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Resumen ejecutivo

Los modelos de congruencia constituyen herramientas Utiles para realizar diagnosticos
organizacionales y con ello identificar los ajustes o cambios que se deben realizar en el modelo de
negocio, con la finalidad de mejorar los resultados de la organizacién. En este sentido, la presente
investigacion tiene como propdsito elaborar un plan de accion factible que contribuya con la mejora
de los resultados, de corto y mediano plazo, de un area estratégica en una universidad del norte del
Per(, basado en la aplicacion del Modelo de Adaptabilidad y Predictibilidad (MAP) de los autores
Bazan y Garrido-Lecca, que es un modelo de congruencia, con bases antropoldgicas, que evalla cuatro
pilares: la estrategia, la organizacion, la cultura y el modelo de negocio.

Con la finalidad de alcanzar este proposito se ha desarrollado un proyecto factible en dos fases:
diagnostico (basado en el MAP) y elaboracion de una propuesta a nivel documental. Los resultados
obtenidos corroboran la utilidad de la aplicacion del modelo de congruencia escogido, tanto en la fase
de diagnostico como en la elaboracion de un plan de accidn integral para ejecutar en el corto y mediano

plazo.

Palabras clave: Modelo de Adaptabilidad y Predictibilidad (MAP); diagnéstico organizacional;

modelo de congruencia; proyecto factible; plan de accion
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Abstract

Congruence models are useful tools to carry out organizational diagnoses and thereby identify
the adjustments or changes that must be made in the business model, in order to improve the
results of the organization. Therefore, the present research aims to develop a feasible action
plan that contributes to the improvement of the results, in the short and medium term, of a
strategic area in a university in northern Peru. It is based on the application of the Adaptability
and Predictability Model (MAP) made by Bazan and Garrido-Lecca, which is a congruence
model, with anthropological bases, evaluating four pillars: strategy, organization, culture and
the business model.

In order to achieve this purpose, a feasible project has been developed in two phases: diagnosis
(based on the MAP) and preparation of a documentary-level proposal. The results obtained
corroborate the usefulness of applying the chosen congruence model, both in the diagnosis
phase and in the development of a comprehensive action plan to be applied in the short and

medium term.

Keywords: Adaptability and Predictability Model (MAP); diagnosis; congruence model;

feasible project; action plan
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Introduccion

Las empresas se desarrollan en entornos cambiantes y competitivos donde resulta
oportuno que los directivos estén atentos y, de ser necesario, realicen ajustes a sus modelos de
negocio para garantizar la obtencién de resultados y la sostenibilidad de la empresa en el
tiempo.

Las universidades en el Pert no son la excepcion, por el contrario, se enfrentan a un
entorno mucho mas regulado y lleno de competidores que, en algunos casos, tienen como
principal diferencial el precio. En este contexto, los directivos deben desarrollar otras fuentes
de ingreso que garanticen el logro de los objetivos econdmicos de la institucion y, ademas,
permitan el desarrollo de su personal docente, que constituye un recurso clave en el servicio
que brindan.

Con lafinalidad de identificar los ajustes clave que debe realizar una universidad del norte
del Peru en una de sus unidades de negocio, la presente investigacion propone la aplicacion del
Modelo de Adaptabilidad y Predictibilidad como herramienta de diagndstico y evaluacion de
la estrategia, la organizacion, la cultura y el modelo de negocio. A partir de ello, se establece
como objetivo la elaboracién de un plan de acciones factibles cuya ejecucion contribuya con la
mejora en los resultados tanto en el corto como en el mediano plazo.

El trabajo consta de cinco capitulos, el primero es la fundamentacion donde se detallan
los objetivos generales y especificos junto a la justificacion y la delimitacién de la
investigacion. En el segundo capitulo se desarrolla el marco teorico, en el cual se presentan los
antecedentes y distintos modelos de congruencia que podrian ser apropiados para realizar el
diagnostico del area de estudio. En tanto, el capitulo tres detalla la metodologia empleada para
recoger la informacion y realizar el anlisis de los datos. Posterior a ello, en el capitulo cuatro
se presenta el analisis del entorno interno y externo del area a partir del cual, en el capitulo
cinco se desarrolla un plan de accion para lograr la transformacion de la unidad de negocio de

la universidad.
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Capitulo 1. Fundamentacion

1.1. Planteamiento del problema

El sector de educacion universitaria en el Per( ha experimentado cambios relevantes en
los Gltimos cinco afios. Antes de la entrada en vigencia de la Ley N° 30220, denominada Ley
Universitaria, el sector a nivel de pregrado se tornaba muy competitivo, y se caracterizaba por
una constante aparicion de organizaciones que, sin ninguna estricta regulacion, ofrecian
educacion que ellos Ilamaban de calidad, a menores tarifas que las vigentes en el mercado. Los
requerimientos establecidos en la Ley Universitaria han significado un cambio sustancial en
este sector, ya que promueven el mejoramiento continuo de la calidad educativa (Ley N° 30220,
9 de julio de 2014).

El primer paso para demostrar la calidad educativa se vio reflejado en la obtencion del
licenciamiento otorgado por la Superintendencia Nacional de Educacion Superior Universitaria
(SUNEDU) s6lo a las universidades que cumplian con los requerimientos minimos de la ley.
Posterior a ello, algunas universidades fueron mas alla y obtuvieron una acreditacién nacional
y/o internacional e, inclusive, buscaron aparecer en rankings de investigacion o calidad
educativa. Después de ello, es razonable que en este sector se hayan consolidado organizaciones
mucho méas competitivas y atractivas a los estudiantes, principalmente a los de pregrado
quienes, junto con sus apoderados, realizan evaluaciones minuciosas sobre la universidad en la
gue van a estudiar, que puede ser en local, nacional e incluso internacional.

La mayor y mejor oferta universitaria a nivel de pregrado, ha llevado a los responsables
de la direccion a mirar mas de cerca a sus areas de posgrado y extension, a través de las cuales
ofrecen maestrias y programas de formacion continua® (PFC). Los directivos reconocen que
una adecuada gestidn de estas unidades se convierte en una oportunidad para la universidad, ya
que ademas de ser una fuente de ingresos adicionales a los de pregrado, constituyen una ventana
de desarrollo profesional para su personal docente.

La adecuada gestion de estas unidades debe partir de un diagndstico organizacional que
permita identificar los problemas y las oportunidades de mejora que existen en sus areas.
Después de obtener dicha informacion, el directivo podra elaborar un plan de ajustes y de
actividades que contribuyan a la obtencion de mejores resultados a nivel de eficacia,

atractividad y unidad.

! Los programas de formacién continua estan formados por: programas de especializacion, seminarios, talleres y
cursos de extension. Ninguno de ellos conduce a la obtencién de diplomas registradas en SUNEDU.



El diagndstico organizacional y el plan de accion se pueden realizar aplicando el Modelo
de Adaptabilidad y Predictibilidad (MAP) de Miguel Bazén y José Garrido-Lecca, docentes de
la Escuela de Negocios del PAD-Universidad de Piura. Estos autores proponen una evaluacion
de la situacién actual del modelo de negocio, la estrategia, la cultura y la organizacion. A partir
de ello, se elabora una propuesta ideal que es contrastada con la situacion actual buscando
detectar los “fits” o ajustes que se deben realizar (Bazan y Garrido-Lecca, 2018).

En todo este contexto, la presente investigacion surge con la finalidad de ayudar a los
directivos de la Unidad de Extension de la Facultad de Negocios de una universidad del norte
del Pert en la elaboracion de un plan de accion con actividades que contribuyan a lograr mejores
resultados. Es preciso sefialar que esta universidad es una institucion privada que brinda
servicios de educacion superior, a nivel de pregrado y posgrado en los departamentos de Piura,
Lima, Chiclayo y Trujillo (en las dos ultimas sélo a nivel de posgrado).

La Unidad de Extensién ha presentado sintomas como la disminucion de sus ingresos y
margenes de ganancia en los tres ultimos afios, alta rotacion de personal, personal
(administrativo y docente) aparentemente desmotivado, pérdida de oportunidades de
capacitacion a empresas de la region (in companies) y se enfrenta a un proceso de
reestructuracion y cambio de directivos. La nueva administracion tiene como objetivos que el
area eleve su contribucion econdmica, que sirva de medio para fortalecer el desarrollo
profesional de los docentes de la Facultad a traves del mayor relacionamiento con los
empresarios y contribuir con la formacion integral de los profesionales de los distintos sectores

de la region.

1.2. Preguntasy objetivos de la investigacion
1.2.1. Preguntas de investigacion

e ;Cuales son los motivos por los cuales la Unidad de Extension no ha alcanzado las metas
establecidas, reportando una disminucion en los Gltimos tres periodos?

e ;Cual es el plan de accidn que debe seguir la unidad para revertir la situacion actual?

1.2.2. Objetivo general
Elaborar un plan de accion factible que contribuya con la mejora de los resultados del
area que incluya actividades discriminadas en dos horizontes: corto y mediano plazo, basado

en la aplicacion de un modelo de congruencia para el diagnéstico organizacional.



1.2.3. Objetivos especificos

e Seleccionar un modelo de congruencia para la realizar el diagnostico organizacional del
area en estudio.

e Elaboracion del diagndstico general de la Unidad de Extension.

e Identificar los principales problemas a los que se enfrenta.

e Identificar las principales areas, procesos y/o recursos que se deben potenciar.

o ldentificar y analizar los principales ajustes que se deben realizar al modelo de negocio
actual.

e Elaborar y proponer un plan de accion que permita alcanzar el modelo ideal.

1.3. Justificacion

Debido a los resultados alcanzados en los tres altimos periodos y con la finalidad de
revertirlos, la Unidad de Extension se encuentra actualmente en un proceso de reestructuracion

y cambio de directivos, con lo cual la presente investigacion se torna oportuna porque:

e La informacion obtenida y analizada, constituye un soporte para la construccion de la
estrategia, la definicion de los objetivos a alcanzar y la elaboracion del plan estratégico.

e Constituye una evidencia fisica sobre la gestién y forma de trabajo actual, que no se
encuentra documentada en otros informes y que es de necesario conocimiento de los
nuevos directivos, cara a las decisiones que van a tomar en el futuro.

o Al finalizar el trabajo se presentara a los directivos del area de extension los resultados
obtenidos después de aplicar el modelo de adaptabilidad y predictibilidad, asi como una

propuesta de implementacion con un horizonte de corto y mediano plazo.

Agregando a lo anterior, se debe sefialar que el presente trabajo de investigacion surge a
partir de la preocupacién de la gerencia de mejorar los resultados y fomentar el crecimiento del
area. Es importante considerar que la Unidad de Extension constituye una puerta para el
desarrollo profesional de los docentes de planta, quienes a traves del trato directo con los

participantes se pueden enriquecer en distintos frentes:

e Al compartir conocimientos sobre las problematicas reales de la organizacién y en ellas
aplicar las teorias que se desarrollan en el entorno universitario.
e Obtener informacion para la elaboracion de casos de estudio.

e Generar oportunidades para la realizacion de futuras consultorias.



e Y no menos importante, transmitir mediante la ensefianza de la especialidad un mensaje
de formacion integral, que es parte de la visién antropoldgica que sostiene esta

universidad.

Finalmente, resulta util la aplicacion del MAP, como modelo congruente, en la busqueda
de los objetivos planteados. Este esquema tiene el potencial para servir de guia a los directivos

en la evaluacion de sus organizaciones.

1.4. Delimitacion

El alcance de esta investigacién comprende el diagnéstico organizacional y la elaboracion
de un plan de accion para la Unidad de Extensién de una universidad en el norte del Per(. Esto
se realizard a traves de la revision documentaria del area, entrevistas a profundidad debidamente
autorizadas por el jefe de la unidad y consulta de fuentes secundarias con una fecha de corte del
29 de febrero de 2020.



Capitulo 2. Marco tedrico

Este capitulo tiene dos partes, en la primera se detallan los antecedentes a esta
investigacion, para lo cual, se ha procedido a revisar literatura a nivel nacional e internacional
de investigaciones donde se hayan realizado diagndsticos en empresas (de rubro indistinto),
aplicando algun modelo de congruencia que a su vez haya sido desarrollado ampliamente a
nivel tedrico. Después de describir dichas investigaciones, se procede a contrastarlas evaluando
sus similitudes y diferencias.

La segunda parte esta relacionada a las bases tedricas del diagnostico organizacional y la
utilizacion de los modelos de congruencia en su realizacion. Tras una amplia revision de la
literatura, se procedid a escoger tres modelos que seran descritos con la finalidad de lograr una
comprension a nivel teérico de su planteamiento. Posterior a ello, se seleccionara uno de los

modelos que serd aplicado en el proyecto factible que desarrolla la presente investigacion.

2.1. Antecedentes de la investigacion: aplicacion de modelos de congruencia

organizacional

El andlisis y el disefio de las organizaciones es parte de un ejercicio investigativo en el
cual se busca entender y explicar la realidad particular de la empresa, dicha investigacion debera
estar soportada en teorias de base que incluso pueden llevar a la construccion de nuevos marcos
teoréticos (Marin-ldarraga y Cuartas, 2014). Al respecto, varios autores han propuesto modelos
de diagndstico organizacional que se han perfeccionado a lo largo del tiempo en

correspondencia con la evolucion de las organizaciones.

La seleccion de los modelos, realizada en esta investigacion, se hizo teniendo en cuenta
la cantidad de variables del entorno que analizaba el modelo, tanto externas como internas y los
estudios previos que cada uno de ellos tenia en relacion a su aplicacion practica. Es preciso
sefialar que, al realizar la bisqueda de dichos antecedentes, s6lo se han encontrado cuatro
investigaciones, una a nivel local donde se aplica el modelo escogido para este trabajo, y otras
tres en un entorno internacional. Una posible razon seria la complejidad de su aplicacion, la
misma que crece conforme el tamafio de la organizacion. En este punto, se podria citar a
Washington Barrientos (julio-diciembre, 2013), quien en su investigacion sobre teorias de

contingencia?, relataba que: “la atraccion de la teoria de las contingencias aplicadas al disefio

2 Las teorias de contingencia preceden a las teorias de congruencia o conocidas también como teorias de co-
alineacion (Washington Barrientos, 2013). Su base se fundamenta en que no existe una Unica manera de estructurar
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estructural (TCADE) se ha mantenido en la 6rbita académica” (p. 22). Al parecer los modelos
propuestos y ampliamente desarrollados a nivel tedrico resultan de engorrosa aplicacion para

los directivos.

