisis e interpretacion que corresponde resalizar es que,
al haberse formulado e implementado el modelo sistémico de gestion
estratégica universitaria basado en el BSC en modo virtual, es posible
cuantificar el impacto en la sostenibilidad ambiental de las
universidades publicas del Perd. Este cometido se ha logrado mediante
el disefio de un modelo de sostenibilidad ambiental universitaria, bajo
el enfoque de BSC en modo virtual. De este modo, es perfectamente
posible la prediccion del nivel de sostenibilidad ambiental
universitaria, en base al desempefio del modelo sistémico de gestion
estratégica universitaria propuesto. La semaforizacion asociada a los
valores de la figura mencionada, corresponden al mismo criterio
utilizado en la implementacion del MSGU-BSC. (indicadores y

factores criicos, la direccion es maximizar resultados y, en escala
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decimal: de 0 a 4 puntos, color rojo; méas de 4 hasta 7 puntos, color

amarillo; més de 7 puntos, color verde).

En este caso particular, los valores observados son el resultado
de valores referenciales asignados originalmente a los datos (metas) y
gue, mediante el procesamiento realizado por el software de Sixtina,
arrojan los valores correspondientes al indicador identificado.
Finalmente y siguiendo la misma logica procedimental, se tiene el
resultado de la dimension ambiental estudiada. En la figura antes
sefialada, la semaforizacién asociada a los valores de cada uno de los
indicadores nos da el mensaje de una alta predominancia de alerta
(amarillo). EI wvalor calculado en forma consolidada para la
sostenibilidad ambiental que se aprecia es equivalente a 4.68 puntos
en una escala de medicién decimal; rendimento muy cercano a

deficiente y que, de manera urgente debe revertirse.

Finalmente, estamos en condiciones de afirmar que, mediante
estas herramientas tecnoldgicas y de gestion organizacional, es
perfectamente posible cuantificar con una alta precision los niveles de
sostenibilidad ambiental en las universidades publicas que adopten
este modelo propuesto. Queda en los tomadores de decisiones
(responsable del proceso), adoptar las politicas, estrategias y acciones
adecuadas a fin de alcanzar progresivamente mejores de niveles de
desempefio que contribuyan al fortalecimiento de la sostenibilidad
ambiental y, por generalizacion, a la sostenibilidad sistémica de la

universidad.
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Figura 125

Modelo BSC de sostenibilidad ambiental universitaria
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Modelo BSC de sostenibilidad infraestructural

El modelo de la sostenibilidad infraestructural universitaria,
tal como se aprecia en la figura 126, se ha configurado tomando como
referencia el contenido del modelo sistémico de gestion universitaria
(MSGU-BSC); extrayendo con pertinencia la mayoria de los
indicadores (con sus respectivos datos 0 metas) de la dimension de
soporte operativo y de gestion académica. Esta dimension En total

esta constituida por 4 grandes indicadores y 43 datos (metas).

El andlisis e interpretacion que corresponde realizar es que, al
haberse formulado e implementado el modelo sistémico de gestion
estratégica basado en el BSC en modo virtual, es posible cuantificar el
impacto en la sostenibilidad infraestructural de las universidades
publicas del Peru. Este cometido se ha logrado mediante el disefio de
un modelo de sostenibilidad infraestructural universitaria, bajo el

enfoque de BSC en modo virtual.

De este modo, es perfectamente posible la prediccion del nivel
de sostenibilidad infraestructural universitaria, en base al desempefio
del modelo sistémico de gestion estratégica universitaria propuesto ya
desarrollado. La semaforizacion asociada a los valores de la figura
mencionada, corresponden al mismo criterio utilizado en la
implementacion del MSGU-BSC. (indicadores y factores criicos, la
direccién es maximizar resultados Yy, en escala decimal: de 0 a 4
puntos, color rojo; mas de 4 hasta 7 puntos, color amarillo; més de 7

puntos, color verde).
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En este caso particular, los valores observados son el resultado
de valores referenciales asignados a los datos (metas) y que, mediante
el procesamiento realizado por el software de Sixtina, arrojan los
valores correspondientes a sus indicadores. Finalmente y siguiendo la
misma légica procedimental, se tiene el resultado de la dimension

infraestructural estudiada.

En la figura, la semaforizacion asociada a los valores de cada
uno de los indicadores nos da el mensaje de una alta predominancia
de alerta (amarillo). El valor calculado en forma consolidada para la
sostenibilidad infraestructural que se aprecia es equivalente a 5.49
puntos en una escala de medicion decimal; situacion que refleja una
Ilamada de atencion para un replanreamiento de politicas, estrategias
y planes de accion que permitan mejorar la competitividad en este

aspecto.

En consecuencia, estamos en condiciones de afirmar que,
mediante la utikizacion de estas herramientas tecnolégicas y de
gestion organizacional, es perfectamente posible cuantificar con una
alta precision los niveles de sostenibilidad infraestructural en las
universidades publicas que adopten este modelo propuesto. Queda en
los tomadores de decisiones, adoptar las politicas, estrategias y
acciones adecuadas a fin de alcanzar progresivamente mejores de
niveles de desempefio que contribuyan al fortalecimiento de la
sostenibilidad infraestructural 'y, por generalizacion, a la

sostenibilidad sistémica de la universidad.

pag. 501



biblioteca
naciona
del peru

Figura 126

bnp

Modelo BSC de sostenibilidad infraestructural universitaria

Hormes |25 -] 1 soqurdade _ toemze ) macze [re——
= | s Parspeciin e AD M Smtol T Fra =
4 SOETERIILIAD ST TEMICY LNIVERSTTARIA I somms @ o
* SOGTENIFILIDAD SHEENTAL ANRENTAL WECTIR DF ACMRESTRACIONTIY] | 10 L= T s
* SOSTEMIELIDEC ECOMONICH ECINOHCA FL [P sl
* SOSTENIBLIAD DWFRAESTRUCTIHAL INFRAESTRUCTERS,  FECTORCS T DIRECTOR DE ADSKNESTRACIN) Bw e W il
Sestibe o U Dt fic INFRAESTRUCTUR | T°E 26 GRRASIION T L i
Sestar oe b Inramimctors tecssgin INFREESTELETURA.  OGCTI(ION:) 1% TEI = s
¢ Gastiae =t INFRSESTRIETURA | DARECTIE CE AOVCISTRACIDNE 1015, mETT LR A ne CEEfE
Inmestreckuns v y syspamissin INFRABSTRUCTIRA  VICE ACADEMCOUSE: DIFECTOR O ADRMINISTRALL weEnE W o Sus We CE|E[F tadl
* SOSTENTERIDAL INSTITLCIONAL TN, RECTORIS ) DFECTIR CE ACMORSTRACIDNTI) | e W o Y W O EIEIE s
* SOSTENIELIDD SOCIAL S0 =0 L A M EIE|F cosl

pag. 502



Modelo BSC de sostenibilidad institucional

El modelo de la sostenibilidad institucional universitaria, tal
como se aprecia en la figura 127, se ha configurado tomando como
referencia el contenido del modelo sistémico de gestion estratégica
universitaria desarrollado (MSGU-BSC); extrayendo con pertinencia
la gran mayoria de los indicadores (con sus respectivos datos o metas)

de todas las perspectivas del referido modelo.

En total esta constituido por 17 grandes indicadores y 205
datos (metas). Cabe resaltar que esta dimensién de sostenibilidad
sistémica (consolidada) es la de mayor y diversa conformacion de
indicadores y datos; pues son aquellos, cuya gestién es de alcance e

impacto institucional.

El andlisis e interpretacion que corresponde resalizar es que,
al haberse formulado e implementado el modelo sistémico de gestion
estratégica universitaria basado en el BSC en modo virtual, es posible
cuantificar el impacto en la sostenibilidad institucional de las

universidades publicas del Per.

Este cometido se ha logrado mediante el disefio de un modelo
de sostenibilidad institucional universitaria, bajo el enfoque de BSC

en modo virtual.

De este modo, es perfectamente posible la prediccion del nivel

de sostenibilidad institucional universitaria, en base al desempefio del
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modelo sistémico de gestion estratégica universitaria propuesto y

desarrollado.

La semaforizacion asociada a los valores de la figura
mencionada, corresponden al mismo criterio utilizado en la
implementacion del MSGU-BSC (indicadores y factores criicos, la
direccién es maximizar resultados Yy, en escala decimal: de 0 a 4
puntos, color rojo; mas de 4 hasta 7 puntos, color amarillo; mas de 7
puntos, color verde).

En este caso de consolidacion, los valores observados son el
resultado de valores referenciales asignados previamente a los datos
(metas) y que, mediante el procesamiento realizado por el software de

Sixtina, arrojan los valores correspondientes a sus indicadores.

Finalmente y siguiendo la misma légica procedimental, se

tiene el resultado de la dimensién institucional universitaria estudiada.

En la figura referida, la semaforizacidn asociada a los valores
de cada uno de los indicadores nos da el mensaje de una alta

predominancia de alerta (amarillo).

El valor calculado en forma consolidada para la sostenibilidad
institucional universitaria que se aprecia es equivalente a 5.86 puntos
en una escala de medicion decimal que; a pesar de ser el resultado del
promedio ponderado de todas las dimensiones, igualmente tal
situacion amerita una llamada de atencion para una revision y

replanteamiento de politicas, estrategias y planes de accion que
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permitan mejorar la competitividad universitaria, cualquiera que sea

su complejidad.

Finalmente, estamos en condiciones de afirmar que, mediante
el uso adecuado de estas herramientas tecnoldgicas y de gestion
organizacional, es perfectamente posible cuantificar con una alta
precision los niveles de sostenibilidad institucional en las
universidades publicas que adopten este modelo propuesto.

Queda en los tomadores de decisiones (la méxima autoridad),
revisar y adoptar las politicas, estrategias y acciones adecuadas a fin
de alcanzar progresivamente mejores de niveles de desempefio que
contribuyan al fortalecimiento de la sostenibilidad institucional y, por

generalizacion, a la sostenibilidad sistémica de la universidad.
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Figura 127

Modelo BSC de sostenibilidad institucional universitaria
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El mapa estratégico de la sostenibilidad sistémica universitaria
BSC

Habiendo culminado el modelo de sostenibilidad de cada una
de las dimensiones de la sostenibilidad universitaria, estamos en
condiciones de representar el correspondiente mapa estratégico. Como
podemaos apreciar en la figura 128; sin que deterministicamente exista
una relacién de causalidad entre las cinco dimensiones; la
equifinalidad concurrente es evidente (la sostenibilidad como causa
final). En todo caso, el autor propone darle un tratamiento de
multicausalidad teleol6gica, basada en las relaciones bidireccionales,

circulares y recursivas entre ellas.
Figura 128

Mapa estratégico de la sostenibilidad sistémica universitaria BSC
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Bajo la logica descrita, igualmente, el autor considera
razonable proponer la asignacion de las siguientes ponderaciones a

cada una de las dimensiones:

Social: En la conviccion que el aspecto social es la esencia de
todo sistema universitario (con presciendencia que sea publico o
privado); a efectos de ponderar adecuadamente la viabilidad de su
participacion (basada en la calidad de la interactividad humana) y
empatia con sus expectativas personales, es pertinente asignarle un

peso ponderado de 25%.

Institucional: La sostenibilidad institucional constituye el
aspecto fundamental que garantiza la continuidad organizacional,
basada en el adecuado disefio y aplicacion de toda la parafernalia de
normas, parague los roles sociales orienten sus papeles (funciones) de
manera adecuada, que garantice niveles razonables de predictibilidad.
Por lo explicado, resulta razonable asignarle un peso ponderado del
25%.

Econdmica: La gestién econémica, presupuestal y financiera
es crucial para poder garantizar la continuidad de las actividades
institucionales orientadas a satisfacer las necesidades de los usuario o
roles sociales de la organizacion. La contraprestacion de servicios esta
garantizada por el Estado, de tal manera que es indispensable un
manejo racional y oportuno de los recursos econémicos de la

institucion universitaria. El peso ponderado que se le asigna es 20%.
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Infraestructural: La infraestructura fisica y tecnoldgica
constituyen el soporte para garantizar que las actividades
institucionales se realicen en ambientes fisicos que reunan las
condiciones adecuadas de calidad: aulas, laboratorios, servicios
higiénicos, patios, elevadores, flota vehicular para el servicio de
transporte, etc.; tomando en consideracion el concepto de inclusion y

empatia social.

