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INTRODUCCION

La universidad tiene una existencia en el mundo que data desde ocho siglos
atras aproximadamente, su antigliedad constituye una invitacion a mantener
invariables sus criterios, sus objetivos, sus técnicas y su estilo de gestion; pero
el mundo cambia en forma cada vez mas veloz, por lo que la universidad debe
cambiar y para ello debe adaptar su naturaleza, sus técnicas y enfoques de
gestidon a estilos mas modernos y adecuados a las exigencias que demandan la

nueva estructura social y los adelantos que impone la era del conocimiento.

La Universidad Privada Catolica Santa Sofia es una institucion educativa que
cuenta con cuatro décadas de existencia y su trayectoria ha dejado una huella
de seriedad y prestigio. Sin embargo no evidencia una posicion proclive al
cambio, lo que esta determinando estancamiento y pérdida de mercado, ya que
en los ultimos afios se ha notado decrecimiento constante de la matricula lo
que unido al aumento de los costos, ha llevado a la necesidad de financiar el

presupuesto anual con transferencias provenientes de la congregacion matriz.

Por otro lado se observa que la institucion carece de un plan estratégico que
oriente su accionar y que permita hacer una asignacion de recursos eficiente

en las areas de mayor relevancia estratégica.

El objeto del presente trabajo es, por lo tanto, elaborar un diagnostico de la
situacion actual de la universidad, proponer un modelo y desarrollar un ejemplo

aplicativo para que la universidad elabore su plan estratégico.

En el primer capitulo se realiza el diagnostico del entorno considerando

caracteristicas del mismo, a nivel global, nacional y sectorial.



El segundo capitulo construye el andlisis institucional en el que se realizan
principalmente las caracteristicas de los actores del proceso educativo asi

como el analisis de las funciones gerenciales.

El tercer capitulo constituye la propuesta del modelo del plan estratégico para
la UPCSS en el que se definen fases, procesos, personas, tiempo y recursos
materiales y econdmicos para su elaboracion. Se hace especial hincapié en las
técnicas mas apropiadas para que especialistas en pedagogia puedan elaborar

un plan estratégico acorde a las necesidades de la universidad.

E! capitulo cuarto constituye una aplicacion del modelo para realizar el plan
estratégico en funcion de la situacion actual de la universidad. Este capitulo ha
sido elaborado en base a la metodologia de Fred David, en virtud a su

secuencialidad y coherencia interna.

El capitulo quinto presenta un presupuesto detallado de lo que costaria
confeccionar el plan estratégico y describe los posibles beneficios que
ofreceria el contar con dicho plan para que la universidad pueda visualizar

proyectos futuros de inversion.

Por ultimo se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del

presente estudio.



CAPITULO |
AMBIENTE GENERAL O MACROENTORNO

La universidad es la institucidon creada para responder a las necesidades de
conocimiento y desarrollo que presenta la sociedad organizada. Forma a los
profesionales, preparandolos para atender las necesidades sociales, generar
nuevos conocimientos y realizar propuestas de aplicabilidad que garanticen
una permanente mejora en la calidad de vida de su comunidad.
En el marco del enfoque sistémico, la universidad es un sistema social, abierto,
probabilistico y adaptable; recibe entradas del entorno, realiza con ellas
procesos diversos generando valor agregado, para lograr salidas que son
requeridas y esperadas por la comunidad. Por lo que se puede decir, que su
funcionamiento y su desempefio, estan definidos en gran parte por los factores
del entorno al que pertenece.

Siendo el entorno elemento fundamental de su desempeiio, a continuacion se

exponen factores y tendencias del entorno, que influyen en el sector

universitario.

1.1. Analisis del Entorno Globalizado

1.1.1. Megatendencias

Considerando que el entorno globalizado influye decisivamente en el

desempefio de la universidad, iniciamos el estudio, mencionando a

continuacion, las megatendencias que la afectan:

e [La masificacion de la informacion, ya que la humanidad duplica sus
conocimientos cada 5 afios; (Comision Brundiat). Lo que determinard
frecuentes cambios en las propuestas académicas de las universidades.

e El aumento de ocupaciones diferentes, el cambio en las caracteristicas de
los cargos y en las necesidades de capacitacion de las personas que los
desempefian (A. Toffler).

o El auge de los servicios temporales (A. Toffler).

e Elliderazgo femenino (J. Naisbit).



El énfasis en la educacion.
La internacionalizacion de las organizaciones.
El vertiginoso avance de la ciencia y de la tecnologia.

El renacimiento religioso (J. Naisbit).

El impacto de estas tendencias en la universidad se traducira en la necesidad

de una permanente formacion y mejoramiento continuo de docentes y

administrativos; asi como de importantes cambios en la estructura, en el

sistema de planificacion y en el estilo de gestion de dichas instituciones.

1.1.2. El entorno internacional de la Educacion Superior

Las caracteristicas mas importantes del entorno, se reducen a las siguientes:

Predominio mundial de la economia liberal.

Creciente globalizacion del planeta

Redefinicion del papel del estado

Internacionalizacion de las organizaciones

Interdependencia y volatilidad de los mercados internacionales

. ’ 1
Creciente brecha entre paises desarroliados y en desarrollo.

Consecuentemente, las tendencias que caracterizan a la universidad en los

altimos 25 afios, segun la UNESCO, se pueden resumir en lo siguiente:

Expansion cuantitativa

Diferenciacion de las estructuras institucionales, programas y planes de
estudio.

Restricciones financieras y como consecuencia, declinacion de la calidad
académica y de la investigacion

Concentracion de la investigacién en un pequefic numero de paises

industrializados.

La universidad es una entidad de importancia para todos los paises del orbe;

los factores de globalizacidon, desarrollo de las TIC, competitividad, creciente

difusion del conocimiento, demanda por profesionales con multicapacidades vy

' Politica para el Cambio y el Desarrollo de la Educacién Superior. UNESCO 1995
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la explosion demografica en demanda por estudios superiores, entre otros; son
factores que estan determinando la internacionalizacion de las universidades,
la busqueda de nuevas estrategias de gestion y de nuevas formas de
financiamiento, la investigacion para aplicar las TIC al aprendizaje y al
desarrollo de la investigacion para que la universidad pueda orientarse a

colaborar en la solucion de los grandes problemas mundiales.

1. 2. Factores del entorno nacional

1.2.1. Factores econdmicos

¢ Producto Bruto Interno

El Producto Bruto Interno del pais ha evolucionado segun el siguiente cuadro,

afectando a todos los sectores productivos.

Cuadro 1.1. Evaluacion del PBI Global
T o [ 1999 7Lzooo Tzo—m |2002{ 2003 | 2004

Miles de Millones de nuevos soles 1747 1 186.8 1 189.8 " 201 | 216.2‘533.1 3
0.2 | 37 501 55,
. 1 i

Varacion porcentual real ] 09 T‘ X
— Fuente: BCRP “MEF '

Como se puede ver en el cuadro anterior, el PBI ha evolucionado
favorablemente, lo cual incide en el comportamiento de la economia en
general.

e Inflacion®

El indice de Precios al Consumidor en Lima, durante el mes de Noviembre
(2005), registrd un incremento de 0.29%; la variacion acumulada fue de 3.49%
y en los Ultimos doce meses (diciembre 2003 — Noviembre 2004) llegd a 4.07%.
El siguiente cuadro muestra la variacion general de los grandes grupos de
consumo y se incluye la variacion de los sectores de servicios entre los que

destaca el sector educacion, que interesa al presente estudio.

? Fuente INE!



Cuadro N° 1.2. Variaciones de los sectores de consumo

Var: % Nov | Var. % Ene- | Var. % Dic 03 -
Grupos de Consumo [ Ponderacnén | Nov.04 ":':‘""":-"fNo'\FO 4
INDICE GENERAL | 100, 00% 0,29 | 3,49 4,07
'Cuidado y Cons. De la Salud | 2,90% | 0,321 2,86 2,96
| Transportes y Comunicaciones L 12,41% 1& 3,89 4,51
Ensenanza y Cultura [ - 8,872%_{;7" g—0,0? T 2,06 2,0?
Otros bienes y servicios J 7,04% | 0,07 -2.8 -2,89

Fuente: INEI

e Ingreso’

El ingreso promedio mensual de los trabajadores del Cono Centro de la Capital
se ha incrementado en 4.7% durante el afio mdvit (Noviembre 2003 — octubre
2004), en comparacion con el aflo movil anterior (Noviembre 2002 — octubre
2003), al pasar de S/. 1044.70 a S/.1093.60.

Esto significa que quienes laboran en Lima Cercado y los distritos de Brefia,
JesUs Maria, Lince, Miraflores, Barranco, San Isidro, San Miguel, La Victona,
Rimac y Chorrillos aumentaron sus salarios en S/. 48.90 nuevos soles.

En el Cono Este, conformado por los distritos de Ate, Santa Anita, Chaclacayo,
Lurigancho, La Malina, Cieneguilla, San Luis y San Juan de Lurigancho, se dio
un incremento de 1.5%, lo que equivaie a S/. 11.1 nuevos soles.

Para quienes trabajan en el Cono Norte, que corresponde a los distritos de
Ancon, Carabayllo, Comas, Independencia, Los Olivos, Puente Piedra, San
Martin de Porres y Santa Rosa, el ingreso promedio se incremento en 1.4%, es
decir $/.8.90 nuevos soles.

En cambio en el Cono Sur, conformado por Lurin, Pachacamac, Pucusana,
Punta Hermosa, Punta Negra, San Bartolo, San Juan de Miraflores, Santiago
de Surco, Santa Maria del Mar, Villa El Salvador y Villa Maria del triunfo, el
ingreso promedio disminuyd en 1.6%, lo que significa que cada persona perdio

S/. 12.8 nuevos soles.

" Ibid.



e Desempleo*

En el mes de octubre del 2004 se observd la tasa de desempleo en 9.2%, la
cual es superior en 0.1 punto porcentual respecto a lo registrado en similar
mes, del ano 2003 y comparando con el nivel del mes anterior (septiembre
2004), aument6 también en 0.1 punto porcentual.

e Produccién®

La economia peruana registré en octubre una tasa anual de crecimiento de
2,05 por ciento, sumando asi 41 meses de avances consecutivos, impulsada
por el sector de manufacturas. En octubre del afo pasado se alcanzé una tasa
anual de crecimiento de 4,71 por ciento, segun el Instituto Nacional de
Estadistica e Informéatica (INEI).

Durante el mes de Septiembre del 2004, todos los sectores obtuvieron un
comportamiento positivo.

e Presupuesto para el ano 2005

El presupuesto econdmico del sector publico para el Afio Fiscal 2005 asciende
a S/. 49, 387 millones, lo que representa el 19.9 % del PBl y es un 11.9%
superior al aprobado para el afio fiscal 2004 6

En términos generales, los analistas declaran que la situacion economica del
Peru es estable y en moderado proceso de crecimiento, “... todos coinciden en
que el balance econdmico del primer semestre del presente afio es mas que
positivo y no solo en el ambito macroeconémico, sino en algunos indicadores
ligados a lo micro. Las cifras respaldan estas afirmaciones. Entre enero y mayo
del 2004 la economia crecido 4.22%, las exportaciones se incrementaron en
28.6% en el primer semestre y van camino a superar los US$ 11.000 millones

en este afio.”’. Al mes de Septiembre, el tipo de cambio oscila levemente

* Fuente INEJ.

* Fuente INEI

‘j Fuente Proyecto de Ley de Presupuesto del sector publico para el Afo Fiscal 2005
" El Comercio, Negocios 1 de Agosto del 2004



alrededor de los 3.30 soles por délar; “la inflacidon acumulada en los Ultimos 12
meses, a marzo del 2004, llega al 2.76%.°

Segun el INEI el indice de pobreza es de 54.3 % y el de pobreza extrema de
23.9 %. Los salarios se mantienen en un bajo nivel, ya que "durante el periodo
comprendido entre octubre del 2002 y septiembre del 2003 el ingreso promedio
mensual de los trabajadores de Lima Metropolitana fue de S/. 791.80 nuevos
soles"™.

“Segun APOYO en el segundo semestre de este afio, la economia creceria a
un ritmo cercano al 5% para cerrar el 2004 con un avance de 4,6%. Burneo
estima que |la economia ya empez6 a acelerarse y seguird asi en los meses
siguientes para acumular un incremento de 4,5% en el afo. David Tuesta es
mas optimista, sostiene que “En el peor escenario politico la economia seguira
creciendo. Es un escenario muy distinto a lo observado en el 2000 donde la
coyuntura tomo por sorpresa a los agentes”; sin embargo, advirtié que ia
produccion podria crecer facilmente a tasas de 6% si no hubiese tanto ruido
politico...”"°

En este contexto, los datos econdmicos nacionales mas importantes a tenerse
en cuenta para la gestion de la universidad, serian:

e La PEA es de 12 millones de habitantes; sin embargo, el porcentaje de
habitantes adecuadamente empleados es de 37%, de los subempleados es de
54% y el de los desempleados es de 8.9%.

e La proyeccion de la PEA al 2005 revela que sera de 13, 695,722 de
personas.

e Desde mediados del 2001 se observa una paulatina recuperacion de la
actividad econdmica, el PBI ha reportado una variacion positiva durante 24

meses consecutivos. El grupo de 30 empresas industriales, mas importantes,

* Ministerio de Economia y Finanzas. Marco Macroeconémico Multianual 2004-2006 Revisado.
> Compendio de Indicadores Macroeconémicos. Avance Econémico. Lima Noviembre 2003,
‘paginas 5 — 11

'Y EI Comercio, Negocios 1 de Agosto del 2004




reportd un aumento de ventas de 3,47%. Similar fue la situacidn de 19
empresas de servicios publicos, las que aumentaron sus ventas en 2,83%.

En el futuro inmediato se prevee que el Perd seguira con un buen ritmo de
crecimiento; sin embargo, la bonanza aun no se refleja en el ingreso de la
poblacion.

1.2.2. Factores Politicos

La situacion politica estad definida tanto por las decisiones, como por las
actitudes de los gobernantes. “Los escandalos al interior del gobierno, los
repentinos cambios de gabinete, la renuncia del vicepresidente, y la
falsificacion de firmas, por mencionar algunos; han determinado un
decrecimiento abrupto de la aceptacidn presidencial y un creciente “ruido
politico”, el mismo que incide en el normal desarrollo de las actividades
productivas, en la inversion nacional y extranjera y en general en el desarrollo
del pais™"". (Punto de Equilibrio Marzo 2004)

El proceso de descentralizacion, no rinde los frutos esperados, y en la agenda
politica del gobierno ain siguen pendientes: la reforma de la seguridad, la
reforma del poder judicial, la reforma constitucional, entre otras reformas.
(Apoyo Consultoria 2003)

Algunas de las instituciones mas representativas del pais, tales como: el
Congreso, el Poder Judicial y el sistema politico partidario; se han debilitado,
como aparece en las encuestas de prestigiosas instituciones. Apoyo

“

Consultoria afirma que las consecuencias de las denuncias sobre
corrupcion haran mucho mas fragil al gobierno, erosionara su escasa base
politica, reducira su capacidad de convocatoria, y lo podria aislar de otros
sectores politicos."'?

1.2.3. Factores Sociales

La sociedad peruana se caracteriza por ser multicultural, plurilingue vy

multiétnica; pero a pesar de haber dado avances significativos en su desarrolio,

1: Punto de Equilibrio, Universidad del Pacifico, Marzo 2004
'“ EI Comercio, Negocios 1 de Agosto del 2004
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aun no erradica la exclusion, la marginacion y el racismo. Lo que constituye un
reto para la educacion. Interesa, especialmente, al presente trabajo, la
situacion de la mujer en la sociedad, ya que la UPCSS es una universidad para
mujeres; situaciéon que adn es deficitaria, en aspectos como cultura, trabajo,
atencidn, acceso a la educacion, niveles remunerativos, etc.

Hay multiplicidad de factores sociales contra los cuales nuestra sociedad debe
luchar. Yslado (2003) afirma que “Entre otros factores externos, se encuentran
recesion, desempleo, subempleo y autoempleo, que generan mayores niveles
de pobreza, refuerzan el perfil epidemioldgico, exacerban los problemas
psicosociales: violencia politica, social, familiar; delincuencia comun, trafico
ilicito y consumo de drogas; suicidios, embarazo en adolescentes y desercion
escolar-académica; migracién no controlada hacia las ciudades grandes del
Perl, persistencia del centralismo como limitante del desarrollo nacional
debilitamiento de la conciencia politica, que mantiene la presencia de
organismos politicos verticales, que a pesar de firmar acuerdos nacionales de
gobernabilidad, no se unen en la practica para consolidar, la democracia vy la
paz social.”"

1.2.4. Factores Demograficos

La poblacion total del Peru alcanza la cifra de 27'148,101 habitantes con una
tasa de crecimiento anual de 1.49%." La costa es la region natural, de mayor
densidad poblacional, ya que cuenta con 97 hab/ km2 frente a la sierra que
tiene 23, y la selva que presenta solo 3 hab/km2.

El Per( es un pais joven. En el 2002 el grupo etareo de 0 a 14 afios constituia
el 33.7% de la poblacion. El grupo etareo que interesa al presente estudio, (de
15 a 19 afios), en el 2005, constituira una poblacion de 2, 809,951 personas, y
para el afio 2010 esta poblacidon sera de 2,966,534 personas; el 48% de esta

poblacién, son mujeres, las que van a demandar educacion especializada.

" Yslado, Sistema universitario Internacional y Nacional, San Marcos, Peru 2003
¥ (Resolucion 220-2003 INEI) segun proyeccion basada en el Censo Nacional de Poblacion de
1993.
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La poblacion de Lima, donde se ubica la UPCSS es de 7°880,039 habitantes, lo
que constituye el 29% de la poblaciodn total del pais.

1.2.5. Factores Legales

En nuestro pais la gestion de las universidades esta normada, en forma
general, en la Constitucion, y en forma especifica, por la Ley Universitaria
23733 del afo 1983; la que define la naturaleza, fines, principios y
caracteristicas de la universidad, con especial énfasis en la autonomia.
Destaca la importancia de la investigacion y la proyeccion social, promueve la
coordinacion entre universidades, incorpora el tercio estudiantil y define el
régimen econdmico, entre los principales aspectos. Define obligatoriamente
requisitos béasicos de gobierno interno y manejo financiero, con niveles de
calidad del servicio y equidad en el acceso.

Adicionalmente y con un papel importante en la situacién del sector
universitario, cabe mencionar la Ley de Promocién de la Inversion en la
Educacion. D. L. 882. (1997), el mismo que establece, un modelo de gestion
empresarial, por el cual las universidades que sean creadas bajo esta
concepcion, podran ser objeto de propiedad privada, con fines de lucro vy
podran organizarse bajo cualquiera de las formas previstas en el derecho
comun y en el régimen societario; regula y permite el lucro, permite establecer
la linea institucional, los regimenes econémicos, de seleccion, de ingreso y de
becas, el régimen laboral de los docentes y el derecho a fusionarse, o a
declarar su disolucion o liquidacion.

1.2.6. Factores Culturales y Educativos

Factor notable es el crecimiento importante del publico femenino en demanda
de carreras universitarias que eran consideradas tradicionalmente masculinas.
La percepcidn general de la poblacion es que los estudios superiores
constituyen un medio de movilidad social y que es necesario acceder a ellos.
Otro factor notable es la situacion del sistema educativo nacional el que ha
sido declarado en emergencia a partir de la evaluacion internacional

organizada por la OCDE (Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo



Econdmico). El sector educativo enfrenta, pues, una situacién critica, que se ha
venido agudizando progresivamente debido a la falta de un Proyecto Educativo
Nacional que garantice coherencia y continuidad. Los alumnos matriculados en
el sistema educativo nacional, son 8,931,582 que constituyen un potencial
mercado para las universidades del pais y a la vez un reto, dadas las
dificultades de aprendizaje expresadas en el parrafo anterior.

1.2.7. Factores Tecnolégicos

El entorno tecnolégico dispone de las nuevas tecnologias de la informacion y
de la comunicacion (TIC), tales como: Internet, telefonia, fax, multimedia,
medios magnéticos y otros; pero, nuestra realidad también presenta hechos
preocupantes, como: ‘inoperancia del Sistema Nacional de Ciencia vy
Tecnologia, escasez de investigadores especializados, obsoleta infraestructura
para la investigacion, recursos escasos, formacion de recursos humanos no
acorde a las necesidades del pais, incomunicacion entre las instituciones
vinculadas a la investigacion...” °. Por lo que se puede decir, que si bien los
recursos tecnoldgicos estan al alcance, no se cuenta con la capacidad de
usarlos para el desarrollo y el progreso del pais.