Iniciando con los antecedentes, se encuentra el trabajo realizado por Reed, Tushman y
Kapadia (noviembre, 2018), en su estudio: “Operational Efficiency an effective Management
in the Catheterization Laboratory”, tenia como objetivo demostrar la importancia de la
eficiencia operativa parala sostenibilidad del laboratorio, abordando el tema desde una
perspectiva empresarial. Por lo tanto, desarrollé un marco para optimizar la eficiencia en un
laboratorio de cateterismo cardiaco, basado en el Modelo de Congruencia de Nadler-Tushman,
que constituye una herramienta utilizada en las organizaciones para evaluar si sus elementos

clave estan alineados con su estrategia.

La aplicacion del Modelo de Congruencia y el establecimiento de métricas para evaluar
constantemente la eficiencia del laboratorio tuvo como resultados una mejora en la eficiencia
efectiva del programa. El resultado neto fue una ganancia de aproximadamente 5.1 a 5.6 horas
por dia de laboratorio adicional, un aumento en la productividad, y una mejora en la satisfaccion

de los empleados.

Por otro lado, se encuentra la investigacion realizada por Coleman (enero, 2018), titulada:
“Organization Diagnosis in the Logistics Sector in Ghana: An Application of the Burke-Litwin
Model”, cuyo objetivo fue argumentar que el modelo de Burke-Litwin (BL), al ser combinado
con un proceso de gestion de cambios (CMP), proporciona una herramienta util para realizar
un diagnostico organizacional. Para ello, se realiz6 un estudio de caso en el sector logistico en

Ghana, donde el mismo autor dirigio el proceso de diagnostico de cambio.

La metodologia utilizada incluyé entrevistas con el personal, pruebas de evidencia,
como revision de controles internos, observaciones y revision de documentos en una empresa

del sector logistico en Ghana.

Entre los resultados obtenidos, el autor determind que el diagnostico organizacional
utilizando un modelo apropiado proporciona una base solida para que la organizacion
determine la causa y efecto dentro de su contexto interno y externo a medida que entrega sus

productos y servicios a los consumidores, por ello, concluye que la aplicacion del Modelo BL

la organizacion, pues las formas organizacionales estan sometidas a las influencias situacionales de los factores
contingentes (Marin-ldarraga y Cuartas, 2014).
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cuando se combina con un proceso de gestion de cambios (CMP) proporciona claridad para el

diagnostico organizacional.

La tercera investigacion encontrada ha sido elaborada por Cooper (2015), en su estudio:
“The Shared Services Organizational Model in Higher Education Enrollment Management: The
Application of the Transactional Components of Burke-Litwin Model of Organizational
Performance and Change and the Moderating Effect of Employee Engagement on Individual
Motivation”, tenia como objetivo examinar los modelos de servicios compartidos que han
sido implementados en el contexto de las divisiones de gestion de matricula en instituciones de
educacion superior. Por tal motivo, revisé las construcciones transaccionales especificas como,
por ejemplo, practicas de gestion, estructura, requisitos de tareas y habilidades / destrezas
individuales y motivacidn, todo ello lo realiz6 empleando el Modelo de desempefio y cambio

Organizacional de Burke y Litwin (septiembre, 1992).

La investigacion fue cuantitativa trasversal basada en encuestas, para lo cual se considerd
una muestra de empleados elegidos por conveniencia (identificados por medio del gerente,
director o administrador de la unidad), que laboran en el area de servicios compartidos en
divisiones de gestion de matricula de 121 universidades publicas de Estados Unidos. El
instrumento utilizado para la recoleccion de datos fue: B-L Organizational Assessment Survey,
que incluye nueve preguntas demograficas, dieciséis preguntas abiertas asociadas con los

constructos transaccionales, y tres comentarios generales de preguntas.

Los resultados del estudio respaldaron la naturaleza recursiva del modelo de Burke y
Litwin (septiembre, 1992), y las relaciones causales entre las siguientes construcciones:
estructura y practicas de gestion; estructura y tarea, requisitos y habilidades / habilidades
individuales; practicas de gestion y requisitos de tareas y habilidades / habilidades individuales;
y requisitos de tareas y habilidades / destrezas individuales y motivacion. Asimismo, los
resultados del estudio revelaron una necesidad significativa de reevaluar el modelo pues podria
considerar otros factores como influyentes 0 moderadores de las relaciones entre

construcciones transaccionales del modelo en cuestion.

Por Gltimo, se encontrd una investigacion local realizada por Ghiglino y Molinari (2018),
en su trabajo: “Creacion de una propuesta de Innovacion para Crosland Logistica S.A.C”, se
proponen “crear un sistema de gestion de la innovacion que sea sustentable y que genere
mejoras en los procesos de la empresa”. Para el analisis, se utiliza el modelo de Adaptabilidad

y Predictibilidad de Bazan y Garrido-Lecca (2018), a través del cual se identifican la brecha



que existe al comparar la situacion actual con la deseada, desde el punto de vista cultural y
organizativo. Posterior a ello, se proponen los ajustes y se elabora un plan de accién para la

implementacion de los cambios necesarios.

Como resultado del anélisis realizado, los autores proponen un modelo para “la
innovacion y cambio cultural en el que incluyen cuatro dimensiones de actuacion: estratégica,

ideas, gestion de iniciativas, y evaluacion y sostenibilidad”.

Después de evaluar las cuatro investigaciones precedentes se resalta que todas son
recientes, con una antiguedad de entre uno y cuatro afios. Todas estan basadas en la aplicacién
de un modelo de congruencia que ha sido ampliamente estudiado y documentado a nivel
tedrico, pero con escasa evidencia de su utilizacién practica. Los resultados a nivel general son
los mismos en todos los casos: el modelo de congruencia permite realizar un adecuado
diagnostico, sobre el cual se identifican los ajustes y se propone un plan de accion para mejorar

los resultados.

Las diferencias encontradas en los estudios radican en que las empresas, materia de
estudio, son de rubros distintos: salud, educacién y servicios logisticos; ademas, en casi todos
los casos, los modelos de diagnostico son de diferentes autores. Es oportuno resaltar que todos
los estudios analizados parten de una necesidad de mejora en la eficiencia de la organizacion,
para ello proponen realizar un diagnéstico organizacional basado en un modelo de congruencia

especifico.

Respecto a los tres modelos de congruencia utilizados (Nadler y Tushman, 1980; Burke
y Litwin, septiembre de 1992; Bazan-Garrido Lecca, 2018), se resalta que el esquema general
de analisis es el mismo: evaluacion de los factores externos e internos de la organizacion en la
construccién del diagnostico a partir del cual se va a disefiar y desarrollar un plan de accién
para la empresa, el mismo que estard hecho a medida, ya que cada organizacién tiene una

realidad propia a la cual debe hacer frente.

2.2. Bases tedricas: modelos de congruencia en el diagndéstico organizacional
2.2.1.Los modelos en el diagnostico organizacional

El diagndstico organizacional es un proceso en el cual se analiza la situacion real de una
empresa. A partir de ello, se diagnostican las debilidades y amenazas, posteriormente, se
incorporan los cambios necesarios y, por Gltimo, se evalta el grado de efectividad de dichos

cambios (Burke, Galarza y Palazon, 1988).
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Bajo la consideracion que la organizacion se encuentra dentro de un entorno en el hay
otras organizaciones, donde constantemente ocurren sucesos (externos e internos) que la
obligan a adaptarse para crecer o sobrevivir, el diagndstico organizacional resulta, no solo
necesario sino imprescindible para conocer las fuerzas y procesos a que estd sometida la
organizacion (Rodriguez, 2005). Ademas, su importancia radica en que es el punto de partida
para el desarrollo y el cambio organizacional (Coleman, enero 2018).

Ante la necesidad de las organizaciones de realizar un diagndstico organizacional, surgen
los modelos como instrumentos de gran ayuda para determinar las dimensiones que son claves
(Garcia Navarro, mayo 2017), pues facilitan la comprension de los diversos subsistemas,
procesos y patrones de comportamiento dentro de la organizacién (Porras y Raymundo, 2013).

Segun lo menciona Garcia Navarro (mayo 2017, p. 76):

La intencion de aplicar modelos para el diagndstico de la cultura organizacional
inicid en la década de los 80’s, sin embargo, dicho interés persiste en este siglo,
ahora con un profundo interés por parte de los consultores de poner en préctica

nuevos modelos, con el fin de mejorar la efectividad en las organizaciones.

Los modelos revelan las fuerzas impulsoras del cambio, cémo ocurrird el cambio y lo que
ocurrird (Kezar, 2001, citada por Cooper, 2015). Por ello, un modelo es una teoria que indica
los factores qué son mas importantes en una organizacion y como se relacionan, constituyendo
una hoja de ruta que se puede utilizar para dar sentido y comprender el comportamiento
organizacional. La seleccion del modelo es relevante pues guia el analisis y la accion del
responsable de la investigacion (Nadler y Tushman, 1980).

A continuacion, se realiza una descripcién de tres modelos organizacionales cuya
estructura permite realizar diagndsticos integrales en la organizacion. Se resalta que los
modelos son considerados a si mismos como congruentes, pues su analisis se fundamenta en
que “los componentes de toda organizacion coexisten en varios estados de equilibrio y
consistencia, a partir de su ajuste o congruencia, a mayor nivel de congruencia entre los diversos

componentes, mas eficaz sera la organizacion” (Filgueiras, 2008, p. 5).

2.2.2.Modelo de congruencia organizacional de Nadler y Tushman
El modelo de congruencia de Nadler y Tushman tiene como objetivo proporcionar un
marco de referencia para pensar en la organizacion como un sistema total, la premisa propuesta

es: para que la organizacion sea efectiva, sus componentes deben estar estructurados y
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gestionados de manera consistente, es decir deben acercarse a un estado de congruencia. La
efectividad del modelo se basa en la calidad de los ajustes o congruencias, es por ello que los
componentes se estructuran en entradas (inputs), procesos de transformacion y resultados
(outputs), otorgando un mayor énfasis a los procesos, que es donde se pueden realizar los ajustes
(Nadler y Tushman, 1980).

Tal y como lo indica Sabir (enero, 2018), para comprender el modelo se requiere de cuatro

supuestos basicos:

e Las organizaciones son sistemas sociales abiertos dentro de un entorno mas amplio.

e Las organizaciones son entidades dinamicas, es decir el cambio es posible y ocurre.

e EIl comportamiento organizacional ocurre a nivel individual, grupal y de sistemas.

e Las interacciones ocurren entre el individuo, el grupo y niveles de sistemas de

comportamiento organizacional.

Figura 1. Modelo de congruencia organizacional de Nadler y Tushman
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La primera entrada corresponde al entorno, que estd formado por todos los factores
(instituciones, grupos individuos, eventos, etc.), que estan fuera de la organizacion, pero que
tienen un impacto potencial en la misma empresa. La segunda entrada son los recursos que
incluyen diversos activos a los que la organizacion tiene acceso, tangibles e intangibles, por
ejemplo: tecnologia capital informacion, recursos humanos, reconocimiento de mercado, entre
otros. Como tercera entrada tenemos a la historia, entendida como los patrones de
comportamiento, actividades y eficacia del pasado que podria afectar el funcionamiento actual

de la organizacion (Nadler y Tushman, 1980). Por Gltimo, esta la estrategia que constituye la
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entrada mas importante en la organizacion (Sabir, enero 2018), pues representa la corriente de
decisiones sobre cémo se van a configurar los recursos de la organizacion con la finalidad de
atender las necesidades de los consumidores (Nadler y Tushman, 1980).

Los resultados son aquellos que produce la empresa, cOmo se desempefia y qué tan
efectiva es, dichos resultados se pueden explicar a través del comportamiento organizacional
en tres niveles de interacciones: individual, grupal y sistémico (Robledo, 2013). A nivel
organizacional, se deben tener en cuenta tres factores al evaluar el desempefio organizacional:
logro de metas, utilizacion de recursos y adaptabilidad, considerando que el funcionamiento de
grupos o unidades (departamentos, divisiones u otras subunidades dentro de la organizacion)
contribuye al logro de los resultados a nivel organizacional. La produccién organizacional
también esta afectada por el comportamiento individual, y ciertos resultados a nivel individual
(reacciones afectivas como satisfaccion, estrés o clima laboral) pueden ser salidas deseadas en
si mismas (Nadler y Tushman, 1980).

El modelo hace especial énfasis en los procesos de transformacion definiendo cuatro
variables criticas en el sistema de interdependencias, consideradas a nivel formal e informal.
Las variables son: “estructura y procesos informales, disposiciones de la organizacion formal,
personas y trabajo” (Nadler y Tushman, 1980). Segun sefiala Marin y Cuartas (2014): “para los
autores la congruencia corresponde al grado en el cual las necesidades, exigencias, objetivos y
estructuras son compatibles entre las cuatro variables criticas (e.g. tareas a desarrollar e
individuo responsable de su realizacion)” (p. 163). Las mismas que deben permanecer en
equilibrio.

El modelo de congruencia propuesto por Nadler y Tushman presenta como fortaleza su
caracter sistémico acorde con las concepciones de innovacion empresarial (sistema abierto e
interacciones con el medio ambiente), donde considera de forma explicita, ademas de la
organizacion formal, a la organizacién informal y su efecto sobre la dindmica de la organizacion
(Robledo, 2013).