La infraestuctura tecnoldgica viene tomando cada vez mayor
relevancian y, a raiz de la pandemia se ha constituido en un factor
critico para permitir la realizacion de actividades académica y
administrativas. Por lo explicado, se le asigna un peso ponderadodel
20%.

Ambiental: La dimension ambiental, progresivamente viene
adquiriendo mayor importancia en la gestion universitaria y esta
orientada a crear una cultura de sana convivencia de la institucion con
el entorno, en todas sus manifestaciones de modo que, el resultado de
sus actividades, impacten positivamente y viceversa, hacia su

sostenibilidad.
El peso ponderado que se le asigna es del 10%.

El modelo consolidado de sostenibilidad sistémica universitaria
BSC

Habiendo desplegado el contenido de cada dimension del

modelo MSSU-BSC, se concluye que éste, queda estructurado de la
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siguiente manera: La dimension institucional esta constituida por 17
grandes indicadores y 205 datos (metas); la dimension infraestructural
estd constituida por 4 grandes indicadores y 43 datos (metas); la
dimension ambiental esta constituida por 2 indicadores y 4 datos
(metas); la dimension econdmica esta constituida por 8 indicadores y
43 datos (metas); la dimensidon social esta constituida por 10

indicadores y 73 datos (metas).

En total el modelo sistémico de sostenibilidad esta constituido
por 41 grandes indicadores y 368 datos (metas).

El andlisis e interpretacion que corresponde realizar es que, al
haberse formulado e implementado el modelo sistémico de gestion
estratégica universitaria basado en el BSC en modo virtual, es posible
cuantificar el impacto en la sostenibilidad institucional de las

universidades publicas del Perd.

Este cometido se ha logrado mediante el disefio de un modelo
de sostenibilidad institucional universitaria, bajo el enfoque de BSC

en modo virtual.

De este modo, es perfectamente posible la prediccion del nivel
de sostenibilidad institucional universitaria, en base al desempefio del

modelo sistémico de gestion estratégica propuesto.

La semaforizacién asociada a los valores de la figura
mencionada, corresponden al mismo criterio utilizado en la

implementacion del MSGU-BSC. (indicadores y factores criicos, la
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direccién es maximizar resultados Yy, en escala decimal: de 0 a 4
puntos, color rojo; mas de 4 hasta 7 puntos, color amarillo; més de 7

puntos, color verde).

Como puede observarse en la figura 129, un aspecto muy
importante que debe tomarse en consideracion para poder determinar
el valor consolidado de la sostenibilidad sistémica es el peso
ponderado (PP) que se ha otorgado a cada una de las cinco
dimensiones; tal como se aprecia en la figura 127 (mapa estratégico);
al valor resultante de la dimension ambiental (4.68 puntos), se le
atribuye un peso ponderado del 10%; al valor resultante de la
dimension social (5.54 puntos), se le atribuye el 25%; al valor
resultante de la dimension econémica (5.58 puntos), se le atribuye el
20%; al valor resultante de la dimensidn infraestructural (5.49 puntos),
se le atribuye el 20%; al valor resultante de la dimensidn institucional

(5.86 puntos), se le atribuye el 25%.

Por consiguiente, el valor consolidado de la sostenibilidad
sistémica corresponde al promedio ponderado, es decir, alcanza 5.53
puntos; equivalente a una diferencia del 20.96% respecto al objetivo

minimo deseado (7 puntos).
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Figura 129

Modelo de la sostenibilidad sistémica universitaria bajo enfoque BSC
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En este caso particular, los valores observados son el resultado
de valores arbitrarios (referenciales) asignados a los datos (metas) y
gue, mediante el procesamiento realizado por el software de Sixtina,
arrojan los valores correspondientes a sus indicadores. Finalmente y
siguiendo la misma ldgica procedimental, se tiene el resultado de la

dimensioén institucional estudiada.

En la figura 129, la semaforizacion asociada a los valores de
cada uno de los indicadores nos da el mensaje de una alta
predominancia de alerta (amarillo).

El valor calculado en forma consolidada para la sostenibilidad
institucional universitaria que se aprecia es equivalente a 5.53 puntos
en una escala de medicion decimal que; al ser el resultado del
promedio ponderado sefialado, tal desempefio amerita una llamada de
atencion para una revision de las causas que lo originan y hacer un
replanteamiento de politicas, estrategias y planes de accién que

permitan mejorar la competitividad de la universidad.
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Disefio de un modelo de sostenibilidad sistémica para las

universidades publicas bajo enfoque Bl

De manera analoga al criterio utilizado para el disefio del
modelo sistémico de gestion estratégica universitaria bajo el enfoque
de la inteligencia de negocios (Bl), habiendo partido del modelo
sistémico de gestion estratégica universitaria bajo el enfoque del BSC,
ahora corresponde construir el modelo sistémico de sostenibilidad
universitaria bajo el enfoque de inteligencia de negocios (BI) a partir
del modelo sistémico de la sostenibilidad universitaria bajo el enfoque
del BSC.

Por otro lado, ya se explicé de manera extensa la concepcién
adoptada para disefiar el modelo sistémico de sostenibilidad
universitaria bajo el enfoque del BSC. Al respecto, las figuras desde
la 122 hasta la 129 permiten apreciar de manera detallada y

consolidada el contenido del referido modelo.

A continuacion se procede a explicar el contenido consolidado
y detallado del modelo sistémico de sostenibilidad universitaria bajo
el enfoque de inteligencia de negocios (BI) utilizando la plataforma
PGl Dashboard de Sixtinaweb.com. En resumen, el modelo esta
constitudo por seis dashboards; 1 dashboard consolidado y cinco

correspondientes a las dimensiones indicadas.

En consecuencia, se empieza desplegando la vista
comparativa de nivel 1 correspondiente al dashboard de la

sostenibilidad sistémica universitaria, luego se procede a desplegar las
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cinco vistas comparativas de nivel 2 (el autor considera suficiente
informacidn de detalle a este nivel para realizar la analita respectiva)
correspondientes a los cinco dashboards conformantes de las cinco

dimensiones de la sostenibilidad sistémica universitaria.
Dashboard De La Sostenibilidad Sistémica Universitaria

El contenido consolidado del dashboard de la sostenibilidad
sistémica universitaria se puede visualizar en la vista comparativa de
la figura 130. Cabe precisar que, el contenido de informacion de este
dashboard es el mismo de su equivalente nivel del modelo de BSC.
Dicha vista comparativa est4d conformada por cuatro componentes:

reloj, radar, mapa estratégico e histograma.

El componente mapa estratégico nos permite visualizar el
peso especifico de cada una de las cinco dimensiones, sobresaliendo
las dimensiones social e institucional con 25%, cada una; luego las
dimensiones econdmica e infraestructural con 20% cada una;
finalmente la dimensién ambiental con 10%. La razonabilidad en la
asignacion de estos pesos ponderados depende de la realidad de cada
universidad y el criterio predominante de quienes disefien su modelo

particular (en este caso, ya fundamentado).

El andlisis del componente radar nos indica el nivel de
desemperio de cada una de las cinco dimensiones de sostenibilidad. En
efecto, el pentdgono muestra en orden decreciente a la sostenibilidad
institucional con 5.86 puntos, econdmica con 5.58 puntos, social con

5.54 puntos, infraestructural con 5.49 puntos y ambiental con 4.68
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puntos. Por otro lado, se nota un alto nivel de variabilidad (25.21%)
en el desempefio (considerado regular) de las cinco dimensiones. En
general, en una escala decimal, los valores registrados por debajo de,
echo que amerita tomar decisiones oportunas para alcanzar un

desempefio minimo aceptable (7 puntos) de las cinco dimensiones.
Figura 130

Vista comparativa de la sostenibilidad sistémica universitaria
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El componente reloj muestra (a la ultima fecha) de manera
puntual el desempefio consolidado de las cinco dimensiones de la
sostenibilidad sistémica universitaria a una fecha determinada.

En este caso especifico, el desempefio ponderado es de 5.53
puntos vy, la semaforizacion correspondiente esta en color amarillo;
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ratificando el mensaje de la urgencia de tomar decisiones para disefiar
un plan de accion de mejora sisgnificativa de la sostenibilidad de la

universidad de referencia.

Finalmente, el componente histograma nos muestra la linea de
tendencia del desempefio consolidado de la sostenibilidad sistémica a
través del tiempo. Al respecto, a pesar de la poca data histérica
disponible (dos periodos anuales), se aprecia una ligera tendencia a
mejorar el desempefio consolidado; sin embargo predomina el

desemperio en estado de alerta.
Dashboard De La Dimension De Sostenibilidad Social

El contenido consolidado del dashboard de la sostenibilidad
social se puede visualizar en la vista comparativa de la figura 131.
Cabe precisar que, el contenido de informacion de este dashboard es
el mismo de su equivalente nivel del modelo de BSC. Dicha vista
comparativa estd conformada por cuatro componentes: reloj, radar,

mapa estratégico e histograma.

El componente mapa estratégico nos permite visualizar el
peso especifico de cada una de los nueve factores criticos (Objetivos
estratégicos), destacando servicio de bienestar universitario con 15%
cada uno; luego proyeccion social con 14%, gestion de las relaciones
humanas con 12%, gestion del intercambio académico con el entorno
con 10%, investigacion orientada a la RSU, gestion del desarrollo y
capacitacion y docencia en RSU, con 8% cada uno; finalizando

defensoria universitaria y actividades extracurriculares con 5% cada
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uno. La razonabilidad en la asignacion de estos pesos ponderados
depende de la realidad de cada universidad y el criterio predominante

de quienes disefien su modelo particular.

Asimismo, el mapa estratégico nos permite visualizar todos
los indicadores, datos jerarquizados y semaforizados segun su
desempefio; hecho que de manera visual rapidamente se puede hacer

un juicio de valor predominante.

El analisis del componente radar nos indica el nivel de
desempefio de cada una de los nueve factores criticos de la

sostenibilidad social.

En efecto, el nondgono muestra en orden decreciente a
gestion del egresado con 7.28 puntos, servicio de bienestar
universitario con 6.43 puntos, docencia en RSU con 6.06 puntos,
proyeccion social con 5.40 puntos, gestion del desarrollo y
capacitacion con 5.20 puntos, gestion de las relaciones humanas con
5.01 puntos, actividades curriculares con 4.97 puntos, gestion del
intercambio académico con el entorno con 4.48 puntos, defensoria
universitaria con 4.19 puntos e investigacion orientada a la RSU con
3.63.

En esta dimensién de sostenibilidad, sus factores criticos
muestran un elevado grado de variabilidad, equivalente a 3.65 puntos

(100.55%). Esta heterogeneidad de desemepefios en esta dimension,
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es una evidente anomalia que supera niveles de razonabilidad y obliga

a focalizar la atencién en identificar las causas que lo originan.

En general, en una escala decimal, los valores registrados
estan por debajo de 8, hecho que amerita tomar decisiones oportunas
para mejorar el desempefio de estos nueve objetivos estratégicos de la
sostenibilidad social.

Figura 131

Vista comparativa de la sostenibilidad social
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El componente reloj muestra (a la ultima fecha) de manera
puntual el desempefio consolidado de los nueve factores criticos de la
sostenibilidad social a una fecha determinada. En este caso especifico,
el desempefio ponderado es de 5.54 puntos y, en la semaforizacion
correspondiente est4 predominando el color amarillo; ratificando el
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mensaje de la urgencia de tomar decisiones para disefiar un plan de

accion de mejora significativa de esta sostenibilidad.

Finalmente, el componente histograma nos muestra la linea de
tendencia del desempefio consolidado de la sostenibilidad social a
través del tiempo. Al respecto, de la poca data histérica disponible (dos
periodos anuales) , se aprecia una ligera tendencia a mejorar; sin
embargo predomina el desempefio en estado de alerta y alta
variabilidad.

Dashboard de la dimension de sostenibilidad institucional

El contenido consolidado del dashboard de la sostenibilidad
de la dimensién institucional se puede apreciar en la vista comparativa
de la figura 132. Cabe precisar que, el contenido de informacion de
este dashboard es el mismo de su equivalente nivel del modelo de
sostenibilidad de BSC. Dicha vista comparativa esta conformada por

cuatro componentes: reloj, radar, mapa estratégico e histograma.