Esta resefia pretende obtener una percepcion de la capacidad economica, el
potencial de mercado, la situacion politica, el comportamiento cultural, y las
caracteristicas educativas, del entorno, con la finalidad de conocer su realidad
y poder disefiar un proceso de planificacion pertinente y contextualizado, que
permita, deducir su potencial de sostenibilidad y crecimiento y poder
seleccionar las acciones alternativas para lograrlo.

1.3. Ambiente Sectorial Universitario

El sector universitario en nuestro pais, establece claras diferencias entre el
sector publico y el privado. El publico depende econdmicamente del
presupuesto del sector; que siendo insuficiente, incide directamente en el
desarrollo y en el desempefio de las universidades estatales en todo el pais El

" URRELO, Rafael. Capital, Congcimiento, Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo. Lima
2000. Fondo Editorial del Congreso del Peru. Pags. 63 -64.
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siguiente cuadro presenta las variables macroeconomicas del sector
educacion.
Cuadro 1.3 Variables macroeconomicas en Educacion

Variables Macroeconomicas en Educaciéon 2000 - 2005
20.0%

aw 18BN
18.0% e h ST 17.6% 17.6% 17.7%
15 15.7%
15.0% 18.6% 5.1% ™ 16.7% 15.5%
14.0%
y - . ) 1 3% 13.4%
12.0% - 12.6% R 12.9%
12.1% 12.0%
10.0%
8.0%
6.0%
2.0%
29% 2.8% 2.8% 2.9% 2.8% 2.8%
2.0%
2000 2001 2002 2003 2004 2005
s S0 Eduaoor BT PR Secte Educanon STT 7 Pres Puthce
SETESUPUEG PUDRGD Y Presior. Tributaia

Fuente Sector Egucassdn Sustentacion del Presupuestio 2005 Presentacion del Ministro de Educacién
Arg Jawer Sota Nadai Comision de Presupuesto - Congreso de la Repubitca 24 de Septtembre de 2004

El cuadro anterior revela que en los Uitimos seis afos. no ha vanado ei
porcentaje del PBl dedicado a Educacion, a pesar de que la presion tributana
se ha elevado, asi como la refacion entre el presupuesto publico y el PBi.
El monto del presupuesto de educacidén asignado a las universidades se
presenta en el siguiente cuadro:
Cuadro N° 1.4
Sector Educacion. Presupuesto 2005 Asignados por el MEF y estimado

por el MED (en millones de nuevos soles)
[ Asignadoc | Requerido Diferencia (A

Instancias Educativas

: MEF({A) | 2005MED - By

Sede Centrai 77 1234 TIED

"Educacion Basica del Sup 6835 | 7126 234"

i Universidades 1508 1585 7 57

. Organismos Publicos Descentratizados . 131 15¢ 28
Total Sector Educacion 8946 | 10087 1147

PRl 331900 | 246750 | T

o lncremeﬁfo Anual ' 3.9"/c Ar V741_6/6 T

Fuerte: Gustavo Cabrera Sctomayo.  Jele de b Oliona de Planiicanin Esiraégea. Minsterno de Educaon



Aunque los recursos para educacion se han incrementado en términos
absolutos. como proporcion del PBl. han tendido a estancarse ailrededor del
2.8% (sin considerar las cargas sociales) y representan en promedic el 17% del
presupuesto anual.

El presupuesto es sumamente reducido para atender las necesidades de ias
universidades estatales y pretender una foracion superior de calidad.

Los esfuerzos de los uitimos tres afios por asignar mayor gasto corriente -iéase
incrementos de remuneraciones - que en la actuahdad representa el 95% del
gasto total en Educacion y dentro de éste el 99% son remuneraciones, haran
que, de continuar la tendencia hasta el 2006, dicho rubro aicanzara el 99% del
total del gasto en educaciéon, con lo cual la estructura del presupuesto para
educacion se orientara casi en su totalidad a pagar planilias.

1.3.1. El sector universitario: referencias

En el panorama del sector universitario nacional, existen 80 universidades
registradas ante la ANR. De ellas 47, son privadas y 33 son publicas Por otra
parte. 52 estan en provincias y 28 estan en Lima. Hay 877 Institutos de
Educacién Tecnologica Supenor y 416 Institutos de Educacidon Superior
Pedagogicos. registrados ante el Ministerio de Educacion.

Cuadro 1.5
Universidades del Pera (1955 ~ 2003)

90 -
80 y Zi s s
70 — za hd + Total
60 ¥ & | |
S0 o G * A - - Universidades !
40 - * e o Publicas
30 Py _ ,;:«"‘_ e e e n i mt )
20 T e T e = Universidades |
A Privadas i

10 v

0 ‘"1%*?'"?”1 L A SR St Mcat SR Manes S Sttel MaiD Munhs Sy WMeS SUBAS WAt Jnteis Sy S Sats sum |

© > -] -] Ay A (23 A ) N -
FFEFEFF LSS
ARN resumen estadistico 2003. Lima Peru 2004 pag 32

El Cuadro precedente evidencia el notable incremento de universidades en el

Pais lo que define un notable incremento de la competencia.



En el Perd, la universidad como institucion tiene cuatrocientos cincuenta afios
de antigiiedad y su evolucién demografica data de 1950; en ese afio, el censo
universitario arrojo una cifra de 17,000 alumnos: cuarenta afos después, esta
cifra subid a 327,030 alumnos; en el afo 2000 subid a 426,029 y segun
estadisticas de la ANR, al 2003, existian 498,502 alumnos en el sistema
universitario, a nivel nacional.is Este notable incremento corresponde al
conjunto de exigencias de un pais que de ser rural, paso a ser esencialmente
urbano, hecho que determina incremento notable de las demandas
universitarias, que, al no ser atendidas proporcionalmente han venido
ocasionando deterioro cualitativo de un importante sector de la educacion
superior. El siguiente cuadro resume la relacion entre postulantes e
ingresantes, en diferentes periodos:
Cuadro N° 1.6
Postulantes e Ingresantes en las Universidades Peruanas (1985 — 2003)

ARG Postulantes Ingresantes
1985 208,493 59,654
1990 263,137 73,243
1995 293,597 89,498
2000 381,447 101,476
2001 381,832 103,342
2003 379,579 123,354

Fuente: ANR, Boletin Estadistico 2002 y 2004
En este contexto, las universidades son afectadas por tendencias especificas

gue las obligan a modernizarse en diversos aspectos generando una gran
necesidad de ser competitivas. Huanabal (2001), afirma que las tendencias de

la educacion superior, entre otras, son: “la internacionalizacion, las alianzas

' Resumen Estadistico. Asamblea Nacional de Rectores. 2004
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estratégicas, los cambios en la metodologia de la ensefianza, la demanda
creciente por postgrados, la universidad virtual, la aparicidn constante de
nuevas carreras, la asimilacion creciente de nuevas tecnologias, la necesidad
de acreditacion, calidad y excelencia; mayor vinculacidbn con el sector
productivo, validez mundial de los grados profesionales"”

"La importancia de este analisis radica en poder identificar las tendencias que
son relevantes para cada institucion, en términos no solamente de la
probabilidad de ocurrencia, sino también del impacto (positivo o negativo) y la
posibilidad de convertirse en fuente de oportunidades y amenazas en |os
diferentes niveles (producto, institucional, sectorial, nacional y global)"*®

1.3.2. Analisis de las Fuerzas Competitivas

Siendo necesario conocer el perfil competitivo del sector al que pertenece al
UPCSS, se ha elegido la técnica basada en el Modelo de las Cinco fuerzas
competitivas de Porter, porque permite conocer lo atractivo del sector, ias
causas, como cambian las fuerzas y coémo pueden ser influidas por la
estrategia; permite también predecir e influenciar en el comportamiento de los
competidores y como lograr posiciones mas atractivas en el sector.

1.3.2.1. Poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores mas importantes que tienen las universidades, son los centros
educativos de educacion secundaria, ya que de ellos egresan las futuros
alumnas de la universidad, sin embargo, en la UPCSS, no se ha realizado
ninguna accion tendiente a establecer relacion con dichas entidades.

En referencia a los servicios docentes, podemos considerar como proveedores
a los colegios profesionales del Perd, y a las universidades ya que de estas
instituciones provienen los profesores nombrados y contratados. Considerando
a los docentes como proveedores del principal servicio que presta la institucion,

“debe reconocerse a la mano de obra también como proveedor, y uno que

""HUANABAL, VILLANUEVA y CONDORI - Planificacion Aplicada a la Gestion Estratégica
Universitaria - UPCH, Lima 2001 - pag. 54
" HUANABAL, VILLANUEVA y CONDORI, op.cit. Pag. 55
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ejerce gran poder...”"%; se puede afirmar que en la UPCSS, no tienen

capacidad de negociacion, no constituyen amenaza de integracion, a pesar de
que muchos estan altamente especializados; no se han asociado como para
negociar con la universidad, o que significa que estan bajo su control. Los
proveedores de articulos basicos, tales como las empresas de mobiliario,
equipos, material de escritorio, material didactico, editoriales, etc., estan
identificados y carecen de un poder que defina el éxito del proceso, muy por el
contrario compiten entre ellos, favoreciendo a la institucion.

1.3.2.2. Poder de negociacion de los compradores

Los clientes de la UPCSS son jovenes de sexo femenino egresadas de
colegios secundarios, de institutos superiores o de otras universidades;
profesionales en general, mujeres de edad mediana que no concluyeron sus
estudios universitarios oportunamente y eventualmente, algunas instituciones
educativas que demandan conferencias o cursos de actualizacion.

El grupo objetivo al cual se dirige la institucion, esta conformado principalmente
por mujeres, provenientes de los niveles socioeconémicos A2, B1, B2 y C1
provenientes, de los distritos de Santiago de Surco, San Borja, La Molina.
Miraflores y San Isidro.

La UPCSS se enfoca en el segmento objetivo que comprende los niveles
socioeconomicos A2 y B1, y en menor proporcion, el nivel B2. Sus clientes son
mujeres cuyas edades oscilan entre los 17 y los 25 afios, para estudios de
pregrado; en estos estudios se incluyen también, en porcentaje menor, mujeres
de edad mediana, hasta los 55 afios aproximadamente, que estudian en una
nueva modalidad ofertada ultimamente por la universidad.

La poblacion del pregrado procede de Lima metropolitana, especialmente de
los distritos de San Isidro, Surco, La Molina, Miraflores y San Borja, ademas
provienen de ciudades capitales de los principales departamentos del Peru, en
particular, de fa regidén de la Costa. La poblacion del postgrado y de los cursos

de complementacion procede de diversas partes del pais.

" PORTER, Michael. Estrategia Competitiva. Editorial Continental. México. 1996. Pag. 48.



Los clientes de ta UPCSS, no tienen poder de negociacion, no existe
ninguna forma de organizacion del alumnado, las que no pueden ejercer
ninguna presion para que se les atienda en sus requerimientos de calidad,
precios 0 servicios; las instituciones educativas tienen una menor importancia
como clientes.

1.3.2.3. Entrada de nuevos competidores

Los nuevos competidores de la UPCSS serian principalmente, las
universidades extranjeras, las universidades virtuales que comienzan a ofrecer
entidades prestigiosas y las filiales de las universidades que estan siendo
creadas indiscriminadamente, en todo el pais.

Las barreras de entrada que podrian disuadir a potenciales competidores de la
UPCSS, serian: la diferenciaciéon del producto (perfii de la egresada), la
ubicacion altamente favorable, la infraestructura fisica y la curva de experiencia
de la universidad. Las principales debilidades de la UPCSS, que pueden
aprovechar los competidores potenciales son: altos precios de las pensiones,
escasa tecnologia de punta en aula, altos costos operativos, atencion

especializada a un solo género y escasa inversion en marketing.

Actualmente las barreras de entrada previstas por los dispositivos legales en
cuanto a requisitos y condiciones minimas, se han debilitado, no se evidencia
una gran inversion inicial, se dan economias de escala, ya que muchas
universidades disminuyen las dificultades para el ingreso de postulantes,
bajando sus niveles de exigencia para incrementar su matricula y masifican la
educacion, con lo que logran bajar los costos por alumno. A pesar de que las
barreras de entrada, tales como: la necesidad de una importante cantidad de
capital, costos cambiantes, necesidad de diferenciar el producto, la pronta
promulgacion de ley de acreditacion, la escasez de docentes especializados vy
experimentados, entre otras; no estan impidiendo el ingreso de nuevos
competidores, pues las universidades aumentan progresivamente en el pais, al
amparo del DL 882.
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1.3.2.4. Competencia actual

La competencia directa esta constituida por las universidades que ofrecen el
mismo servicio y que pugnan por ampliar su nicho de mercado.

Los competidores directos de la UPCSS son: Pontificia Universidad Catolica del
Peru, Universidad Peruana Cayetano Heredia y Universidad de Lima.

La competencia indirecta esta definida por las universidades nacionales, que si
bien no constituyen competencia directa, no dejan de ser una alternativa para
estudiantes de los sectores B2 y C1.

Como es facil deducir, existe una poderosa competencia, motivo por el cual, es
indispensable que la UPCSS se proyecte al futuro.

La rivalidad entre los competidores existentes no es significativa para la
UPCSS, no hay “guerra de precios”, ni de publicidad, ya que la UPCSS se
dirige a un mercado femenino y con caracteristicas sociales, econémicas vy
familiares claramente definidas.

1.3.2.5. Amenaza de servicios sustitutos

Los sustitutos representan una amenaza, ya que ofrecen un servicio semejante
al que se ofrece, con otras condiciones. Los sustitutos limitan el rendimiento
potencial del sector.

Los sustitutos son potencialmente una amenaza por lo atractivo de sus precios
y por las facilidades que ofrecen para el estudio, como horarios flexibies,
asistencia esporadica, etc.

Los principales sustitutos de la UPCSS podrian ser los institutos tecnologicos, y
los institutos pedagogicos, asi como los estudios a distancia que ofertan
diversas universidades del pais. Sin embargo, por el momento, estos sustitutos
no presentan agresividad, ni amenaza inmediata para la UPCSS dado su
prestigio; por lo que se hace necesario atender el manejo de precios y la
mejora del servicio.

1.4.  Analisis Estratégico del Entorno de la UPCSS

El analisis estratégico permite conocer las caracteristicas y tendencias del

entorno que afectan a la institucion.



1.4.1. Oportunidades y Amenazas
Las oportunidades y amenazas del entorno de la UPCSS se presentan en la
siguiente lista, considerando que se han tomado en cuenta sélo las mas
importantes.
Cuadro N° 1.7
Lista de Oportumdades y Amenazas
~ 'OPORTUNIDADES

101 | Recuperacion paulatina de la economia nacional.

02 Renacimiento del interés por la religion y por la educacion en valores

03 | Existencia de apoyo conémico Termacional

[04 "' Liderazgo femenino

05 ! Crecimiento demografico de la poblacion en edad universitaria.

06 |Existencia de 121 instituciones educativas de la congregacion
-promotora, alrededor del mundo.

. - I —_— —_, . — - —_—
07 !Incremento de la poblacion femenina que demanda educacion superiur

|

"TAMENAZAS

A1 | Disminucién del poder adquisitivo de la poblacién que conforma el nicho |

de mercado

'A3  |Internacionalizacion de los servicios educativos.

‘A4 [Creciente competencia de universidades extranjeras

A5 |Mejoramiento de universidades estatales.

—_— —— - ——_— PR [

A6 | Creacion de nuevas universidades.

’A7 Creacion de filiales de las universidades por todo el pals

’A8 | Inestabilidad politica

’AQ | Obsolescencia de las carreras profesionales tradicionales.
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CAPITULO Il
ANALISIS INTERNO DE LA INSTITUCION

2.1. Analisis interno de la institucion

La UPCSS es una universidad catdlica privada, con prestigio como formadora
de profesionales eficientes y con sélida formacion ética y axiologica; fue
fundada hace 43 afios por una congregacion religiosa de larga trayectoria
educadora.

El campus, esta ubicado en La Molina, donde tiene una infraestructura amptia y
moderna. Cuenta con 8 facultades y una escuela de Post Grado en la que se
ofrecen Maestrias y Doctorados.

2.1.1. Identidad de la Institucion

La UPCSS no cuenta con un plan estratégico; sin embargo, en sus planes
operativos aparecen la Mision y la Vision, cuyos textos se incluyen a
continuacion:

. Mision actual

“La Universidad Privada Catolica Santa Sofia, como toda universidad catoiica.
reconoce que su mision social es procurar la formacion integral de la persona
dotandola de una solida capacitacion cientifica, humanistica, cristiana vy
tecnolégica que se traduzca en mujeres profesionales competentes, con
vocacion de servicio, en permanente biusqueda de la verdad y como agente de
cambio e innovacion en la solucion de los problemas mas acuciantes de la
sociedad peruana y latinoamericana.” 2°
. Vision actual

La UPCSS, sera tider en la formacion de mujeres profesionales, procurandoles
no s6lo una idénea capacitacion academica, sino, y de modo particular una
educacion humanistica, ética, de calidad; que le lleve a potenciar sus dones.

proyectandose solidariamente, con criterio cristiano, como agentes

“"Plan de Desarrollo Institucional de la UPCSS 2002.



multiplicadores de transformacion soctal para lograr una sociedad mas justa.
solidaria e incluyente™’

2.1.2. Actores

. Alumnado. La UPCSS atiende exclusivamente a jovenes de sexo
femenino. La evolucion de la matricula esta consignada en el siguiente cuadro.
No aparecen en el mismo, datos de los anos siguientes porque el Boletin

Estadistico dei 2003, aun no esta terminado.

Cuadro 2.1
Postulantes, ingresantes y matriculadas 1991-2002
ANO 1991 2001 2002
" lingresantes 739 - 518 512
Matriculados =~ 2996 2019 1922
Personal Dooente"—335 g e

Fuente UPCSS Boletin Estadistico 2001 Boletin Estadistico 2002, Oficina de Planificacion,

Elaboracion Propia
Como se podra notar en los datos del cuadro, fa UPCSS ha venido perdiendo

mercado de una manera sostenida y peligrosa, mientras que, el numero de
profesores se ha incrementado, probablemente, debido a las nuevas politicas
de contratacion, por horas y por semestres.
La disminucion de alumnas matriculadas fue de 33% en un lapso de 10 anos.
hecho que obliga a realizar cambios urgentes en la universidad. segun se
puede ver en el siguiente cuadro:

Cuadro 2.2

Matricula de la UPCSS 1991 - 2003

3000 +~ — o

2000 — - Matricola;

1000 ; SN sl
04 . - ;

1891 1892 19383 1994 1885 1996 19397 1998 1939 2000 2001 2002 2003

Datos 2002-2003 Presypuesto anuat 2002-2003  Fueate Datos 13912001 Baletin estathsico

“' Plan de Desarrollo Institucionat de ia UPCSS 2002
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. Autoridades
La universidad cuenta con 48 autoridades, cuya clasificacion se expone en el
siguiente cuadro:
Cuadro 2.3
Autoridades de la UPCSS

Féﬁmdoﬁicéﬁd&@b o 3
' Decanos 7 |
moordinadores y asesores 2 ' ‘
LJefes dﬂepairtz?m_e;nrto_r - 7 N
Directores de Programa 11 ‘
| Jefes de Oficina 17
| Secretarias 2
Jefe de Biblioteca I T
‘Total 20
!

.
Fuente: “Boletin Estadistico” 2001 - 2002

Elabaracion: Propia

El cuadro precedente revela una cantidad excesiva de autoridades para el
numero de alumnas actuales. La razon es de 48 alumnas por cada autoridad
La presencia de estos cargos en la estructura organizativa no esta otorgando
valor a la institucion ni esta determinando los cambios requeridos, pero esta
elevando los costos fijos.
. Docentes
La UPCSS cuenta con 341 profesores; distribuidos segun el siguiente cuadro:
Cuadro N° 2.4
Docentes de la UPCSS por categoria

{Nombrado? | 121,
| Principal | 38 |
| Asociado | 60

S Aucxiliar 23

(Contratados| | [ 220

| Total ’ 341

Fuente: Pres'upuesto anua! 2004.

Elaboracion propia
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El cuadro precedente nos hace ver que la universidad cuenta con un alto
porcentaje de profesores contratados, la desventaja de esta situacion es que
los profesores contratados no intervienen directamente en la vida institucional,
no realizan investigaciones, innovaciones y su aporte al desarrollo de la
universidad es limitado.

2.1.3. Funciones Gerenciales

2.1.3.1. Planeamiento

Este proceso esta a cargo de la oficina de Planeamiento Institucional. Se
trabaja con un plan operativo anual denominado “Plan de Funcionamiento y
Desarrollo”, que presenta dos partes: Lineamientos de politica y Actividades
programadas para el afio en curso. Los lineamientos de politica, consideran
Mision, Vision, Objetivos estratégicos y Ejes programaticos.

La planificacion no se basa en datos estadisticos actualizados, ya que el
Boletin Estadistico se publica con dos afos de demora.