2.2.3.Modelo de desempefio y cambio organizacional de Burke-Litwin

El modelo de Burke-Litwin ha sido desarrollado, inicialmente, por Litwin en 1968 y en
1980 fue perfeccionado por Burke (Burke y Litwin, septiembre de 1992), es de utilidad para
demostrar la naturaleza causal del cambio organizacional e identificar las variables
transformacionales y transaccionales que en la organizacion muestran relaciones de causa y

efecto (Burke, septiembre de 1992, citado por Cooper, 2015).
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El modelo propone el analisis de doce factores que ayudan a diagnosticar el caso y los
procesos de cambio en la organizacién, dichos factores son: entorno externo, mision y
estrategia, liderazgo, cultura organizacional, estructura organizacional, practicas de gestion,
sistemas y politicas, clima laboral, tareas y habilidades, motivacion, valores y necesidades

individuales y desempefio individual y general (Coleman, enero 2018).

Figura 2. Modelo de desempefio y cambio organizacional de Burke-Litwin
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Burke-Litwin (septiembre, 1992), citado por Cooper (2015), enumeran y definen los
factores de la siguiente manera:

e Entorno externo: son las fuerzas clave que estan fuera de la organizacién y que influyen
en el desempefio de la organizacion, por ejemplo, los clientes, las circunstancias
politicas, la tecnologia, etc.

e Estrategia y mision: referida a lo que la alta direccion cree y ha declarado como misién

y estrategia, y también aquello que los empleados creen que es el proposito central de

la organizacion.
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Liderazgo: de los ejecutivos a cargo de la direccién y que sirven como modelos de
comportamiento para todos los empleados.

Cultura organizacional: es la forma en la que la empresa realiza las cosas, es el conjunto
de normas, valores y principios que guian la conducta organizacional.

Estructura organizacional: disposicion de personas y funciones en &reas y niveles de
responsabilidad. Autoridad para la toma de decisiones, comunicacion y relaciones para
ejecutar la estrategia de la organizacion.

Préacticas de gestion: formas de trabajo para gestionar los recursos y ejecutar la estrategia
de la organizacion.

Sistemas: politicas y procedimientos estandarizados que facilitan el trabajo y estan
relacionados con los sistemas de remuneraciones, sistemas de control y desarrollo de
objetivos y presupuestos.

Clima laboral: expectativas y sentimientos de los miembros de la organizacion, que
influyen en las relaciones con las jefaturas, entre los compafieros de trabajo y con otras
unidades.

Tareas y habilidades: exigencias de un puesto de trabajo, incluidas las habilidades y
conocimientos que un trabajador debe poseer para cumplir con las tareas del puesto.
Valores y necesidades individuales: factores psicol6gicos que proporcionan valor para
las acciones y pensamientos individuales.

Motivacion: son las tendencias del comportamiento de los miembros de la organizacion
para avanzar hacia las metas, tomar las medidas necesarias y persistir hasta alcanzar el
objetivo.

Desempefio organizacional e individual: referida al rendimiento en areas claves como

productividad, satisfaccion al cliente, calidad y beneficio.

En el modelo las flechas indican el nivel de relacionamiento y como unas variables

influyen en otras directamente. El entorno externo, mision y estrategia, liderazgo y cultura

organizacional conforman las variables transformacionales, definidas como: “areas en las que

la alteracidn es causada probablemente por la interaccion con las fuerzas ambientales (dentro y

fuera) y requerira conjuntos de comportamiento completamente nuevos de los miembros de la

organizacion” (Burke y Litwin, septiembre de 1992, p. 529). “Los cambios en cualquiera de las

variables transformacionales o un cambio en esta dimensién del modelo afectan a toda la

organizacion y serian de naturaleza revolucionaria” (Cooper, 2015, p. 53).
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Para Porras y Raymundo (2013), las variables transaccionales pueden ocasionar cambios
de primer orden de tipo evolutivo o de adaptacion, e incluyen la estructura, practicas de gestion,
sistemas, clima laboral, tareas y habilidades, valores y necesidades individuales, motivacion y
desempefio organizacional e individual. “En estos cambios se modifican las caracteristicas de

la organizacion, pero no su naturaleza” (Porras y Raymundo, 2013, p. 73).

2.2.4.Modelo de adaptabilidad y predictibilidad de Bazan y Garrido-Lecca
El modelo de adaptabilidad y predictibilidad (MAP), es un modelo de congruencia que
se fundamenta en cuatro pilares (Ghiglino y Molinari, 2018):

e La estrategia, cuyo disefio implica el analisis de las variables: entorno externo, misién
externa y vision de la organizacion.
e Laorganizacion, que se constituye del analisis del entorno interno, la estructura formal
e informal y los sistemas de direccion de la empresa.
e La cultura, donde se encuentra el conocimiento de la organizacion, el estilo de la
direccién y los valores de la direccion.
e El modelo de negocio:
Cuyo principal elemento es la propuesta de valor al cliente o al canal cuando el
servicio no es proporcionado directamente por la organizacion. Como
herramientas utilizadas para el disefio del modelo de negocio se tiene el circulo
virtuoso y el modelo de interacciones. El analisis debe incluir a los recursos
criticos, los procesos criticos, la propuesta de valor para los clientes y/o el canal

y la formula de rentabilidad para la empresa (Ghiglino y Molinari, 2018, p. 31).
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Figura 3. Modelo de adaptabilidad y predictibilidad de Bazan y Garrido-Lecca
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Es de vital importancia sefialar que el MAP tiene sus bases teoricas en el modelo

antropoldgico disefiado por Juan Antonio Pérez Lopez, ampliamente desarrollado en su obra

Introduccidn a la Direccion de Empresas. La empresa: organizacion humana (1996). En tanto,

para Castillo (2019), los modelos antropoldgicos:

Son aquellos que ven a la organizacion como realidad humana, que si tienen en
cuenta lo que les pasa “por dentro” a las personas, consideran sus motivaciones
para tratar de elevarlas hasta el nivel trascendente, y cbmo no, también valoran
lo técnico, material y extrinseco, pero de una manera subordinada en un plano
medial. (p. 42).

Adicionalmente, Castillo (2019), sefiala que:

El gran aporte de Pérez LOpez es su propuesta de articulacion e integracion de
los tres aspectos o dimensiones de la accion humana, la union de los tres tipos
de motivacion es muy coherente con una vision antropoldgica aristotélica que
considera que el tener humano tiene tres niveles: tener material, tener
cognoscitivo y tener ético, integrando los diferentes aspectos humanos en la
accion humana extendida a la organizacion humana en sus diferentes niveles.

Es lo que queda patente en su famoso “Octdgono” que es una herramienta en la

que se considera a la organizacion como un poliedro de 8 lados, cada uno de los
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cuales es parte importante en la organizacion. El “Octdégono” tiene un primer
nivel que es el correspondiente al sistema formal y un segundo y tercer nivel

correspondientes al sistema informal. (p. 42).

Segun Pérez Ldpez (1996), citado por Alcazar (2005): “las organizaciones son realidades
intermedias que “conectan” otras dos realidades mas profundas: un entorno interno (estados

internos de los participes) con un entorno exterior (el entorno propiamente dicho)” (p. 12).

Por otro lado, Alcazar (2005), indica que, al analizar sus elementos de forma horizontal,
se distinguen tres niveles, de arriba hacia abajo, los cuales representan el estado en el que se
encuentra la eficacia, atractividad y unidad de la organizacién. A continuacion, se muestra una

gréfica del Octégono.

Figura 4. Las organizaciones segun el modelo antropolégico (Octégono)

4 Sja
« (g
I : “
-

Fuente: Pérez Lopez (1996)

Siguiendo a Alcézar (2005, p. 12-21), los elementos se definen de la siguiente manera:
e Entorno externo: son las fuerzas que estan fuera del control de la organizacién pero que
influyen en su comportamiento. Pueden ser: fuerzas politicas, situacion social, sectorial,

tecnoldgica, educativa, etc.
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Entorno interno: estd constituido por todo lo que estd dentro de la organizacion, pero
esta fuera del control directivo. Por ejemplo: sindicatos, situaciones familiares
particulares, creencias politicas, religiosas, etc.

Estructura formal: conjunto de tareas, funciones y roles, que conforman el disefio de la
organizacion. Una representacion grafica de la estructura formal es el organigrama, que
muestra la relacion y jerarquias de los puestos de trabajo, asi como los modos en lo que
estos coordinan y los perfiles profesionales de los colaboradores.

Estrategia: conjunto de decisiones y acciones que la organizacion establece basandose
en el conocimiento del entorno externo e interno, para llevar a cabo la mision (interna 'y
externa) y asi ofrecer productos y/o servicios que puedan satisfacer las necesidades de
los clientes (internos y externos).

Sistemas de direccion: formado por las politicas formales establecidas en la
organizacion, por ejemplo, seleccion, evaluacion, promocion, remuneraciones, control,
informacidn, asignacion de metas y sistemas tecnoldgicos.

Estructura real: referida a los miembros de la organizacion, con sus habilidades,
cualidades, competencias cognoscitivas y sus motivaciones. Incluye ademas la forma
en la que realmente se organizan, que no necesariamente es como lo establece la
estructura real.

Objeto (competencia distintiva): es el saber que posee la organizacion a partir del cual
puedes hacer bien las cosas, dicho aprendizaje ha sido adquirido a medida que ha ido
resolviendo los problemas a los que se ha enfrentado. El objeto depende de las
capacidades y actitudes que han adquirido los miembros que componen la estructura
real de la organizacion.

Estilos de direccion: se refiere a la forma en la que se toman las decisiones en la
organizacion, los estilos pueden ser diversos (controladores, libres, proactivos,
reactivos, entre otros) y marcan la pauta sobre como se realizan las actividades en la
empresa. Es importante considerar la manera en la que el directivo se comunica y
desarrolla la participacion en la toma de decisiones.

Mision externa: es la razon o propdésito de una empresa que busca satisfacer necesidades
reales mediante los productos y/o servicios que ofrece.

Valores de la direccion: son las virtudes y valoraciones que dan consistencia a la
organizacion y que generan la unidad en la organizacion, aqui se integran la misién

externay la interna.
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e Mision interna: son las necesidades reales de los participes internos de la organizacion
que la empresa busca satisfacer para que estén motivados y realicen las acciones

necesarias para cumplir con la mision externa.

El MAP reordena todas estas variables y las organiza en los cuatro pilares: estrategia,
cultura, organizacion y modelo de negocio. El procedimiento establecido para realizar el

diagnostico es el siguiente (Bazan y Garrido-Lecca, 2018):

e Definicién de la unidad de negocio.

e Entendimiento de la mision y vision actual.

e Analisis del entorno externo.

e Disefio de la estrategia requerida.

e Comparacion con la estrategia actual.

e Reuvision de las aspiraciones.

e Disefio del modelo de negocio requerido.

e Comparacion con el modelo de negocio actual.
e Definicidn del conocimiento necesario.

e Entendimiento del conocimiento actual.

e Definicion de los estilos y valores necesarios.
e Entendimiento de los estilos y valores actuales.
e Definicion de la estructura necesaria.

e Entendimiento de las estructuras actuales

e Definicidn de los sistemas de direccion necesarios.

e Definicion de los sistemas de direccion actuales.
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Figura 5. Procedimiento establecido por el Modelo de Adaptabilidad y Predictibilidad
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El modelo propone que se realice la comparacion, entre la situacion actual con la ideal,
de cada una de las variables mencionadas, a partir de las diferencias que se encuentren es que
se proponen ajustes, posteriormente sobre dichos ajustes se prepara un plan de accion para la

mejora de los resultados (Ghiglino y Molinari, 2018).

2.2.5.Elecciéon del modelo

Después de analizar cada uno de los diferentes modelos de congruencia para realizar
diagndsticos y ajustes en la organizacion, se ha escogido el Modelo de Adaptabilidad y
Predictibilidad de Bazan y Garrido-Lecca (2018). La eleccidon se sustenta en la vision
antropoldgica de la organizacion que brinda el modelo, la misma que no s6lo contempla y mide
a la institucion por la eficacia, sino que considera los otros dos aspectos importantes para
garantizar la sostenibilidad en el mediano y largo plazo: atractividad y unidad.

El MAP permite evaluar cada una de las variables de forma ordenada y congruente, asi,
se inicia con la evaluacién y formulacion de la estrategia, dicho planteamiento es congruente
con el cambio que experimentan las variables del entorno externo y la consideracién de la
mision y vision de la organizacion. A partir de ello, la empresa formularé su propuesta de valor,
que debe estar dentro de los limites que establecen sus recursos y procesos criticos. El
planteamiento coherente y la interaccidn virtuosa de estos recursos y procesos permitirad a la
organizacion definir una férmula econémicamente rentable y sostenible en el mediano y largo
plazo. A su vez, la sostenibilidad se fundamenta en la cultura y la organizacién que la empresa
logra consolidar a lo largo del tiempo. Sobre estos Gltimos pilares se generan las ventajas

competitivas de la organizacion.

Como idea final, es relevante sefialar que el modelo seleccionado se corresponde con la
cultura de la universidad en estudio, donde la persona humana y su formacion integral es el

centro sobre el cual se desarrollan todos los servicios que ofrece.
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Capitulo 3. Marco metodoldgico

3.1. Tipo de investigacion
Este trabajo corresponde a una investigacion aplicada (applied research), que es una de
las cinco modalidades permitidas® para la obtencion del grado de Magister del PAD (Escuela
de Alta Direccion de la Universidad de Piura). Segun Vargas (2009), citado por Universidad de
Piura. PAD-Escuela de Direccion (2018), esta modalidad de investigacion:
Incluye cualquier esfuerzo sistematico y socializado por resolver problemas o
intervenir situaciones. En ese sentido, se concibe como investigacion aplicada
tanto la innovacion técnica, artesanal e industrial como la propiamente cientifica;
y la que sélo considera los estudios que explotan teorias cientificas previamente
validadas, para la solucién de problemas practicos y el control de situaciones de

la vida cotidiana. (p. 8).

De acuerdo a la modalidad seleccionada, esta investigacion se ha desarrollado como un
proyecto factible, el mismo que consiste en un conjunto de actividades vinculadas entre si,
orientadas a solucionar un problema surgido en una institucion en un momento determinado.
Para ello, se plantea el objetivo de disefiar una propuesta de accién dirigida a resolver dicho
problema (Dubs de Moya, diciembre 2002) y recomendaciones para una adecuada ejecucion de

la propuesta (Dubs de Moya, 2004).