El componente mapa estratégico nos permite visualizar el
peso especifico de cada uno de los diecisiete factores criticos
(Objetivos estratégicos), siendo la dimension con mayor cantidad de
éstos. Destaca formacion profesional con 10%; luego gestion de
organos colegiados y gestion electoral y gobernabilidad con 9% cada
uno, sistema administrativo de gestién de recursos humanos con 8%,
direccionamiento estratégico y gestion de la calidad institucional con
7% cada uno; defensa legal, fructificacion de la produccion cientifica,

gestion de la admision, gestidn de la imagen institucional, gestion del
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sistema documentario, oferta académica, sistema de abastecimiento y
visibilizacién de la produccién cientifica con 5% cada uno; promocién
de la investigacion cientifica con 4%; gestion del control interno y
respaldo institucional a la investigacién cientifica con 3% cado uno.
La razonabilidad en la asignacion de estos pesos ponderados depende
de la realidad de cada universidad y el criterio predominante de
quienes disefien su modelo particular. Asimismo, el mapa estratégico
nos permite visualizar todos los indicadores y datos jerarquizados
semaforizados segln su desempefio; hecho que de manera visual
rapidamente se puede hacer un juicio de valor predominante (en este

caso, el color amarillo es el que mas se repite).

El andlisis del componente radar nos indica el nivel de
desempefio de cada una de los diecisiete factores criticos de la

sostenibilidad institucional.

En efecto, el heptadecagono muestra en orden decreciente a
gestion la admision con 8.49 puntos, sistema de abastecimiento con
7.75 puntos, gestion de la imagen institucional con 6.43 puntos,
sistema administrativo de gestion de recursos humanos con 6.20
puntos, gestion del sistema documentario con 6.18 puntos, gestion de
la calidad insttitucional con 6.16 puntos, gestion de los 6rganos
colegiados con 5.97 puntos, direccionamiento estratégico con 5.65
puntos, formacion profesional con 5.60 puntos, respaldo institucional
a la investigacion con 5.22 puntos, promocion a la investigacion con

5.20 puntos, gestion electoral y gobernabilidad con 5.11 puntos,
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defensa legal y gestion del control interno con 4.98 puntos,
fructificacion de la produccion cientifica con 4.89 puntos, oferta
académica con 4.77 puntos y visibilizacion de la produccion cientifica

con 4.33 puntos.

En esta dimension de sostenibilidad, sus factores criticos
muestran un considerable grado de variabilidad (equivalente a 4.16
puntos). En general, en una escala decimal, los valores registrados
estan por debajo de 9 puntos, hecho que amerita tomar decisiones
oportunas para mejorar el desempefio de estos diecisiete objetivos
estratégicos de la sostenibilidad institucional.

Figura 132

Vista comparativa de la sostenibilidad institucional
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El componente reloj muestra de manera puntual el desempefio
consolidado de los diecisiete factores criticos de la sostenibilidad
institucional a una fecha determinada. En este caso especifico, el
desempefio ponderado es de 5.86 puntos y, en la semaforizacion
correspondiente esta en color amarillo; ratificando el mensaje de la
urgencia de tomar decisiones para disefiar un plan de accion de mejora
sisgnificativa de esta importante sostenibilidad. En esencia, se trata de
identificar las causas del bajo desempefio y el impacto que genera en

los indicadores con los quue se relaciona.

Un aspecto importante de resaltar es la alta variabilidad del
desemepefio de los factores criticos conformantes de esta dimension,
gue llega a 4.33 puntos (equivalente a 104.09%); cuya heterogeneidad

debe ser resuelta buscando superar las causas que la generan.

Finalmente, el componente histograma nos muestra la linea de
tendencia del desempefio consolidado de la sostenibilidad
institucional a través del tiempo. Al respecto, de la poca data histérica
disponible (dos periodos anuales), se aprecia una ligera tendencia a

mejorar; sin embargo predomina el desempefio en estado de alerta.
Dashboard De La Sostenibilidad Ambiental

El contenido consolidado del dashboard de la sostenibilidad
ambiental se puede visualizar en la vista comparativa de la figura 133.
Cabe precisar que, el contenido de informacion de este dashboard es

el mismo de su equivalente nivel del modelo de BSC. Dicha vista
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comparativa esta conformada por cuatro componentes: reloj, radar (2),

mapa estratégico e histograma.

El componente mapa estratégico nos permite visualizar el
peso especifico de cada uno de los dos factores criticos (objetivos
estratégicos); en este caso, tanto el factor critico cuidado del medio
ambiente como reconocimiento de la gestién ecoeficiente tienen
asignado un peso ponderado de 50% cada uno. La razonabilidad en la
asignacion de estos pesos ponderados depende de la realidad de cada
universidad y al criterio predominante de quienes disefien su modelo

particular.

Para el analisis del componente radar, tomando en
consideracion la existencia de dos objetivos estratégicos, se han
disefiado dos componentes especificos: cuidado del medio ambiente
con cuatro indicadores y, reconocimiento de la gestion de la
ecoeficiencia con tres indicadores. En conjunto, nos revelan el nivel
de desempefio de cada uno de los dos factores criticos de esta

sostenibilidad.

En efecto, el factor critico cuidado del medio ambiente
muestra un desempefio equivalente a 4.69 puntos v, el factor critico
reconocimiento de la gestion de ecoeficiencia, obtiene 4. 67 puntos.
En general, en una escala decimal, los valores registrados por debajo
de 5 puntos, hecho que amerita tomar decisiones oportunas para

mejorar el desempefio de los dos objetivos estratégicos sefialados.
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Figura 133

Vista comparativa de la sostenibilidad ambiental
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El componente reloj muestra de manera puntual el desempefio
consolidado de los dos factores criticos y sus siete indicadores que
conforman la sostenibilidad ambiental a una fecha determinada.

En este caso especifico, el desempefio ponderado es de 4.68
puntos y, en la semaforizacion correspondiente esta en color amarillo,
cercano a rojo; ratificando el mensaje de la urgencia de tomar
decisiones para disefiar un plan de accion de mejora sisgnificativa de
la sostenibilidad ambiental universitaria.

Finalmente, el componente histograma nos muestra la linea de
tendencia del desempefio consolidado de la sostenibilidad ambiental a
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través del tiempo. Al respecto, de la poca data histérica que se dispone
(dos periodos anuales) , se aprecia una tendencia constante de alerta;

con valores cercanos a la deficiencia.
Dashboard de la sostenibilidad econémica

El contenido consolidado del dashboard de la sostenibilidad

econdmica se puede visualizar en la vista comparativa de la figura 134.

Cabe precisar que, el contenido de informacién de este
dashboard es el mismo de su equivalente nivel del modelo de BSC.
Dicha vista comparativa estd conformada por cuatro componentes:

reloj, radar, mapa estratégico e histograma.

El componente mapa estratégico nos permite visualizar el
peso especifico de cada uno de los ocho factores criticos (Objetivos
estratégicos), destacando gestién estratégica del presupuesto con 24%;
luego gestidn del ingreso y gestion del gasto por RO con 20% cada
uno, gestién del gasto por RDR y solvencia econémica con 15% cada
uno; finalmente gestion del gasto por donaciones, gestion del gasto
por operaciones y gestion del gasto por recursos determinados con 2%

cado uno.

La razonabilidad en la asignacion de estos pesos ponderados
depende de la realidad de cada universidad y al criterio predominante

de quienes disefien su modelo particular.

Asimismo, el mapa estratégico nos permite visualizar todos

los indicadores y datos jerarquizados semaforizados segin su
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desempefio; hecho que de manera visual rapidamente se puede hacer

un juicio de valor predominante.

El analisis del componente radar nos indica el nivel de
desempefio de cada uno de los ocho factores criticos de sostenibilidad

econdmica.

En efecto, el octdgono muestra en orden decreciente a gestion
del gasto por donaciones con 8.13 puntos, gestion del gasto por
recursos determinados con 8.08 puntos, solvencia econdmica con 6.65
puntos, gestién del gasto por RDR con 6.05 puntos, gestion del ingreso
con 5.89 puntos, gestion del gasto por operaciones con 5.69 puntos,
gestion estratégica del presupuesto con 4.77 puntos y gestion del gasto

por RO con 4.44 puntos.

En esta dimension de sostenibilidad econdmica, sus factores
criticos muestran un considerable grado de variabilidad de 3.69 puntos
(equivalente a 120.32%) .

En general, en una escala decimal, los valores registrados por
debajo de 9, hecho que amerita tomar decisiones oportunas para
mejorar el desempefio de estos ocho objetivos estratégicos de la
sostenibilidad econémica. Otro aspecto que debe abordarse de manera
urgente es la reduccion de la alta heterogeneidad del comportamiento

de los factores criticos, buscando las causas que lo originan.
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Figura 134

Vista comparativa de la sostenibilidad econédmica
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El componente reloj muestra de manera puntual el desempefio
consolidado de los ocho factores criticos de la sostenibilidad
econdmica a una fecha determinada. En este caso especifico, el
desempefio ponderado es de 5.58 puntos y, en la semaforizacion
correspondiente esta en amarillo; ratificando el mensaje de la urgencia
de tomar decisiones para disefiar un plan de accion de mejora

sisgnificativa de la sostenibilidad econdémica universitaria.

Finalmente, el componente histograma nos muestra la linea de
tendencia del desempefio consolidado de la sostenibilidad econémica
a través del tiempo. Al respecto, de la poca data historica que se
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dispone (dos periodos anuales), se aprecia una ligera tendencia a

mejorar; sin embargo predomina el desempefio en estado de alerta.
Dashboard De La Sostenibilidad Infraestructural

El contenido consolidado del dashboard de la sostenibilidad
infraestructural se puede apreciar en la vista comparativa de la figura
135. Cabe precisar que, el contenido de informacion de este dashboard
es el mismo de su equivalente nivel del modelo de BSC. Dicha vista
comparativa esta conformada por cuatro componentes: reloj, radar,

mapa estratégico e histograma.

El componente mapa estratégico nos permite visualizar el
peso especifico de cada una de los cuatro objetivos estratégicos,
sobresaliendo gestion de la infraestructura tecnolégica con 30%, luego
infraestructura fisica y equipamiento y gestion de la infraestructura
fisica con 25% cada uno; finalmente gestion patrimonial con 20%. La
razonabilidad en la asignacion de estos pesos ponderados depende de
la realidad de cada universidad y el criterio predominante de quienes

disefien su modelo particular de sostenibilidad infraestructural.

El andlisis del componente radar nos indica el nivel de
desempefio de cada uno de los cuatro factores criticos de la
sostenibilidad infraestructural. En efecto, el tetragono muestra en
orden decreciente a infraestructura fisiica y equipamiento con 6.57
puntos, gestion de la infraestructura con 5.49 puntos, gestion de la
infraestructura fisica con 4.90 puntos y, finalmente gestién

patrimonial con 4.87 puntos. Por otro lado, se nota un relativo bajo
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nivel de variabilidad en el desempefio de estos cuatro factores criticos
(1.7 puntos), equivalente al 34.90%; sin embargo, es necesario buscar
las causas que generan esta heterogeneidad. En general, en una escala
decimal, los valores registrados por debajo de 7, hecho que amerita
tomar decisiones oportunas para mejorar el desempefio de los cuatro

objetivos estratégicos.
Figura 135

Vista comparativa de la sostenibilidad infraestructural
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El componente reloj muestra de manera puntual el desempefio
consolidado de los cuatro factores criticos de la sostenibilidad
infraestructural universitaria a una fecha determinada.
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En este caso especifico, el desempefio ponderado es de 5.49
puntos (equidistancia entre valores deficientes y valores satisfactorios)
y, en la semaforizacion correspondiente esta en color amarillo;
ratificando el mensaje de la urgencia de tomar decisiones para disefiar
un plan de accién de mejora sisgnificativa de esta sostenibilidad

universitaria.