Al respecto, se puede decir, que no se nota coherencia interna entre i0s
lineamientos de politica entre si; y entre éstos y las actividades programadas
Los objetivos estratégicos no responden a las conclusiones de un diagnostico
actualizado y las actividades previstas son, fundamentalmente rutinarias,
acordes al manual de organizacion y funciones.

No existe Plan Estratégico ni otro documento que prevea acciones a largo
plazo.

En referencia a la evaluacién del plan, ésta se realiza al final del periodo y
constituye un informe de los porcentajes logrados. La evaluacion no es un
insumo para la planificacion del periodo siguiente.

2.1.3.2. Organizacion

La estructura organizativa se adecua a la ley universitaria. A la fecha no existe
un organigrama actualizado y el organigrama vigente ya no revela la realidad
de la institucion. El estatuto data de la creacidon de la universidad y actualmente

esta obsoleto.
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La estructura organizativa es estable mecanicista. Se reveia como una

burocracia maquinal, que deja poco margen a la innovacion.

Cuadro N° 2.5
Variables Estructurales de la UPCSS

[ VARIABLES CARACTERISTICAS DE LA UPCSS 1
ESTRUCTURALES

Complejidad Estructura compleja. Alto grado de division del trabajo y de niveles

: jerarquicos.

| Formalizacion Institucién altamente formalizada.

Centralizacion Las decisiones se toman en el apice estratégico. Es una entidad
centralizada

{ N . a J—

| Disefio de tareas Disefio poco técnico. Hay tareas que no han sido atribuidas a ningun
cargo

Relaciones de autoridad y | Relaciones verticales. Ambos atributos estan basados en el puesto
responsabilidad i o |
Patrones de Comunicacion | Poco definidos. La comunicacién vertical ascendente es escasa. No se |
propicia la comunicacion hotizontal. !

‘—(ﬁmpoﬁén de unidades | Composicion difusa con el resultado de un excesivo numero de
de trabajo y departamentos | jefaturas, coordinaciones y direcciones, que no generan valor a los
procesos. |

Wéd—io"/imt%ﬁte o [ Relativamente estable.
Fuente: ANGULO, Fernando. Plan Estratégico para el Grupo Aéreo N° 3

Elaboracion Propia.

2.1.3.3. Clima Organizacional

Para identificar el clima organizacional, se realizaron dos sesiones de Focus

Group. Una con 7 profesores y otra con 10 alumnas.

Las conclusiones mas importantes a que se llego, son:

= Focus Group con alumnas: El ambiente es favorable al trabajo y al estudio.
No se escuchan los requerimientos del alumnado. Las altas autoridades no
se enteran de los problemas y necesidades del alumnado.

» Focus Group con Docentes: La motivacion esta fundamentalmente basada
en la identificacion del personal con la institucion y con la congregacion
promotora. La maotivacion extrinseca es muy baja. El nivel de las

remuneraciones no es satisfactorio para nadie. No hay difusion adecuada



de los objetivos y de las politicas. La participacion del personal en las

decisiones de la UPCSS es nula.
Por lo que se puede concluir que existe un descontento generalizado, pero que
a pesar de ello, la situacion de estabilidad se mantiene, probablemente debido
a la identificacion con la entidad, o lo que seria muy lamentable, al deseo de no
“crearse problemas”, y poder emigrar a otra institucion, en cuanto sea posible.
2.1.3.4. Estilo de Gestién
Se ejerce un liderazgo paternalista, el rectorado delega en los decanos de las
facultades, las que tienen sélo autonomia académica. Se ejerce una direccion
centralizada en las principales autoridades. El estilo de gestion no es
participativo.
2.1.3.5. Evaluacion institucional
Esta a cargo de la oficina de Evaluacion Institucional. La principal funcion que
realiza es la de evaluar a los docentes en forma aleatoria una o dos veces al
ano, mediante encuestas aplicadas al alumnado. No se evalian servicios como
biblioteca, comedores y libreria. No se evallan procesos y pareciera que las
evaluaciones no constituyen elemento de retroalimentacion.
La UPCSS no ofrece oreos servicios, como: servicios de consultoria, asesoria,
publicaciones populares y educacion virtual.
2.1.3.6. Administracion del Potencial Humano
La administracién de personal no se basa en politicas claras. Actualmente no
se realiza un proceso de seleccion de docentes por concurso y los contratos se
efectian en forma directa y por periodos semestrales. La capacitacion del
personal es escasa; no existen politicas de incentivos claramente definidas y la
estructura de remuneraciones es obsoleta e inequitativa.
2.1.3.7. Marketing
El marketing en la UPCSS se realiza en forma limitada y esporadica. No existe
un plan de marketing, por consiguiente no existe una estrategia de mercado
definida, no se ha realizado una investigacion de mercado y no se tiene

claramente detinido el segmento al que se dirige.



Se puede deducir que el mercado meta primario son jovenes de sexo femenino
cuyas edades oscilan entre 15 y 25 afos, pertenecientes los sectores
socioeconomicos A2, B1 y B2. El mercado meta secundario estaria dado por
mujeres de diferentes edades incluyendo mujeres de mediana edad vy
pertenecientes a ciudades capitales especialmente de la costa; en menor
proporcion tendriamos alumnas procedentes del sector socio econdmico C1, la
mismas gue gozarian de cierto apoyo econdémico ofrecido por la congregacion
promotora.
La participacion del mercado es pequefa, y alcanza aproximadamente el
0.47% en términos genéricos.
En referencia a los montos de las pensiones de ensefianza, se puede
mencionar que estan por encima de los precios promedios del mercado.
El posicionamiento esta reforzado por el prestigio de la congregacion, la que
tiene en el Pertl 130 afios educando a la juventud femenina en todos los
niveles.
2.1.3.8. Aspecto Economico y Financiero
La economia de la universidad se ha deteriorado por la persistente pérdida de
alumnado, lo que ha determinado dos consecuencias: la disminucion de
ingresos por concepto de pensiones de ensefianza y la aparicidn de una nueva
partida en el presupuesto denominada transferencias, la misma que cada afio
aumenta,
. Ingresos

Cuadro N° 2.6

Ingresos por pensiones, ingresos Totales y Transferencias

{En miles de soles)

INGRESOS 2000 2001 2002 | 2003 2004
“Pensiones por ensefanza 1~ 16584 13964 13889 | 12317.625 | 12427.802 |
Ingresos Totales 7 19878 | 17446 189235 18821483 | 20693015
,H'r‘é‘nsferehc"'ias : 0 i 0 17267 | 3351658 4502883 |

Fuente: UPCSS Presupuesto economico 2000 — 2004

Elaboracion propia



. Egresos:

Es evidente que los egresos son mayores que los ingresaos; la diferencia viene

siendo cubierta por la creciente partida denominada transferencia.

2.1.3.9. Infraestructura Fisica

La universidad cuenta con un amplio y moderno local ubicado en el distrito de

LLa Molina, en un terreno cuya area es de 18 hectareas. Cuenta con tres

edificios de aulas, de cuatro pisos cada uno y un edificio de aulas de dos pisos,

totalizando 70 aulas que pueden albergar con comodidad a 30 alumnos, cada
una. Cuenta ademas con una Biblioteca, cuya infraestructura ocupa tres pisos,

dos comedores, un pabellon de 4 pisos destinado a oficinas administrativas, y

en la fecha se esta terminando de construir otro pabelion administrativo, de

cuatro pisos.

Esta infraestructura esta ocupada solo de lunes a viernes de 7 a.m. a 6p.m. E!

resto del tiempo toda esta infraestructura esta ociosa.

2.1.4. Autodiagnostico (Modelo de la FUNDIBEQ)

Para conocer la realidad institucional, segun la opinion de los actores, se eligio

el Modelo de Excelencia en la Gestion (FUNDIBEQ) (ver referencias teoricas

en al Anexo N° 1) adaptado para la UPCSS. El cuestionario fue aplicado a una
muestra por conveniencia, no aleatoria, formada por 10 docentes con mas de

10 afios de antigiedad en la institucion y ocupando actualmente cargos de

importancia. Se eligid a un representante de cada area y se le ofrecio el

cuestionario presentado en el Anexo 2.

Los resultados (Anexo 3); evidencian:

» En Politica y Estrategia, como el conocimiento de la UPCSS que tienen las
autoridades; su relacion con los valores, coherencia de las acciones con ta
misidn y la vision, etc. Las encuestas revelaron un 60.1%

» En Desarrollo de las personas, Liderazgo y Resultados de los clientes se
logra un 52.02%.

= En Recursos y asociados que se refiere a la gestion de inmuebles vy

equipos, se logra un 35.06%.
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» Liderazgo y estilo de gestion, alcanza un 51.91%
* En Clientes, relacionado con la satisfaccion del alumnado, logra un 43.36%
* Resultados del desarrollo de las personas alcanza un 36.6%
» En Resultados sociedad, referido a su vinculacion con la sociedad local,
nacional e internacional; logra un magro 15.72 %.
* Los resultados globales alcanzan un modesto 34.41%.
2.2. Analisis Estratégico interno
Este analisis se concentra en la realidad institucional, la que sera estudiada
mediante el analisis FODA-
2.2.1 Fortalezas y Debilidades
Las principales fortalezas y debilidades de la UPCSS se han consignado en el
siguiente cuadro:
Cuadro 2.7
Lista de Debilidades y Fortalezas de la UPCSS
DEBILIDADES INTERNAS

| Existencia de p personal antiguo, resistente al cambio.

" Escasa capacitacion a los docentes.

3 Gestlon de tendencia exceswamente conservadora

. . 2

= Falta de politicas de personal

Falta de una aanificacién estratégica. ' '

' Demora de una afio para el procesamiento y'ien?ega de datos estadisticos i

Falta de convenios internacionales. i

Ty
2
3
4
5 | No se realiza desarrollo de nuevos productos
6
7
8
g

“Reduccion sostenida del alumnado.

0 [ No existe una investigacion de mercados actualizada.

—

12

13 | Bajo nivel académico del alumnado mgresante

| No se realiza investigacion y desarrolio institucional.
|

Las encuestasigr_rojéﬁ descontento de las usuarias i

| 14 | Escasa capacidad para generar fuentes de ingreso.

i

16 [Falta de un plan de mar marketlng.

16 | Desconocimiento de la cbmpetéhéia.-

I | . - . ———
17 TPoca atencion a los requerimientos del alumnado.



30

‘ FORTALEZAS INTERNAS o ‘

—_

| Disponibilidad de profesores especializados en diferentes disciplinas |

Fuerte identificacion del personal con la institucion.

Clima laboral positivo.

Fuerte cultura organizacional. \

Infraestructura amplia, moderna y adecuada.

Imagen de institucion educativa de prestigio. ’ - o ‘

~N| o o ] W N

Respaldo econdmico de la congregacion promotora.

2.2.2 Ventaja Competitiva de la UPCSS

Habilidad de la organizacion para sobrepasar el rendimiento de sus rivales.

La ventaja competitiva de la UPCSS, esta fundamentada principalmente en su
infraestructura, su ubicacién, su prestigio, la atencién a un solo género, el
énfasis en formacion religiosa catélica, y la reconocida formacion en valores.
Desde este punto de vista, la estrategia genérica a elegir procurara mantener y
desarrollar la ventaja competitiva en base a un enfoque diferenciado
considerando también una mejor asignacion de recursos, politicas claras de
remuneracion; desarrollo de nuevos productos, estimulo de la innovacion y
una mejor satisfaccion al cliente, investigando sus requerimientos vy
expectativas para buscar la mejor manera de atenderlos.

2.3. Justificacion del Analisis de la Institucion

E! estudio de la realidad institucional tiene una doble finalidad: ofrece los
parametros para disefiar el modelo, y sirve de diagnostico para la aplicacion

practica que se desarrolla en el capitulo V del presente trabajo.
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CAPITULO IHl
DISENO DEL MODELO DEL PLAN ESTRATEGICO PARA LA UPCSS

El presente capitulo plantea el disefio de un modelo para elaborar un plan
estratégico, que seria aplicado en la UPCSS. Es necesario precisar que esta
propuesta incluye los procesos para la elaboracion del plan estratégico, las
fases, las técnicas metodologicas (Anexo 5), los instrumentos y la
cronogramacion del tiempo requerido, (Anexo 4), considerando la realidad de la
UPCSS.

Fases del Proceso

El modelo propuesto en el presente trabajo, consta de dos fases: el plan para
planear y el proceso de planeamiento estratégico. Ambas partes constituyen el
maodelo propuesto para ser aplicado en la UPCSS.

3.1. Primera Fase: Plan para Planear

Plan Para Planear..."Es el término con que se designa al anteproyecto que se
debe realizar antes de la iniciacion formal del proceso de planeacion
estratégica... es la consideracion profunda de como se realizara la planeacion
misma — quien estara involucrado, cudl sera el calendario, cuéles son fas
consecuencias anticipadas de dicha planeacién (y cuales podrian ser algunas
de las consecuencias no anticipadas), qué recursos necesitan, etc.”.

Este proceso, inspirado en las propuestas de Steiner (1987. 62} y de
Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1999. 109); permite determinar si la institucion
esta lista para comprometerse con el proyecto, en caso negativo se
recomienda un proceso de preparacion adecuado que incluye motivacion,
capacitacion, seleccion de equipos, personas, motivos, y otros elementos
clave. Se considera que esta fase es indispensable para el modelo, porque, la
UPCSS, no tiene cultura de planificacion, los planes que se trabajan a la fecha,

son planes operativos, que no ejercen mayor impacto en el desarrollo de la

" GOODSTEIN, Leonard D., NOLAN; Thimoty y PFEIFFER, J. William. Planeamiento
Estratégico Aplicado — McGraw Hill, Colombia 1998. Pag. 108.




institucion. La secuencia de acciones a seguir en este proceso, se exponen en
el grafico: Plan para Planear (Anexo 6).

3.1.1. Percepcién de la realidad institucional

Conocer la realidad institucional sera el primer incentivo para decidirse por el
cambio. El cambio acelerado del entorno, la escasa capacidad de respuesta,
descontento de los clientes, progreso de las entidades de la competencia, entre
otros; son indicadores que deben ser considerados como sefales de que se
hace necesario cambiar el rumbo de la institucion y atender a los estimulos del
entorno.

La UPCSS es una universidad, cuya cultura organizacional, esta fundamentada
en la fe catdlica y en valores tradicionales, su estilo de gestion tiende a la
estabilidad y a mantener la situacion actual. No se vislumbra necesidad o
intencion de cambio. Para esta institucion, el entorno es relativamente estable
los clientes no son demasiado exigentes, la competencia no es una amenaza
inmediata y la estructura interna referente a organizacion, normatividad, etc.,
atiende las demandas internas. Consecuentemente, para las autoridades, el
cambio no constituye una urgencia en el corto plazo. Sin embargo, hay sefiales
muy claras de que la situacion, no se esta evaluando en su exacta medida,
estas sefales son: la disminucidon del alumnado y por consiguiente la
disminucion de ingresos por concepto de pensiones de ensefianza; el
incremento de universidades en el pais con precios mas competitivos: la
incursion en el mercado de universidades extranjeras de prestigio, etc. Estas
sefiales del entorno deberian ser suficientes para iniciar el proceso de cambio a
la mayor brevedad.

Este primer proceso tiene la finalidad de que las autoridades tomen conciencia
de la situacion real de la universidad. El proceso incluira una reunion
informativa, en la que se expondréa el proyecto y la fundamentacion para
realizarlo; y otra reunidn de analisis aplicando la técnica del debate, buscando
llegar a un consenso. Estas reuniones se realizarian en un lapso de dos

semanas. Se solicitara que se desarrolle el formato 1 (Anexo 7).



3.1.2. Sensibilizacion para el cambio

Tiene la finalidad de generar el clima apropiado, mativar, informar, crear
consenso y reforzar la conducta innovadora. Esta actividad demorara dos
meses. L.as actividades especificas para lograrla son:

. Preparacion

La preparacion es un proceso que consiste en condicionar los diversos
elementos que van a tomar parte en el proyecto.

En primer lugar se realizara la conformacion de equipos; lo que incluye el
seleccionar a las personas que seran involucradas en el proceso e integrarlas
en equipos de trabajo. Se sugiere la formacion de dos equipos: el equipo de
soporte y el equipo de ejecucion. El equipo de soporte esta formado por las

personas que conducen el proceso, asesoran y apoyan al equipo de ejecucion.

El equipo de ejecucion esta formado por quienes definen y realizan el plan; sor
los protagonistas del trabajo. Asimismo, se realizara la designacion de roles,
funciones y deberes. En la UPCSS se sugiere que el equipo de soporte este
conformado por tres miembros: la autora del proyecto, la Directora de
Planificacion y el Decano de la Facultad de Ciencias de la Ingenieria. El equipo
de ejecucion, estaria formado por la Rectora, las dos vicerrectoras, los decanos
de Educacion y Psicologia, los directores de las oficinas de: Investigacion,
Evaluacion, Proyeccion social, Centro de Computo, Administracion vy
Economia; dos representantes de docentes, una representante del alumnado y
un representante de los empleados. Adicionalmente, se consideraria un equipo
de apoyo conformado por una secretaria, 10 encuestadores, 5 investigadores y
5 tabuladores. El total de miembros seria, aproximadamente, de cuarenta

personas. (Anexo 8)

Otro aspecto importante es la asignacion de los recursos disponibies,
considerando, al menos: presupuesto, materiales, espacio fisico y tiempo.

El tiempo designado para trabajar la preparacion sera de dos semanas.



. Motivacion y Capacitacion

La motivacion debe ser iniciada por el apice estratégico, continuar con los
miembros de los equipos, y luego con toda la institucion.

La motivacion a los miembros de los equipos debe implicar una
fundamentacion clara de la necesidad que tiene la universidad de actualizarse,
en vista del riesgo que ofrece una competencia en crecimiento y un entorno
cambiante. Debe despertar el interés por generar nuevas propuestas de
desarrollo.

La capacitacion se orientara a preparar a los miembros del equipo en
conceptos, fines, elementos, procesos, métodos y ventajas del planeamiento
estratégico, de manera que se llegue a adquirir un conocimiento claro y preciso
acerca de lo que se pretende realizar.

Las técnicas recomendadas son: la exposicion dialogada y los talleres.

El tiempo previsto para esta actividad es de un mes, considerando que las
autoridades se reunen una vez por semana y que se requeriran cuatro
reuniones de una hora y media cada una.

. Compromiso

Se deben precisar mecanismos originales para establecer, de una manera
formal, el compromiso de los miembros de la institucion con el proceso de
cambio y, consecuentemente, con la planificacién estratégica. Para que el
compromiso sea asumido, debe fundamentarse en la cultura organizacional de
la universidad, aludiendo a los valores y a los principios con los cuales las
personas se han identificado.

Este fin se podra lograr, realizando una reunion con caracteristicas de
ceremonia en la que se asignen responsabilidades y se asuman los
compromisos conducentes a la realizacion de las acciones propuestas.

3.1.3. Definicion de las premisas de planeacién

Son “aquellos elementos pasados, presentes y futuros, de gran importancia

para el crecimiento, la prosperidad y el bienestar de las instituciones”. #°

' STEINER, George. Planeacion Estratégica. Editorial Continental S.A. México 1986. Pag. 25.
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Las premisas estan constituidas por la informacidn derivada de las expectativas
que se tiene puestas en la institucion, y por los datos historicos contenidos en
los archivos de la universidad. Las premisas de planeacién a considerarse en
este modelo, son:

. Expectativas de los principales intereses externos

“Existen personas y grupos de personas que, sin ser miembros formales de la
organizacion, consideran gue tienen una inversion en ella; éstos se llaman
grupos de interés”

Los intereses externos, estan definidos por: la congregacion promotora, la
sociedad, la comunidad, las exalumnas, los proveedores, los acreedores, etc.,
Para conocer las expectativas de estos grupos, se trabajara con encuestas y
entrevistas aplicadas por personal contratado para tal fin. Se espera reunir la
informacion pertinente en un mes, aproximadamente.

. Expectativas de los intereses internos

Estan constituidos por los intereses y demandas de las personas que estan
formando parte de la misma institucion, con diferentes tipos de intereses. tales
como: autoridades, directivos, docentes, alumnos, empleados y obreros; de
ellos hay que considerar su sistema de valores, objetivos, esperanzas,
posibilidades de permanencia y de progreso en la organizacion.

Para conocer las expectativas de estas personas se recomienda aplicar
encuestas, entrevistas, y realizar reuniones de focus group; las que seran
aplicadas por personal contratado y en tiempo paralelo a la actividad anterior.

. Bases de Datos

El estudio y el andlisis de los archivos y documentos historicos de la institucion,
son una fuente importante, no solo para conocer y evaluar la realidad, sino que
se constituiran en excelentes premisas para la toma de decisiones, en

referencia al plan estratégico.