El proyecto factible, desarrollado en el presente trabajo, tiene como finalidad disefiar un
plan de accidn, cuya aplicacion contribuya con la mejora de los resultados en tres niveles:
eficacia, atractividad y unidad, en el area de extension de la Escuela de Negocios de una

universidad del norte del pais. Por tal motivo, el proyecto se ha realizado en dos fases:

e Fase 1: Diagnostico
Esta fase se ha realizado a nivel descriptivo basado en una investigacion de campo. Los
estudios descriptivos, tal cual lo menciona Hernandez, Fernandez y Baptista (1996,

p.42): “hnicamente pretenden medir o recoger informacion de manera independiente o

3Segun el documento: Procedimiento para la elaboracion y presentacion del trabajo para optar el grado de Maestro
en el PAD Escuela de Direccidon (Universidad de Piura. PAD-Escuela de Direccién, 2018), los tipos de
investigacion pueden ser: 1) La redaccidn de un Caso para Ensefianza (Teaching Case) y las correspondientes
notas para el instructor (Teaching Note); 2) Un Analisis Sectorial (Industry Analysis); 3) Un Estudio de
Factibilidad de un Emprendimiento (Business Plan); 4. Redaccion de un Articulo Cientifico (Short o Regular
Paper); 5. Una Investigacion Aplicada (Applied Research).
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conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es, su objetivo no
es indicar como se relacionan éstas”. Asimismo, es importante indicar que para el
trabajo de campo se utilizaron como técnicas de recoleccion de datos: entrevistas a
profundidad, observacion y revision de documentos, registros e informes preparados por

el &rea y también por terceros.

El método seleccionado para realizar el diagnéstico esta basado en la aplicacion del
Modelo de Adaptabilidad y Predictibilidad (MAP), propuesto por los docentes Miguel
Bazan y José Garrido-Lecca. Este modelo ha sido comparado con otros dos modelos de
congruencia organizacional utilizados también para el diagndstico empresarial, y ha sido
seleccionado porque constituye una propuesta distinta y propia de la Escuela de
Negocios - PAD, cuya base, a su vez, es un modelo antropoldgico propuesto por Pérez
Lopez (1996) en su obra: “Introduccion a la Direccion de Empresas. La empresa:

Organizacion Humana”.

e Fase 2: Propuesta

El planteamiento de la propuesta se realizé a un nivel documental, luego de aplicar el
MAP, evaluar el estado actual del area y compararla con la situacién ideal. El plan de
accion disefiado contempla las actividades en dos horizontes: corto y mediano plazo. La
propuesta aqui definida se refiere a actividades, formulacién de politicas, procesos y
métodos que s6lo tienen un sentido en el &mbito propio de las necesidades de la
organizacion (Dubs de Moya, diciembre 2002).

El informe final de este proyecto de factibilidad estd conformado por cinco capitulos:
justificacion, marco teérico, metodologia, diagndéstico de la organizacién y formulacién

de propuesta y recomendaciones (Dubs de Moya, 2014).

3.2. Disefio de la investigacion

El disefio de esta investigacion se categoriza como un estudio no experimental,
transversal y descriptivo. Se ha clasificado como no experimental porque se pretende analizar
el fendmeno tal y como se encuentra en su contexto natural, asimismo, es trasversal porque los
datos se han recolectado en un momento Unico en el tiempo (Herndndez, Fernandez y Baptista,
1996).
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3.3. Poblacion

Para el desarrollo de la presente investigacion y con la finalidad de obtener los datos
necesarios para el analisis, se han distinguido dos grupos poblacionales: el primero esta
conformado por los documentos oficiales proporcionados por el area de extension y obtenidos
de fuentes secundarias, y el segundo esta compuesto por el personal del area de extension de la
Escuela de Negocios (a los cuales se les abordd por disponibilidad de tiempo).

El primer grupo poblacional ha incluido informes proporcionados por el area y otros
departamentos de la universidad, tales como: ideario, manual de funciones, reportes
econodmicos, reportes del area de facturacion y cobranza, entre otros. Ademas, se han extraido
datos que han contribuido al andlisis del entorno externo a la organizacion de portales como el
INEI4, APEIM®, MEF®, BCRP’, paginas oficiales de universidades e informes preparados por
una entidad externa a la organizacion.

El segundo grupo incluye a los tres colaboradores que pertenecen al area de extension y
a los docentes que participan en la elaboracién y dictado de las clases. Esta Ultima cifra es
relativa porque depende de si el docente llega a participar como jefe de departamento,
coordinador o como profesor responsable de alguna sesion en los programas. Para esta
investigacion, se han entrevistado a los tres miembros del area de extension, a dos jefes de

departamento, y a dos docentes que colaboran frecuentemente con el dictado de las sesiones.

3.4. Técnica de observacion

Para el primer grupo poblacional las técnicas de observacion utilizadas han sido la
observacion documentaria y la observacion directa de procesos, en el caso del segundo grupo
poblacional se han empleado entrevistas a profundidad. La observacion documental, es una de
las técnicas de investigacibn mas antiguas, y consiste en la revision, procesamiento y
recuperacion de soportes documentales (impresos, grabaciones, relacionadas con la
computadora o redes sociales) y la informacion contenida en ellos (Rojas, 2011).

Por otro lado, la entrevista es una herramienta utilizada para recolectar datos cualitativos
y por lo general se emplean en casos donde el o los problemas no son facilmente observables
(Herndndez, Fernandez y Baptista, 1996), esta técnica es un instrumento muy util en la
investigacion cualitativa, pues permite adentrarse en la intimidad de los entrevistados y

comprender el entorno a través de su perspectiva (Robles, 2011). Cabe resaltar que el tipo de

4 Instituto Nacional de Estadistica e Informatica: https://www.inei.gob.pe/

5> Asociacion Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercados: http://apeim.com.pe/
& Ministerio de Economia y Finanzas: https://www.gob.pe/mef/

" Banco Central de Reserva del Peru: https://www.bcrp.gob.pe/
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entrevista a utilizar es semiestructurada por ser flexible, dindmica y no directiva (Diaz-Bravo,

Torruco-Garcia, Martinez-Hernandez y Varela-Ruiz, 2013).

3.4.1. Instrumento
Para el caso de la observacion documentaria se ha empleado una guia de observacion, que
ha sido aplicada tanto a los documentos como a los procesos. Campos y Martinez (2012), la
describen de la siguiente forma:
La guia de observacion es el instrumento que permite al observador situarse de
manera sistematica en aquello que realmente es objeto de estudio para la
investigacion; también es el medio que conduce la recoleccion y obtencion de

datos e informacion de un hecho o fenémeno (p. 56).

En esta investigacion, la guia de observacién documental y de procesos (ver Anexo 1),
ha permitido depurar informacion que no era relevante para la investigacion, contribuyendo con
la organizacion de los datos para realizar un analisis ordenado y coherente de las variables

propuestas en el Modelo de Adaptabilidad y Predictibilidad.

En lo referente a las entrevistas a profundidad se ha utilizado una guia de preguntas
semiestructuradas y abiertas, las mismas que, a juicio del entrevistador, han sido seleccionadas
y aplicadas en funcion del cargo que ocupaba el entrevistado. Respecto a las preguntas
semiestructuradas presentan una mayor flexibilidad que las estructuradas, teniendo como
ventaja la posibilidad de adaptarse al entrevistado para motivarlo, aclarar términos, identificar
ambiguedades y reducir formalismos (Diaz-Bravo, Torruco-Garcia, Martinez-Hernandez y
Varela-Ruiz, 2013).

La guia de preguntas para realizar las entrevistas se aplico considerando las sugerencias
dadas por Martinez (1998), citado por Diaz-Bravo, Torruco-Garcia, Martinez-Hernandez y

Varela-Ruiz (2013, p. 163), quien considera apropiado:

e Contar con una guia de entrevista, con preguntas agrupadas por temas o
categorias, con base en los objetivos del estudio y la literatura del tema.

e Elegir un lugar agradable que favorezca un didlogo profundo con el
entrevistado y sin ruidos que entorpezcan la entrevista y la grabacion.

e Explicar al entrevistado los propdsitos de la entrevista y solicitar

autorizacion para grabarla o video-grabarla.
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e Tomar los datos personales que se consideren apropiados para los fines de la
investigacion.

e Laactitud general del entrevistador debe ser receptiva y sensible, no mostrar
desaprobacion en los testimonios.

e Seguir la guia de preguntas de manera que el entrevistado hable de manera
libre y esponténea, si es necesario se modifica el orden y contenido de las
preguntas acorde al proceso de la entrevista.

e No interrumpir el curso del pensamiento del entrevistado y dar libertad de
tratar otros temas que el entrevistador perciba relacionados con las preguntas.

e Con prudencia y sin presion invitar al entrevistado a explicar, profundizar o

aclarar aspectos relevantes para el proposito del estudio.

La guia de preguntas para las entrevistas a profundidad se muestra en el Anexo 2.

3.4.2.Validez
Existen varios tipos de validez, entre ellos, se puede mencionar: predictiva, de constructo,
concurrente y de contenido (Palella y Martins, 2012). Por su parte, Campos y Martinez (2012),
refieren que:
La validez se refiere a la elaboracion de un instrumento que sea capaz de medir
lo que se desea que mida; y que a su vez esta medicion sea posible de realizarse;
en otras palabras, que refleje lo que se tiene como propoésito y realice una

medicion objetiva y veraz. (p. 57).

En la presente investigacion se ha considerado apropiado desarrollar la validez de
contenido, la misma que segun Hernandez, Fernandez y Baptista (1996): “se refiere al grado en
que un instrumento refleja un dominio especifico de contenido de lo que se mide” (p. 201). Con
la finalidad de que la guia de preguntas tenga la validez requerida, se ha sometido a la
evaluacion del juicio de expertos, donde cada uno revisa el contenido, la redaccién y la
pertinencia de las preguntas, ademas de ello, brindan sugerencias que contribuyen a mejorar el
instrumento (Palella y Martins, 2012). Por lo demas, esta guia ha sido previamente validada por

el asesor de tesis.

Sobre los expertos, cabe sefialar que tienen el grado de grado de doctor y tienen amplia

experiencia en temas relacionados a la investigacion. Con la finalidad de sustentar este
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procedimiento, se adjuntan las fichas denominadas juicios de experto donde los especialistas
han evaluado la validez de la guia de preguntas (ver Anexo 3).
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Capitulo 4. Entorno interno y externo

4.1. Entorno interno

4.1.1.La empresa: universidad del norte del pais

La universidad en estudio®, ubicada en el norte del Per(, es una entidad privada sin fines
de lucro que, actualmente, tiene dos campus universitarios ubicados en las ciudades de Piura 'y

Lima, y una Escuela de Negocios.

La universidad tiene siete facultades, entre ellas, la Facultad de Empresas con la que inicid
sus actividades hace mas de 50 afios. Esta facultad realiza actividades de pregrado, posgrado y

actividades complementarias en las ciudades de Piura, Chiclayo y Truijillo.

Los valores® de la universidad, son: “busqueda de la verdad, formacion integral, apertura
a todos, sentido humanista y cristiano”.

4.1.2.Facultad de Empresas y Unidad de Extension

La Facultad de Empresas, sede Piura, ofrece tres carreras a nivel de pregrado:
Contabilidad, Administracion y Economia. A nivel de posgrado, ofrece maestrias y programas
de formacion continua. La Facultad cuenta con 69 docentes con dedicacion de tiempo completo
y 164 colaboradores docentes, entre Piura y Lima. La plana docente se organiza en cinco areas:
Contabilidad, Administracion, Marketing, Gobierno de la Empresa y Finanzas.

La mision de la Facultad esta enfocada en promover la investigacion cientifica de la mano
con la realidad empresarial, buscando dar a conocer los conocimientos por medio de las
publicaciones y la actividad docente. Asimismo, la estrategia declarada esta integrada por
cuatro componentes: la investigacion, la calidad académica, proyeccion profesional y éticay la

internacionalizacion.

4.1.2.1. Unidad de Extension

La Unidad de Extensidn inici6 sus operaciones a inicio de los afios 70, impulsado por el
cambio coyuntural y una creciente demanda de formaciédn y actualizacién de los profesionales
del norte del pais. Desde entonces, ofrece diferentes programas de formacion entre los que
resaltan las areas de Finanzas, Marketing, Administracion General, Contabilidad y Costos.

8 Por confidencialidad de los datos de la institucion, no se menciona el nombre.
® Informacion extraida de la pagina web de la universidad en estudio.
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Desde sus origenes hasta la actualidad, el area ha tenido tres objetivos: contribuir a la
formacion integral de profesionales de la region, servir de medio para fortalecer el desarrollo
profesional de los docentes de la Facultad y aportar, economicamente, a las metas

presupuestales de la Facultad.

Respecto al primer objetivo, se resalta el nimero de programas que se ofrecen al mercado,
que asciende a 17 programas anuales, aproximadamente, y el nimero de participantes atendidos

que asciende a 355 anuales'®. Los datos de los Gltimos cuatro afios se detallan a continuacion:

Tabla 1. Evolucién de nimero de programas y participantes

016 0 018 019
° de programa 14 15 19 21
° de pa pante 295 302 354 470

Fuente: informacion interna de la universidad (2020)**
Elaboracion propia

Figura 6. Evolucién del nimero de participantes
N° de participantes
500
450
400
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300
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200
2.016 2.017 2.018 2.019

Fuente: informacidn interna de la universidad (2020)*2
Elaboracion propia

0 Incluye participantes de Piura, Chiclayo y Trujillo.

11 Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos
originales.

12 Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos
originales.