Finalmente, el componente histograma nos muestra la linea de
tendencia del desempefio consolidado de la sostenibilidad sistémica a
través del tiempo. Sal respecto, de la poca data histérica que se dispone
(dos periodos anuales) , se aprecia una ligera tendencia a mejorar a

mejorar; sin embargo predomina el desempefio en estado de alerta.
Impacto de los modelos sistémicos propuestos

En resumen, en este trabajo el autor ha desarrollado y
propuesto cuatro modelos sistémicos virtuales para implementar la
gestion por indicadores: de gestion estratégica universitaria bajo el
enfoque BSC, de gestidn estratégica universitaria basado en Bl, de
sostenibilidad universitaria bajo el enfoque BSC y de sostenibilidad

universitaria basado en Bl.

Los cuatro modelos han sido disefiados sobre la base de la
misma informacion tomada como referencia, en la plataforma PGI de
Sixtina Consulting Group (excepto los modelos complementarios
construidos en el entorno de Microsoft Power Bl y Power Pivot,
disefiados con informacion especifica); ello ha servido para simular la

operacionalizacién de tales modelos, no constituyendo informacion
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propia de ninguna universidad ni validada; sin embargo los valores
consignados responden a magnitudes razonables de acuerdo a la
naturaleza y nivel de cada indicador, asi como el conocimiento y

experiencia del autor.

Sin embargo, dada la envergadura del impacto potencial que
podria ocasionar esta propuesta, antes de su abordaje, es necesario
realizar una profunda reflexion respecto a la aparente dicotomia
existente entre el mundo de los denominados sistemas duros
(acotados) con su parafernalia tecnoldgica y, los denominados
sistemas suaves (blandos) con su paradigma del pensamiento

sistémico.

Reflexion: de la dicotomia reduccionista a la complementariedad

sistémica

Al haber caracterizado a la ciencia clasica (reduccionista) y a
la ciencia sistémica (complementaria) y, por contraste entre ambas,
haber concluido que el reto para que la ciencia convencional pueda
responder positivamente a la complejidad creciente del sistema social,
requiere de manera imperativa, integrarse y, de esa manera lograr la
unidad de la ciencia para que, en lugar que la sociedad (en muchos
aspectos) siga siendo victima de sus anomalias o limitaciones, se

convierta en beneficiaria de la sinergia®® que se genere por tal fusion.

45 Momento en el todo es mayor que la suma de sus partes, por tanto, no existe
un rendimiento mayor o efectivo, si la eficacia y la eficiencia trabajan por
separado. (Velasquez, G. 2015, p. XXiV). En:
http://www.alfaomega.com.mx.
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Asi mismo, una cuestion que siempre se procurara dilucidar y que,
hasta ahora no se logra consenso en el mundo de la academia es la
relativa al origen, naturaleza y preeminencia entre la ciencia y la

tecnologia.

Al respecto, aproximarnos a una definicion de su naturaleza y
rol en la sociedad es de vital importancia porque “las concepciones
que se tengan de la ciencia y la tecnologia, asi como de sus relaciones
y diferencias, condicionan en buena medida las finalidades y los
objetivos de la educacion cientifica y la educacion tecnolédgica”, Diaz,
J. AL A. (1998, p. 410); este condicionamiento repercute en el perfil de
la formacion profesional que se oferta a la sociedad y, por
consiguiente, en el ambito del ejercicio profesional sobre estos dos
aspectos cruciales. Asi mismo, juega un rol determinante en la
difusién de su enfoque y en la adopcidn de politicas en los diferentes
niveles y &mbitos de interés; lo que, en Gltima instancia, incide en la

configuracion de la cultura del pais.

Los diferentes intentos y enfoques por alcanzar una
comprension sobre la relacion entre la ciencia y la tecnologia, al
parecer han contribuido a incrementar la confusion. La propia Real
Academia de la Lengua Espafiola (RAE), en su acepcion mas
sintetizada se refiere a la ciencia como: “conjunto de conocimientos
relativos a las ciencias exactas, fisicas, quimicas y naturales”. Por otro
lado, respecto a la tecnologia, la define como “Conjunto de teorias y

de técnicas que permiten el aprovechamiento practico del
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conocimiento cientifico”. Evidentemente, esta posicion causalista
contrasta con otras posiciones que, inclusive plantean que
histéricamente, antes que la naciera la ciencia, fue la tecnologia que
en sus distintas manifestaciones, contribuyd a resolver las necesidades
de la sociedad. Otras posiciones optan por resolver este antagonismo
a través de una denominacion basada en la complementariedad que le

denominan tecnociencia“.

Continuando con el analisis sobre esta controversia que se ha
convertido en atemporal, el mismo Diaz J, (1988) reproduce parte del
denominado RD 1007/1991 y que abona a un entendimiento de
interdependencia entre la ciencia y la tecnologia, reproduciéndolo tal

como sigue:

«La ciencia y la tecnologia tienen propoésitos diferentes: la
primera trata de ampliar y profundizar el conocimiento de la
realidad; la segunda, de proporcionar medios Yy
procedimientos para satisfacer necesidades. Pero ambas son
interdependientes 'y se potencian mutuamente. Los
conocimientos de la ciencia se aplican en desarrollos
tecnoldgicos; determinados objetos o sistemas creados por

aplicacion de la tecnologia son imprescindibles para avanzar

4 El concepto de tecnociencia no forma parte del diccionario de la Real
Academia Espafiola (RAE). La nocién, sin embargo, se utiliza para aludir
al entramado formado por la ciencia y la tecnologia. La tecnociencia se
asocia a la interaccion entre la academia y la industria. En:
https://definicion.de/tecnociencia/.
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en el trabajo cientifico; las nuevas necesidades que surgen al
tratar de realizar los programas de investigacion cientifica
plantean retos renovados a la tecnologia. Comprender estas
relaciones entre ciencia y tecnologia constituye un objetivo
educativo de la etapa.» (De la introduccién al area de
Tecnologia que aparece en el RD 1007/1991, anexo |, p. 74,
MEC, 1991). (p.410).

A pesar que el debate al respecto no se agota, es evidente que
el mundo actual y futuro estan marcados por el rol cada vez méas
protagdnico de la tecnologia y, en especifico por la tecnologia de la
informacion y de las comunicaciones (TIC’s); imponiendo su papel
predominantemente disruptivo de desintermediacion humana en la
operacionalizacién de las actividades humandas en casi todas las
ramas del conocimiento existentes. Como se aprecia en la figura 136
la vorégine tecnoldgica es cada vez mas invasiva; habiendo pasado de
ser considerada como una herramienta o soporte para actividades
rutinarias  y repetitivas a funciones que estan sustituyendo
progresivamente la intervencién humanda y, en muchos casos
mejorando significatimante los resultados tanto en efciencia, eficacia
como en efectividad. El nivel de desintermediacién humana en las
actividades sociales ha llegado a un extremo que, los denominados

sistemas sociotécnicos *’ en la actualidad muestra una marcada

47 Combinacion sinérgica de humanos, maquinas, ambientes, actividades de
trabajo y estructuras y procesos organizacionales que contiene una empresa.
Esta conceptualizacidn abarca primariamente sistemas complejos en los
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predominancia tecnolédgica. Sin embargo, aqui surge una nueva
interrogante, ya no referida al debate del origen primario de la
tecnologia, sino en referencia al rumbo que marca y seguira marcando

al sistema social.

El debate de crucial actualidad que debemos afrontar, es los
sistemas suaves se estan endureciendo? o, los sistemas duros se estan
suavizando?, o nuevamente invocando a la complementariedad
sistémica, existe una aproximacion creciente entre ambos sistemas?.
La respuesta no es tan simplista como pareciera y no es el propésito
del presente trabajo, pero nos invita a reflexionar respecto a sus
alcances en el contexto bajo anlisis. La misma figura 133 nos muestra
la enorme variedad tecnoldgica que hoy tiene plena aplicacion
(vigencia tecnoldgica fugaz) en el &mbito empresarial, personal y
social. Pareciera que el rumbo hacia la deshumanizacion de casi todo,
impuesto por la tecnologia es inexorable, es decir, el camino
inconciente hacia la nueva alegoria de la caverna de Platon“, la

caverna tecnoldgica, aquella que induce a perder la real perspectiva

cuales muchos humanos contribuyen a una meta comun. (Barreiro, 2021).
(Los Sistemas Socio Técnicos | PDF | Software | Ingenieria de Sistemas,
s. f) (es.scribd.com/document/544189678/LOS-SISTEMAS-SOCIO-
TECNICOS).

48 Platdn crea el mito de la caverna para mostrar en sentido figurativo que nos
encontramos encadenados dentro de una caverna, desde que nacemos, y
cémo las sombras que vemos reflejadas en la pared componen aquello que
consideramos real. (www.culturagenial.com/es/mito-de-la-caverna-de-
platon/).
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del sistema de actividad humana“® con propésito definido y, por

generalizacion, el sistema social.
Figura 136

La voragine tecnoldgica y la potencial pérdida de rumbo social

I LA PARAFERNALIA TECNOLOGICA |

CUAL ES EL RUMBO DE LA HUMANIDAD:

Cualquier ilusién de progreso o bienestar humano, social y
cultural propiciados por la ciencia y la tecnologia, debe ser evaluado
desde la perspectiva de la viabilidad cultural y la deseabilidad
sistémica; enfoque que compatibiliza en ultima instancia con la

sostenibilidad sistémica y el desarrollo sustentable. Es en esta postura

49 Describen el sistema en consideracion y estdn formadas por tres
componentes: Que?, define el proposito inmediato del sistema. Como?, en
donde se explica la manera en que sera conseguido el ”qué? y Por qué?,
parte del enunciado que aclara la finalidad de la actividad. (Checkland P.
and Scholes J. (1994). La metodologia de sistemas suaves en accion).
Limusa
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gue nos disponemos a fundamentar el impacto multidimensional del

modelo propuesto en el presente trabajo.

Impacto del modelo sistémico de gestién estratégica bajo el
enfoque del BSC

Habiendo culminado con la formulacién y la subsecuente
implementacion de este modelo sistémico de gestion estratégica
universitaria en entorno virtual propuesto, construido sobre la
plataforma de Sixtina PGI; se tiene como producto un tablero de
mando integral BSC que proporciona informacion consolidada y
jerarquizada de toda la organizacion. Esta consolidacion esta
constituida por las perspectivas de la gestion académica, la gestién
estratégica, la gestion de la investigacién cientifica universitaria, la
gestion de la responsabilidad social universitaria y, la gestion del
soporte operativo. Cada una de ellas con sus correspondientes pesos
ponderados que, en (ltima instancia aportan a la medicion del
cumplimiento general de la institucion universitaria, esto es, la

equivalencia a la vision cuantificada.

La jerarquizacion descendente (top-down) de la informacion
parte del cumplimiento general, objetivos estratégicos (factores
criticos), objetivos especificos (indicadores) y metas (datos), en ese

orden, todo ello ampliamente explicado.

El impacto mas significativo que aporta este modelo
propuesto, es proporcionar a cada usuario y/rol institucional, una

mirada sistémica (articulada en forma causal, recursiva y circular) y
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semaforizada que expresa de manera significativa, la evaluacion de
todos los indicadores de gestion estratégica institucional universitaria,
en concordancia con la parametrizacion previamente disefiada. Dicho
de otro modo, en tiempo real, se dispone de informacidn precisa

respecto al estado situacional de la universidad materia de estudio.

Otro impacto significativo de esta propuesta, es que se
constituye en la base de referencia para la construccion del modelo
sistémico de sostenibilidad universitaria bajo el enfoque BI; es decir,
transitar de manera estructurada desde el modelo sistémico de la
gestion estratégica BSC hacia el modelo sistémico de gestion
estratégica universitaria BI, manteniendo la integridad del contenido
de la informacion primigenia a nivel de datos e indicadores. Como se
ha apreciado, disefiar en forma personalizada cuadros de control
especificos (dashboards), extrayendo informacién contenida en el
tablero BSC. La construccién de estos dashboards puede realizarse en
culaquiera de los niveles jerarquicos de los indicadores del modelo
BSC.

De manera complementaria, el administrador del sistema,

usuario y/rol puede:

Realizar la actualizacion de la estructura e informacion del
sistema, en funcion a la frecuencia seleccionada (en el presente caso

es anual) y a la evolucion (innovacion) de la organizacion.
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Modificar los parametros de los indicadores de gestion,
reajustandolos de acuerdo a las necesidades propias (optimistas o

pesimistas), agregar o eliminar indicadores.