“* GOODSTEIN, NOTAN y PFEIFER. Planeacion Estratégica Aplicada. Ed. Mc Graw Hill.
Colombia.1998. pag 126.
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Este trabajo se encargara a investigadores capaces y con experiencia. El
tiempo para su realizacion, se ha calculado en un mes aproximadamente, en
paralelo con el estudio de las dos actividades anteriores.

Cada actividad del plan para planear debe terminar en conclusiones, las que se
constituyen en insumo importante y guia para disenar el Plan Estratégico
Institucional.

3.2. Segunda Fase: Diseio del Proceso de Planificacion Estratégica para
la UPCSS

El presente proceso define el modelo de planeamiento estratégico disefiado
para la UPCSS; esta basado principalmente en la propuesta de Fred David
(2003). Se ha elegido esta opcion por consideraria clara, objetiva, viable y
apropiada al trabajo de planeamiento estratégico en una universidad. El modelo
esta constituido por una secuencia coherente de componentes que seran
elaborados por los equipos participantes, considerando la realidad institucional
y su relacion con los factores del entorno (Anexo 9). Los componentes que
conforman el modelo, han sido elegidos en funcion de la naturaleza y de las

caracteristicas de la UPCSS reveladas en el diagnéstico.

3.2.1. Diagnéstico

. Ambiente General o Macroentorno

El diagnoéstico requerido para el presente trabajo, considerara el estudio del
entorno de la institucion. Por la envergadura de su influencia se analizara el
entorno globalizado, analizando como se presentan las megatendencias para
considerarlas oportunidades o amenazas; el entorno nacional y local, aplicando
el analisis PEST de F. David al que se han agregado factores demograficos,
culturales y educativos.

. Entorno competitivo

Entorno que serd analizado utilizando el modelo de las cinco Fuerzas

Competitivas de M Porter.
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. Analisis interno de la Institucion
El analisis institucional revelara las caracteristicas propias de la universidad,
asi como sus necesidades, problemas y sus posibilidades de atencidn.
Para el analisis interno se utilizaran las técnicas de analisis de las funciones
gerenciales, que propone Fred David; y el Autodiagnodstico, utilizando el modeio
de la FUNDIBEQ, cuya aplicacion revelara cuantitativamente la situacion
institucional en base a los ocho factores de su propuesta, relacionados con la
calidad del servicio.
. Analisis Estratégico
Consiste en determinar las circunstancias externas e internas bajo las que
opera la institucion. Considera las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas que presenta la entidad.
Las fortalezas y debilidades se encuentran al interior de la universidad.
o Las fortalezas son las capacidades humanas y los recursos materiales con
que cuenta la universidad, para aprovechar al méaximo las ventajas del entorno,
y enfrentar las posibles amenazas.
o Las debilidades son las limitaciones o carencias en habilidades, recursos,
conocimientos, informacion, tecnologia, capital, etc., que padece la institucion y
que impiden o dificultan el aprovechamiento de las oportunidades y no le
permiten defenderse de las amenazas.
Las oportunidades y amenazas se ubican en el entorno.
o) Las oportunidades son factores o situaciones que ofrece el ambiente, y
que son factibles de ser aprovechadas en beneficio de la entidad.
o Las amenazas son factores que escapan al control de la empresa y que
podrian perjudicar, limitar o anular el desarrolio de 1a institucion.

Para realizar el anélisis FODA, es necesario:
a) Revisar el diagnéstico, seleccionar y ordenar las ideas segun sean

fortalezas, oportunidades, debilidades o amenazas, agregando las que se
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considere conveniente. Se recomienda usar el formato respectivo presentado
en el Anexo 7

b) Priorizar y jerarquizar las ideas.

c) Los factores priorizados deberan trasladarse a la matriz FODA, proceso
que se explicara en el punto 3.2.7. denominado: Formulacion de estrategias.
3.2.2. Mision de la Universidad

La Mision es la razdén de ser de la universidad, define el rol que va a
desempefiar en su espacio social, indica en qué tipo de negocio esta, y declara
en forma concisa el proposito que trata de lograr en |a sociedad y/o en la
economia. “La exposicion de la misidn corporativa es el primer indicador clave
de como una organizacion visualiza las exigencias de sus grupos de interes...
define el negocio de la organizacion, establece su vision, sus metas y articula
sus principales valores filoséficos”. %

Para elaborar la Mision de la UPCSS, se sugiere tomar como base la propuesta
de Fred David, quién considera diez componentes esenciales para la
declaracion de la Mision: Clientes, productos o servicios, mercados, tecnologia,
interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad, filosofia, concepto
propio, preocupacion por la imagen publica y preocupacion por los empleados.
Dadas las caracteristicas de la institucion y del servicio que ofrece, se ha
elegido esta propuesta por considerarla la mas apropiada.

La elaboracion de fa misidon se realizara en un taller, dirigido por un facilitador
de experiencia, conocedor de la realidad institucional.

3.2.3. Valores institucionales

Los valores son principios referentes de la conducta, que guian los objetivos y
regulan el accionar personal en todas las esferas de la vida, otorgando sentido
a las acciones. Actuan como motivos de la accion humana responsable. Estan
enraizados en nuestra cultura. Comprometen a la totalidad del hombre y son

base de su proyecto de vida.

* HILL C. y JONES G. Administracion Estratégica: un enfogue integrado. Mc Graw Hill.
Colombia 1996.




Para precisar los valores institucionales, los participantes, deberan considerar
la cultura de la universidad, identificar los valores deseados por la universidad y
conceptualizarlos por consenso. Se sugiere la aplicacion del formato
correspondiente en el Anexo 7.

3.2.4. La Vision de la Universidad

La vision de la organizacion resume los valores y aspiraciones de la misma en
terminos muy genéricos...proporciona un vinculo de unidén para los diversos
tenedores de intereses externos e internos de la organizacion”.*®

Peter Senge en su obra “La Quinta Disciplina”, afirma..."que las visiones que se
comparten en una organizacion crean un sentimiento de comunidad que
impregna a la organizacion en su conjunto y hace que sus actividades sean
coherentes; como consecuencia de ello, el trabajo se hace parte de la
busqueda de un proposito de mayor alcance que se materializa en los
productos y servicios de la organizacion”. ¥

La visibn es una imagen positiva y clara de la organizacion, proyectada al
futuro en un momento definido en el tiempo y que se espera lograr.

La Visidbn debe ser: concreta, deseable, posible, estratégica, flexibie,
comunicable y motivadora.

Para elaborar la Vision, se recomienda disefiar un taller motivador e informativo
que aplique la técnica del Metaplan; en el que se indicaran: concepto y
caracteristicas que debe tener la vision de la universidad. Se recomienda
utilizar el formato correspondiente en el Anexo 7, que contiene las preguntas
especificas para ser respondido en forma individual; luego los participantes en
grupos de trabajo intercambiaran las ideas de sus propuestas individuales y por
ultimo, aplicando el Metaplan se lograra la declaracion final de la vision.

3.2.5. Formulacidn de los Objetivos Estrategicos

Objetivos estratégicos son las situaciones deseadas que debemos fograr para
nuestra institucion en el mediano o en el largo plazo, son las realidades

particulares que una institucion desea que ocurran y se empefia en que asi

“ CERTO, Samuel; PETER, J Paul, OTTENSMEYER, Edward. Direccién Estratégica.
_Irwin. 1996, Pags. 60-61
* CERTO, op cit. Pag 60.
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sea, porque el logro de los objetivos estratégicos implicara el alcanzar la vision.
Los objetivos estratégicos, deben ser: mensurables, comprensibles vy
congruentes, realistas, jerarquicos, estimulantes, alcanzables, motivadores, y
planteados para el mediano y largo plazo.

Los equipos participantes, después de obtener los objetivos estratégicos
deberan validarlos y, posteriormente jerarquizarlos en orden a su importancia.
Los objetivos estrategicos se deben formular, de manera que permitan crear y
agregar valor a la institucion mediante las ventajas competitivas. Se debe tener
en cuenta que cada objetivo, debe apuntar a un fin determinado, que
llamaremos Logro. Los logros, seran especificados por fos indicadores y éstos
seran traducidos en acciones concretas.

3.2.6. Metas Estratégicas

Son objetivos especificados en magnitud y tiempo. Son perspectivas
mensurables tanto cuantitativamente como cualitativamente, coherentes con
los objetivos propuestos, derivados de ellos y posibles de ser alcanzados.

Para definirlas, se disefiard un taller en el que se establezcan las
especificaciones precisas de los objetivos, en concordancia con el resultado
deseado. Se sugiere seleccionar indicadores que reflejen adecuadamente Io
que se espera alcanzar.

J Indicadores

“Son unidades de medida de una caracteristica, son elementos de medicion
que permanecen invariables y permiten comparar magnitudes o el tiempo”. 2
Deben ser confiables, atemporales, comprensibles, objetivos, no sesgados por
elementos fortuitos, cualitativos y/o cuantitativos, pertinentes, sensibles,
relevantes, discriminadores y especificos.

Los indicadores precisan lo que se va a alcanzar en un momento determinado.
Deben ser traducidos en acciones especificas, lo que permite la operativizacion
del plan estratégico. Este trabajo seria realizado aplicando la técnica Delphy

bajo la asesoria del equipo de apoyo.

" Huanabal, Victor. Op.Cit. Pag 82



41

3.2.7. Formulacion y selecciéon de estrategias

Esta actividad implica una toma de decisiones, en referencia a qué estrategia
seguir para alcanzar los logros deseados; “permite a los estrategas crear
alternativas posibles, evaluar dichas alternativas y elegir un curso especifico de
accion.”® Para realizar esta actividad se utilizara como marco teérico la
propuesta de Fred David, segun el siguiente esquema:

Etapa 1: Etapa de aportacion de ta informacion. Para lograr los objetivos de
esta etapa se aplicaran las siguientes técnicas:

. Matriz de evaluacion de los factores externos (EFE)

La matriz EFE permite a los estrategas resumir y evaluar la informacion
econémica social, cultural, demografica, politica, legal, tecnologica, etc. Los
valores ponderados estan en un rango que va de 4.0 para las empresas que
“responden de manera sorprendente a las amenazas y oportunidades
presentes en su sector’; hasta 1.0 que es el mas bajo posible, para las
instituciones cuyas estrategias no aprovechan las oportunidades ni evitan las
amenazas. *° . El puntaje alcanzado nos indicara qué estrategias cambiar y qué
estrategias implantar.

. Matriz del perfil competitivo (MPC)

Esta matriz analiza a los competidores principales de la empresa identificando
y evaluando sus fortalezas y debilidades especificas, en relacion con la
posicion estratégica de la empresa en estudio. El puntaje obtenido, comparado
con el de las empresas de la competencia, definira los cambios prioritarios por
realizar.

. Matriz de evaluacién del factor interno (EFl)

Resume y evalla las fortalezas y debilidades de las areas funcionales de la
institucion. El puntaje asignado es de 4 puntos para la fortaleza mayor, 3 para

la fortaleza menor, 2 para la debilidad menor y 1 para la debilidad mayor. E:

"' DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. Person Educacion. México 2003
pag 196
. David, Fred op.cit. pag 111.

3



puntaje total varia de 1.0 a 4.0, y el promedio es de 2.5; los puntajes inferiores
caracterizan a las empresas internamente debiles, mientras que los puntajes
superiores indican una posicion interna solida.

Etapa 2: Etapa del ajuste

. Matriz FODA

La matriz FODA, se elabora en base a las fortalezas y debilidades de la
empresa, trabajadas en el capitulo I, las que se ubican en una matriz de 3x3, y
que nos permitira realizar el cruce de los diferentes factores internos y externos
del analisis FODA. Esta matriz se constituye en un factor esencial del
planeamiento estratégico, ya que compatibiliza los factores entre si,
permitiendo encontrar las mejores opciones para alcanzar el éxito. Este trabajo
ayudara a definir las estrategias futuras que deberia aplicar la universidad para
lograr los objetivos planteados.

Del cruce de fuerzas y oportunidades obtenemos las estrategias FO cuya
finalidad es usar las fuerzas externas para aprovechar las oportunidades del
entorno. Es considerada la estrategia ideal.

Del cruce de debilidades y oportunidades obtenemos estrategias DO; la idea
radica en superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades del
entorno. Con esta estrategia, la universidad buscara superar sus debilidades y
convertirlas en fortalezas.

Las estrategias FA surgen de aprovechar las fortalezas para evitar o disminuir
las consecuencias de las amenazas externas.

Las estrategias DA, surgen de cruzar las debilidades internas con las
amenazas del entorno. Si la institucion enfrenta amenazas externas, y a la vez
presenta debilidades internas, estd en una situacion precaria, entonces tendria
que fusionarse, atrincherarse u optar por su liquidacion, esta estrategia es

tipicamente defensiva.®'

' MEDIANERO BURGA, David, Manual de Planificacion Estratégica, Lima 1998.




. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)
Esta matriz es una herramienta de ajuste. En su elaboracién se utilizan los
factores que se consideraron en las matrices EFE Y EFI, pudiéndose incluir
otras variables, tales como: rendimiento sobre la inversion, capital de trabajo y
flujo de capital.

‘Esta matriz se representa en un esquema de cuatro cuadrantes, los que
indican la estrategia mas apropiada para una empresa, las que pueden ser:
intensiva, conservadora, defensiva, o competitiva. Los ejes de la matriz
representan dos dimensiones internas: fortaleza financiera (FF) y ventaja
competitiva (VC); y dos dimensiones externas: estabilidad ambiental y (EA) y
fortaleza industrial (FI). Estos cuatro factores son los principales determinantes
de la posicion estratégica general de una empresa”™.

. Matriz de la estrategia principal o Matriz de la gran estrategia

Esta matriz es la apropiada para formular alternativas de estrategias. Se basa
en dos dimensiones de evaluacion: la posicién competitiva y el crecimiento del
mercado. Las estrategias que una empresa debe considerar como adecuadas
aparecen en una lista en cada cuadrante de la matriz, segin su grado de
atraccion.

Etapa 3: Etapa de decision

. Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

Es una técnica analitica que determina el grado relativo de atraccion de
acciones alternativas posibles. Utiliza los datos obtenidos en todas las matrices
anteriores y “permite a los estrategas evaluar alternativas de estrategias con
objetividad, en base a los factores de éxito criticos, tanto externos, como
internos, identificados con anterioridad. Del mismo modo que otras
herramientas analiticas para la formulacion de la estrategia, la MPEC requiere

un criterio intuitivo acertado™>,

¥ DAVID, Fred. Op. cit. Pag 204.
“ DAVID, Fred Op.Cit. pag 216
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La preparacion e interpretacion de estas técnicas requiere la orientacién de un
experto y naturalmente el aporte de todos los miembros de los grupos. Estas
técnicas integran la intuicion y el analisis y constituyen una base para
identificar, evaluar y seleccionar alternativas de estrategias a nivel corporativo
3.2.8. Operativizacidon del Plan Estratégico

El plan estratégico constituye una propuesta que debe operativizarse a fin de
que sus previsiones se conviertan en realidad, para ello se analizaréan los
objetivos estratégicos y se determinaran las acciones concretas requeridas
para su logro. Para cada accion debera considerarse, al menos, los siguientes
elementos: recursos, responsables y un cronograma de logros.

3.2.9. Implantacion de la Estrategia

“La implantacion se ocupa de cémo traducir la estrategia en accion
organizacional mediante el disefio y la estructura de la organizacion, la
planificacion de los recursos y la gestion del cambio estratégico. El éxito de la
implantacion de una estrategia va a depender del grado en que estos distintos
componentes se integren en forma efectiva para crear por si mismos
competencias que el resto de las organizaciones no podra, imitar” (Jhonson y
Scholes 2001-20)

La implantacion de la estrategia incluye al menos: el establecimiento de
objetivos anuales, el disefio de politicas, distribucion de recursos, modificacion
de la estructura, revision de planes de recompensa y creacion de cultura de
apoyo. Este trabajo incluye la seleccién e implementacion de las acciones.

Las acciones designan en forma concreta lo que debe ser realizado para el
logro de los objetivos; definen quién, cuando y con qué debe ser realizada la
accion. Para definir las acciones concretas se recomienda aplicar la técnica
Delphi.

Con este paso, concluye la primera etapa del proceso, es decir la elaboracion
del plan estratégico para la UPCSS.

3.2.10. Evaluacién de resultados del Plan Estratégico

La evaluacion es el componente que permitird comparar los resultados
obtenidos, con los objetivos previstos, a fin de constatar los avances en el plan.
El proceso permitira conocer: problemas, necesidades, procesos, desempefio
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de las personas, resultados, e impacto del plan; entre otros aspectos.
Asimismo, permitird retroalimentar el sistema y corregir las desviaciones
generadas.

La evaluacion considerara: el nivel de logro de cada uno de los componentes y
elementos. La evaluacion seria realizada por el equipo de apoyo.

La evaluacion del plan estratégico permitiria conocer la diferencia existente
entre la universidad que funciona sin un plan estratégico y el funcionamiento de
fa universidad cuando dicho plan ya esta en aplicacion. La diferencia de calidad
y eficiencia en funcion de la aplicacion del plan estratégico constituye el valor
agregado adquirido por la universidad gracias a la aplicacion de dicho plan.
Fred David propone, para evaluar... “la elaboracién de una matriz EFE y una
matriz EFI| revisadas. La matriz EF| revisada debe centrarse en los cambios
ocurridos en las fortalezas y debilidades de la empresa en sus diversas areas
funcionales; y la matriz EFE revisada debe indicar qué tan eficaces han sido las
estrategias de la empresa en respuesta a oportunidades y amenazas clave™.
La Universidad de Guadalajara evalia su plan estratégico mediante la
aplicacion de cédulas cuyos resultados son llevados a matrices, que incluyen
aspectos, criterios, ponderacion, calificacion y comentarios. Modernamente se
esta aplicando el cuadro de comando integral. Para el presente trabajo se
utiliza la técnica de Fred David y de la Universidad de Guadalajara, por
considerar las técnicas sencillas y apropiadas para el equipo de la institucion
tendria que disenarse una matriz de evaluacion para cada elemento, fichas
para consignar los resultados y cuadros consolidados con los datos obtenidos.
(Anexo 19)

"'DAVID, Fred, op., cit pag. 300
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CAPI{TULO IV
APLICACION DEL MODELO A LA REALIDAD INSTITUCIONAL
PROPUESTA PILOTO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO PARA EL
PERIODO DE 2006 - 2010

Considerando que es importante validar la propuesta, se ha realizado un
trabajo piloto, con la ayuda desinteresada de 11 profesores voluntarios y con
39 alumnas del curso de Gestion de Instituciones Educativas del X ciclo de la
Universidad en estudio.

La metodologia a seguir, es la que esta expuesta en el capitulo Ill.

Ef documento resultante, se expone a continuacion.

4.1. Diagnostico

El diagndstico realizado en los capitulos | y lI constituye el insumo principal de
este capitulo.

4.2. Declaracion de Mision

En vista de que el analisis de la misidén actual, mediante la matriz de evaluacion
de F. David, no resulta satisfactorio (Anexo 10); Se propone la siguiente: “La
UPCSS es una universidad privada y catélica que se mantiene en la busqueda
permanente de la excelencia, cuya mision es formar integralmente a las
mujeres peruanas, en profesiones demandadas por la sociedad, con [a ayuda
de profesores especializados y motivados, usando métodos actualizados de
ensefanza—aprendizaje, y técnicas de gestion institucional, que contribuyan
tanto al beneficio del alumnado vy al crecimiento institucional como al beneficio
de la sociedad en general, procurando su mejoramiento y desarrollo.

4.3. Declaracién de la Visiéon al 2010

La UPCSS es una institucion de educacion superior, lider en la formacion de
mujeres profesionales de excelencia.

Esta a la vanguardia en la gestidn universitaria, mediante la aplicacion de

tecnicas administrativas y financieras adecuadas a la realidad de la institucion.
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Destaca por la investigacion, el disefio y la aplicacién de nuevos y eficaces

meétodos y técnicas de ensefianza-aprendizaje.

Es una universidad reconocida internacionalmente, tanto por la eficiencia, como

por la conducta ética y los valores que evidencian sus egresadas.

Es promotora del mejoramiento de la calidad de vida de la sociedad, con un

compromiso permanente de todos sus miembros para difundir conocimientos y

ofrecer aportes que ayuden a la solucién de los grandes problemas sociales.

4.4, Valores institucionales

Los valores que la UPCSS promueve entre los miembros de todos sus

estamentos son:

e Elrespeto a la persona humana como fin ultimo de todo proceso educativo.

e La busqueda de la excelencia en todas las funciones, universitarias,
especialmente en docencia, investigacion y proyeccion social.

e La practica de los valores éticos fundamentales como base orientadora de
todas las acciones de la vida.

e FEl amor a Cristo considerado como nuestro salvador, el seguimiento de su
doctrina de paz, perdon y caridad. El amor a Maria modelo de vida para las
mujeres de todas las latitudes.