30



El segundo objetivo busca contribuir con el desarrollo de los docentes de tiempo
completo, quienes al participar del disefio o mediante el dictado de clases a profesionales del
sector, pueden fortalecer sus conocimientos y adquirir casuistica para el mejor desarrollo de sus
sesiones futuras. A la fecha, no todos los docentes participan de los programas debido a que no
cuentan con las especializaciones que los cursos requieren. El nivel de involucramiento del total

de los docentes por area se muestra en el siguiente cuadro:

Tabla 2. Participacion de los docentes por area

% de participacion de los docentes

Finanzas 100%?*3

Marketing 100%

Administracién general | 80%

Contabilidad y Costos 25%

Fuente: informacion interna de la universidad (2020)
Elaboracion propia

El tercer objetivo corresponde al logro de la meta econémica establecida por la Facultad,
a lo cual, se espera que contribuya con el 10% aproximadamente. Los ingresos, gastos y las

utilidades en soles, de los ultimos cuatro afios, se muestran a continuacion:

13 Significa que el 100% de los docentes que pertenecen al area dictan en los programas de formacion continua.
14 Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos
originales.
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Figura 7. Evolucion de los ingresos
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Fuente: informacion interna de la universidad (2020)*
Elaboracion propia

Figura 8. Evolucién de los gastos

EVOLUCION DE LOS GASTOS
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Fuente: informacion interna de la universidad (2020)®
Elaboracion propia

15 Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos
originales.
16 1bidem.
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Figura 9. Evolucion de las utilidades

EVOLUCION DE LAS UTILIDADES
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Fuente: informacion interna de la universidad (2020)*’
Elaboracion propia

Tal cual se muestra en las figuras, el area ha incrementado ligeramente los ingresos, el
nimero de participantes y de programas. Sin embargo, el margen se ha reducido en
aproximadamente 30% desde el afio 2017. La reduccion del margen corresponde a un
incremento consecutivo de los gastos (publicidad en television, diarios, revistas, entre otros),
especialmente en el afio 20188, Los acontecimientos relevantes que se deben considerar en

evaluar los resultados son:

e 2016: suspension de los pagos extraordinarios a los docentes a tiempo completo por
dictado de clases en el posgrado. Este hecho fue muy importante ya que afecto
directamente en la motivacion y el nivel de involucramiento de los docentes.

e 2017: cambio de director ejecutivo.

e Marzo 2017: Fenomeno del Nifio Costero, con un fuerte impacto en el norte del Peru.

Al evaluar los resultados, es importante separar el aporte de cada una de las areas
academicas al margen de utilidad. Tal cual se muestra en la tabla 3, la composicion ha
experimentado algunos cambios importantes: el area de Contabilidad es la que ha

experimentado el mayor descenso en los Gltimos cuatro afios pasando de 30% al 5% en su

7 Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos
originales.

18 La principal variacion se debe a los gastos de publicidad en medios digitales, television, diarios y revistas. Este
tipo de gastos se empezaron a ejecutar en el 2018 y en el 2019 han incrementado en un 30%.
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aportacion al margen. Por el contrario, los programas nuevos como: innovacion, habilidades
blandas, planeamiento estratégico, entre otros, que no han sido gestionados por ningun area en
particular han incrementado su contribucion alcanzando un 30% en el afio 2019. Las areas de
Finanzas y Marketing mantienen su nivel de contribucion en un 24% y 17% respectivamente.

Por Gltimo, los incompanies han incrementado su aporte hasta alcanzar un 9%.

Tabla 3. Aporte real de las areas al margen

Aporte real de las areas al margen (%o)

2016 2017 2018 2019
Economia -1% 0% 0% 0%
Finanzas 29% 25% 16% 24%
Marketing 19% 26% 18% 17%
Administracion General* 18% 25% 21% 15%
Gobierno de la empresa 0% 0% 0% 0%
Contabilidad 30% 17% 16% 5%
In Companies 6% 5% 4% 9%
Otros (sin centros)** -2% 2% 25% 30%
Margen de los centros *** 100%  100% 100% 100%

(*) Incluye Talento humano.
(**) Incluye Innovacién, Habilidades blandas, Programa de planeamiento
estratégico, Programa para duefio de negocios. Seminario: ¢(Cémo ser feliz en

el trabajo?, y otras Iniciativas del area Comercial.
(***) Este margen no incluye los gastos comunes generados por la Gestion de
la Unidad de Extension (costos compartidos).

Fuente: informacidn interna de la universidad (2020)*°
Elaboracion propia

Respecto a la estructura de costos del area, es relevante sefialar que la universidad tiene
por politica que cada programa otorgue un margen de utilidad del 40% sobre las ventas, el
mismo que se ha respetado en la elaboracion de los presupuestos; sin embargo, segun los datos
obtenidos, esto no se ha cumplido en los afios 2018 y 2019. A continuacion, se muestra la

evolucion de la estructura en los Gltimos cuatro afios:

19 Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos
originales.
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Tabla 4. Evolucién de la estructura de costos del area de extension

Evolucién de la estructura de costos del area de extension

2016 2017 2018 2019

Real |Presupuesto| Real | Presupuesto| Real | Presupuesto| Real | Presupuesto
Ingresos | 100% 100% | 100% 100% | 100% 100% | 100% 100%
Gastos de 0 0 0 0 0 0 0 0
personal 16% 14%| 18% 19% | 28% 23% | 30% 28%
Gastos 35% 54%| 33% 39%| 47% 31% | 40% 31%
operativos
Margen 49% 32%| 49% 42% | 25% 46% | 30% 41%

Fuente: informacidn interna de la universidad (2020)%
Elaboracion propia

4.1.3.Recursos y organizacion del &rea de Extension

4.1.3.1. Organigrama
A nivel de universidad, la Unidad de Posgrado y Formacion Continua se organiza de la

siguiente manera:

Figura 10. Organigrama

Vice decano Posgrado y
Formacion Continua

[

Director Ejecutivo

Director Ejecutivo

Formacion Director Ejecutivo Posgradoy
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. Administrativo y Piura / Chiclayo / lefe de Ventas osgracoy
Comercial Logisti = Formacion
oEistico Trujillo -
Continua

Fuente: informacidn interna de la universidad (2019)*

Esta estructura corresponde, principalmente, al area Comercial y Administrativa de la

Unidad de Extension. Es preciso sefialar que, para el disefio de los programas, el vicedecano y

20 Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos

originales.
2L |hidem.
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el director ejecutivo interactian con las distintas jefaturas de las areas de Contabilidad,
Finanzas, Marketing, Administracién General y Gobierno de Personas.

4.1.3.2. Sistemas formales (reclutamiento, evaluacion y control)

El proceso de reclutamiento se realiza de la siguiente manera:

e El centro solicita a la Gerencia de Talento Humano (GDTH) cubrir la posicién vacante
por medio del formato establecido. En dicho documento, se indica el nombre de la
posicidn, a quién reporta, centro de costo, justificacion del puesto, funciones a realizar,
competencias personales, perfil académico, condiciones econdmicas, candidatos
propuestos, firmas que aprueban el requerimiento.

e Para que GDTH apruebe el inicio del proceso de reclutamiento, debera confirmar con
la Gerencia Financiera que la posicion se encuentra considerada en el presupuesto anual,
y si no esta considerada, debe haberse justificado la necesidad de la contratacion en
dicho momento.

e El personal encargado del reclutamiento, empezara a publicar el requerimiento en los
canales oficiales de la universidad, como bolsa de trabajo, correos a la comunidad
universitaria, sistema de gestion académica y revision, finalmente, de las bases de datos.

e El personal encargado del reclutamiento presentara una terna (tres candidatos), al jefe
de centro que solicito el requerimiento.

e El jefe de centro, elegira al candidato que le convenga segun la necesidad de la posicion,
y comunicara a GDTH.

e GDTH formalizara el ingreso con un acuerdo de consejo superior. Con ello, la
elaboracion del contrato de trabajo.

e El candidato elegido firma el contrato de trabajo e ingresa a laborar al centro segln las

condiciones de trabajo acordadas.

Respecto a las politicas de evaluacion de desempefio, en la universidad no existe una
politica o procedimiento establecido. Generalmente, se realiza cuando la fecha de finalizacion
de contrato de trabajo se aproximay, con ello, se decide la renovacién.

No existe un sistema periddico para la evaluacion, recién en el presente afio se ha
establecido procedimientos para la evaluacién, pero es muy reservada por los jefes superiores,
por lo tanto, muchas veces el personal no recibe comunicacion alguna de que esta siendo

evaluada(o).
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Con respecto al personal docente que participa de los programas de extension,
normalmente, son evaluados por parte de los participantes mediante una encuesta aplicada
después de brindar sus clases. A pesar de tener los resultados de manera oportuna, no existe una
politica establecida con fechas o periodicidad para hacer la evaluacion y para comunicar los
resultados se haga efectiva a los docentes. En el caso de pregrado, los docentes si son evaluados
de manera permanente con el PTP (plan del trabajo del profesor).

En las entrevistas que realizamos durante esta investigacion, los miembros del area nos
manifestaron que los jefes de los administrativos del area no reciben feedback sobre su
desempefio, por ende, no tienen orientacién sobre aquello que deben corregir, mejorar o
enmendar, asimismo, tampoco reciben algin mensaje de felicitacion por algun logro obtenido.

Por ultimo, sobre el sistema de control, no existe en la universidad un area de control
interno, los controles se aplican de manera espontanea en los procedimientos propios del area,
con las firmas aprobatorias antes que se envien a Servicios Administrativos para que se
gestionen lo que tenga que gestionarse.

Durante los afios anteriores, la gestion de las actividades del area de extension se
manejaba bajo la supervisién del decano o de su jefe maximo, y era como un area aparte, con
procedimientos distintos a los establecidos para la gestion de las demas areas que integran las
actividades ordinarias de la facultad. Por tal motivo, se hacian muchas gestiones, en varias
ocasiones sin presupuesto aprobado, con margenes menores a los estipulados en la politica, es

decir, sin seguir los objetivos de la facultad como centro total.

4.1.3.3. Sedes e infraestructura

El area de Extension, desarrolla sus actividades en tres sedes: Piura (sede central),
Chiclayo y Trujillo. En estas dos ultimas, las actividades se desarrollan en locales pequefios v,
en el caso de Trujillo, en una instalacion alquilada. Los ambientes se comparten con otras areas
de la universidad como el area de Gestion Comercial que realiza sus actividades de promocion,
y con los programas de posgrado.

En el Gltimo afio, dado que los gastos de alquiler son muy elevados, se esta evaluando la
continuidad de los alquileres en la zona de Trujillo.

Todos los espacios son comodos, las aulas son escalonadas y se encuentran ubicadas en

zonas céntricas de cada ciudad.
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4.1.4.Productos ofrecidos

4.1.4.1. Oferta actual

Los productos ofrecidos han sido los mismos desde hace méas de cinco afios, pocos se han
reestructurado o modificado. Desde el afio 2018, con el propoésito de innovar, diversificar y
principalmente con el objetivo de llegar a la meta econdémica establecida, se crearon y se
lanzaron nuevos productos, los cuales, tenian nombres atractivos a los clientes objetivos,
algunos tuvieron éxito, pero otros no, por el contrario, afectaron el margen al generar gastos
operativos propios de la gestion de lanzamiento.

La oferta estd impulsada principalmente por el area de Finanzas, Marketing y

Administracion General.

4.1.4.2. Proceso de creacion de los programas de especializacion

En el proceso de creacion de nuevos programas participan de manera conjunta el director
de la Unidad de Extension, el jefe de area y el vicedecano de Posgrado y Formacién Continua.
Dado que la oferta actual no ha variado mucho en los ultimos afios, la labor del area se ha
centrado en realizar una labor comercial.

El procedimiento formal de creacion de un programa de especializacion en el sistema es

el siguiente:

e Se debe preparar el presupuesto en las plantillas de creacion de centro de costo (hoja de
célculo).

e Sedebe cuidar que el margen presupuestado exceda al 40%, en caso no se pueda cumplir
con este requisito se debe solicitar la aprobacion excepcional de la Gerencia General,
para ello es necesario tener una solida justificacion.

e La Gerencia Financiera, con el presupuesto aprobado. procedera con la creacion del
centro de costo que comunicara al area de Facturacion y Cobranza (FYC).

e La Unidad de Extension debe entregar a FYC la ficha de curso y ficha de inversién.

e FYC crea el cédigo de pago, que enviara a cada participante para que realice el pago
correspondiente.

e El participante debe confirmar, con su ficha de inscripcion y su voucher de pago, su
interés definitivo en la participacion del Programa de Especializacion, convirtiéndose
de participante potencial en cliente.

e Lacuenta bancaria proporcionada a los participantes permite que de manera automatica

se identifiquen y relacionen los pagos de cada uno de ellos, sin embargo, algunos hacen
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pagos en otras cuentas de la misma universidad, donde se hace dificil identificar cada
pago. El asistente comercial deber& coordinar con el participante para conciliar los
pagos.

e Antes de finalizar cada programa, el asistente comercial se comunica con cada uno de
los participantes mantienen para pedirles que regularicen sus pagos, de lo contrario no
podrian participar de la ceremonia de clausuras.

e Con este procedimiento, el personal de extension, recupera las cuentas por cobrar. Es
importante sefialar que esta funcidn es inherente del area de FYC.

4.1.4.3. Proceso de evaluacion del docente

No existe un procedimiento formal para realizar la evaluacion a los docentes, ya sean
colaboradores externos o docentes a tiempo completo. Pero existe una iniciativa del area
comercial donde se realizan encuestas a todos los participantes de cada programa de
especializacion por cada uno de los docentes que interviene en el dictado de las clases. Dicha
informacidn es procesada, en la mayoria de los casos y durante los ultimos dos afios, por el
asistente administrativo y es presentada al director ejecutivo, sin embargo, los resultados no son
comunicados oportunamente a los docentes y tampoco son almacenados para un posterior

analisis.

4.1.4.4. Percepcion del servicio actual

Después de cada programa se aplica una encuesta donde se mide la percepcién del
servicio. En el mejor de los casos, se trabaja y procesa la informacion recolectada, pero muchas
veces no se llega a comunicar a tiempo a los implicados para proponer medidas correctivas.

En base a los resultados obtenidos en las encuestas aplicadas a los participantes de los
principales programas, se concluye que el producto es percibido como bueno por el respaldo
que brinda la marca de la universidad, pero es considerado poco actualizado y no acorde con
las tendencias actuales.