Tomar decisiones y planes de accién con su respectivo
diagrama de Gantt, acciones para fortalecer el desempefio de los
indicadores con rendimiento deficiente (zonas amarilla y roja) y
mantener o superar el desempefio de los indicadores que se encuentran

en zona verde.

Impacto del modelo sistémico de gestién estratégica bajo el

enfoque del BI

Como se ha mencionado previamente, mientras que bajo el
enfoque BSC se construyd un modelo sistémico de todos los
indicadores de gestion estratégica universitaria (tablero de mando
integral); el modelo sistémico de gestion estratégica universitaria bajo
el enfoque de inteligencia de negocios (BI) construido, esta
conformado por un conjunto  dashboards (cuadros de control)
equivalentes a las perspectivas del modelo (en este caso, cinco),
entendidos como herramientas de gestion de la informacion que
monitorizan, analizan y muestran de manera visual y especifica los
indicadores clave de desempefio. Pero esta dependencia causal no es
absoluta, pues existen otros criterios para su construccion, tal como se
ha explicado para el caso de la construccion de los dashboards con

herramientas de Microsoft.
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El principal impacto que propicia la aplicacion de estos
modelos especificos y muldimensionales es permitir el analisis
minucioso de la informacion de detalle que contiene cada dashboard
(mediante su(s) vista(s) comparativa(s)) disefiado a efectos que, sobre
una interpretacién critica, el duefio del proceso bajo estudio, pueda
formarse un juicio de valor sobre su desempefio particular, asi como
poder simular comportamientos en diferentes escenarios. Después de
haber realizado la analitica correspondiente, estar en condiciones de
tomar decisiones eficaces y oportunas orientadas a lograr un

desempefio sostenible de cada uno de los procesos de negocio.

Impacto del modelo en la sostenibilidad sistémica universitaria
bajo el enfoque BSC

Para fundamentar con pertinencia el impacto en la
sostenibilidad del modelo propuesto, nos apoyamos en la figura 14,
referida al desarrollo sostenible sistémico bajo un enfoque de relacion
causal, recursiva y circular, modelada por el autor. Lo primero que se
precisa es que, el modelo sistémico de sostenibilidad universitaria
basado en BSC, tiene las siguientes connotaciones: En principio es
una innovacion tecnoldgica de impacto incremental, que debe derivar
en una innovacion organizacional y de los recursos humanos de
caracter incremental. Corresponde a una politica institucional de
fortalecimiento de la calidad del servicio ofertado, concordante con el
objetivo estratégico de mejorar la competitividad nacional e

internacional de las universidades publicas (véase tabla 10), en
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beneficio de los grupos de interés internos y externos y del ambito

corporativo.

La estrategia adoptada (véase la figura 30), es de alcance o
ambito corporativo, pues su aplicacion abarca y compromete a toda la
institucion universitaria que la adopte; dentro de los tipos de
estrategias generales, es predominantemente de competitividad v,
como estrategia especifica, se considera de innovacion. En cuanto a la
tipificacion de las estrategias de soporte, las mas significativas son las
de modernizacién tecnoldgica, servicio, calidad y productividad
laboral.

El impacto en la competitividad, se espera que tenga como
alcance no solamente a una universidad, sino al grupo de las
universidades publicas y, de esa manera contribuir a la competitividad
del sistema universitario peruano; finalmente a la competitividad de
las universidades de América Latina. El analisis del impacto que
lograria el modelo propuesto en la sostenibilidad sistémica de las
universidades publicas del pais y el subsecuente en el desarrollo
sostenible sistémico; dada su envergadura, su pertinencia es tratada de

manera especifica para cada dimensién y objetivo, respectivamente.

A lo largo de este documento se han abordado una diversidad
de aspectos del conocimiento humando; desde el nivel filoséfico,
epistemoldgico, conceptual, normativo y operacional, segun sea el
caso. La pertinencia de los aspectos abordados responde a la variada

tematica involucrada en el titulo del trabajo desarrollado; de modo que
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tenga el adecuado respaldo intelectual. Por otro lado, los componentes
tematicos estdn organizados de tal manera que su conexion ha

contribuido a la adecuada construccion del modelo propuesto.

Como es obvio, el criterio utilizado para evaluar el impacto
potencial que puede ejercer el modelo sistémico de sostenibilidad
basado en el BSC en modo virtual en la gestion de las universidades
publicas del Per(, formulado e implementado en este trabajo,
corresponde a las dimensiones que constittuyen la sostenibilidad
sistémica abordadas y que forman parte integrante de este libro (social,
econdmica, ambiental, institucional e infraestructural). En esa linea de
pensamiento, asociamos los indicadores del modelo gestion
estratégica BSC seleccionados, con la naturaleza y pertinencia de
cada una de las dimensiones del modelo de la sostenibilidad
sistémica. Ello implica, en consecuencia, hacer un trabajo analitico, en
primer lugar de asociacion (vinculacién), luego realizar la estimacion
del impacto potencial, tomando en consideracion los valores

consolidados de los indicadores seleccionados.

En consecuencia, como mecéanica de trabajo (Sin que sea
plenamente deterministico ni totalizante el criterio de vinculacién), los
indicadores correspondientes a la gestion de la responsabilidad social
universitaria (RSU), estdn asociados a la dimension de la
sostenibilidad social; a los indicadores de la gestion académica y
gestion de la investigacién, ademas de algunos indicadores de gestion

estratégica, se asocian a la dimension de sostenibilidad institucional.
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Parte de los indicadores de la gestion estratégica y de la gestion de
soporte operativo, se asocian a la dimension de sostenibilidad
econdmica; asi mismo, parte de los indicadores de soporte operativo,
se asocian a la dimension de sostenibilidad infraestructural.
Finalmente, parte de los indicadores de la gestibn de la
responsabilidad social universitaria y parte de los indicadores de la
gestion estratégica, se asocian a la dimensién de sostenibilidad

ambiental.

Esta regla de juego de asociacién (vinculacién) para fines de
estimacion consolidada del impacto potencial, no constituye una regla
universal; en todo caso es un ensayo heuristico® para viabilizar la
relacion entre las variables modelo sistémico de gestion estratégica
universitaria (BSC) con las variables del modelo sistémico de
sostenibilidad universitaria (BSC). En conclusiéon: a pesar de la
heterogeneidad de los componentes del mas alto nivel de abstraccion
de ambos modelos (perspectivas versus dimensiones), el modelo
sistémico de gestién estratégica universitaria bajo el enfoque BSC
(cinco perspectivas), se amalgama con el modelo sistémico de
sotenibilidad universitaria bajo el enfoque BSC (cinco dimensiones) y

viceversa, es decir, existe un impacto mutuo.

0 El término ‘heuristica’ se utiliza para designar a las reglas y criterios
metodologicos que tienen cualidades creativas. Un problema de este
término, es que se aplica a una gran cantidad y variedad de reglas o
principios de accién, y en areas muy diferentes. (Mena, S., 2013).
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Impacto del modelo en la sostenibilidad sistémica universitaria

bajo el enfoque BI

Tal como se ha explicado previamente, mientras que, en la
construccion del modelo sistémico de sostenibilidad universitaria bajo
el enfoque BSC, se estructura y despliega de manera jerarquizada a
todos los indicadores correspondientes a las cinco perspectivas (social,
econdmica, ambiental, institucional e infraestructural) que conforman
el tablero de mando integral, ilustradas por las figuras desde la 122
hasta la 129; el modelo sistémico de sostenibilidad universitaria bajo
el enfoque de inteligencia de negocios (BI) construido, esta
conformado por un conjunto  dashboards (cuadros de control)
equivalentes a las perspectivas del modelo (en este caso, cinco),
entendidos como herramientas de gestion de la informacion que
monitorizan, analizan y muestran de manera visual y especifica los
indicadores clave de desempefio. Pero esta dependencia causal no es
absoluta, pues existen otros criterios para su construccién, tal como se
ha explicado para el caso de la construccién de los dashboards con

herramientas de Microsoft.

El principal impacto que propicia la aplicacion de estos
modelos especificos y muldimensionales es permitir el analisis
minucioso de la informacion de detalle que contiene cada dashboard
(mediante su(s) vista(s) comparativas(s)) disefiado a efectos que, sobre
una interpretacion critica, el duefio del proceso bajo estudio, pueda

formarse un juicio de valor sobre su desempefio, asi como poder
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simular comportamientos en diferentes escenarios. Después de haber
realizado la analitica correspondiente, estar en condiciones de tomar
decisiones eficaces orientadas a lograr un desempefio sostenible de

cada uno de los procesos de negocio.
Impacto consolidado de los modelos BSC y Bl propuestos

La sintesis final del presente libro se muestra de manera
bastante ilustrativa en la figura 137. A partir del disefio del modelo
sistémico de gestion estratégica universitaria bajo el enfoque BSC en
modo virtual, se disefia el modelo sistémico de gestién estratégica
universitaria bajo el enfoque de inteligencia de negovios (BI) en modo
virtual; dicho transito se realiza en la plataforma PGl de
Sixtinaweb.com; desde la interfaz de Balanced Scorecard hacia la
interfaz de Dashboard. La construccion de los Dashboards responde al
criterio del usuario del sistema para satisfacer las necesidades
especificas de evaluacidn del desempefio de la gestion estratégica de
la universidad materia de estudio; pudiendo abarcar desde el nivel top,
pasando por las dimensiones , factores criticos (objetivos estratégicos)
e indicadores (objetivos especificos). El despliegue especifico de los
componentes que expresan el comportamiento de las métricas bajo

analisis son las vistas comparativas.

Asi mismo, en base al contenido del modelo sistémico de
gestion estratégica universitaria bajo el enfoque BSC en modo virtual,
se disefia el modelo sistémico de sostenibilidad universitaria bajo el

enfoque BSC en modo virtual. Como se ha explicado, el criterio para
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la configuracion del disefio de este modelo, es la pertinencia de
redistribucién de los factores criticos y sus indicadores hijo, desde el
modelo de gestidn estratégica hacia el modelo de sostenibilidad. Es de
entender que no existe equivalencia exacta entre el contenido de los
pesos ponderados otorgados a las cinco perspectivas (gestion
académica, gestibn de responsabilidad universitaria, gestion
estratégica institucional, gestion del soporte operatico y gestion
integral de la investigacién cientifica universitaria) del primer modelo
(ver figura 83), con los pesos pondetrados asignados a las cinco
dimensiones  (social, econdmica, ambiental, institucional e
infraestructural) del segundo modelo (ver figura 127); tampoco existe
un modelo matemético o algoritmo que logre optimizar la
aproximacion de redistribucion. Otro aspecto a tomar en
consideracion es el criterio adoptado para la asignacion de los pesos
ponderados, tanto de las perspectivas como las dimensiones que, al ser
diferentes, la puntuacion final del desempefio general de ambos
modelos seran diferentes (5.72 puntos para el modelo de gestion
estratégica y 5.53 puntos para el modelo de sostenibilidad).

Finalmente, en base al contenido del modelo sistémico de
gestion estratégica universitaria bajo el enfoque BSC en modo virtual,
se disefia el modelo sistémico de sostenibilidad universitaria bajo el
enfoque Bl en modo virtual. dicho transito se realiza en la plataforma
PGI de Sixtinaweb.com; desde la interfaz de Balanced Scorecard hacia
la interfaz de Dashboard. La construccion de los Dashboards responde

al criterio del usuario del sistema para satisfacer las necesidades
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especificas de evaluacion del desempefio de la sostenibilidad de la
universidad materia de estudio; pudiendo abarcar desde el nivel top,
pasando por las dimensiones , factores criticos (objetivos estratégicos)
e indicadores (objetivos especificos). El despliegue especifico de los
componentes que expresan el comportamiento de las métricas bajo
analisis son las vistas comparativas.De este modo, queda evidenciado
que, existe una relacion de causalidad entre la gestidn estratégica y la
sostenibilidad de las universidades, tanto desde un disefio bajo el
enfoque del BSC como desde la configuracion de BIl. En
consecuencia, los cuatro cuatro modelos sistémicos propuestos, estan
articulados y su objetivo es contribuir a mejorar el desempefio de todos

los indicadores de las instituciones universitarias del pais.