4.5, Objetivos

4.5.1. Objetivo del Plan Estratégico

Lograr la sostenibilidad y el desarrolio de la UPCSS en el mediano plazo; y en

el largo plazo lograr la excelencia institucional.

45.2. Objetivos Estratégicos

Objetivo 1. Lograr la excelencia en la formacién académica y personal de las

estudiantes.

Objetivo 2. Mantener un personal altamente especializado en sus respectivas

areas, de manera que propicien la aplicacion de tecnologia permanentemente

actualizada.
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Objetivo 3. Expandir Ia influencia de la universidad en el ambito nacional y
promover su presencia en el ambito internacional.
Objetivo 4. Modernizar las técnicas de gestion de manera que se amplie el
mercado y se eleve el ingreso.
Objetivo 5.  Generar nuevos servicios y/o productos que satisfagan las
necesidades sociales y que incrementen la competitividad de la institucion.
Objetivo 6. Mejorar ia rentabilidad a nivel institucional.
Objetivo 7. Aumentar la participacion de mercado.
Marco General de la Formulacién de la Estrategia
ra este trabajo, se ha tomado como referencia la propuesta de Fred
vid, por encontrarla clara, secuencial y coherente; plenamente adaptable a la
lidad de la universidad. Este esquema considera tres etapas para la
mulacion de la estrategia, que se ofrecen a continuacion.
.1. Etapa de aportacion de la Informacion
'a primera etapa se denomina asi porque resume la informacion obtenida en
primeros capitulos. En esta etapa se elaboran las matrices EFE, EFI y
‘EC.
.1.1. Matriz EFE
elabora en base a las oportunidades y amenazas. {Anexo 11).
Oportunidades: Para este estudio se han considerado 7 factores, siendo el
's importante la existencia de apoyo internacional ya que constituye una gran
sibilidad de crecimiento y desarrollo para la institucion, permitiendo crear
Js servicios y lograr un desarrollo sostenido.
Amenazas: En este aspecto se sefialan 8 factores entre los que destacan la
npetencia, la internacionalizacion de los servicios educativos y la
solescencia de las carreras tradicionales, consideramos que atender estas
ienazas constituyen prioridad para la institucién.
resultado de 1.85, menor que el promedio, revela que las estrategias

uales referentes a la gestion de la universidad, no estan respondiendo de
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manera adecuada a las oportunidades, ni estan evitando las amenazas. Por lo
tanto, es claro que la universidad debe reformular sus estrategias.

4.6.1.2. Matriz MPC

El puntaje resultado de la comparacion de la UPCSS con sus mas cercanos
competidores es de 2.10 en comparacion con 3.05 de la Catdlica y 2.65 de la
Universidad de Lima. En funcion de factores criticos nos lleva a pensar que se
encuentra muy por debajo de sus mas inmediatos competidores, gue sus
ventajas competitivas no estan siendo aprovechadas y que debe reformular sus
estrategias. (Ver Anexo 12).

4.6.1.3. Matriz EFI

Esta matriz se formula en base a la lista de fortalezas y debilidades obtenidas
en el capitulo {l, que corresponden al estudio de los factores internos de la
institucion.

a)Las fortalezas mas importantes son la infraestructura, la imagen y el respaldo
economico de la congregacion promotora.

b)Las debilidades has sido clasificadas con igual valor; solamente destaca con
un valor mayor la falta de planificacion estratégica para la institucion.

El resultado de 1.25 evidencia que la UPCSS es una institucion internamente
débil y que su ventaja competitiva esta perdiendo vigencia. (Anexc 13).

4.6.2. Etapa de Ajuste

En esta etapa se busca realizar un “ajuste” entre los factores externos e
internos clave. Este ajuste, permitird crear alternativas de estrategias posibles
de modo eficaz. Las técnicas que se utilizan son: la matriz FODA, la matriz
PEYEA, la matriz BCG, la matriz IE y la Matriz de la Estrategia Principal. Para
el presente estudio se ha considerado pertinente usar las matrices FODA,
PEYEA vy la de Estrategia Principal, por considerarlas adecuadas a las
caracteristicas de la universidad.

4.6.2.1. Matriz FODA Cruzada

Esta matriz, es elaborada en base a fortalezas, debilidades y amenazas, sus
caracteristicas y dinamica para lograr las estrategias FO, DO, FA, y DA han
sido explicadas en el capitulo Il (Anexo 14).
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4.6.2.2. Matriz PEYEA

Esta matriz relaciona los siguientes factores:

a) Fuerza financiera.

La UPCSS no esta en posicidn de caracterizarse como una empresa con
fuerza financiera, ya que sus ingresos por ventas, estan disminuyendo afio a
ano.

b) Ventaja Competitiva

Se puede decir que esta ventaja radica en el prestigio, los profesores
especializados, el local y 1a ubicacion del mismo.

c) Estabilidad del ambiente

La UPCSS esta inmersa en un ambiente aparentemente estable, ya que aun la
competencia no la afecta sustantivamente.

d) Fuerza de la industria.

La UPCSS, forma parte de un sector que oferta servicios educativos de nivei
superior y que esta caracterizado por su notable crecimiento.

Efectuada la evaluacion de los mencionados factores, se puede decir que la
institucion estaria colocada en el cuadrante inferior derecho del eje de
coordenadas, el perfil de la estrategia indica que se trata de una institucion
ubicada en un sector de rapido crecimiento, en un ambiente estable; por lo que
se sugiere aplicar estrategias competitivas. (Anexo 15).

4.6.2.3. Matriz de la Gran Estrategia

La matriz de la gran estrategia evalua a la institucion en referencia a dos
factores: crecimiento de mercado y posicion competitiva. Segun las
caracteristicas de la UPCSS, podemos ubicaria en el cuadrante !l “La
empresas que se localizan en el cuadrante |l necesitan evaluar su estrategia
actual hacia el mercado en forma seria, pues aunque su industria esta en
crecimiento, no pueden competir de manera eficaz y necesitan determinar el
motivo por el que la estrategia actual de la empresa no funciona y de qué modo
la empresa podria cambiar para mejorar la productividad. Puesto que las

empresas situadas en el cuadrante dos estan en una industria de crecimiento
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rapido en el mercado, una estrategia intensiva es por lo general la primera
opcion que se debe tomar en cuenta; sin embargo, si la empresa carece de una
capacidad distintiva o ventaja competitiva, entonces, la integracion horizontal
es una alternativa deseable™”.

E! cuadrante Il indica que la institucion carece de ventajas competitivas
importantes en un mercado en crecimiento constante. En consecuencia, la

UPCSS puede optar por las siguientes estrategias:

. Desarrollo de mercado
. Penetracion de mercado
. Desarrollo del producto
. Integracion horizontal

. Desinversion

. Liquidacion

La matriz cuantitativa definira cual es la mas conveniente para la entidad.
(Anexo 16).

4.6.3. Etapa de la Decision

4.6.3.1. Matriz de la Planeacion Estratégica Cuantitativa

Para tomar la decision se ha usado la matriz cuantitativa (Anexo 17). Esta
etapa compendia todo el trabajo realizado y aprovecha la informacion obtenida
para llegar a una decision final.

De acuerdo a lo expuesto en el anexo 16 y al analisis estratégico formulado,

corresponde a la UPCSS adoptar estrategias de corte competitivo, tales como:

. Desarrollo del producto
. Integracion horizontal
. Desarrollo del mercado

Se descartan las estrategias de
. Ligquidacion

. Desinversion

*DAVID, Fred; Op. Cit. Pag 214.
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Estrategia propuesta

En funcion a las necesidades de la universidad y a los objetivos propuestos, en
especial el de generar nuevos servicios y/o productos que satisfagan las
necesidades sociales y que incrementen la competitividad de la institucion, se
opta por un programa de innovaciones que permita logros en aspectos
econdmicos, académicos, sociales, de personal y de calidad institucional.

La estrategia genérica elegida es la de diferenciacion, para lo que se espera
mantener las ventajas competitivas existentes, otorgar mayor calidad a los
servicios, y mayor valor agregado para el cliente. Se espera que esta estrategia
de diferenciacion permita bajar costos y trabajar en un mercado en crecimiento,
siendo el marketing un factor critico para el éxito.

Operacionalmente es importante insistir en la educacion en valores, una
estricta seleccion de postulantes; motivacién, seleccion y capacitacion de los
docentes, permanente mejora de métodos y modernizacion de equipos
didacticos.

Estrategias descartadas

En este caso, se descartan las estrategias de:

Liquidacion, la que no es tomada en cuenta por la congregacion promotora ya
que es mayor el interés de mantener la universidad por razones de indole
social, y no por razones de rentabilidad econdémica.

Desinversion, ya que la institucion, por politica no tiene presion por deudas o
urgencias notables de dinero. Puede sostenerse en base a transferencias; pero

el problema que se presenta es ¢ por cuanto tiempo?

Estrategia alternativa

A lo expuesto anteriormente se agrega la sugerencia de considerar la
posibilidad de aplicar como estrategia alternativa una estrategia de desarrollo
del producto, orientada a brindar nuevos servicios, para lo cual es necesario.
mantener eficiencia operativa, buscar nuevas oportunidades de negocios,

apoyarse en la fortaleza de imagen institucional y reducir costos operativos.



Estrategia genérica

Se considera como estrategia genérica la de enfoque diferenciado por que
responde mejor a las caracteristicas de la universidad.

4.7 Resumen de Objetivos y Estrategias

En el cuadro de Resumen de Objetivos y estrategias, se ha establecido una
relacion entre los objetivos y las estrategias y se han propuesto lineas de
accién para realizarlas. Cada linea de accion va a requerir al menos de la
elaboracién de un plan de la asignacion de recursos y de personas
responsables. (Anexo 18)

El siguiente cuadro resume las estrategias identificadas a lo largo de todo el
estudio y las relaciona con los objetivos previstos. Para las estrategias
propuestas se han definido lineas de accién o acciones a realizar. Estas
acciones se traduciran en planes, programas o proyectos en el momento de

operativizar el plan estratégico.

4.8 Factores Claves de Exito

En base al analisis realizado, se recomienda seguir una estrategia competitiva

en un sector de rapido crecimiento. En este contexto se deben considerar los

siguientes factores claves de éxito:

o Realizar estudios de mercado y mantenerlos actualizados.

e Elaborar, a la brevedad, un plan estratégico institucional que priorice:
reduccion de costos y planeamiento de marketing, para aplicarlo con
eficiencia.

e Incentivar procesos de investigacion y desarrollo institucional que permitan
el lanzamiento de productos y servicios innovadores, de interés para los
usuarios.

e Actualizar los procesos y las normas de organizacion institucional.
Organigrama, Estatuto, Reglamento, etc.; de manera que se desarrolle una

gestion mas agil, participativa y comprometida.
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s Elaborar politicas claras de personal, establecer una linea de carrera,
procesos de motivacion y actualizacion permanente.

Establecer convenios internacionales, en especial con las casas de la

congregacion en los paises mas desarrollados del mundo.

4.9 Seleccion de estrategias

De acuerdo a todo lo analizado, se plantea la aplicaciéon de las siguientes

estrategias:

En el corto plazo, una estrategia de integracidon horizontal hacia atras,

principalmente con los colegios que mantiene en el pais la orden promotora.

En el mediano plazo, se sugiere aplicar una estrategia de desarrollo de

productos, que inciuirian el lanzamiento de programas de capacitacion que

cada facultad considere de interés profesional.

También se recomienda elaborar un proyecto conducente a crear una nueva

facultad, que seria la facultad de administracion.

En el largo plazo se espera poder aplicar estrategias de desarrollo de

mercados, buscando la expansion a niveles nacional e internacional.

4.10 Operativizacion del Plan Estratégico

De todo lo expuesto podemos concluir en la necesidad de seleccionar

estrategias para convertirlas en planes, proyectos y programas que permitan el

logro de la visidn y de los objetivos estratégicos de la universidad.

En esta parte del trabajo se ha seleccionado sélo una linea de accidon para

elaborar un estudio técnico que permita visualizar su pertinencia, viabilidad y

conveniencia para la institucion.

La linea de accion elegida es la creacidon de la facultad de administracion. El

estudio técnico por hacer, fundamentalmente es una evaluacion econémica. Si

resulta rentable, se habra justificado la inversidn en la elaboracion del plan

estrategico que propone el presente estudio.

4.11 Implantacion de la Estrategia
En esta fase del trabajo se busca establecer los objetivos anuales, elaborar las
politicas, definir la asignacion de recursos, la estructura de la organizacion, las



politicas de personal, la adaptacion de los procesos y evaluar los efectos de
estas decisiones en el desempefio de la institucion.

Por lo tanto se espera que la institucion pueda atender las siguientes

condiciones:

. Reformular Mision y Vision

. Reconstruir su estructura organizativa, hacerla mas plana y mas agil

. Revisar y actualizar la normatividad.

. Descentralizar las decisiones.

. Crear y mantener politicas de personal mas claras, actuales y eficaces.

4.12 Planes de Contingencia

412.1. Plan 1

En el supuesto de que el Consejo Universitario no acepte la creacion de una
nueva facultad, se optara por aplicar una estrategia de desarrollo de productos
estimulando a las facultades para que realicen cursos de especializacion
diplomados, etc. en turnos nocturnos de manera que se aproveche la
infraestructura y se incrementen los ingresos.

4.12.2. Plan 2

En el supuesto de no lograr un incremento de los ingresos en el corto y en el
mediano plazo se sugerira una estrategia de reduccion de costos en funcion a
una reduccion de la estructura organizativa.

4.13 Evaluacion del Plan

La evaluacion es el componente que permitirda comparar los resultados
obtenidos, con los objetivos previstos, a fin de constatar los avances en el plan.
Como se dijo en el capitulo |li, se aplicaran las propuestas de Fred. David y de
la Universidad de Guadalajara.

En primer lugar se elaborara la matriz de evaluacion (Anexo 19) para cada uno
de los elementos; en funcidn de los elementos elegidos, de los criterios y de los
indicadores que aparecen en el plan se elaboraran las cédulas o fichas de
recoleccion de datos, las mismas que contendran ponderacion y calificacion
para cada criterio. Finalmente se consolidaran los datos en un cuadro general.
(Ver modelo de cédula en el Anexo 20).



CAPITULO V
ANALISIS ECONOMICO- FINANCIERO

5.1. [Estado econdmico de la institucion

La UPCSS, es una entidad dedicada a la educacién, pertenece a una
Congregacion Religiosa cuya sede principal estd en Paris y que tiene 102
instituciones educativas alrededor del mundo. En el Perd, cuenta con 7
instituciones de prestigio. La congregacion, tiene recursos propios y es
econdmicamente solvente.

La situacion econdmica actual de la UPCSS se expresa en el cuadro 5.1. Los
estados financieros no estan disponibles. Sélo se ha podido recabar
informacién de los presupuestos anuales, con lo que se ha preparado el cuadro
es mencion.

Observando la informacién obtenida, se nota un significativo descenso de los
ingresos por concepto de pensiones de ensefianza, |0 que obedece a la
progresiva pérdida de alumnado, como se puede observar en cuadro 2.2

Se nota disminucion de los ingresos en todos los rubros, a excepcidn de los
derechos de admision y de la matricula, debido a la ampliacion de vacantes
acordada en el afio 2004. Es importante recalcar que a partir del afo 2002,
aparece una nueva partida denominada Transferencias, la misma que no se
describe claramente, pero que cubre, en cantidad, aproximada la diferencia
entre ingresos y egresos de los presupuestos respectivos. Por ejemplo, en el
afio 2004 los ingresos son de S/. 20, 693,015 que cubren un monto igual en
egresos, pero en este afio, existe una partida de transferencia por S/.4,
502,883, la misma que en el afio 2001 no existia y que del afio 2003 al 2004 se
ha incrementado en S/. 1, 151,225.

Con respecto a los egresos, llama la atencion el aumento en gastos de
personal y el notable incremento de las inversiones.

Por lo analizado podemos deducir que la institucidn, mantiene su equilibrio
economico, probablemente, gracias al apoyo de la congregacion, pero que se
hace necesario tomar medidas urgentes para incrementar los ingresos vy
equilibrar el presupuesto.



EVOLUCION DEL PRESUPUESTO ECONOMICO POR

Cuadro N° 5.1

PARTIDAS GENERICAS
(Miles de Nuevos Soles)

57

| PARTIDA GENERICA 2000 © 2001 | 2002 2003 2004 |
" "SALDO ANO ANTERIOR e8| 18’1%1—‘4W' | - |
T 7 INGRESOS l— N ' k’ -
 1. Derecho de admision e "*17'9; 197\ 1573 1655 212.43 ]
‘2. Matricula 741 785 9207| 89395 | 12814 |
| 3 Pensiones por enseranza ""1%554“ 13964 | 13889.8| 12317.625 1242%024
4 Derechos académicos | 644  816| 680| 680 735
5. Actividades académicas B ‘%0'{ 711 831 644 710 )
6. Ingresos diversos | 417 37|  406' 382 | 3325 |
(7. Ingresos excepcionales 1?\ —77ﬁ|[ 1275 J
8. lngresosﬂnancneros | 400 | 600 3001 374 L 485 4
9. Transferencias o '*'I "7"7‘ T | 1726.7] 3351.658 | 4502.883
| INGRESOS T 19878 17446|189235| .
TOTAL INGRESOS 20496| 19257, 193235|_18821.483 20693.015
7 T eeresos: — | | | | T
1. Gastos de personal 13503 13095 1340013081483 13259.215
"2. Compra de bienes de consumo 579 573| 590 412 | 5786
|5 Servicios de terceros | 1865|  1681|  1910| 1745 1897.6 |
|4 Reserva planilia semestre 595 428 L
' siguiente !
L5 Cargas diversas de gestuon 432 83 418 404 373 |
6. Tributos - 75| 1572 855 86 | 946
7. Provisiones del ejercicio 1771 8401 1720 1720 1925
'8 Inversiones 1676 985" 1200 1373 | 2565 |
 TOTAL EGRESOS ' 20496 19257 19323 |18821.483 | 20693.015 |

Fuente: Presupuestos economicos de la universidad de los afios 2000, 2001, 2002, 2003, 2004. Se han transcrito todas

las partidas y cifras, tal como aparecen en los documentos respectivos.



5.2. Inversién en la elaboracién del plan estratégico
Con la intencién de ofrecer a la universidad una propuesta que la oriente a su
viabilidad y a su desarrollo, se ha elaborado un modelo de propuesta para
realizar un proceso de plan estratégico;
5.2.1 Supuestos:

¢ No se considera indice inflacionario

e El horizonte de analisis cubre un afio calendario

e La moneda usada para el andlisis es el nuevo sol

o La institucion tiene la politica de no hacer préstamos bancarios

¢ Lainstitucidn cuenta con fondos disponibles en el sistema financiero
5.2.2. Tasa de Descuento
La tasa de descuento aplicada es del 15% que constituye la exigencia de las
autoridades para cualquier proyecto de inversion.
5.2.3 Monto de la inversion
El monto de la inversién se presenta en el Anexo 20 que expone el costo de
cada una de las actividades realizadas para lograr la elaboracion del plan
estratégico. Los costos han sido categorizados en dos rubros: desembolsados,
los que generaran una salida de efectivo, Ej.: refrigerios, pago de expositores,
material de oficina, etc. y los que no generan desembolso, Ej.: el tiempo de las
autoridades, directivos y docentes que participaran en el trabajo, por esta razon
en el flujo de caja aparecen los dos rubros por separado. El detalle del costo de
cada una de las actividades se encuentran especificadas en el Anexo 21. El
flujo de caja proyectado esta en el Anexo 22, de acuerdo al cronograma del
Anexo 23.
Al término del trabajo la universidad habra desemboisado la cantidad de
S/79,631.10 nuevos soles. El tiempo del personal cuesta S/, 247,555.42, lo que
sumado a la cantidad anterior eleva el costo total del plan estratégico, a Ia

suma de S$/.327,186.52 nuevos soles.
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El monto que implica salida de efectivo, no tiene que desembolsarse en un solo
tiempo, sino de que se realizara de acuerdo a las actividades que tendran que
desarrollarse a lo largo de 12 meses {(Anexo 23).

5.2.4. Flujo de caja del costo del Plan Estratégico

El flujo de caja requerido para pagar los gastos que demandaria el plan, a lo
largo del afio que durara su elaboracion esta presentado en el Anexo 22. Al
terminar el afio de trabajo, la universidad habra desembolsado la cantidad de
S/. 79 631.10 nuevos soles.

5.3. Financiamiento

El plan estratégico sera financiado con recursos propios, ya que es politica de
la entidad promotora no solicitar préstamos bancarios. El plan propuesto tiene
como uno de sus objetivos que la universidad se autofinancie y logre su
equilibrio econdmico.