El proceso basado en encuestas se ha ido mejorando, afios anteriores se aplicaban de
manera fisica y los resultados se tabulaban de manera manual. Ahora se les hace llenar la
encuesta fisica y el asistente de cada curso ingresa la informacion recolectada en un formulario
Google, de esa manera se optimiza el tiempo y la obtencion de los resultados es oportuna. A
pesar de esta iniciativa el proceso aun se puede optimizar, por ejemplo, digitalizando totalmente

la encuesta, de esa manera se obtendrian resultados de manera inmediata.
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Como resultado recurrente en las encuestas, se puede resaltar que los participantes
cuestionan la inexperiencia del docente en su profesion y el material académico, el mismo que
califican como desactualizado y/o alejado de la realidad en la que ellos participan (algunos son
casos de empresas extranjeras).

Sobre la infraestructura y los refrigerios las encuestas revelan que los participantes estan
satisfechos.

4.1.5.Publicidad y canales de venta
En los dos ultimos afios, la publicidad se realiza principalmente por medio de redes
sociales. Este desembolso constituye la segunda partida mas importante de los gastos operativos

y ha llegado a representar el 19% del total de los ingresos en el afio 2018.

Tabla 5. Publicidad sobre los ingresos

A\qle 2017 2018 2019
% Publicidad sobre lo greso 9% 19% 16%

Fuente: informacidn interna de la universidad (2020)%
Elaboracion propia

El area considera que la publicidad en medios digitales hace que la evaluacion del alcance
de clientes sea méas dindmica y que el rendimiento se pueda medir en tiempo real.

Después de realizar la publicidad por medios digitales, se procede a concretar la venta de
manera directa mediante Ilamadas telefonicas. Las llamadas se realizaban en el horario
permitido por la ley de proteccion del cliente y eran ejecutadas por apoyos estudiantiles. Cabe

resaltar que dichos apoyos no eran especialistas en ventas ni en los productos que ofrecian.

4.1.6. Entorno interno

4.1.6.1. Clima laboral

Segun los resultados de las entrevistas, se percibe un ambiente de trabajo agradable y
espiritu colaborativo entre los colaboradores del area, asimismo, se percibe una falta de
involucramiento por parte de su jefe inmediato en las actividades que realizan. A nivel de
docentes en general, se percibe una falta de involucramiento en las actividades que impulsan

esta area.

22 Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos
originales.
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Tabla 6. Fortalezas y debilidades del area

Fortalezas

Politica de puertas abiertas por
parte de los jefes, cara a la
discusién 'y resolucion de
problemas.

Ambiente de trabajo agradable.
Personal joven con espiritu
colaborativo.

Jefaturas con valores humanos
reconocidos por el personal.
Docentes con afios de
experiencia educativa.

Personal docente y
administrativo que conoce Yy
comparte la cultura de la
Universidad.

Infraestructura moderna.

Debilidades

No existen manuales de trabajo,
los nuevos  colaboradores
aprenden de manera empirica.
Personal inexperto en las
labores que realiza. (Gestor
logistico, comercial y Director
Ejecutivo).

No existe cultura  de
documentacion  del trabajo
realizado para luego realizar
andlisis de los resultados.
Procesos internos lentos y
burocraticos.

Sistemas de medicion de
desempefio de los colaboradores
no establecido.

No existen de ascensos Yy
promociones.

Politica salarial fija que no es
coherente con el trabajo que se
realiza.

Para el personal administrativo
y logistico, el horario de trabajo
excede la jornada de 48 horas
semanales.

No existe una cultura de
retroalimentacion a los
colaboradores (administrativos
y docentes).

Fuerza de ventas inexperta y
con altos niveles de rotacion.
Docentes poco involucrados
con el desarrollo de nuevos
programas.

Docentes no especializados.
Docentes no reconocidos en el
Sector empresarial.
Presupuestos limitados.

Fuente: elaboracion propia?®

23 Basada en informacion extraida de las entrevistas y revision documentaria.

En la tabla 6 se muestran las principales fortalezas y debilidades identificadas en el area.
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4.2. Entorno externo

4.2.1. Andlisis del sector de la educacion superior en el Perd: posgrado y programas de
formacion continua

En el Per(, la educacion superior, tanto a nivel de pregrado® como de posgrado?, se
encuentra regulada por la Ley N° 30220, denominada Ley Universitaria, la misma que fue
publicada el ocho de julio del afio 2014. “El objetivo de dicha ley es normar la creacion,
funcionamiento, supervision y cierre de las universidades, promoviendo el mejoramiento
continuo de la calidad educativa de las instituciones universitarias”. Para lograr este objetivo,
la misma norma hace oficial la creacién de la Superintendencia Nacional de Educacién Superior
(SUNEDU), organismo que esta adscrito al Ministerio de Educacion y que tiene como objetivo
elevar la calidad de la educacion superior en el pais (Ley Universitaria, 9 de julio de 2014).

Hasta diciembre del afio 2019, el numero de universidades licenciadas por la
Superintendencia Nacional de Educacién Superior Universitaria en todo el Peru ascendia a
ochenta y ocho de las cuales, cuarenta y tres, tienen la categoria de privadas y cuarenta y cinco
de publicas (Peru. Superintendencia Nacional de Educacién Superior Universitaria, 2019).
Cabe resaltar que, en el caso de las universidades privadas, es frecuente que tengan presencia
en varios departamentos del pais, con filiales autorizadas y licenciadas por SUNEDU. Ademas
de ello, es importante sefialar que estas instituciones brindan servicios de educacion a nivel de
pregrado y posgrado.

Respecto a los estudios de posgrado impartidos por las universidades, el articulo 43 de la
ley universitaria sefiala que son aquellos que conducen a la obtencién de Diplomados, Maestrias
y Doctorados, siempre que se cumpla con el minimo de créditos requeridos. Mas adelante, el
articulo cuarenta y seis indica que “las universidades pueden desarrollar programas académicos
de formacion continua, cuya finalidad es actualizar los conocimientos profesionales en aspectos
teoricos y practicos”. Sin embargo, estos programas no conllevan a la obtencion de un grado o
titulo, solo otorgan un certificado al participante respaldado por la casa de estudios. La tabla 7
sefiala la cantidad de créditos necesarios para la obtencion del grado académico segln lo ha

estipulado por la ley.

24 Los estudios de pregrado comprenden los estudios generales y los estudios especificos y de especialidad. Tienen
una duracién minima de cinco afios. Se realizan un maximo de dos semestres académicos por afio (Art. 40 de la
Ley N° 30220).

%5 Los estudios de posgrado se realizan después de culminar el pregrado y conducen a diplomados, maestrias y
doctorados.
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Tabla 7. Grados académicos segun Ley Universitaria

Nivel de Grado Modalidad Requerimientos minimos
ensefianza académico

Diplomado Debe completar un minimo de

veinticuatro (24) créditos?’.

Maestria Debe completar un minimo de cuarenta

y ocho (48) créditos y el dominio de un

Con grado idioma extranjero.
académico® Doctorado Deben completar un minimo de sesenta
Posgrado y cuatro (64) créditos, el dominio de dos

(2) idiomas extranjeros, uno de los
cuales puede ser sustituido por una

lengua nativa.

Programas de | No conducen a la obtencion de grados o
Sin grado | formacion titulos, pero si certifican a quienes los

académico continua concluyan con nota aprobatoria?.

Fuente: Ley N° 30220 (9 de julio de 2014)
Elaboracion propia
Respecto a los programas de formacion continua, materia de esta investigacion, es

importante resaltar que:

¢ No otorgan grados académicos reconocidos por SUNEDU, factor que puede influir en
el momento en que el participante decide adquirir el servicio.

e Elespectro de potenciales competidores es muy amplio ya que cualquier persona natural
0 juridica podria brindar estos programas de formacion en diversas sedes, con distinta
duracion, a cualquier tarifa y bajo cualquier modalidad (presencial o virtual), debido a

gue no necesitan ser reconocidos por SUNEDU.

Actualmente, el area de extension de la Escuela de Negocios de la universidad en estudio
ofrece programas de formacion continua con un formato presencial, bajos distintas
denominaciones en los principales departamentos del norte del pais: Piura, Lambayeque y La
Libertad. Estos programas, segun sus registros historicos, se han ofrecido a participantes de

entre 23 y 55 afios aproximadamente?®.

% |_os grados académicos son reconocidos y respaldados por SUNEDU.

27 Se define un crédito académico como equivalente a un minimo de dieciséis (16) horas lectivas de teoria o el
doble de horas de practica (Articulo 39, Ley N° 30220, 2014).

28 |_a certificacion la otorga la universidad o institucion educativa.

29 Datos proporcionados por el area.
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4.2.1.1. Educacion presencial y educacion virtual

A la fecha de esta investigacion en el Per( se ofrecen servicios de educacion presencial,
semipresencial y virtual. En el caso de la modalidad virtual, el articulo 47 de la Ley
Universitaria establece los limites de su alcance.

A continuacion, la tabla 8 muestra las principales consideraciones sobre ello.

Tabla 8. Educacidon presencial y virtual segun Ley Universitaria

Nivel de Modalidad Requerimientos de Ley Formato permitido
ensefianza
Diplomado No pueden ser exclusivamente | e Presencial
Maestria virtuales y deben contar con la | ¢ Semipresencial
Doctorado autorizacion de la SUNEDU.
Posgrado No se establecen limites, no | e Presencial

Programas de . o
requiere autorizacion de | e Semipresencial
formacion
SUNEDU porque no otorga | e 100% virtual.
continua Mk
grado académico.

Fuente: Ley N° 30220 (9 de julio de 2014)
Elaboracion propia

Segun lo sefiala Gonzalo Guerra-Garcia, director comercial de ESAN, en el articulo
“Presencial o virtual: ¢cuales son las ventajas?” (24 de febrero de 2020): ... en ¢l Pert la
modalidad presencial es la mas requerida en programas de posgrado, tanto en diplomados como
a nivel de maestrias”, razon por la cual es la mas ofrecida por las instituciones educativas. NoO
obstante, “el consumidor peruano esta evolucionando hacia las maestrias de formato online o
blended debido a su flexibilidad”. A continuacion, la tabla 9 muestra las principales ventajas

de cada una de las modalidades:

Tabla 9. Ventajas de la modalidad presencial y virtual

Presencial ‘ Virtual
El contacto profesor - alumno es directo. Es flexible: se adecua a profesionales que
disponen de poco tiempo por el ritmo de

trabajo y vida que siguen.

La interaccion con los compafieros enriquece | Requiere una mayor participacion del
los concomimientos del participante. alumno, quien es el mayor responsable por la

construccién del conocimiento.
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Posibilidad de generar networking. Los Forma competencias como la auto

profesionales valoran la posibilidad de regulacién, la capacidad investigativa, el
generar vinculos que deriven en orden y la disciplina. Que son cada vez mas
oportunidades de trabajo y negocios. valoradas por los empleadores.

Es méas econémico.

Fuente: “Presencial o virtual: ¢cuéles son las ventajas?” (24 de febrero de 2020).
Elaboraci6n propia

Un aspecto importante a considerar es la percepcién y valoracién de las empresas
peruanas sobre las modalidades de formacion, que sefiala Pérez (16 de agosto de 2019)%, la
modalidad presencial alcanza un 72.41% de valoracion frente al 6.9% que alcanza el virtual.

La figura 11 muestra la valoracion segun el tipo de formacion.

Figura 11. Valoracion de la educacion presencial y virtual

6,90

20,69

Fuente: Pérez (16 de agosto, 2019)

4.2.2.El norte del Peru: caracterizacién de sus habitantes y sus departamentos
4.2.2.1. Habitantes peruanos por generaciones
A junio de 2018, la poblacion total del Pert era de 31.8 millones de habitantes divididos

generacionalmente de la siguiente forma (Ipsos Perd, junio de 2018):

% | a nota precisa que la informacién es proporcionada por el “Barémetro DCH de la Gestion del Talento del
Talento en Pera” realizado por la Maestria en Organizacion y Direccion de Personas de ESAN y EAE Business
School.
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https://gestion.pe/economia/equilibro-familia-trabajo-se-convierte-en-el-tercer-factor-de-importancia-para-cambiarse-de-una-empresa-a-otra-noticia/
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Figura 12. Generaciones en el Pera

Poblacdn & Jumso de 2018 11.8 millones
GEN SILENCIO  |GEN BABY BOOMERS GEN X GEN Y (MILLENIALS) GENZ GEN ALFA
(1925 - 1544) 1545 - 1959) (1959 - 1880) 1581 - 1995 {1956 - 2010) 2011 - En adelante)
1,145,000 2,829,000 7,815,000 7,541,000 8,691,000 3,406,000
: - -~
vy e Ceaod
‘ y - e,
" ‘
1L —= % ¥ o
74 afos a mis 59 273 8h0s 8 a58 afos 23 8 37 phos 8822 abtos 2 7 afos
6% 11% 26% 21% 27% 9%

Fuente: Ipsos Peru (junio, 2018)

Segun lo indicado por IpsosGroup (febrero, 2019), en la publicacion sobre Generaciones

en el Per( y en correspondencia con las edades de los clientes identificados por el area de

extension (23 a 55 afios), los segmentos a los cuales dirige sus servicios son, principalmente, la

generacion X y la generacion Y (millennials). La segmentacion de los pobladores por

generaciones es de mucha utilidad para comprender sus comportamientos y caracteristicas

actuales y sus tendencias. A continuacion, se detallan los comportamientos mas relevantes de

estas dos generaciones en PerU:
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Generacion X (38 a 58 afios), representa un 26% de la poblacion y se caracterizan por
tener una situacion laboral activa (84%), mostrar fidelidad a la marca (76%) y mas del
50% no esta bancarizado ni utiliza los smartphones (IpsosGroup, febrero de 2019). En
referencia a la educacién, Begazo y Fernandez (julio-diciembre, 2015), sefialan que
quienes conforman esta generacion: “estan preocupados por su preparacion, y buscan
en la medida de sus posibilidades estudiar algo méas que solo la universidad, por esta
razén los MBA se han vuelto tan populares”, por otro lado, a nivel social “esta
generacion busca mostrar su éxito por medio de propiedades, gadgets y accesorios, asi
como consumos en restaurantes, bares y viajes” (p. 12).