El mensaje final de esta propuesta es que los gestores de las
universidades publicas adopten estos modelos sistémicos (es ideal que
previamente disefien e implementen un sistema integrado de
informacién institucional) que permitan medir desde distintos
enfoques (estratégico y analitico) el desempefio en tiempo real de
todas las variables que se gestionan en la institucion; en base a la
informacion desplegada, tomar decisiones eficaces e implementar
planes de accion calendarizados con diagramas de Gantt para mejorar
el desempefio. Los planes de accion pueden implicar diversas
manifestaciones, innovacién para aumentar la productividad; con
mejores niveles de productividad, contribuir al posicionamiento de

competitividad institucional.
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Figura 137

Impactos consolidados entre los modelos BSC y Bl propuestos

IMPACTOS CONSOLIDADOS ENTRE LOS MODELOS BSC Y BI PROPUESTOS

R o R few o o o o pw ew e

iy Tt e P oRase e e i H_ [T —_—— PIETEEr——

- foe

s 4 1w w s g soy i L)

MODELO SISTEMICO DE GESTION ESTRATEGICA 8SC HACIA MODELO SISTEMICO DE GESTION ESTRATEGICA Bl
MODELO SISTEMICO DE GESTION ESTRATEGICA BSC HACIA MODELO SISTEMICO DE SOSTENIBILIDAD BSC
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En la medida que mejore la posicion competitivia de la
universidad, se contribuye a incrementar los indicadores de
sostenibilidad sistémica universitaria en las cinco dimensiones que

conforman el modelo.

En esa linea légica secuencial, la sostenibilidad de la
universidad robustecida, se traduce en un mejor desempefio de los
indicadores de los objetivos del desarrollo sostenible (ODS).

1

Esta cadena causal de mejoras, requiere estar complementada
con el disefio y puesta en marcha de politicas y estrategias articuladas.
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En ultima instancia, tal articulacion, debe estar orientada en la misma

direccion, la de maximizar bienestar.

Finalmente, todo el accionar de las instituciones universitarias
debe desplegarse a través de procesos disefiados e implementados bajo
niveles de capacidad y madurez contempladas en las mejores précticas

de calidad a nivel internacional.

El reto esta planteado y el rumbo esta trazado; el nivel de
aproximacién a la sostenibilidad sistémica universitaria dependera de
una multiplicidad de factores vinculados; sin embargo, la capacidad
de gestion de los actores del sistema, el acompafiamiento de un equipo
humano solvente, asi como la utilizacion apropiada y permanente de
estas herramientas modernas de gestion soportadas por las tecnologias
de la informacion para su adecuada configuracion holitica y la
consecuente medicion de resultados, seran determinantes para tal fin.

En resumen:

La articulacion cibernética en modo virtual de estos cuatro
modelos sistémicos, configuran un metamodelo orientado a que las
organizaciones universitarias se conviertan en auténticos sistemas

homeaostéaticos y teleloldgicos.

De este modo, gestionar con auténtico sentido de racionalidad
los recursos publicos en la prestacion del servicio académico de
calidad hacia el ciudadano. Por generalizacion, contribuir a la

competitividad y sostenibilidad del pasis.
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AnNexos
Formulacion del modelo BSC

Perspectivas

MSGU-BSC-B1
4 GESTION INSTITUCIONAL UNIVERSITARIA
* GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARLA
* GESTION DEL SOPORTE OPERATIVO
* GESTION ESTRATEGICA INSTITUCTONAL
* GESTION INTEGRAL DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA

Factores criticos

MSGU-BSC-01
¢ GESTION INSTITUCIONAL UNIVERSITARIA
# GESTION ACADEMICA
* Activdades extsacurriculares
Formacion probesonal
' Gastidn de la sdmisdn
* Gestdn del egreso
Oferta acagdmica
4 GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA
' Cuidade del mudie ambiente
 Dwlunacels universitasis
' Decencia en RSU
Gastisn complemantara RSY
Invastigacin contada 3 B RSU
Proyecodn social
4 GESTION DEL SOPORTE OPERATIVO
* Delanaa legal
' Gastidn adminatratie
Gastisn de |a Inframatructies tecnoibgics
Gostisn ol contral interns
' Gastdn del Estams documentario Institusional
Service de bunsitar Universtene
# GESTION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL
Direcoonamients estratégics
" Geanin de la caidad instaucianal
Gestidn da la Imagen wstitucicnal
Gustidn de los brganos colegiadss de la uaiversidad
" Gestin del intercambio acaddmico con ol ertome
' Gastn alectoral y godarmabiidad mitRuciensl
# GESTION INTEGRAL DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA
Fructficacdn de la preduccin cientifica
Promocicn de i investigacidn centiics
Respaido inattuconsl o b Irvestgacién centhics
Visibilizacion de la producodn centiica
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Indicadores: gestion académica

MSGU-BSC-BI
4 GESTION INSTITUCIONAL UNIVERSITARIA
4 GESTION ACADEMICA

4 Actividades extracurriculares
* Actividades culturales
* Actividades deportivas

4 Formacion profesional
» Actualizacion de planes de estudio
» Apoyo académico para mejorar el rendimiento de los estudiantes
* Calidad del proceso de formacion
* Desempeno estudiantil
* Formacion profesional complementaria
* Fortalecimiento de capacidad docente
» Infraestructura fisica y equipamiento

4 Gestion de |3 admisién
> Demanda admisiva
» Exigencia admisiva

4 Gestidn del egreso
> Eficienda de la graduacién
? Seguimiento del egresado

4 Oferta académica
> Composicion de |a oferta académica

> Sostenibilidad de programas académicos
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Indicadores: gestion de la RSU

4 GESTION INSTITUCIONAL UNIVERSITARIA
> GESTION ACADEMICA
4 GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA
4 Cuidado del medio ambiente
Adhesion a la agenda 2030
Adhesion a los SRE
Lineas de investigacion en IA
Programas de concientizacion en IA
# Defensoria universitaria
Atencion de denuncias atendidas por acoso laboral
Atencion de denuncias atendidas por acoso sexual
Atencion de denuncias atendidas por discnminacion
4 Docencia en RSU
» Contenido curricular
> Convenios sobre RSU
> Interdisciplinariedad en RSU
> Practicas académicas en RSU
@ Gestion complementaria RSU
> Compromiso institucional con la RSU
> Etica en el ejercicio de la RSU
> Participacion de Estudiantes
> Reglas de involucramiento en RSU
4 Investigacion orientada a la RSU
Lineas de investigacion que contribuyan a mayor equidad social
Politicas orientadas a a practica de la investigacion en RSU
4 Proyeccion social
Enunciado de politicas para beneficio de personas vulnerables
Interaccion con grupes de interés
> GESTION DEL SOPORTE OPERATIVO
» GESTION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL
> GESTION INTEGRAL DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA
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Indicadores: gestion del soporte operativo

# GESTION INSTITUCIONAL UNIVERSITARIA
> GESTION ACADEMICA
» GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SCCIAL UNIVERSITARIA
# GESTION DEL SOPORTE OPERATIVO
4 Defensa legal
» Litigacién civil
» Litigacion penal
> Litis Administrativo
4 Gestion administrativa
> Economia y finanzas
> Gestion de la Infraestructura fisica
> Gestién patrimonial
> Sistema administrativo de gestion ae RRHH
> Sistema de abastecimiento

4 Gestion de la Infraestructura tecnoldgica
» Aseguramiento de la operatividad de las TIC
> Gestién de Proyectos TIC

> Mantenimiento de la infraestructura tecnoldgica
@ Gestion del control interno
» Elaboracion del plan de accion
> Gestion del riesgo
> Supervision de la implementacion
# Gestion del sistema documentario Institucional
> Disposicion origen-destino del sistema de tramite documentario
> Emision de dipl posgrado

> Emision de diplomas pregrado

> Emision de resoluciones institucionales

> ;wone de relatoria y agenda en las sesiones de drganos cc;iegiados
4 Servicio de bienestar universitario
> Servicio médico
> Servido socld
< I —————
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Indicadores: gestion estratégica institucional

FSGU-BSC-BI
4 GESTION INSTITUCIONAL UNIVERSITARIA

» GESTION ACADEMICA

> GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA
» GESTION DEL SOPORTE OPERATIVO

# GESTION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL

# Direccior ient: stratégico

> Gestion de la modemiz;ddn institucional
» Gestién del planeamiento
> Gestién estratégica del presupuesto
# Gestion de la calidad institucional
> Implementacién de la calidad
> Mejora continua
> Organizacién de la calidad
» Planificacion de la calidad
# Gestion de la Imagen institucional
» Gestion de protocolo e imagen institucional
> Gestion del contenido
> Gestion estratégica de la comunicacion
# Gestion de los drganos colegiados de la universidad
> Efectividad colegiada
> Productividad colegiada
# Gestién del intercambio académico con el entorno
> Fructificacidn internacional
> Fructificacién nacional
> Intercambio intemacional
> Intercambio nacional
# Gestion electoral y gobernabilidad institucional
> Convocatoria a elecciones
> Ejecucion de eleccion
> Publicacion de resultados

* GESTION INTEGRAL DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA
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Indicadores: gestion integral de la investigacion cientifica

universitaria

MSGU-BSC-BI

4 GESTION INSTITUCIONAL UNIVERSITARIA
» GESTION ACADEMICA
» GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA
> GESTION DEL SOPORTE OPERATIVO
> GESTION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL
4 GESTION INTEGRAL DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA
4 Fructificacion de la produccién cientfica
> Fructificacin de la innovacion
> Fructificacion investigativa y de innovacidn

4 Promocion de la investigacion cientifica

> Desarrollo de la produccion cientifica

> Impulso de la investigacion formativa

# Respaldo institucional a la investigacion cientifica
> Respaldo al capital humano
> Respaldo economico

4 Visibilizacion de la produccion cientifica
» Cualificacion de la produccion cientifica

» Cuantificacion de la produccion cientffica
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Datos: gestion académica

4 GESTION INSTITUCIONAL UNIVERSITARIA
# GESTION ACADEMICA
¥ dethidader etracurriculates

4 petridada cultunles
Frt
Darea
Misica
Pinkura

4 detridades dapoitva
Competancas deparinas intertacytades
Compatanan deportivas inbermtituciznlas

# Formaziin profasieml

¥ ketupizaciin de planes de eitude
Cobertura d actualizaciin de planes de estudo
Nigancia e clanes de astudo

‘ Ama mﬁwﬁ ars majorar of randimients da lon astudantes
Fleanca da pandcics complamantarias estudianties

chnlart acaddmica astudiantd comph

* Calcad ool procaso de formacdn
Sptisfaccin astucianhl d pasgrada
Satifacein astuciankl de pragrace

Sathifaccdn estudiantil o w«m:lm
4 Desermperio estuclantil
Gasarcén acadimica
Evnlusesin ol nndminnta scachmic
Ragaiiicad de matriculs
¥ Formacidn profesional complamantana
Intarzarisls astudanti inbarnbessnsl
Prachicas pra profesionales por convanios
¥ Fertabeaminnto do canscidad docente
Evaluaciin carga lactia
Evaluscidn carga o lactha

4 Infraestructins fisca ¥ equisemients

Rulzs acecuadas y equipadas

Laboratarios espaciaiizados pars ensefianza

1 Gestdn ce s semisén

¥ Demandz admzia

Postulecidn 3 posgrade

Snstlcin s ssqundas especsldades

Fostulscicn extraordinara de pregrado
o o e g
1 Biiganca admisiva -
Capacedad e respuesta ce postuantes
Cabartura de platas
1 Gestion del sxrese l
8 fficienca de b graduacn

Tizrpo ce zprobacon del expecients

Tiampe emizian dioloma

Tiampe sustentacian

# Seuimisnto del egresado

Desarrollo prafesional

Emglezbiidad

Insercidn abarel
4 Cferta académica
4 Compoaicidn de i oferta acadimia
Erogramas desistidas
Frogramas vigentas
L] 'mraimé prapwasmﬁﬁm

Ratic oferts/demands postulada

Viabiided temporal de 2 oferts acsdemica
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Datos: gestion de RSU