En este contexto, se puede escoger una de las dos alternativas siguientes:

1.- Financiar el trabajo con una linea de crédito interna, pudiendo recurrir a los
fondos de la institucion, los que ganan una tasa pasiva del 10% en el sistema
financiero nacional. La tasa estimada de la propuesta es del 15%, lo que
supera largamente la ganancia financiera que obtienen esos fondos. Por
consiguiente esta posibilidad es atractiva.

2.- Financiar el plan estratégico en una linea de crédito solicitada a las sedes
de la congregacion en el extranjero, sin pago de intereses.

En resumen, seria conveniente optar par la primera opcion ya que en el cuadro
5.1 se evidencia que existen ingresos financieros, y que la operacion es viable.
El monto invertido sera recuperado con la aplicacion del plan estrategico en la
UPCSS.

En el capitulo V se han propuesto diversas lineas de accion, muchas de ellas,
aparentemente rentables para la UPCSS, de ellas hemos tomado la creacion
de una facultad de administracion y se ha realizado un estudio de su

rentabilidad, el mismo que se expone a continuacion.
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5.4. LaFacultad de Administracién parafa UPCSS

5.4.1. Caracteristicas Generales

La Facuitad de Administracion para la UPCSS, estaria orientada a formar a

profesionales en administracion con la finalidad de crear y administrar

pequenias empresas.

Aprovecharia las siguientes oportunidades que brinda el entorno, como:

Incremento de las exportaciones, tratado de Libre Comercio, falta de

capacitacion adecuada de los pequeios empresarios.

Tendria a su favor las siguientes fortalezas de la Universidad: infraestructura

ociosa a partir de la 6:00 p.m., por lo que el costo de oportunidad del {ocal seria

de S/. 0, personal capacitado que estaria dispuesto a trabajar en la facultad,

ubicacidn apropiada del local, entre otras situaciones ventajosas.

s Marketing

El alumnado podria ser mixto para aprovechar todo el mercado y estaria

ubicado en los niveles socioeconémicos B2, C1, y C2; formado principalmente

por exalumnas de los colegios de la congregacion, exalumnas de fa misma

universidad, exalumnos de los colegios del cono sur, pequefios empresarios

del cono sur y de Gamarra. Esta facultad tendria la finalidad social de apoyar a

la pequefia empresa en el pais para generar posibilidades de exportacion

aprovechando los sectores de mayor acogida en el extranjero.

Consecuentemente los precios que cobraria ta universidad, estarian muy por

debajo (50%) de los precios que usualmente cobra.

Se espera captar inclusive a las exalumnas de la UPCSS para darles la

oportunidad de crear sus propios puestos de trabajo, en especial a las

provenientes de las facultades de educacion, traduccion, ingenieria de

sistemas y nutricion.

o Operaciones

o La facuitad funcionard en horario vespertino de 5:30 p.m. a 10:00 p.m. de
lunes a viernes con horas de 50 minutos, 5 horas pedagdgicas diarias con
un total de 25 horas semanales, cada semestre totalizara 20 créditos.
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o La facultad de administracién otorgard el titulo de licenciado en
administracion con mencién en administracion de pequefias empresas.

5.4.2. Analisis economico financiero del proyecto de la facultad

5.4.21. Condiciones para el analisis

o [a UPCSS esta exonerada de impuestos, ya que se trata de una institucion
educativa.

¢ La institucion promotora exige un 15% de rendimiento sobre sus inversiones

e Por politica, la institucién financia sus necesidades con recursos propios. No
solicita préstamos.

5.4.3. Analisis Econémico financiero de la propuesta de creacion de la

facultad de administracion

5.4.3.1. Estado de Pérdidas y Ganancias

Se ha elaborado un estado de pérdidas y ganancias proyectado en base a

ingresos supuestos en tres escenarios: Optimista, moderado y pesimista.

Los flujos de caja estan ubicados en los Anexos 24, 25 y 26 respectivamente.

5.4.3.2. Flujo de Caja Libre

Para analizar si la creacion de la facultad es econdmicamente factible, se ha

utilizado el método de flujo de caja descontado, cuya explicacion esta en el

Anexo 27 y el estado financiero en el Anexo 28.

5.4.3.3. Analisis Economico financiero

Para realizar este analisis de ha calculando el VAN y la TIR, considerando el

15% como tasa de descuento.

Para ello se han utilizado los estados de Pérdidas y Ganancias y el Flujo de

Caja, proyectado a un periodo de 5 afios, considerando tres escenarios:

optimista, moderado y pesimista. Es conveniente resaltar que en la inversion

realizada en el Flujo de Caja, en la inversion correspondiente al afio 0 de, se

esta incluyendo el costo total de la elaboracion del plan estratégico propuesto

Lo que constituye un criterio conservador ya que del mencionado plan pueden

derivarse acciones o proyectos 0 adicionales al Proyecto de la facultad, tales



como implementacion de diplomados, segunda especialidad, consultoria, y
otros que podrian absorber partes proporcionales del costo total de la
elaboracion del plan estratégico.

El VAN y el TIR en cada caso se resumen en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 5.2

.
Tasade ' |

|

Escenario Alumnado de inicio | VAN TIR )

'l | l descuento |
'Moderado Dos secciones de 26 15% | 2,038,363.97 ' 95%

[ alumnos | ‘ l

 Pesimista | Una seccion de 20 alumnos |~ 15% | 17003860  24% \

i Optimista | Dos secciones de 35 i 15%  2.532,415.88 | T121% \

alumnos. , ] .
| — i |

.
Fuente: elaboracion propia

Como se puede notar claramente en los indicadores de evaluacion, en los tres

escenarios de sensibilidad, el proyecto es altamente rentable.

5.4.3.4. Relacion Costo - Beneficio

Como se habra podido notar en el estudio realizado en este capitulo, disefar el
plan estratégico y aplicarlo para implementar las estrategias propuestas,
resultara altamente beneficioso para la UPCSS, ya que el costo de elaborar el
plan es de S/. 79 631.10, ampliamente superado por los ingresos que dejaria
solamente la creacion de la nueva facultad ain en el escenario pesimista, en el
que se logra al término de los cinco afos una utiidad neta de S/. 1 043,
140.00.

Ademas se puede decir que la universidad se enrumbaria en camino a un
proceso de mejoramiento, mediante el desarrollo de productos nuevos
equilibrar su presupuesto incrementando sus ingresos, ampliacion de mercado
y otras estrategias propuestas que definirian y ampliarian su competitividad en

un mercado tan saturado como el sector universitario peruano.
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CONCLUSIONES

La universidad es una empresa gue debe ser gerenciala aplicando técnicas
de gestion. previamente adaptadas a su especial naturaleza.
caracteristicas y funciones: sin perder de vista su alta mision humanistica y

soctial

La universidad actualmente es una empresa que esta sometida a las
fuerzas dei mercado, por lo que debe buscar la competitividad y generar

valor agregado e los bienes y servicios que ofrece.

La universidad requiere un proceso de planeacion estratégica que &

perita proyectarse al futuro atendiendo las demandas de sus clientes

La universidad requiere ia aplicacion de un modelo de planeamieno
estratégico alaborado en funcion de su naturaleza, de sus caracterisiicas
peculiares. de las caracteristicas de sus docentes y de las expectativas de

su alumnado.

La UPCSS es una universidad con debilidades internas. ias que i+ 2

permiten enfrentar a2l entorno con garantia de éxito.

La UPCSS actualmente no ha definido estrategias, pero a pesar de ser una
institucion de eficacia y prestigio. se evidencia que esta “atrincherada’ v

requiere una propuesta urgente de estrategias competitivas.

La institucidon no estd aprovechando eficientemente sus fortalezas vy

debilidades. ic que determina una creciente pérdida de mercado
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La institucion no presta atencion a sus debilidades y amenazas lo que esta

determinando perdida de competitividad y obsolescencia de sus servicios.

La UPCSS esta disminuyendo sus ingresos por concepto de pensiones. lo

gue pone en riesgo su sostenibifidad.

Una gestion universitaria adecuada y tecnica, depara esperanzas de
formar a personas mas conscientes y mas comprometidas con su
desarroiio personal y con el desarrollo de ia comunidad a ta que pertenece:

en los ambitos local, nacional y global.

Se recomienda elaborar a la brevedad posible un plan estratégico gus
permita a8 la UPCSS lograr sostenibiidad, desarrollo y excelernuia

educativa
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ANEXO 1
MARCO TEORICO DEL MODELO IBEROAMERICANO DE EXCELENCIA
EN LA GESTION (FUNDIBEQ)

El modelo |beroamericano de Excelencia en la Gestién, promovido por la
FUNDIBEQ (Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad). “Sirve
de punto de referencia para que las organizaciones puedan realizar un
diagnostico interno del nivel de calidad de su gestion, compararse mutuamente
36

y consolidar su proceso de mejora continua...

El modelo centra su atencion en nueve elementos basicos, que son:

o Politica y Estrategia.

Examina como la universidad incorpora en su planificacion global, objetivos,
valores y criterios de calidad, como: la orientacion al cliente, la participacion de
las personas, la organizacion por procesos, la mejora continua, ia
comunicacion, la comparacion de resultados, el reconocimiento, etc. . Analiza
como desarrolla y alcanza, la universidad, su mision y su vision; como
desarrolla sus planes operativos y si estan en correspondencia con sus planes

estratégicos.

e Desarrollo de las personas.
Estudia como, la universidad ayuda a las personas a desarrollar su potencial,

ya sea en forma individual, en equipo, 0 como parte de la organizacion.

** Comisioén de planificacion, Modelo de Excelencia en la Gestion, Universidad del
Pacifico, Lima 2001. pag 4.



Comprueba si los objetivos y las metas de las personas corresponden con los

de la organizacion.

e Recursos y alianzas.

Examina el grado de profesionalismo con que la universidad gestiona todos sus
recursos internos: conocimientos, capital intelectual, informacion, recursos
financieros, recursos tecnoldgicos, inmuebles, equipos e instalaciones y se si

se utilizan para lograr valores y objetivos relacionados con la calidad.

e Liderazgo y estilo de gestion.

Averigua como se ponen en practica la cultura y los valores necesarios para el
éxito a largo plazo, mediante las acciones de todas las personas que tienen
responsabilidad directiva y liderazgo. Se analiza el rol de los equipos de gestion
en impulso de valores, redisefio de la estructura, procesos y sistema de gestion

requeridos para una eficaz ejecucion de la politica y de la estrategia.

o Clientes.
Averigua comao la universidad disefia, desarrolia, elabora, evallia y suministra
un buen servicio de educacién superior y de investigacion, con la finalidad de

satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes actuales y futuros.

e Resultados de clientes.

En este punto se inicia el analisis de los resultados. Se identificaran los
resultados conseguidos en relacion a los objetivos anteriores, actuales vy
futuros; se valorardan en comparacion con los de otras universidades u
organizaciones de referencia, se investigaran las causas y las consecuentes
acciones emprendidas y se analizara lo que consigue la universidad en elacion

con sus clientes externos.
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¢ Resultados del desarrollo de las personas.

Valora lo que consigue la universidad en relacion con el desarrollo de las
personas. Se comparan estos resultados con los de otras universidades u
organizaciones de referencia, se pregunta por las causas y por las acciones
emprendidas a raiz de este analisis.

e Resultados de la sociedad.

Examina la repercusion de las actividades de vinculacion de la universidad con
el entorno local, nacional e internacional. Se analizan los programas, ademas
de docencia e investigacion y se valoran las consecuencias para la comunidad
y para la sociedad. Se trata de analizar el impacto indirectote la universidad en
la sociedad. Se comparan estos resultados con los de otras universidades u
organizaciones de referencia, se pregunta por las causas y por las acciones

emprendidas.

¢ Resultados globales.

Analiza lo que esta consiguiendo la universidad en relacion con sus objetivos
estratégicos y en referencia a la satisfaccion de las necesidades y expectativas
de los grupos de interés. Se identifica como se comparan estos resultados con
los de otras universidades u organizaciones de referencia, se pregunta por las
causas de estos resultados y por las consecuentes acciones tomadas para

atenderlos.



ANEXO 2

EVALUACION DE LA EXCELENCIA INSTITUCIONAL
Modeio FUNDIBEQ

CUESTIONARIO
Con la finalidad de elaborar un modelo de Plan Estratégico para instituciones

educativas de nivel superior, semejantes a la UNIFE, le agradecere su
colaboracion consistente en responder el presente cuestionario. CRBR

A : Aspecto totalmente logrado
B : Avance importante

C : Cierto avance

D: Ningun avance

1.1- Como miembro de la institucidon, usted conoce sus: A B C D
a) Politicas.
b) Estrategias.
c) Planes.

d) Objetivos.

1.2.- Los puntos anteriores, reflejan la consecucion de los
objetivos vy los valores de calidad. A B C D

1.3.- Para la elaboracién de los planes, la Universidad utiliza
conocimientos de:
a) Necesidades presentes y futuras.
b) Rendimiento de los procesos.
c) Opinién de estudiantes, egresados, empleados.
d) Informacion de organizaciones de referencia (competencia).
e) Situacion del entorno. A B C D

1.4.- Las acciones universitarias, los procesos, disposiciones,
reglas etc., se desarrollan en forma coherente con su vision,
mision y valores?. A B C D

2.1.- Se aplican en la Universidad encuestas para averiguar
los puntos de vista del personal. A B C D



2.2.- Se desarrollan planes orientados a enriquecer la formal
de las personas. A

2.3.- Existe un clima laboral positivo?.

Se puede decir que hay: A
a) Comunicacion eficaz.
b) Participacidn del personal en la elaboracion de mejoras.

2.4 .- Se utilizan métodos y estrategias motivadoras para
organizar el trabajo a fin de mejorar el rendimiento.
Creacion de equipos de trabajo. A

2.5.- Existe un sistema de reconocimiento a las personas:
a) Hay un mecanismo equilibrado de remuneraciones.
} Hay vigilancia de su seguridad.
¢y Hay actividades sociales y/o culturales.
d) Hay programas y planes de capacitacion coherentes
con la funcion. A
e) Hay programas de participacion de beneficios.

o

3.1.- La Universidad cultiva, desarrolla, protege su capital

intelectual. A
a) Promueve una corriente de pensamiento, motivadora y creativa.
by Emplea informacion actualizada®?.
c) Utiliza apropiadamente los recursos de conocimientos que posee.

3.2.- La asignacion de recursos financieros esta vinculada a la
planificacion. A

3.3.- La gestion del inmueble materiales y equipos ¢ Se realiza
en forma profesional. A

3.4.- Se utilizan las nuevas tecnologias en la proporcion deseada
y de acuerdo a los adelantos del momento. A

3.5.- La Universidad ha realizado alguna alianza estratégica
para generar la creacion de valores, con, Colegios
secundarios, Empresas, Instituciones culturales,
proveedores o clientes. A

3.6.- Tiene un método de mejora continua para la gestion y
control de sus recursos. A
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4 1.- Existe un compromiso personal de los directivos de la
Universidad con la cultura de calidad.
a) Se apoya y se estimula la creatividad.
b) Se identifican con valores éticos.
c) Se busca emular a las mejores organizaciones.
d) Se alienta al personal a participar en actividades de mejora. A B C D

4.2 .- Los directivos participan en procesos de:

a) Planificacion.

b) Implementacion de mejoras. A B C D
c) Evaluacion de la calidad.

4.3.- La directivos, se comprometan en reconocer los esfuerzos
realizados por cada persona que participa en lograr las
mejoras. A B C D

4 4 - Los directivos tienen contacto directo con los estudiantes,
empleados, docentes, para permanecer y desarrollar
iniciativas conjuntas. A B C D

4.5.- Se adapta a la estructura organizativa (organigrama)
para impulsar valores, estrategias y cultura de calidad. A B C D

4.6.- Se han identificado en la universidad:

a) Procesos claves.

b) Unidades estratégicas de negocios. A B CD
c) Relaciones entre las UEN?.

4.7 .- Se revisan periddicamente procesos cambios y resultados

para detectar nuevas oportunidades de mejoramiento
continuo. A B CD

5.1.- La universidad ha identificado claramente a sus clientes. A B C D

5.2.- Los procesos se enfocan a conseguir la maxima
satisfaccion posible de los clientes. A B C D

5.3.- Se disefian y desarrollan en la universidad productos
nuevos, competitivos y mejorados de acuerdo a las
necesidades y expectativas de los clientes. A B C D
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5.4.- Se recogen en forma sistematica las quejas y las
sugerencias de |os clientes para reorientar
los servicios y conseguir su mayor satisfaccion. A B C D

5.5.- En la universidad se ha propiciado la participacion de
los clientes en la elaboracion de sus politicas, estrategias
y en la organizacion de sus servicios. A B C D

5.6.- La universidad revisa y evalua en forma periodica sus

procesos, para asegurarse de que sus servicios son

adecuados. A BC D
En las siguientes preguntas, tenga en cuenta:

. Logrado entre un 100 % y 75 %
 Entre 75 % y 50 %
. Entre 50% y 25%

Menores a 25%

|
|

Dow>

e Las percepciones de los clientes son cada vez mas positivas y se usan
para la mejora continua de:

6.1.- Productos y servicios, formacion de las alumnas e
investigacion, en lo referente a: calidad, innovacion,
utilidad, valor. A B C D

6.2.- Personas: (Personal Directivo, docente y administrativo)
Competencia y comportamiento, tiempo de respuesta en
los procesos. A B C D

6.3.- Imagen Global: Identificacion con: Politicas y estrategias,
con objetivos, valores y cultura. A B C D

e Los resultados de las evaluaciones internas de fa universidad son cada vez
mas positivos, y similares o superiores a los de otras universidades de
referencia; y se usan para la mejora continua de:

6.4.- Productos y servicios: calidad intrinseca de la formacion
y de la investigacién (medidos por : planes de estudio,
grado de innovacién de la investigacion, adaptacién al
mercado, volumen de la demanda, vinculacidén con los
clientes, etc.). A B C D
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6.5.- Personas: Grado de consecucion de los objetivos que
logran las personas que trabaja en la universidad. A B C D

6.6.- Imagen global: Premios y distinciones obtenidos por la
universidad, repercusion en los medios de comunicacion,
reconocimiento por parte de organismos nacionales
e internacionales, grado de participacion en la vida publica
del pais, etc. A B C D

s La percepcion de las personas que trabajan en la universidad, (obtenida
mediante encuestas, entrevistas, etc), son cada vez mas positivos , y se
usan para:

7.1.- Motivacion: ldentificacién con la misidn, vision, valores,
politicas, estrategias, delegacion, oportunidad de aprender,
desarrolio de carrera profesional, reconocimiento de los
esfuerzos, etc. A B C D

7.2.- Satisfaccion con: condiciones de empleo, salud y seguridad,
facilidades, seguridad en el puesto, sistema de retribucion,
etc. A B C D

. Los resultados de las evaluaciones internas de la universidad son cada
vez mas positivos, y similares o superiores a los de otras universidades de
referencia , y se usan para la mejora continua de:

7.3.- Motivacion e implicacion: Participacién del personal en equipos
de mejora, procesos de planificacion, evaluacion, en iniciativas
colectivas, etc. A B C D

7.4.- Satisfaccion: Ausentismo y bajas por enfermedad, accidentes,
quejas, rotacion de personal eficacia de ta comunicacion,
uso de las facilidades ofrecidas por la universidad. A B C D

. La percepcion de la sociedad obtenida por encuestas y otros medios,
revela Resultados cada vez mas positivos y similares o superiores a otras
instituciones de referencia y se usan para la mejora continua de:

8.1.- Vinculacion con la sociedad local, nacional e internacional,
apoyo a actividades deporte y ocio, promocién del bienestar
social. A B C D
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8.2.- Atencion al medio ambiente: reduccién o prevencion de
operaciones riesgosas para la salud : ruidos, polucion;
preservacion del ambiente, acciones de caracter ecoldgico,
etc. A B C D

. Los resultados de las evaluaciones internas de la universidad son cada
vez mas positivos y similares o superiores a los de instituciones de
referencia y se usan para la mejora continua de:

8.3.- Vinculacion con la sociedad: asistencia a invitaciones
de la universidad, respuesta al lanzamiento de nuevos
productos, participacion en actividades organizadas por
otras entidades. A B C D

8.4.- Existencia de Planificacion de acciones de vinculacion
con la sociedad y cumplimiento y evaluacion de las
mismas. (Con objetivos claros, recursos suficientes,
calendarios precisos y sistemas previstos de evaluacion). A B C D

e La percepcion de la sociedad acerca de los resultados globales,
(recopilados con encuestas y otros medios semejantes) recogen
resultados cada vez mas positivos y similares o superiores a los de otras
universidades de referencia y se usan para la mejora continua de:

9.1- Imagen Global de la universidad: Tendencia de los
comentarios, opinion de los medios de comunicacion ,
identificacion de valores, cultura organizacional, etc. A BZC D

9.2- Comparacion de la imagen global de la universidad.,
con la de otras Universidades de referencia. Analisis
de causas y de las soluciones tomadas. A B C D

e Los resultados son cada vez mas positivos y similares © superiores a
los de otras universidades y se usan para la mejora continua de:

9.3. Indicadores de formacién: numero de tituiados, duracion
media de estudios. Plazos promedio para conseguir
empleo, numero de estudiantes de maestria y doctorado,
intercambio internacional de docentes y alumnos, etc. A BC D



9.4 .- Indicadores de investigacion y transferencia: produccion
cientifica y técnica, presencia en publicaciones de prestigio,
en congresos, eic.