Generacion Y (23 a 37 afos), representa un 21% de la poblacion, son digitales y con
mucha frecuencia estan conectados a la Internet, siendo esta su principal fuente de
informacidn. Se caracterizan por ser ahorradores (79%), tienen un trabajo (84%) y son
personas que se preocupan por su salud y por tener una alimentacién saludable.

Respecto a su estilo para realizar compras, se fijan mucho en las ofertas en los productos



y las aprovechan (89%) demostrando poca fidelidad a las marcas (Begazo y Fernandez,
julio-diciembre de 2015).

En el ambito educativo, “esta generacion prefiere aprender de manera autodidacta, de
ahi que los tutoriales en internet sean su principal fuente de conocimiento” (Begazo y
Fernéndez, julio-diciembre de 2015, p. 12). En congruencia con esta caracteristica, los
millennials tienen tendencia al emprendimiento, buscan flexibilidad en sus horarios de
trabajo, por ello valoran a las empresas que les permiten realizar homeoffice (Camacho,
5 de febrero de 2019).

También es importante resaltar que, a nivel cultural, son una generacion que lee poco, y
no buscan profundizar en la informacidn, que con frecuencia les llega de forma viral, ademas
se preocupa por los temas ecologicos y el cuidado del medio ambiente (Begazo y Fernandez,

julio-diciembre de 2015). Por lo demas, la figura 13 muestra las principales caracteristicas:

Figura 13. Caracteristicas de las generaciones Y y X

Caracteristicas de las generaciones Y y X

Generacion Y
(21 a 35 afios)

Generacion X
(36 a 59 anos)

84% Trabaja
79% ahorra
46% es bancarizado
62% es smartphonero
59% salario quincenal
o mensual
89% se fija mucho en las

ofertas y las aprovecha

Actividades fuera de casa
Salir a comer
Ir a parques
Hacer ejercicio
Ir al cine

84% Trabaja
56% ahorra
46% es bancarizado
42% es smartphonero
51% salario quincenal

o mensual
76% se fija mucho en las

ofertas y las aprovecha

Actividades fuera de casa
Salir a comer
Ir a parques

Fuente: IpsosGroup (febrero, 2019)

4.2.2.2. Departamento de Piura

Piura esta ubicada al noroeste del pais y cuenta con una superficie de 35 892 km? (3.1%
del territorio peruano). Su capital es la ciudad de Piura, y politicamente se divide en ocho
provincias y 65 distritos. “Limita por el norte con el departamento de Tumbes y la Republica
del Ecuador; por el este, con Cajamarca y el Ecuador; por el sur, con Lambayeque; por el oeste,
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con el Océano Pacifico” (Banco Central de Reserva del Per(. Sucursal Piura, 10 de diciembre
de 20183, p. 1).

En base al Censo de Poblacion y Vivienda del afio 2017, realizado por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2018), el nimero de habitantes de Piura ascendia
a 1,9 millones (6.3% de la poblacién nacional) siendo la segunda region con mayor poblacién
después de Lima (capital del Per0).

La region tuvo un crecimiento poblacional promedio anual de 1% en el periodo 2007-
2017, sin embargo, dicha tasa es menor respecto a los periodos anteriores. La tabla 10 muestra

la disminucion en las Gltimas décadas.

Tabla 10. Tasa de crecimiento promedio anual de la poblacién en Piura

Tasa de crecimiento promedio anual de la poblacion censada en Piura 1940-

2017
) 1961- | 1972- | 1981- | 1993- | 2007-
Periodos 1940-196 SR o o 1081 1093 | 2007 | 2017
Piura 2.4% 2.3% 3.1% 18% | 1.3% 1%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI] (2018)

Es importante considerar que, para el afio 2017, la poblacion del area urbana ha
incrementado y, actualmente, asciende a 1.4 millones de habitantes, de modo que ocho de cada

diez habitantes se concentran en el area urbana de la region.

e Actividades productivas
Entre los afios 2008 y 2017, el crecimiento economico promedio anual de Piura fue de
3.9%, tasa inferior al 4.8 % que se registro a nivel nacional (Banco Central de Reserva
del Peru. Sucursal Piura, 10 de diciembre de 2018a). La figura 14 muestra la estructura
de las actividades productivas en Piura en la Gltima década (2008-2017).
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Figura 14. Actividades productivas en Piura

ACTIVIDADES PRODUCTIVAS EN PIURA (2008-2017)
ESTRUCTURA PORCENTUAL

L Alojamiento + electricidad
Telecomunicaciones Pesca 1%

3% 3%

Otros servicios
20%
Adm. Publica

6%

Construccion

6%

Transportey
comunicaciones

7% | Manufactura

16%

Agropecuario
8%

Mineriay Petréleo
14%

Fuente: Banco Central de Reserva del Perd. Sucursal Piura (10 de diciembre de 2018a)
Elaboracidn propia

La principal actividad econémica es Otros servicios que representa el 20% de las
actividades seguido de la Manufactura con 16 %. Estas actividades representan el 24.5
% y el 16.1 % a nivel nacional, respectivamente (Banco Central de Reserva del Perd.
Sucursal Piura, 10 de diciembre de 2018a). El crecimiento de cada uno de los sectores
se puede apreciar en la tabla 11 referente a la variacion del valor agregado bruto de la

produccién de Piura

Tabla 11. Variacion del valor agregado bruto de la produccion de Piura

Variacidn del valor agregado bruto de la produccién de Piura

Actividades | porcentual | %0Variacion | 96 Variacion promedio
- anua -
20082017 2008-2017
Otros servicios 19.70% 5 -
Manufactura 15.70% 25 10.7
Mineria y petréleo 14.50% -1.5 4
Comercio 13.30% 5.3 -
Agropecuario 8.50% 3.3 4.7
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Transp_orte_ y 6.80% 56 )
comunicaciones

Construccion 6.60% 7.4 19.3
Administracién publica 5.70% 6.1 i
y defensa

Telecomunicaciones 2.80% 11.7 -
Pesca y acuicultura 2.70% 25 13.8
Alojamiento y 2 20% 57 i
restaurantes

Electricidad y agua 1.60% 3.8 -
Piura 100% 3.9

Nacional 4.8

Fuente: Banco Central de Reserva del Peru. Sucursal Piura (10 de diciembre de 2018a), Banco Central de Reserva
del Peru. Sucursal Piura (noviembre de 2019)
Elaboracion propia
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Los crecimientos mas importantes, entre los periodos 2008 y 2017, se dieron en el sector
telecomunicaciones (11.7%) y construccion (7.4%). El primero, se explica por el mayor
acceso a los articulos tecnologicos de la poblacion: Internet, computadora, teléfono
celular, televisor y servicio de cable; el segundo, crecio por la mayor inversion publica,
producto de la realizacion de los proyectos del Plan Integral de Reconstruccion con
Cambios (PIRCC) después del Fenomeno del Nifio Costero (FEN), que fueron validadas
por el Ministerio de Transportes y Comunicaciones, Ministerio de Vivienda,
Construccion y Saneamiento, Ministerio de Agricultura y Riego, Ministerio de
Educacion y el Ministerio de Salud, siendo aprobado mediante Decreto Supremo N°
091-2017-PCM. “El PIRCC fue elaborado por la Autoridad para la Reconstruccion con
Cambios tomando como insumo principal el catastro de dafios reportados por los
gobiernos regionales y municipalidades provinciales y distritales” (Peru. Presidencia del
Consejo de Ministros. Autoridad para la Reconstruccién con Cambios, 2020).

La pesca y acuicultura han crecido en un 13,8% entre el periodo 2018-2019,
principalmente, por el mayor desembarque de especies para congelado (15,8%) y
enlatado (21,7%). Piura tiene una participacion del 26% de la produccion pesquera a
nivel nacional, siendo la pota el producto mas representativo.

La manufactura registré un aumento de 10,7% entre 2018-2019, y constituye la segunda
actividad méas importante en la region con un 16% de aporte al valor bruto de la
produccién de Piura. Los procesos mas importantes son los derivados del petrdleo, de
la pesca y del arroz pilado que conforman la manufactura primaria (Banco Central de

Reserva del Peru. Sucursal Piura, 10 de diciembre de 2018a). Otras actividades de



manufactura no primarias son las derivadas del procesamiento del limon, jugo de frutas
y el cemento.

Por otro lado, el sector agropecuario representé el 8.5% del valor bruto de la produccién
de Piura, con un crecimiento del 4,7% en el afio 2019. Esta actividad se desarrolla en
base a “cultivos como mango, uva, arroz céscara, maiz amarillo duro, limén sutil,
platano, trigo, café y frijol castilla, los cuales han tenido una participacion promedio
anual del 83,7% del area cosechada en la regién” (Banco Central de Reserva del Perd.
Sucursal Piura, 10 de diciembre de 2018a).

Por ultimo, la produccion de hidrocarburos crecié un 4% en el altimo afio, respecto al
2018. Ello se debe a un incremento en la extraccion del petréleo y gas natural por una
mayor perforacion de pozos en Talara. Asimismo, es importante sefialar que Piura
cuenta con cuatro proyectos mineros de gran importancia: “Rio Blanco (cobre), con una
inversion estimada de US$ 2 500 millones, Ampliacién Bay6var con US$ 520 millones,
Fosfatos con US$ 500 millones y Salmueras Sechura, con una inversién total de US$
125 millones” (Banco Central de Reserva del Perd. Sucursal Piura, 10 de diciembre de
2018a, p. 7).

Segln los datos proporcionados por el Ministerio de la Producciéon (Y. Llauce,
comunicacion personal, 10 de febrero, 2020), la cantidad de empresas en Piura en el afio
2018 ascendio a 94,408 de las cuales el 99% son micro y pequefias empresas. A
continuacion, la tabla 12, muestra la composicion de las empresas en Piura segun su

sector econémico.

Tabla 12. Numero de empresas en Piura segun su sector econémico

NUMERO DE EMPRESAS EN PIURA POR CATEGORIA EMPRESARIAL SEGUN SECTOR ECONOMICO, 2018,
| CATEGORIA AGROPECUARIO COMERCID CONSTRUCOON MANUFACTURA MINERIA  PESCA  SERVIOO  TOTAL | L
PIURA 1,205 45,465 2554 5.780 % 915 38210 94,408 | 100%

Fuente: Y. Llauce (comunicacion personal, 10 de febrero, 2020)

4.2.2.3. Departamento de Lambayeque

Lambayeque se ubica al noroeste del pais, entre Piura (al norte), Cajamarca (al este), La
Libertad (al sur) y el Océano Pacifico (al Oeste; abarca una superficie de 14 231 Km? (1.1 %

del territorio nacional). Esta dividido en tres provincias y treinta y ocho distritos, su capital es
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Chiclayo (Banco Central de Reserva del Perd. Sucursal Piura, 10 de diciembre de 2018b). En
base al Censo de Poblacion y Vivienda del afio 2017, realizado por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI, 2018), la poblacion de Lambayeque ascendia a 1.2 millones de
habitantes, constituyéndose como la octava region méas poblada del Perd.

Lambayeque tuvo un crecimiento poblacional promedio anual de 0.7% en el periodo
2007-2017. Sin embargo, segn se muestra en la tabla 13, el ritmo de crecimiento ha disminuido

en las Ultimas décadas.

Tabla 13. Tasa de crecimiento promedio anual de la poblacién en Lambayeque

Tasa de crecimiento promedio anual de la poblacién censada en

Lambayeque 1940-2017

1961 1972 1981 1993 2007 2017
Lambayeque 2.8% 3.8% 3% 2.6% 1.3% 0.7%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI] (2018)

Al igual que en Piura, la poblacion del area urbana ha incrementado y, al afio 2019,
asciende a 1 millén de habitantes (Asociacion Peruana de Empresas de Inteligencia de
Mercados [APEIM], 2020).

e Actividades productivas

En el periodo comprendido entre el 2008 y el 2017, Lambayeque ha experimentado un
crecimiento econémico de 5%, muy por encima de Piura con un 3.9%. Este crecimiento
se debe a un mayor dinamismo en los sectores telecomunicaciones, comercio,
construccion, administracion publica, defensa y transporte (Banco Central de Reserva
del Per0. Sucursal Piura, 10 de diciembre de 2018b).

Al igual que en Piura, el crecimiento del sector de telecomunicaciones se debe al a la
mayor demanda y acceso de los hogares a los servicios relacionados como: Internet,
teléfono celular, cable. A continuacion, la figura 15 se muestra la estructura economica
del departamento (Banco Central de Reserva del Per(. Sucursal Piura, 10 de diciembre
de 2018b).
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Figura 15. Actividades productivas en Lambayeque

ACTIVIDADES PRODUCTIVAS EN LAMBAYEQUE (2008-2017)
ESTRUCTURA PORCENTUAL

Alojamiento y restaurantes Electricidad y agua
3% 1%

Pesca + mineria
Telecomunicaciones 1%

5%

Adm. Publica
Defensa
7% Otros servicios

28%
Transportey

comunicaciones
8%

Construccion
8%

Comercio
19%

Manufactura
11%

Fuente: Banco Central de Reserva del Perd. Sucursal Piura (10 de diciembre de 2018b)
Elaboracidn propia

En concordancia con Piura, Lambayeque concentra su actividad economica en los Otros
servicios que brindan las empresas a otras empresas y a usuarios finales. Después de
ello se encuentra el comercio con un 19 % de la economia, este hecho se explica en que,
a diferencia de Piura, Lambayeque representa un nexo geografico estratégico en el norte
del pais ya une a las tres regiones: costa, sierra y selva; lo cual genera fuertes flujos
econdmicos y de poblaciones. Este sector comercio ha crecido un 5.3%, anualmente,
entre los periodos del 2008-2017.

El crecimiento de cada uno de los sectores se puede apreciar en la tabla 14 referente a

la variacién del valor agregado bruto de la produccién de Lambayeque.