# GESTION DE L4 RESPONSABILIDAD SOCIAL UNIVERSITARIA
¢ Quidado de! medio ambente

¢ Gasbon complementaria RS

# Compromiso msttucona! con B RSU

Adhesiin 2 2 agends 2020 — -
Adheson 2 los SRE
Liess da R Cumplimienta de poiicss RSU
Programas de concentizacen en 1A 4 B eneleeroco sz b BSU
¢ Defansoria urwersitaria Asignaturas ds €bca &0 fas s
Atencion de denuncias stendidas por 3coso aboral Sociakeacd ﬂW&&
hizncidn de denuncias atendidas por acoso sexual
¢ Parcoacn de Eshic
Aancn de denuncias atenddas por dsoimnscdn s
4 Docencia en RSU Incorporacion d prachcantes
4 Contendo cumicdar Insercon a b docencis
Componicidn banlich eplcta en posgpads 4 Reglas de involucramients en RSU
Composicon tematics sxpists en pragnde
: P ik
# Convenios sobre #SU
Convenios inkernacionales sobre RSU o
Convenics naconzles ¢ Ivesbgacin orentad 3 RSU
¢ Interdscpinanedad &n RSU Lingas G inveshigaodn que contribuyn 3 mayor squidad sacel
L e aul‘inwi Polibess orientadas 2 2 prichia oz s mvestigacin en RSU
Proyectos e RSU de aicancs institucicnal
. o Dowcia sl
¥ Pracheas scacémicas a0 FSU
Enunciado de pofticas para bensfico de persanas vuherables
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Datos: gestion del soporte operativo

| GESTION DEL SOPORTE OPERATIVO
4 Defersa legal
¢ Liigacdn ol
Expadiertes ¢iviss stendidos
Litigios oviles favonbles
4 Ligacen penal
Litigloz penales favorables
¢ Lig Adminatraivo
Eficiencia en emisicn de informes legaks
Litigios administratves fzvorsbles
4 Gastén adminitratva
¢ Economia y firanzas
# 1, Gaston dal ingreso
11, Irgresos por RO
12, Ingrasos 9o ROR
13, lgresos por Operacicnas oficiales de crédito
14, Irgrasos por danaciores y transferentias
15, Irgrasos por recursos determinados
Ingresos por cobranzas mav0sas
# 2, Gaavdn del gasto
4 31, Gastén de! gasto por 80
AL Pemn;l yiokigoms
212, Pensionas y otras prestaconss s0cales
213, Banes | senicos
214, Donacienes y trarsfarencias
215, Otros gastos
218, Adauisicdn de ackuos ro Francieros
4 22. Gustidn dal gasto por ROR
221 Personal y obfigaciones
222, Pensones y wﬁ Srestaciones socales
223, Banes y seevicion
224, Donacicnes y trassfarencias
225, Otros gastos
2, Mmmm de a&.os o franceros

4 Gastidn patrimonial
+ Gasén wisgifa
Als Dbiogrifcs
Bz Soogsias
Invesesco Siblogifico

4 Gastin de maquinira y &Quizns
Nas ;e maquina y equigo
B3jzs ¢ maguinania y agu0
Inventano de maguinzra yequpo

4 Gesten rmobiars
A nmobiiarzs
Bz3s nmobianzs
Imestaro nemobiiane

4 Gestidn moblira
Alzs nobiianas
Bzas mobiiaras
Invertario moblisio

‘M \i*;\kf
Altas whodaes
Baizs veiczes

Imvareario vehiciar

Siema adminstrativo 32 geson o2 RREH

4 Gestin ez comozsanon
Adminstracdn e compensicones

# Gestidn de 25 reiacones huminas y socdies
Comunicacdn inema
Cutun y ciems li2enl
Reizcionzs izborzies ndvidaales y coactias
Sequrdad y mden 2l e

# Gasein & dusarotsy apacacn
Capactactn ol persona!
Progresidn en & ames
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1 17, Gacsdn dal gamo por Opencionas oficales de crédin

231 Perzoral yobligaconss

BZPEW&'{M?E;)MSW;!E

233 Banesy sevicos
134 Donzciones y eniferencizs
235 Ooos gastos

136 Adquiscidn da sctives no franciams

P —

4 Adminiacidn de parsings
Admsﬁmrl EE bes lega]ne mETaE
Control de msistench del parsoml
Desslammisnto del parsonal
Du'rilnnhcén dllln;mnlé

# 24, Gestidn el gasto por doniciones | trnafirendas

141 Persornl y obligacones

141 Pessiates § otas presacens! stz

243 Beesy savicis
144 Dovaciones y ranshessarizs
245 Oas s

TR A —

# 75 Gestion del pasio por recursos deteminades

Procediniertos dsclinancs
4 Gertide da la incorporaciédn

[T p——

Perido de srueba

Sebeceicn de parsonsl
Vinauladdn de personal

4 Gastidn def rendimizny
Evaluzddn del desempeto

151 Personal y obligaciones

# Orgznzacdn del rebeio y5u distrducan

Administracidn de pusens

152 Peagionas | otas prexacionss seclaies

151 Bt y servioos

Disefio de puesios
# Phinificacin c politicas de RRHH

154 Donaciones y ransferenciss
25 Ooos gastos
255 Adurscidn de activos no frandens
4 Sohvenca scondmca
Respaldo 3 2 modicacion presupeessl
Respaldo finandere
1 Gegtin G 'a Infreesrucnira fiss

Estategias polticas v sroczdimientos
Planifieacidn de RRHH

4 Ssans e avasteeman

# Czlidad o2l shesterimienty

4 Proyecton da ivarsan mo fncien

Proyecios da invanidn fiqucacos
Proyacios da invertidn aprobados
Proyecios de invardidn eisatsdes
Drcyecs de imyerdidn fomulades

4 Proyecros de mantenimients de infressoururs fece

Camens ténicss aprodacss
Camens tonicss siznurzeas

Conflicividad de la contratation
* Safricn dlusarc
4 Elactiidad an s siscueion del PAC
Efienca |2 sjznucin &2 AC
Retrazs en le ecusos ol P;\C

# Gastin de [z InFasstrocure temoligics
4 jsaqurartiento da i oparativdad de s TIC

Asistenca tEonica 3 log usaarios
Cepactacdn 2 los usuanies

4 Gestidn e Poyernes TIC
Desarliode spiesciones mformatics:

Camems m formulacas

Proyectos de TIC aprodades
Proyectos de TIC mpkmentados

pag. 560




bLbii_otecia
gl NECioNa
== =l perl

2 ool s ! 4 Emisian de rasaluciones instaucionales
Mareenimiancn v 2enaizacen de aslezconss informaticas
= == - Emisicn de resoluciones dz AU
Mantenimiznto y acualzacon de & red telemitcs
Marsrimisnts y 3caizacen dl hardare Ermisidn de resoluciones dz CU
# Gastidn &l ool o Emisidn de resoluciones directorcles
# Eisharscidn del plan de accidn F
— Ermizion de resolucones rectorsles
Diagnostico
Formuiacian del plan de sccién Ermizion de resclucionss vicamectorzles
Repoanes ¥ evianomes 4 Soponia 0z relaton y agenda 20 s sesiones de rgans coegiados
4 Gesvon del nasgo 3
. Sesiones de Al
Andisis de resgos
Evaluacion da riesgos Sesiones de CU
Taarnefcacidn de rissgos 4 Seniicio d2 bienestar unfvarsiano
# Sypervisidn de ks implamenczcidn =
4 Senvido medico
Determinacion 02 nuevos nesgos
Evaluacin da s sficaca Aencion medica
Superviaion de riesgos ¥ scxiones e M Azznciin E’:OITWI@C\!
# Gestide del simema docurmentzrin [nsstucional T
Campanas medices
# Disposicion origen-destmo del sistema de Tamite documentano
Archhamizntz ordenzdo de aceno documentanic Senico de atencidn meédics en tgicos
Nosficaciin de sxpedientas 4 Servio socil
Recepoon de expedientss Asistencia il
# Emizidn ce diplimas posgrado
Emisin oz dplomas ¢z Doctorsda Oteencin dedeces
Emisida de diplomas de maesriz Senvicn de comedor unversitana
Emison ds o d snda especabdsd = Sy - z
sionde il Co e et ; Servicin de conecthidad pars ensefiznza virual
4 Emizidn ca diglomas pragrade
Emisdn da dplomas de bachler Senic de ranpone Unieraro
Emiidn ds digiomas de tulo profasionz! Servico de tuteria y apoyo psicclogicn
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# GESTION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL
4 Dracconsments esadgco

¢ Gestidn de s modemizacién insttucienal
Actuslizacidn ¢ modificacidn del ROF
Ehbonacds de drectivas y dhurids de bz normas
Exratagat para la gestidn per procesos
Revinion y aprobacidn de eapedantas técnicos

# Gartidn del plasssmients
Evaliacisn del PEI
Exaluacda del POI
Formuiaciin dal PEL
Formulaciin dal 901

# Gastide astatdpicn dal presupuesto
Aprsbacidn de’ prarusvesto meTRuCo0a
Calidad da la Esecuciin dal presypuemo msteucional
Eraluaciin ol presupusso instncions!
Formulacidn del presupuesto instutional

pamecda id :
# Gestids de le caldad irsttcioral

o [molementscidn de la calidad
Audroria de calidad
Gastids da corero!

¢ Nejora conena

Andisl de mejora continua
Implamantacién de lss accloras de mejes continus
Rasuitadon 08 a5 ACCKOEE d8 M CONONGE

# Organieacién de s calchd

én do ncchones v

Implamantacidn del sisams da gestidn de by caldad inmtrusional
Planficacin dal st du gesticn de b caicded immtucional

* Flanifieacks de ls colidad
Elaboracidn de' slan de alided nytoutionsl
lnmi‘dn del plan du caldad instncens!
Superviardn def plan de calidad initutions!

4 Gestida de la Imagen isstituconsl

4 Gestion ce los Organcs colegiades 2e ls wriversicad

o Eamnidid colegads

Efactividad de Asamoles wiversara

Efectnidad de Comisicnes disciplinanias

Efactividad de Corsejo ce facdud
Efectivicad de Consejo universtario
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Datos: gestion integral de la investigacion cientifica universitaria

# GESTION INTEGRAL DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA
& Fetficaedn de b prodaccits centfica
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Emprendimientos
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Implementacion del modelo BSC

Perpectivas del modelo BSC
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Indicadores: gestion académica
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Abstraccion

Acoplamiento

Adaptabilidad

Anomalia
Antinomia

Autopoiesis

B-learning

Glosario

Es una operacion mental destinada a aislar
conceptualmente una propiedad o funcién
concreta de un objeto, y pensar qué es,
ignorando otras propiedades del objeto en
cuestion.

El acoplamiento se refiere a
la interdependencia entre mddulos. En disefio
de sistemas, debe buscarse  débil
acoplamiento.

Capacidad de unsistema para hacer los
cambios internos que permitan manejar de
manera eficiente y rapida una situacion
diferente  de la habitual. Un sistema
adaptativo es un sistema abierto que es capaz
de ajustar su comportamiento de acuerdo con
los cambios en su entorno o en partes del
propio sistema.

Los problemas que se resisten a ser
solucionados son considerados como
anomalias, mas que como falsaciones de un
paradigma

Contradiccion entre dos tesis que se excluyen
mutuamente; pudiendo cada una de ellas ser
igualmente demostrada de una manera
convincente por via logica.

Designa la cualidad de un sistema molecular
capaz de reproducirse y mantenerse por si
mismo

Método de ensefianza que integra tecnologia
y medios digitales con actividades
tradicionales en el aula dirigidas por un
instructor, brindando a los estudiantes mayor
flexibilidad y apertura de opciones para
experiencias dindmicas de aprendizaje.

pag. 691


https://es.wikipedia.org/wiki/Sistema
https://es.wikipedia.org/wiki/Sistema_adaptativo
https://es.wikipedia.org/wiki/Sistema_adaptativo
https://es.wikipedia.org/wiki/Sistema_abierto

Causalidad

Cibernética

Circularidad

Cohesion

Complejidad

Complementariedad

El aprendizaje mixto o B-Learning utiliza
tecnologia en linea no solo para
complementar, sino también para transformar
y mejorar el proceso de aprendizaje.