9.5.- Indicadores Financieros: Ingresos por servicios académicos,
reduccion de costos, recursos generados por investigacion,
atraccion de inversiones , etc.

9.6.- Se comparan estos resultados globales con los de otras

universidades de referencia se analizan las causas y se
aplican soluciones.

Muchas Gracias.

A

A

A

B

B

c

C
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ANEXO 4
CRONOGRAMA

‘ |  TOTAL i "N°DE TIEMPO
| DE N° DE HORAS F B
ACTIVIDADES ) TAREAS ‘ REUNIONES - POR‘ ;. SEMA MESES ‘
‘ f HORAS N REUNION NAS Cant Orden
- _ | . . o o - ;
. Percepcion de la [ [ |
Realidad 6 4 ‘ 15 4 1 1°
Preparacién 5 9 J 3 5 r
' Sensibilizagion  ——— —— . : : . — ~L —
oara el Cambio  Motivacion y Y 4 6 4 .
capacitacion ‘ ) I ] 2 3
: Compromiso 2 1 2 1 N
o DTEXPG-CE@S e 45 O T':;fo de encue.stadores I
! Definicion de las _ Intereses Externos l jode e T 4__L 1. 4
premisas de la  ; Expectativas .
Planeacion Intereses Internos a 35 J Trabajo de encuestadores }_2_ o o
* _"Basede Datos 40 T Trabajo oe investigadores 2 |
[AnglisisMacro |12 3 | 4 [ 15 |
iti 4 .
Etaboracion del En_t’olbrrquc_ompe_utwclu 13 | g— i e — 1—15‘ 1 '
Disgnostico | Anasis Tnstucional ~ 12— "7 37 ] | T ]
_Autodiagnostico ( 10 O R
o FODA 12 1 4 | 2 ] 2 T
Formulacion o
reformulacion de 6 : 2 3 2 0.5
| adegn LI | I
| Definicion de los .
Valores ‘ ) 2 3 ‘ 2 05 @&
i Institucionales | —_— - = — e e
Formulacion o ' [
reformulacion de | 6 2 ! 3 2 05
. ._laVision = I R ) ) — -
i Definicion de los 4‘
| Objetivos 6 2 3 2 05 o
. __ Estratégicos L I I
‘ Definicion do i )
metas, LnQicadores ) 10 4 ‘ 55 2 0.5 |
; y medios de | : !
| Verificacion 1 :
 Spinydeno | e P
T S A (R | S
|  Operativizacion Definicion de i j !
| del Plan o planes y 20 5 I 4 2 05 e
Estrategico proy
: h— |
implemeniacion de | 05 11 <1
las Estrategias 10 4 ‘ 25 4 !
Evaluacion de T 7
Resultados I M 4 | 12




ANEXO 5
TECNICAS DE TRABAJO PARA ELABORAR LOS COMPONENTES DE LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA

]
|
|

Metas e '

Definicion de

Tecnicas

realidad

Sensibilizacion
para el cambio
premisas
Diagnéstico
Misidn y vision
Objetivos
indicadores
Estrategias
Implantacién
Evaluacién

Percepcidn de la
Operativizacion

|
|

X [
dialogada | ' ‘
"Debate | X | X v [ ' X X
l Aplicacion de X | 1

| Exposicion X

x|
x
p
x
x
x
x

| ! .‘ f
encuestas I
FE’ntreTisftask N _”Tﬁf—i—% I R ‘T o

“Investigacion ] X X— -

i
documentaria ’
)ﬁue?_' . X ‘hx

I X
| .
TLluvia de | | : X4 X | X
|
]

ideas

“Metaplan | #‘

Técnica
! Delphi

" Investigacion
! Bibliografica
I_Trab% De ' ‘: |

" Gabinete

Fuente: Elaboracién propia



ANMEXO 6
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ANEXO 7
FORMATOS DE TRABAJO PARA ELABORAR EL

84

PLAN ESTRATEGICO

PREGUNTAS ESPECIFICAS PARA ELABORAR LA VISION DE LA UPCSS

AL 2009

I _PREGUNTAS |~ RESPUESTAS |

¢Qué queremos llegar aser? ) —1

¢ Cémo queremos ser en el plazo mencionado? !

¢, Cual seria nuestra posicion relativa frente a otras |

organizaciones? _ o
| ¢ Qué queremos hacer en el futuro? .

¢ Coémo queremos formar a nuestras alumnas? 4‘

¢ Qué técnicas, medios o estrategias usaremos?

$Qué servicios queremos desarrollar? e ‘

¢ Qué esperamos lograr para nuestras alumnas en el :
i plazo previsto? L | ey
I ¢, Qué capacidades esperamos desarrollar en nuesiras !
. alumnas en el futuro? |
' ¢, Como visualizamos la situacion futura de nuestras
| alumnas? . e ﬂ

. Cémo queremos que nuestra universidad sea vista por

la sociedad en el plazo previsto? I

ANALISIS FODA
FICHA PARA LA ELABORACION
MACROAMBIENTE

[© " Factores” Oportunidades | Amenazas
Eoorémicos T 1T T T -

Demograficos

Poiicos T T T T T T |

Legales I T o
E S N B
* Sociales :

| Tecnologicos

 Otros

MICROAMBIENTE

Factores

»  Organizacion

Personal

» Infraestructura

Tecnologia

Usuarios

‘Otros




85

FORMATO ANALISIS DE ENTORNO MACRO

Defina los factores del entorno nacional que evidencia mayor influencia
en el desempeiio de la institucion.

\ SECTORES ECONOMICOS

SECTORES ECOI T T T T T T

SECTORES TECNOLOGICOS

' SECTORES POLITICOS

—

|

ﬁSECTORES SOCIALES ]

| |

| |
SECTORES SECTORIALES -

FORMATO PERCEPCION DE LA SITUACION ACTUAL
[ Situacion Actual | Acciones sugerida para | Resultados esperados

| el préximo quinquenio * para el proximo periodo




FORMATO DE VALORES

| Preguntas | Vvalores_ Definicidn
¢, Qué valores ‘

evidencia la |

universidad como

base de que |
cultura?

|

. CU l
;, Qué valores deben ‘
|

‘ ‘

. guiar el desempero

- de la institucion

| como base de las
practicas

| académicas y

L administrativas? L

FORMATO DE MEGATENDENCIAS

- flmpacto Positivo o | Identificarsi | Propuestas |
MEGATENDENCIAS Negativo esuna | Estratégicas {

[TGLOB | NAC | SECT [ INST | SEV APORT AMENAZA

| - I
| |
|

i I I
| R

(HUANABAL p. 171)



ANEXO 8
EQUIPOS

EQUIPOS SOPORTE

8

[ _#DEPERSONAS -

1 | _AUTORADELPY 7
2 DIRECTORADE LAOFICINADE |~ — 1
_ . .4 . __ _PLANIFICACION
3 DECANO DE LA FACULTADDECSDE | 1
LA INGENIERIA L

EQUIPOS DE EJECUCION

|

~

_ e #DE PERSONAS | COSTO
A [ RECTORA | 78/, 120.00 ]
5 | VICERRECTORA ADMINISTRATIVA ~ 1 | 'sn100.00
76 | VICERRECTORA ACADEMICA | $/.100.00
C T DECANO DE LA FAC DE EDUCACION 1 [ s ooj
- | DECANO DE LAFACDEPSICOLOGIA | _ 1 [ S/.90.00
DIRECTORA DE LA OFICINA DE 1 S/.85.00
| . L _INVESTIGACION ____ | o j
10 DIRECTORA DE LA OFICINA DE 1 | S.85.00
B B EVALUACION Ny L
11 DIRECTORA DE OLA OFICINADE 1 ‘ S/.85.00 '
PROYECCION SOCIAL
127 T DIRECTORA DEL CENTRO DE COMPUTO | T i [ s/85.00 |
13 " DIRECTORA DE LA OFICINA DE 1 §/.85.00
_  ADMINISTRACION # L
4 DIRECTORA DE LA OFICINA DE ECONOMIA 1 | si85.00
15-18 REPRESENTANTES ELEGIDOS POR LOS 2 S/.25.00 *
» - PROFESORES o o
17 | ~ REPRESENTANTE ELEGIDO POR EL ‘f 1 §/.15.00
. - PERSONAL ADMINISTRATIVO I !
| REPRESENTANTES DEL ALUMNADO T 2 §/.0.00
18-19 ELEGIDOS ENTRE LOS REPESENTANTES
L __DE LA ASAMBLEA i ] B
EQUIPOS DE APOYO ADMINISTRATIVO
# DE PERSONAS | COSTO POR MES |
20-29 | ENCUESTADORES 10 $/.20.00
30 -34 l INVESTIGADORES 5 S/,20.00
o 35-39 TABULADORES 5 S7.20.00
40 l SECRETARIAS 1 §/.500.00



SN

0ALSPRET SOAGRIGT

=
)
- [v1)
e BV
I
wil Mm
i) ..nw.
) -
Sk N
T o
¥ [x /D
h jlw]
vl el
o @

2:Q041 LCIZEJOQR|T Bjuany
UOTIEN[BA] e
sfiapeiea o LoisemapEde . =2 Nl o
R T TR T =Ta N allal ¥
SIS
* WO Tid e n .
H t
REER “ e __ 144 I — !
3 nu_ .nw_.\:.. —...._ le I .“.u.
fp———— o _ Wiy N N TTER I -
e _ R OuAnIg ]
L1
- . I o .TA.,uméﬁ S NNl _vi:{s.! ki
M EREIDNPIE] 32T |
e e ..u
d¥ANY 14

Yavd NV Id

vol19314Vvdl1S3 NOIOVYIIHINVId 30 0S3003d
SSOdN V1 YYVd OJ1D931Vi1S3 NVd 134 O13A0N

6 OX3NV




8y

ANEXO 10

MATRIZ DE EVALUACION DE LA MISION ACTUAL Y DE LA MISION
PROPUESTA DE LA UPCSS

tnteres por la

Productos o supervivencia

Clientes servicios Mercados Tecnologia el crecimiento y
. . larentabilidad
Mision si . si si No No
oo actwal e R
Mision » si si si Si si
propuesta —
- Preocupacion Interes por
. y Concepto - P P
Fitosofia h por imagen jos
propio - )
publica empleados
Mision si no no "~ No
actual ‘ e )
Mision si si si . si

Propuesta
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Anexo 11

MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS (EFE).

. ¥¥‘ . o ] i !F Peso
i Factores Determinantes de Exito Peso Calificacion ;
: : Ponde-‘ado
; i ; ;
- S - ; L ;
" TOPORTUNIDADES I | ! B
o1 “ac! T 2.05
i ! H H
D02 i 2 . 606
I
| vaiores
23 t’va‘em. de apoyo econdmico internacional o n1g 7 1 0.4 E
] - U O U O N EE ', N
04 leerazqo femeninc 0.05 3 215 :
o demogigfice de fa po blacion en edad unwe: 006 | 2 a1z
TExstencia de 171 :nstituciones educativas de fa rongregamon 906 | 3 i Q18 :
promotora, alvrededor gei mundo :
] “Declaracion de la emergencia educativa 0.04 z gog
) i : Peso
| Peso | Calificacion | .
-AMENAZAS ! : ! Ponderado
. e i - i L
I Disminucion det poder adguisitivo de 2 peblacion i
Az ; z
108 educativos, Toac T e
S S N T —————
A4 s extranieras 008 | 2 i OiF
TAB ' Creacion de -uevas universidades y de filiales de las ya | 0.06 | 1T 409 !
Cevmdentes aniodo el pais
7 Obsatescencia de las carreras srotesionaies fradicionales. 010 2 i [E(
Cs e e e | R |
) inestabilidad politics 0.04 ! 2 T oo
v | 100 . 187
El resultado es de .87, puntale mencr que el promedic. o que sigmhica que

las estrategias actuaies que se aplican en la gestidn de la universidad, nc esia

respondiendo

Z)

de manera adecuada a las oportunidades ni estan eviando ias

o debe reformular sus estrategias.



ANEXO 12
MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO

9]

Factores | Valor

UPCSS

T
'

u. CATOUCA’E

U. DE LIMA

importantes ICla:\'isﬁu. Puntaje.biasﬁ ,r'unta;e uasmc i-’unid]e
f ‘ : : ;
Calidad del servicio | 0.25 | 31 075 3f 0.75 3. 075
: s‘ : : i }
Precios BECEE 177045] 3, 045 1 015
Expansion Global - 010 ‘ 11 010 ' 0, Q.30 4 040
Prestigio 0.15 4 | 080| 4 060, 3. 045
Paricipagendel T T T
{memado 010 . uu si Oub 5' 530
fMarketir&g / Publicidad 010 1 '0'.1oé E 0:20 1 4 0.44
Innovaciones ? 510 2 ‘ 0.20 3 1 030 T 610
Lea tad de ios clientes gos5t 2 0.10 I 3’ 015 _'é_‘_ 015

"0'\
)
V

nte a sus mas mmbuuatos (,U;npcuuores v que debe reformular e

no esta en posicion de

asS
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Anexo 13
MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS {EFi}).

z T " Peso |

Peso

i Factores Determinantes de Exito

Valor

 Ponderado

L

e —

"FORTALEZAS INTE |

£ Disponibiidad de profesores especializados en. .06 2 i 0.18
diferentes disciptinas I K
Fo . Fuerte identificacion  del personal con la ' .04 3 012
. ,
; institucion l
5 TCima laboral posttive : 0.06 J; 3 i 0.18
F3 | Fuerte cultura organizasional ; 005 f 3 R T
=} iinfr‘aestrdctura ampha maodama y adacuada .09 V 4 ) 0.36
S Timagen de Instiucior sducativa de prestimo 010 1 4 J 0.40
__1_26  Respaide  economice  de o congregacion 008 3 7{524
oramotora ‘ : * ‘
~  DEBILIDADES INTERNAS T
T Existencia de personal antiguo, resistente al | 003 | 1 063
cambio s
T Ese 004 2 [T
3 conservadora ""__6._071_“:? o ! 004
T4 lrana de politcas de pe 005 "ﬂén TR T e
» ' No se resiiza desarroiio ae nuevos productos . 004 T
& ' [alta de una planificacion estratégica '*{;* RO T
7 Demora de un afic para 2l procesamiento y enh’egaé_ 1 0.04 E T ‘
! de datos estadisticos i
8 ' Falta absolula de convenios infernacionaies. o004 ] 1 s
{9 :Reduccwon sostenida det alumnadc E 0.05 | 1 f S 08
76 004 | 3 :

s

. 11 " Falta de un pian de marksting. T

Z 50 evidencia gue Ia UPCSS es una lr‘btifuClQﬂ i temame:rt@ débil. Pas‘e- era
que su ventaja t‘ompptmva estd perdiendo vigencia



~ OPORTUNIDADES

Recuperacién paulatina de

la economia nacicnat,
Renacimiento dei interes
por la religion y la
educacion en vaiores
Existencia de apoyo
Internacional

Liderazgo fernening

El crecimiento demogratco
de la paoblacion er adad
universitaria.

Existencia de 121
instituciones educatvas de
la congregacidn promoiora,
alrededor del mundo
Emergencia educativa

ANEXO 14
MATRIZ FODA

r FORTALEZAS

D Disponibilidad de

profesionaies especiaiizados
en diferentes disciptinas
2 Fuerte identficacion del
personal con fa institucion.
2 Ciima laborai apropiado y
favorabie
i 4 Fuerte cultura
' organizacional
- 5 Infraestructura ampla,
i moderna y adecuada

. Imagen de institucion
i educativa de prestigio
' Respaido econdmico de ia
congregadcion promotora.

DEBILIDADES

| Existencia de personal

antiguo resistente ai cambio

T

Escasa capacitacion y
actualizacion de sus
docentes

Gestidn de tendencia
excesivamente
conservadora

-d

{4 Falta de politicas de

personal

No se realiza desarrollo de

nuevos productos

0. Falta de planificacién

estratégica

Atraso considerable ( un

afno y medio ) dela

informacién estadistica

& Falta de convenios
internacionales.

*

i 2 Reduccion sostenida dei

'ESTRATEGIAS FO

aiumnado durante la ultima

decada

Reduccion de ingresos po

ventas

Il  No existe un proceso de

___marketing planificado
~__ESTRATEGIAS DO

1 Con los profesionales
especializados se disefiaran
pregramas ce capacitacion y
especializacidon para cubnr {as
' demandas de los sectores
- wroductivos de mayor
. desarrolio. F1O1
© 2 thisefio de cursos de
formacion en valores . F102
3. Ampliacién de!f mercado a
mujeres empresarias F104
4. Apertura de una nueva
Facultad gue funcione en
horaric vespertino. F505
5. Disefo de cursos para
: personatl docente que requiera
: capacitacion para atender ia
Emergencia Educativa. FBO7
6. Internacionalizacion de los
servicios educativos. F1F606
7. Promover e! iiderazgo
| femenino en la mstiucion,
apoyandose en ia cultura
organizacionai. F404

1. Buscar apoyo internacona
para capacitar al persona: y
promover el cambio D1C2

2 Planificar un intercambio de

i personal docente para

actualizacion profesional 206
3 Disefiar un sistema de

. pianificacidn institucional
i comenzando por el Plan
| Estratégico Institucional [,

t

4 Desarrollar productos nuevos
que satisfagan la creciente
demanda por estudios
dniversitarios D505

5. Capacitar a los directivos »n
las nuevas estrategias de

; gestion universitania D 300
; © Disefar, elaborar y apncai ur

plan de marketing, dingiac
mejorar las ventas [ 1"

i 7 Celebrar convenios

internacionales con las
instituciones educativas rie i«
congregacion para (ntercarmii

_| academico DBOG.



(%))

.

~ AMENAZAS
Disminucidon del poder
adquisitivo de la poblacion
que conforma el nicho de
mercado
Aumento del mercado jaboral
para docentes
internacionalizacion de ios
servicios educativos,
Competencia de
universidades extranjeras
Mejoramiento de
universidades estatales
Creacién de nuevas
universidades y de filiales de
las universidades por todo e
pais
Obsolescencia de las
carreras profesionaies
tradicionales
inestabilidad politica

___ESTRATEGIAS FA

| horas nocturnas para ianzar
programas de capacitacion a
bajos prectos, dirigidos a

© mercados diferentes. F1F5A1
© 2 Disehar politicas de
personai en lo referente a
linea de carrera y
remuneraciones. F1AZ

3. Disefiar campahas
pubiicitarias en base al
prestigio institucional, para

© vencer a ta desconocida
competencia FBA4ASB

¢ 4 Actualizacion de las

" carreras tradicionales en

- funcion 4 las demandas de la
soniedad dei conocimiento
Fiv7a7

i
|

o4

~ _ESTRATEGIAS DA

T 171 Utilizar la infraestructura en | 1. Disefar escalas de precios

mas reducidos, bajo
determinadas circunstancias de
limitaciones econdmicas y

- rendimiento académico. DOA1

2. Potenciar los programas de
educacion a distancia para
competir en jas crudades mas

i importantes det pais. DSAB
¢ 3 Crear especialidades y

diplomados en aspectos de
formacton politica. DS5A8.



b)

C)

© N

N

N

Analisis de la Matriz FODA Cruzada.

Estrategias FO.

Con los profesionales especializados se disefiaran programas de
capacitacion y especializacion para cubrir las demandas de los sectores
productivos de mayor desarrolio F101

Diserfio de cursos de formacion en valores F102.

Ampliacion del mercado a mujeres empresarias. F104.

Apertura de una nueva Facultad que funcione en horario vespertino.
F505

Disefio de cursos para personai docente que requiera capacitacion para
atender la Emergencia Educativa. F60O7

Internacionalizacién de 10s seivicios educativos. F1FB606.

Promover el liderazgo femenino en la institucion, apoyandose en la
cultura organizacional F404

Estrategias DO

Buscar apoyo internacionat para capacitar al personal y premover el
cambio D103

Planificar un intercambio de personal docente para actualizacion
profesional D206

Disefiar un sistema de planificacion institucional comenzando por e Plan
Estratégico Institucionai D10O3.

Desarroliar productos nuevos que satisfagan la creciente demanda por
estudios universitarios. D505

Capacitar a los directivos en las nuevas estrategias de gestion
universitaria. D303

Disenar, elaborar y aplicar un plan de marketing. dirigido a mejorar tas
ventas D11O1

Celebrar convenios internacionales con {as instituciones educativas de ia
congregacion para intercambio académico. D8O6.