Es la relacion que se establece entre causa y
efecto. Se puede hablar de esa relacion entre
acontecimientos, procesos, regularidad de los
fendmenos y la produccién de algo.
Comprende no solo a una disciplina, sino al
conjunto de muchas disciplinas que se basan
en regulaciones, aplicadas directamente
al Control de los Sistemas, siendo aplicable
no solo a cuestiones fisicas, sino también
sociales

Es una nocién sistémica que se refiere a
lacirculacion medible de la energia
interactiva en el seno de un sistema fluido.
Describe como se relacionan las funciones
dentro de un mddulo independiente. Baja
cohesion implica que un médulo dado ejecuta
tareas que no estdn muy relacionadas unas a
otras y por tanto pueden crear problemas
como que el mddulo se vuelva muy grande,
En disefio de sistemas debe buscarse fuerte
cohesion

Se refiere asistemas complejos, es decir,
sistemas compuestos por una serie de
elementos que se relacionan entre si y cuyo
comportamiento y propiedades no son
evidentes a simple vista. De esta manera, los
sistemas complejos son el resultado de una
intrincada red de operaciones simples.

En el &mbito 'del paradigma sistémico
relacional, la complementariedad describe
unpatron  de  relacion  donde el
comportamiento y las aspiraciones de los
individuos o del grupo difieren y se
complementan reciprocamente. Esta
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Convergencia

Cosmovision

Dashboard
Deseabilidad

Dialéctica

Dicotomia

Disrupcion

modalidad relacional, si es vivida
arménicamente, permite establecer un
equilibrio dindmico y funcional.

El término convergencia refiere al acto y el
resultado de converger. Este verbo, a su vez,
alude a aquello que coincide en una misma
posicion o que tiende a unirse o0 a encontrarse
con algo.

Vision del mundo, esto es, la perspectiva,
concepto o0 representacion mental que una
determinada cultura o persona se forma de la
realidad. Por lo tanto, una cosmovision ofrece
un marco de referencia para interpretar la
realidad, el cual contiene creencias,
perspectivas,  nociones, imagenes vy
conceptos.

Se trata de una herramienta superpotente para
obtener informacién de los datos y centralizar
los KPI que necesitas para saber qué esta
pasando realmente con tu negocio.

puede entenderse como un estilo de respuesta,
0 como una tendencia de conducta, en
situaciones donde existe un componente de
juicio por parte de los demas.

Se conoce como dialéctica a la técnica que
intenta descubrir la verdad mediante la
confrontacion de argumentos contrarios entre
si. La palabra dialéctica se origina del griego
dialektiké. La dialéctica es el arte de
persuadir, debatir y razonar ideas diferentes.
En términos generales, es la division de un
objeto o0 concepto en dos partes
complementarias pero separadas

Es aquella innovacion que afecta a una
industria especifica provocando cambios
dréasticos y radicales que hacen que ciertos
productos o servicios desaparezcan del
mercado
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Efectividad

Eficacia

Eficiencia

Entelequia

Entropia

Equicausalidad
Equifinalidad

Erratico

Realizar correctamente las cosas, en otras
palabras el significado de efectividad
conlleva asumir las tareas de la mejor manera
posible en funcion de los recursos disponibles
y de los resultados esperados.

Grado en que se realizan las actividades
planificadas y se alcanzan los resultados
planificados.

Es la relacion que existe entre los recursos
empleados en un proyecto y los resultados
obtenidos con el mismo. Hace referencia
sobre todo a la obtencion de un mismo
objetivo con el empleo del menor nimero
posible de recursos o cuando se alcanzan mas
metas con el mismo ndmero de recursos o
menos.

En la filosofia aristotélica, estado de
perfeccién hacia el cual tiende cada especie
de ser.

Persona, cosa 0 situacién imaginaria e ideal
gue no puede existir en la realidad.

Medida del desorden de un sistema. Una
masa de una sustancia con sus moléculas
regularmente ordenadas, formando un cristal,
tiene entropia mucho menor que la misma
sustancia en forma de gas con sus moléculas
libres y en pleno desorden.

Se refiere a que una misma condicidn inicial
puede dar origen a estados distintos, es decir,
no siempre las mismas causas provocan las
mismas consecuencias.

Refleja que el final de determinados procesos
se encuentra vinculado a la naturaleza
organizativa del sistemay no al inicio de estos
procesos. Dicha naturaleza es la que posibilita
obtener idénticos resultados a partir de
comienzos diferentes.

Impredecible o que cambia con frecuencia.
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Factibilidad
Fenomenologia

Fiabilidad

Gobernanza

Hermenéutica

Holismo

Homeostasis

Disponibilidad de los recursos necesarios
para llevar a cabo los objetivos o metas
sefialadas, es decir, si es posible cumplir con
las metas que se tienen en un proyecto,
tomando en cuenta los recursos con los que se
cuenta para su realizacion.

Rama filoséfica que trata de comprender y
darle importancia a coémo las personas
vivimos el mundo en el que vivimos, tanto en
cuanto a sus aspecto mas fisico como en
términos  de interaccion  social vy
emocionalidad.

Probabilidad de que un bien funcione
adecuadamente  durante  un  periodo
determinado bajo condiciones operativas
especificas.

Arte 0 manera de gobernar que se propone
como objetivo el logro de un desarrollo
econdmico, social e institucional duradero,
promoviendo un sano equilibrio entre el
Estado, la sociedad civil y el mercado de la
economia

Arte de la interpretacion, explicacion vy
traduccion de la comunicacion escrita, la
comunicacién verbal y, ya secundariamente,
la comunicacion no verbal.

Posicién metodologica y epistemolégica que
postula como los sistemas (ya sean fisicos,
bioldgicos, sociales, econdmicos, mentales,
linglisticos, etc.) y sus propiedades deben ser
analizados en su conjunto y no solo a través
de las partes que los componen.

Propiedad de los organismos que consiste en
su capacidad de mantener una condicion
interna estable compensando los cambios en
su entorno mediante el intercambio regulado
de materia y energia con el exterior.
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Inherencia
Instanciacion

Interdisciplinariedad

Iteratividad

Metadisciplina

Metalenguaje

Metamodelo

Define la unién de elementos inseparables en
su naturaleza o solo se puede apartar de
manera mental y también por abstraccion.
Proceso de leer o especificar informacion,
como los valores y el tipo de almacenamiento
de un campo de datos.

Es un campo de estudio que cruza los limites
tradicionales entre  varias  disciplinas
académicas, o entre varias escuelas de
pensamiento, por el surgimiento de nuevas
necesidades o del desarrollo de nuevos
enfoques tedricos o técnicos.

Dicho de un procedimiento o de un método:
Que llega a wun resultado mediante
aproximaciones sucesivas.

Disciplina del conocimiento humano cuyo
alcance trasciende los limites particulares e
involucra a varias disciplinas, tal como la
ecologia.

La nocién de metalenguaje se utiliza en dos
ambitos diferentes. En el terreno de la
linglistica, el término hace referencia al
lenguaje que se emplea para aludir a otro
lenguaje, mientras que en la informética el
concepto refiere al lenguaje usado para la
descripcion de un sistema de lenguaje de
programacion.

Es la construccién de una coleccion de
"conceptos” dentro de un determinado
dominio. Un modelo es una abstraccion de los
fendmenos en el mundo real, un metamodelo
es otra abstraccion, las propiedades del propio
modelo de resaltado. Un modelo se ajusta a su
metamodelo en la forma en que un programa
de ordenador se ajusta a la gramaética del
lenguaje de programacion en el que estd
escrito.
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%
Metamorfosis

Metasistema

Multicausalidad

Multifinalidad

Paradigma
Pertinencia

Predictibilidad

Racionalidad

Es una transformacion o un cambio en la
forma.

Técnica de computacion que permite a los
usuarios utilizar  recursos  divididos
geograficamente de forma clara ,
estableciendo la idea de wun sistema
informatico integrado.El metasistema integra
recursos heterogéneos complejos a traves de
redes de alta velocidad como: enormes bases
de datos o supercomputadoras .

La multicausalidad indica que los eventos
tienen distintos fundamentos. No hay una
Unica causa que produce el efecto en cuestion,
sino que se llega a esa consecuencia por la
accion de diversos factores.

Supone la obtencién de distintos resultados
partiendo de condiciones similares.
Realizaciones cientificas universalmente
reconocidas que, durante cierto tiempo,
proporcionan modelos de problemas vy
soluciones a una comunidad cientifica.
Oportunidad, adecuacion y conveniencia de
una cosa. Es algo que viene a propdsito, que
es relevante, apropiado o congruente con
aquello que se espera.

Permite al administrado poder determinar
previamente el posible resultado de un
procedimiento, lo cual le permitira elaborar
los mecanismos de defensa més adecuados
para sus intereses.

El tedrico de la racionalidad Jesus Mosterin
establece una distincion paralela entre la
racionalidad teorica y la practica, aunque,
segun él, la razén y la racionalidad no son lo
mismo: la razén seria una facultad
psicologica, mientras que la racionalidad es
una estrategia de optimizacion.Los seres
humanos no son racionales por definicidn,
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Recursividad

Relatividad
Simbiosis

Sistémica

Sustancialidad

Taxonomia

aunque puedan pensar Yy comportarse
racionalmente o no, segln que apliquen o no,
de modo explicito o implicito, la estrategia de
la racionalidad tedrica y practica a los
pensamientos que aceptan y las acciones que
realizan.

Forma en la cual se especifica un proceso
basado en su propia definicion. La recursion
tiene esta caracteristica discernible en
términos de autorreferencialidad, autopoiesis,
fractalidad, o, en otras palabras, construccion
a partir de un mismo tipo.

Viene de ‘relativo a’ indicando que no hay un
punto de referencia absoluto, o sea, todo se
explica teniendo en cuenta la relacién que
tiene con otra referencia.

Es una clase de relacion biolégica interactiva
gue mantienen seres disimilares y que suele
producir un resultado beneficioso para, por lo
menos, uno de los participantes.

La Sistematica es la ciencia que estudia la
diversidad como consecuencia de su historia
evolutiva y establece la informacion béasica
para descubrir 'y reconstruir patrones
biolégicos y generar hipotesis para explicar
los procesos que producen dichos patrones.
Es la ciencia que busca un orden en la
naturaleza.

Puede tratarse de lo més trascendente o lo
esencial, o del valor de algo. Lo sustancial,
por lo tanto, puede tratarse de lo principal o
lo fundamental.

Ciencia que trata'de los principios, métodos y
fines de la clasificacion. Se aplica en
particular, dentro de la biologia, para la
ordenacion jerarquizada y sistemética, con
sus nombres, de los grupos de animales y de
vegetales.
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Teleologia

Viabilidad

Rama de la metafisica y de la filosofia que
basa su estudio en las causas finales, metas o
propositos de todo ser. Es asi como las
conductas humanas que surgen bajo una
intencionalidad definida o un fin concreto son
estudiadas por la teleologia.

Esta determinada por su capacidad, a lo largo
del tiempo, de desarrollar un comportamiento
armoénico entre sus sub-sistemas y supra-
sistemas mediante relaciones consonantes y
resonantes. La viabilidad esta relacionada con
la competitividad del sistema y a su capacidad
de co-creacion.

pag. 699



ADN
Bl
BPM
BSC
CBC
CEPLAN
CG
CMMI
DS
DSS
ECDSS

ETL
FC
HCD
IND
ISO
ISSS
KPI
MA
MSGU
MSS

Abreviaturas

Analitica Avanzada

Acido DesoxirriboNuecleico

Business Intelligence

Business Process Managment

Balanced ScoreCard

Condiciones basicas de calidad

Centro Nacional de Planeamiento Estratégico
Cumplimiento General

Capability Madurity Model Integrated
Desarrollo Sostenible

Desarrollo Sostenible Sistémico

Espacio Compartido del Desarrollo Sostenible
Sistémico

Extract Transform Load

Factor Critico

Human Centered Design

Indicador

International Standard Organization
International Society for the Systems Sciences
Key Performance Indicator

Metodologia Agil

Modelo Sistémico de Gestion Universitaria

Metodologia de Sistemas suaves
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ODM Obijetivos del Desarrollo del Milenio
ODS Objetivos del Desarrollo Sostenible
OWG Open Working Group

PEI Plan Estratégico Institucional

PIA Presupuesto Institucional de Apertura
PIM Presupuesto Institucional Modificado
POI Plan operativo Institucional

RSU Responsabilidad Social Universitaria
SE Sostenibilidad Empresarial

SEI Software Engineering Institute

SINEACE Sistema Nacional de Evaluacion, Acreditaciéon vy
Certificacion de la Calidad Educativa
SUNEDU  Superintendencia Nacional de Educacion Superior

TGS Teoria General de Sistemas
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