Estrategias FA

Utilizar la infraestructura en horas nocturnas para lanzar programas de
capacitacion a bajos precios, dirigidos a mercados diferentes F 1F5A1
Disenar poiiticas de personai en 1o referente a linea de carrera y
remuneraciones. F1A2.

Disehar campanas publicitanas en base al prestigio institucional para
vencer a la desconocida competencia. FEA4A6

Actualizacion de las carreras tradicionales en funcion a las demandas de

la sociedad del conocimiento. F1F7A7



D)

96

Estrategias DA

Disefar escalas de precios mas reducidos, bajo determinadas
circunstancias de imitaciones econdmicas y rendimiento académico.
DoA1

Potenciar los programas de educacion a distancia para competir en las
ciudades mas importantes del pais. D5A6

Crear especialidades y dipilomados en aspectos de formacidn politica.
D5A



ANEXO 15

07

MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE LA ACCION
MATRIZ PEYEA

Herramienta de ajuste indica si una estrategia determinada es la mas
adecuzda para la empresa
~ Fuerza Financiera (FF} oy Ventaja Compet:twa )
INgresos netos po?fs?er&!uo:. 100 | Personal calificado 500
: Liquidez + 00 Canoaa del servicio * 500
- Apalancamiento financiero 2.00 Leaatad de los clientes 400
Eaul|dad para “‘s'éfl_rﬁéﬁﬁércado . 2 00 Conoc;msen?o tecnologico 500
T T "~ Contral sobre proveelclientes | 5.00
CTotal 700 T T 4 o
Promedic RN * Promediio - | i R
~ Estabilidad ambientai (-} Fuerza industrial (FI) (+}
Cambios tecnolégicos | 2.00 | Patencial de crecimiento 400
“Legisiacion 1300 | Potencial de utiidades 30
- Presion competiva 1.00 Tan“a_ab_ dei mercado 2 00
- Situacion econdmica dei pais A 200 | Tecnoiog:a S 200
- - 7? ” | Precios del secto 300
~ Total o 800 | '”_f::_—___ o 1% 00
Promedio 2.00 Promedio 500
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MATRIZ DE LA POSICION ESTRATEGICA Y LA EVALUACION DE LA
ACCION (PEYEA).

Herramienta de ajuste. Indica si una estrategia es la mas adecuada para una

determinada institucion

CONSERVADORA FF INTENSIVA
|6
-5
4
-3
-2
1
VC 37 — T34 75 F1
-1 ' —
’ t \
2 Xy:(1.80,-0.25) T
-3
-4
5
6
v
DEFENSIVA EA COMPETITIVA
CUADRO MATRIZ PEYEA
Ele x. vy

X ={(VC)+(-Fl)=(4.8+(-3.0)= 1.80
Y = (FF)+(-EA) = (1,75) +{-2.00)= -025
Punto XY . {1 80, -0.25)
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En esta posicion se recomienda desarrollar integracion hacia atras, hacia
adelante u horizontal. Se plantea para ello penetrar en nuevos mercados vy
diversificar productos, inclusive cabe la posibilidad de establecer empresas de
riesgo compartido. Para el caso de la UPCSS, seria conveniente realizar un
proceso de integracion hacia atras con los colegios de la orden , en especial

con los tres que tiene la congregacion en la ciudad de Lima .



ANEXO 16
MATRIZ CUANTITATIVA
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ANEXO 17
MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA

2. Diversificacién concéntrica Diversificacién horizontal

] ‘Crecimiento rapido del mercado
f ~ Cuadrante Il a “Cuadrante | T
! 477 Desarrolio del mercado 1 Desarrolio del mercado |
| 2 ' Penefracion en el mercado 2 | Penetracion en el mercado B
| = 3 [ Desarrallo del producto [ 3 iDesarrollo det producto T g |
H N, ], .____._.__._._i-... R - . —— __. i
‘@ 4 integracion Horizontal P4 _ Integracion hacia delante : g i
-a l e —— _ I T
@, 5 | Desinversion 5 i integramon hacia atras e
‘2 __,_ s i e e .._:_.._L N :
= 6 Liqwdacmn ¢} Integracion honzontal P
B - : b e -8
o ' - Diversificacion concentrica T
: ’ : ; Q
! E I. SE— e e i e - e et e em——t® m e et s mene b e o T_ —— _ E
i o e, S S e R B
: g | Cuadrante Il P Cuadrante IV 'O
A R . e I
g .1 . Atnncheramiento 1. Diversificacion concéntrica | ©
- <
w - —
O @
o a

2
. - e e
2 IDmemflcamor‘ horizontat i 3 ! Diversificacion en conglomerado

4

i - .
4 T ' Diversificacion en conglomeraqo Empresas con ne~go Lompartldo
8 Desmver<son ]
1
e — S I - [E— .
B. ; Liquidacion i
B ] H

Segun esta propuesta estamos en el Cuadrante 1l; es decir, en un mercado que
tiene un crecimiento rapide y en una posicion competitiva débil, motivo que el

cual se recomienda aplicar las estrategias mencionadas.
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ANEXO 18
RESUMEN DE OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS
ESTRATEGIA
GENERICA ENFOQUE DIFERENCIADO
OBJETIVOS ESTRATEGIA LINEAS DE ACCION AREA
RESPONSABLE
Objetivo | FO1. Con los profesionales Propmrhnphmobndoedoquos Vice rectorado
1. especializados se disefiaran métodos y procedimientos de Académico
Lograr la | programas de capacitacion y aprendizaje actualizados.
excelencia en la | especializacién para cubrir las Redefinir perfiles, programas y planes
formacion demandas de los sectores académicos.
profesional y | productivos de mayor desarrolio. | Concentrar esfuerzos educativos en <
personal de las | F101 formar liderezas, en espectos
estudiantes. FO2. Diseiio de cursos de personales, profesionales y sociales.
formacién en valores F102 Generalizar el uso de las TIC en los
FO7. Promover el liderazgo procesos académicos.
femenino en la institucion
apoyandose en la cultura
organizacional. F404
FA4. Actualizacion de las
carreras tradicionales en funcion
a las demandas de la sociedad
del conocimiento. F1F7A7
FOS. Disefio de cursos para Disefiar, elaborar y aplicar un plan
Objetivo 2. personal docente que requiera de capacitacion para el personal de Direccién de
Motivar al | capacitacion para atender la Iadiemnmtrusfuwombsdah Personal
personal y | Emergencia Educativa. F607 universidad.
mantenerio DO1.Buscar apoyo internacional | Establecer convenios de intercambio
altamente para capacitar al personal y de docentes con universidades
especializado en | promover el cambio D103 nacionales y extranjeras
sus respectivas | DO2. Planificar un intercambio
areas, de manera | de personal docente para
que propicien la | actualizacién profesional. D206
aplicacion de | FA2. Disefiar politicas de
tecnologia personal en lo referente a linea Elaborar politicas de personal claras
actualizada. de carrera y remuneraciones. y coherentes con la realidad
F1A2. institucional
Objetivo 3. FOB6. Internacionalizacion de los | Ampliar la oferta académica , creando
Expandir la servicios educativos. F1F606. programas educativos Direccion de la
influencia de la DO7. Celebrar convenios contextualizados y acordes a la oficina de
universidad en el internacionales con las realidad local administracion
ambito nacional y | instituciones educativas de la
promover su congregacién para intercambio Generar planes para establecer
presencia en el académico. D806 convenios con los colegios para
internacional. de educacion a distancia para Procurar la presencia institucional en
competir en las ciudades mas foros nacionales e internacionales.
importantes del pais. D5A6
DO2. Planificar un intercambio
de personal docente para
actualizacién profesional. D206
DOS5. Capacitar a los directivos Vicerrectorado
Objetivo 4. en las nuevas de Procurar capacitacion a los directivos administrativo
Modernizar las gestion universitaria. D303 en técnicas de administracion de
técnicas de DO3. Disefiar un sistema de instituciones de educacién superior
gestion: planificacion institucional Elaborar el plan estratégico
administrativa, comenzando por el Plan institucional
académica y Estratégico Institucional D103
financiera. Disefiar, elaborar y aplicar un sistema
de calidad total.
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Objetivo 5. FO4. Apertura de una nueva Crear la facuitad de administracion
Generar nuevos Facultad que funcione en horario | que funcionaria en horario nocturno. | Direccién de
servicios y/ o vespertino. F505 investigacion
productos que FOS5. Disefio de cursos para
satisfagan las personal docente que requiera Crear cursos de capacitacion
demandas de la capacitacion para atender la docente.
sociedad y que Emergencia Educativa. F6O7
incrementen la DO4. Desarroliar productos
competitividad de la nuevos que satisfagan la Crear diplomados y programas de
institucion. creciente demanda por estudios segunda especializacién en las
capacidad para hacerlo
FO1. Con los profesionales Direccion de
Objetivo 6 se disefiaran economia
Mejora de la programas de capacitacion y Duoﬂodopmomnudompm
rentabilidad a nivel para cubrir las en funcién de las demandas sociales
institucional. demandas de los sectores y de las capacidades de las
productivos de mayor desarrolio facultades de la universidad
F101
DO4. Desarroliar productos
nuevos que satisfagan la
creciente demanda por estudios
universitarios. D505.
FA1. Utilizar la infraestructura en
horas nocturnas para lanzar
programas de capacitacion a
bajos precios, dirigidos a
diferentes. F1F5A1 Atencion a ofro nicho de mercado en
DA1. Disefiar escalas de precios | horarios nocturnos, y a precios mas
mas reducidos, bajo bajos, de acuerdo a sus necesidades
determinadas circunstancias de
limitaciones economicas y
rendimiento académico. D9A1
DA3. Crear especialidades y
diplomados en aspectos de
FO3. Ampliacién del mercado a
j empresarias. F104
DOS6. Diseiar, elaborar y aplicar | Crear filiales de la universidad en Area
Objetivo 7 un plan de , dirigido a ciudades importantes del pais Administrativa
Aumento de la mejorar las ventas. D1101 aprovechando la infraestructura
participacién de FA3. Disefiar campaifias
mercado publicitarias en base al prestigio Disefiar, elaborar y aplicar un plan de | Direccién de
institucional, para vencer a la marketing. Planificacion
FBA4A6

FO3. Ampliaciéon del mercado a
mujeres empresarias. F104.

Creacion de la Facultad de
Administracion

Fuente: Elaboracién propia.
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ANEXO 23

CRONOGRAMA DEL PROCESO

FASES PASOS 1/2(3(4(5(6(7[8|9|10]11 12
(Procesos)

Percepcion de la X
Realidad
Sensibilizacion para el XX
cambio
Definicion de las XX
premisas de
planeacién

Plan
para
planear

Elaboracion del X X
Diagnostico
Formulacion de la
Mision
Definicion de los X
valores institucionales
Formulacién de la X
Vision
Definicién de los X
Objetivos Estratégicos
Definicion de metas e X
indicadores
Selecci6n y diseiio de X
las estrategias
Propuesta y seleccion X
de planes operativos .
Implantacion de las X
estrategias
Disefio de la X
evaluacion

Elaboracion del Plan Estratégico
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Anexo 27

INTERPRETACION DEL FLUJO DE CAJA LIBRE

El informe del flujo de caja libre (FCL) proyectado a cinco anos, nos indica la
disponibilidad de efectivo con la que contaremos al final de cada periodo anual,
después de haber realizado los gastos e inversiones necesarias para
desarrollar normalmente las operaciones previstas.

Se considera un ano cero en el cual se realizan las primeras inversiones para
poner en marcha el proyecto. Se mencionan los rubros de publicidad estatica y
folletos, ambos con el propésito de promocion dentro de los gastos de
marketing. Adicionalmente, se consideran los gastos administrativos y de
mantenimiento que se encuentran agrupados, en los que se incluye la compra
de 3 computadoras (cada una valorizada en S/2500 y con una vida util
estimada de 5 afnos), el costo del material didactico (libros) para las clases y el
modem, para el que se asume cinco anos de vida util, estos gastos representan
desembolsos de efectivo, los que solo se daran en el afo cero para poder
iniciar las operaciones al aio siguiente.

El salario del Decano y de su secretaria representan gastos administrativos que
se mantendran a lo largo de toda la vida del proyecto.

El mantenimiento del local en lo que se refiere a limpieza, es un gasto
ineludible que se tendra que realizar durante los seis afios. La guardiania no
representa gasto.

Los pagos realizados el afno cero, representan una inversion de S/. 163, 720,
monto que se le tendréa que restar a la suma de flujos futuros de efectivo
generados en los subsiguientes periodos; luego que éstos hayan sido
descontados a la tasa de 15% para conocer asi el valor del proyecto, hoy.

Para el periodo de cinco afos que dura el proyecto se producen ingresos por
dos conceptos: mensualidades, por lo que se recibe de cada alumno una
pension de S/. 700 y por concepto de matricula cuyo montos es de S/. 400 por

alumno. Se debe senalar que el niumero de alumnos ano a afo se incrementa
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debido a que se abren nuevas secciones, motivo por el cual los ingresos
percibidos también experimentan cambios positivos. El nimero de alumnos
esta previsto considerando tres escenarios: optimista, moderado y pesimista,
las proyecciones estan realizada tomando en cuenta un porcentaje de retirados
y de repitentes.

A los ingresos que se registren se le restaran los gastos que se encuentran
agrupados en tres grandes conjuntos: los costos operativos, los gastos de
marketing y los gastos administrativos y de mantenimiento.

Dentro de los costos operativos, hacemos mencion de las cuentas luz y
teléfono; cada una con un desembolso de S/. 200 mensuales que en un
principio, s6lo seran considerados para 10 meses, que es el periodo de
duracién de las clases. Para los gastos de marketing, aparecen los conceptos
de Television con un desembolso de S/. 5000, de radio con un desembolso de
S/.2000 y de periddico con un desembolso de S/. 3000. Para los dos primeros
casos se trata de montos que se cancelan mensualmente por concepto de
publicidad y que se ha decidido pagar unicamente durante los primeros 12
meses del proyecto (cabe decir que se publicitara s6lo durante el primer ano
mediante los medios sefalados), y el desembolso por concepto de periodico se
hara hasta el final de los 5 anos, pero solo durante 3 meses en los afos 2, 3, 4
yS.

Se pretende usar la publicidad estatica para la promocion, la que se comenzoé a
usar desde el aio cero y que se mantendra hasta el afo cinco (plazo fijado en
un inicio), con un desembolso de S/. 15000 anuales, lo que supone su alquiler
desde el inicio hasta el fin del proyecto. Se considera como una medida
apropiada por tratarse de una forma mas barata que el uso de radio, TV 6
periddico; y a su vez de mas largo alcance que el uso de folletos, teniendo en
cuenta que la diferencia en precios es poco significativa.

En relacion a los gastos administrativos y de mantenimiento, se considera los
salarios del decano y de su secretaria desde el afio cero, y durante toda la vida

del proyecto. En el afio uno se le empezara a pagar salarios a los profesores,



121

monto que varia en funcidn de las horas trabajadas, teniendo en consideracion
el precio de S/. 30 por hora, que es el promedio del mercado. Cabe sefalar que
los profesores solo se desemperiaran durante 10 meses efectivos de trabajos.
El mantenimiento es un gasto en el cual se deberd incurrir durante los seis
anos (incluido el ano cero y los cinco del proyecto) con un costo mensual de
S/.460.

Dos conceptos que también representan gastos de los seis afnos son el de la
licencia del software y el de Internet; el primero con un desembolso de S/. 2000
anual por cada computadora y el segundo con un desembolso de S/. 600
mensual por cada computadora (cabe sefialar que se comprd 4 computadoras
en el afo cero).

Una vez deducidos los gastos de los ingresos de cada ano; se obtendra el FCL
por ano, estos deberan ser traidos a valor presente, descontandolos a la tasa
de descuento fijada por la instituci()n' promotdra‘ A la suma de valores
presentes calculados se les restara la inversion inicial del afio cero.

Este flujo de libre disponibilidad para la institucion promotora, nos permite
saber si el proyecto se encuentra o no en la capacidad de poder crear valor.
Cabe resaltar que la institucion promotora no trabaja con préstamos bancarios

por politicas de la congregacion.
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ANEXO 31
ANALISIS DEL ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Para el Estado de Pérdidas y Ganancias, se ha querido hacer una proyeccion
de dicho estado para los primeros 5 afos, incluyendo lo que seria el aio 0, que
seria el ano en el que se hace la inversion inicial. Se ha hecho la proyeccion
del proyecto para cinco afios porque es lo que dura una carrera de
administracion en el Peru.

Para justificar los ingresos por conceptos de servicios, se toman en cuenta las
pensiones que pagan los alumnos, por o que se asume que en el primer afio
se tendrian dos salones en los escenarios optimista y moderado y un solo
salén en el escenario pesimista; en los afios subsiguientes se le agregarian dos
salones en los dos primeros escenarios y solo un salon en el tercer escenaric

Adicionalmente, son ingresos los procesos de matricula por afic (uno en caua
semestre).

Los gastos por concepto de pago de sueldos a los profesores, consideranac

30 por hora ensefada y teniendo en cuenta que trabajaran solo durante i
meses (los 10 meses de clases dictadas), monto que se incrementara en
funcion del aumento de alumnos y por consiguiente de secciones. Habiendo
realizado el anteproyecto de plan de estudios se consideran para cada alumno
un minime de cien horas mensuales, lo que le permitira cumplir cor ios
doscientos creditos académicos para su graduacion. Este calculo ha permitidc
definir el gasto por concepto de salarios docentes. Ademas. al estar los
profesores dentro de las planillas de la universidad, se han tomado en ~uenta =
pago de gratificaciones que se deben hacer de acuerdo a las leyes dei dereche
laboral peruano.

Para el sueldo del decano, se asume que ha sido contratado desde el arw. . -
que ayuda a la elaboracion del plan de estudios, y, como labora durante todo e

ano recibira 14 sueldos, al igual que su secretaria.
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Los gastos de luz y teléfono, al no poder hallarlos de manera exacta, para la
facuitad, se han estimado consumos mensuales basados en las horas de
ensefanza totales de la universidad y se ha prorrateado a lo largo de todos los
meses. &n el caso del mantenimiento.

Se tomo en cuenta el sueldo mensual que percibe un trabajador tipo.

Para la depreciacidon de los equipos se asume gue éstos tienen una vida util de
5 anos, por lo que la tasa de depreciacion seria del 20% anual. Se ha utilizado
el método de linea recta para et calculo de fa depreciacion.

£n cuanto a los gastos por licencias del software, éstas se dan anuaimente y
se ha asumido el costo para licencias de los programas basicos: Office,
Windows y el ser usuario de una red Novell. Para el gasto en internet se ha
asumido o que se gastaria mensualmente en el uso de una linea dedicada de
banda ancha.

En publicidad se ha previsto que en el aito 0, se repartiran folletos en ia ciudau
para hacer conocida la nueva facultad y se colocaran grandes publicidzdes
estaticas con el mismo objetivo. Los gastos por concepto de television v -adi
se asumen gue solo se incurre en ellos durante el aino 1, y que a partir Qe =
la facultad ya seria conocida; se usaran como reforzamiento y elementc e
recordacion, a la publicidad estatica (para la cual se realiza un alquiler anuati -y
a los anuncios en los periodicos, los cuales se haran durante tres meses a
partir del afio 2 hasta el afio 5.

Como se puede apreciar, a pesar de tener en el ano 0 una pérdida de S ¥3.
360, esta rapidamente sera recuperada en el afio siguiente en los escenaros
moderado y optimistas y en el segundo afo en el escenario pesimista ic que
lleva a tener ganancias cada vez mayores a lo largo de los 5 afios provectados

dado el incremento asumido de alumnos en cada uno de los afos siguientes
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NOTA BIOGRAFICA

1. Nombres y Apellidos
2. Lugar y fecha de nacimiento

3. Preparacion Académica

Grados Académicos:

Titulos Profesionales

Estudios Concluidos

4. Cargos Académicos

Desempenados:

Carmen Rosa Bermeo Ramirez

Huacho, 7 de Junio de 1946

Bachiller en Educacion
Bachiller en Administracion

Profesora de Educacion Secundaria
Licenciada en Educacion
Licenciada en Administracion

Maestria en Administracion

Maestria en Educacion
Doctorado en Educacion

Directora de la G. U. E. "Mercedes
Indacochea" Huacho

Secretaria Académica de la UNIFE

Directora del Programa Académico de
Educaciéon Secundaria - UNIFE

Directora de la Escuela de Directores y
Gestion Educativa - IPAE

Consultora del BIRF para el Plan
Nacional de Capacitacion en Gestion
(PLANGED) - Ministerio de Educacion.

Docente universitaria
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5. Ejercicio Profesional Independiente:

Conferencista y Consultora de

instituciones Educativas.

* Conferencias en aspectos
pedagogicos y

administrativos.