Tabla 14. Valor agregado bruto de la produccion en Lambayeque

Valor agregado bruto de la produccion en Lambayeque

Actividades Estructura porcentual Variacion % promedio
2008-2017 anual 2008-2017
Otros servicios 28.40% 45
Comercio 19.10% 5.3
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Manufactura 11.00% 2.8

Agropecuario 9.30% 1.8
Construccion 8.40% 9.6
Transporte y 7.80% 5.2
comunicaciones

Administracion Publica y 6.60% 71
Defensa

Telecomunicaciones 5.10% 11.3
Alojamiento y 2 60% 53
restaurantes

Electricidad y agua 1.10% 4.1
Pesca y Acuicultura 0.40% 1.9
Mineria y Petréleo 0.30% 6.2
Lambayeque 100% 5.1
Nacional 4.8

Fuente: Banco Central de Reserva del Per. Sucursal Piura (10 de diciembre de 2018b)
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La tercera actividad mas importante es la manufactura, que representa el 11% de la
economia y ha crecido un 2.8% en promedio anual entre los periodos 2008 y 2017. Una
caracteristica importante de la manufactura de Lambayeque es que, es esencialmente
primaria, y se concentra en el procesamiento de arroz en céascara para obtener arroz
apilado y a la produccién de azucar. “Las empresas se dedican principalmente a la
elaboracion de alimentos y bebidas; prendas de vestir; y edicion, impresion y
reproduccion de grabaciones. En dichas actividades se concentra el 54,6% del total de
empresas manufactureras en la regién” (Banco Central de Reserva del Peru. Sucursal
Piura, 10 de diciembre de 2018b).

Por su parte, el sector agropecuario representa el 9.3% de las actividades econdmicas,
con un crecimiento de 1.8% en la Ultima década. Esta Ultima tasa se vio afectada por el
Fendmeno del Nifio Costero que afectd miles de hectareas de cultivo. Los principales
cultivos son de arroz, cafa de azUcar, algodén y maiz amarillo, ademas se resalta que
en los ultimos afos se esta sembrando ardndanos para la exportacién (Banco Central de
Reserva del Perd. Sucursal Piura, 10 de diciembre de 2018b).

Por ultimo, el sector de construccidn que constituye el 8.4% y ha crecido un 9.6%, al
igual que Piura el crecimiento se debe a la mayor inversion publica. Segun los datos
proporcionados por el Ministerio de la Produccion (Y. Llauce, comunicacién personal,
10 de febrero, 2020), la cantidad de empresas en Lambayeque en el afio 2018 ascendid



a 78,833 de las cuales el 99.7% son micro y pequefias empresas. A continuacion, la tabla

15, muestra la composicion de las empresas en Lambayeque segun su sector econémico.

Tabla 15. Numero de las empresas en Lambayeque segun su sector econdémico

NUMERO DE EMPRESAS EN LAMBAYEQUE POR (ATEGORIA EMPRESARIAL SEGUN SECTOR ECONOMS(O, 2018
CATEGORIA AGROPECUARIO (OMEROO CONSTRUCOON MANUFACTURA MINERIA PESCA SERWOD TOTAL
LAMBAYEQUE 1801 M08 e 525 2 133 I 73 W%

GRAN 5

U

A 3 3 0 =

i
o
I
|

. e & xx = T 323
S=NA al 3 50 33 ] == ou L751

[N
i

Fuente: Y. Llauce (comunicacion personal, 10 de febrero, 2020)

4.2.2.4. Departamento de La Libertad

La Libertad tiene una superficie de 25 500 Km? (2% del territorio nacional). Limita con
Lambayeque, Cajamarca y Amazonas por el norte; con San Martin, por el este; con Huanuco y
Ancash, por el sur; y con el Océano Pacifico por el oeste. Esta dividido en doce provincias y
ochenta y tres distritos, siendo su capital la ciudad de Trujillo (Banco Central de Reserva del
Perd. Sucursal Trujillo, 5 de diciembre de 2018).

El ultimo Censo de Poblacion y Vivienda del afio 2017 (Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica [INEI], 2018), refiere que la poblacion de La Libertad ascendia a 1.8 millones de
habitantes constituyéndose como la tercera region mas poblada del pais.

Respecto al crecimiento poblacional promedio anual, La Libertad creci6 a una tasa del
1% en el periodo 2007-2017. Sin embargo, al igual que Piura y Lambayeque, el ritmo de

crecimiento ha disminuido en las ultimas décadas, dicha disminucién se muestra en la tabla 16.

Tabla 16. Tasa de crecimiento promedio anual de la poblacién en La Libertad

Tasa de crecimiento promedio anual de la poblacién censada en La Libertad

1940- 2017
Periodos 1940- 1961- 1972- 1981- 1993- 2007-
1961 1972 1981 1993 2007 2017
La Libertad 2.0% 2.8% 2.5% 2.2% 1.7% 1.0%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI] (2018)
e Actividades productivas

La Libertad, segun la informacion del Instituto Nacional de Estadistica e Informética

[INEI] (2018), aporta un 4.5% al valor agregado bruto nacional y es el cuarto
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departamento de mayor importancia después de Lima (48.1%), Arequipa (6.6%) y
Cusco (4.6%).

En la tltima década, se registra un crecimiento promedio anual de 3.6% en su economia
(Banco Central de Reserva del Per0. Sucursal Trujillo, 5 de diciembre de 2018); cifra
inferior a la registrada en Lambayeque (5.1 %), Piura (3.9%) y a nivel nacional (4.8%).
La figura 16 muestra la estructura porcentual de las actividades productivas que se

desarrollan en La Libertad.

Figura 16. Actividades productivas en La Libertad

Adm. Publica y Defensa

Telecomunicaciones

Alojamiento y Restaurante

Transporte y comunicaciones

Mineria y Petréleo

ACTIVIDADES PRODUCTIVAS EN LA LIBERTAD (2008-2017)
ESTRUCTURA PORCENTUAL

Otros
2%

2%

5% ..
Otros servicios

22%

Manufactura
16%

6%

11%

/

Agropecuario
14%

Fuente: Banco Central de Reserva del Perd. Sucursal Trujillo (5 de diciembre de 2018)
Elaboracion propia
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El principal aporte a la economia de La Libertad proviene de los otros servicios con un
22% (al igual que Piura y La Libertad). El segundo sector de mayor importancia es la
manufactura con un 16% de contribucién y una tasa de crecimiento del 2.7%. En este
sector destacan: elaboracion de azucar, envasado de frutas (papaya y mango en
conservas) y hortalizas (alcachofas, pimientos, esparragos, etc.), procesamiento de
harina y aceite de pescado.

El dinamismo de cada uno de los sectores se puede apreciar en la tabla 17, referente a
la variacion del valor agregado bruto de la produccién de La Libertad.



Tabla 17. Valor agregado bruto de la produccion en La Libertad

Valor agregado bruto de la produccion en La Libertad

Estructura L .
Actividades porcentual Vagii‘;”ﬁ g ;%T; dio
2008-2017
Otros servicios 21.60% 4.7
Manufactura 15.60% 2.7
Agropecuario 14.10% 3.1
Comercio 11.10% 5
Mineria y Petréleo 10.70% -1.6
Alojamiento y Restaurante 6.50% 4.9
Construccion 5.90% 5.2
Telecomunicaciones 5.30% 111
ggg:]r;:istramon Pablica y 4.90% 6.4
I(;z:jr?ii:siones ’ 2:50% .
Electricidad y agua 1.10% 7.1
Pesca y Acuicultura 0.70% -2.2
La Libertad 100% 3.6
Nacional 4.8

Fuente: Banco Central de Reserva del Pert. Sucursal Trujillo (5 de diciembre de 2018)

El sector agropecuario representa el 14.1% de la economia de la regién y su tasa de
crecimiento asciende a 3.1%. Destacan, como sus principales productos, la cafia de
azucar, ardndanos y palta, en los cuales es el lider en su produccion a nivel nacional. Es,
ademas, un importante productor de esparrago, arroz, maiz amarillo duro y papa. Un
componente diferencial en este sector es la crianza de aves para el consumo humano,
siendo la segunda productora mas importante del pais después de Lima (Banco Central
de Reserva del Perd. Sucursal Trujillo, 5 de diciembre de 2018).

La actividad minera constituye un 10.7% de valor bruto agregado, siendo el oro el
mineral de mayor importancia cuyas reservas probadas y probables ubican a La Libertad
como el segundo departamento de con mayor cantidad de reservas de este mineral.
Durante el periodo 2007 y 2017 el sector decrecio un 1.6%.

Segun los datos proporcionados por el Ministerio de la Produccion (Y. Llauce,
comunicacion personal, 10 de febrero, 2020), la cantidad de empresas en La Libertad,

en el afio 2018, ascendid a 117,240 de las cuales el 99.7% son micro y pequefias
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empresas. A continuacion, la tabla 18 muestra la composicion de las empresas en La

Libertad segun su sector econémico.

Tabla 18. Numero de empresas en La Libertad seguin su sector econémico

NUMERO DE EMPRESAS EN LA LIBERTAD POR CATEGORIA EMPRESARIAL SEGUN SECTOR ECONOMICO, 2018.
CATEGORIA AGROPECUARIO COMERCI0  CONSTRUCCION MANUFACTURA MINERIA  PESCA SERVICIO TOTAL
L& LIBERTAD 1,945 56,088 4,566 9,915 1,594 B 8058 17,40 100%
GRAN 37 108 7 p] 1 % | 023%
MEDIANA 13 % 8 5 3 E5) 103 | 0.09%
MICRO 1,742 54,507 4,140 3,660 1,456 0 41613 113,198 | 96.55%
PEQUENA 153 1,437 401 26 114 3 1322 3666| 313%

Fuente: Y. Llauce (comunicacion personal, 10 de febrero, 2020)

4.2.3. Mercado potencial y clientes

4.2.3.1. Cuantificacion del mercado potencial por nivel socioeconémico

Para cuantificar el mercado potencial, se ha considerado s6lo los datos de la poblacion
urbana de cada departamento en el afio 2018. En el caso de Piura, ascendio a 1 479 863
habitantes, en Lambayeque a 1 061 893 y en La Libertad a 1 522 722. En base a la informacion
proporcionada por la Asociacion Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercados (julio,

2018), dicha poblacion se divide por edades y NSE®! de la siguiente manera:

Tabla 19. Poblacion en Piura por NSE

Piura

Edad NSEA | NSEB NSE C NSE D NSE E Total
<=12 1,006 12,927 83,686 149,303 85,110 332,033
13-17 411 4,926 36,848 65,967 35,472 143,624
18-25 1,353 11,902 62,882 88,993 40,882 206,012
26 - 30 1,985 4,774 217,229 39,129 15,146 88,263
31-35 996 3,987 19,812 43,370 18,139 86,304
36 - 45 327 9,887 54,130 95,240 46,061 205,645
46 - 55 1,360 8,016 58,618 77,671 29,758 175,424
56+ 1,638 12,650 62,080 120,038 46,154 242,559
Total 9,078 69,069 405,285 | 679,710 | 316,721 | 1,479,863

Fuente: Asociacién Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercados [APEIM] (julio, 2018)
Elaboracion propia

31 |_as variables utilizadas para determinar los niveles socioecondmicos son: el nivel educativo, el sistema de salud
al que esta afiliado, materiales predominantes en la vivienda, bienes y servicios, equipamiento del hogar y servicios
publicos (APEIM, octubre de 2019).
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Tabla 20. Poblacion en Lambayeque por NSE

Lambayeque

Edad NSE A NSE B NSE C NSE D NSE E Total
<=12 1,522 13,987 56,831 85,658 56,671 214,668
13-17 1,126 5,214 25,139 35,271 20,709 87,459
18-25 876 13,625 44,177 50,768 30,191 139,638
26 -30 911 5911 23,696 26,679 15,630 72,826
31-35 - 4,914 18,639 34,246 16,703 74,501
36 —45 1,845 13,093 45,437 45,795 30,012 136,182
46 — 55 1,371 13,854 44,798 46,622 19,564 126,209
56+ 2,132 22,718 64,893 80,152 40,516 210,410
Total 9,782 93,316 323,608 | 405,191 | 229,996 | 1,061,893

Fuente: Asociacién Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercados [APEIM] (julio, 2018)

Elaboracion propia

Tabla 21. Poblacion en La Libertad por NSE

La Libertad

Edad NSEA | NSEB NSE C NSED | NSEE Total
<=12 1,279 24,281 86,560 126,586 | 92,936 331,642
13-17 709 11,397 38,586 42,600 28,021 121,313
18 -25 854 25,587 79,553 65,084 33,990 205,067
26 -30 937 8,530 35,538 34,261 18,764 98,030
31-35 430 7,011 30,776 37,805 26,525 102,548
36 —45 2,416 21,225 74,211 68,233 42,688 208,773
46 — 55 876 21,093 64,361 57,079 27,546 170,954
56+ 2,634 34,980 98,607 97,138 51,036 284,395
Total 10,136 | 154,103 | 508,192 | 528,785 | 321,506 | 1,522,722

Fuente: Asociacién Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercados [APEIM] (julio, 2018)

Elaboracion propia

Para cuantificar el mercado potencial, se ha considerado a los pobladores comprendidos

desde los 26 afios hasta los 55 afios, rango en el que se encuentran las generaciones Y y X. Por

lo demas, s6lo se han incluido los niveles socioeconémicos A, B y C porque cuentan con

capacidad econdmica disponible para invertir en estudios de formacion continua. Las siguientes

tablas, muestran la segmentacion de la poblacion en base a la edad seleccionada y el nivel

socioeconomico.
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Tabla 22. Poblacion en Piura, Lambayeque y La Libertad (por edad y NSE)

Resumen de poblacion Piura (ambito urbano)

Resumen de poblacion Lambayeque

NSE A NSE B NSE C Total

Gen. Y (26 a 35 afios) 2,981 8,762 47,041 58,783
Gen. X (36 a 55 afios) 1,688 17,903 | 112,748 132,339
Total 4,669 26,665 | 159,789 191,122

(ambito urbano)

NSE A NSE B NSE C Total

Gen. Y (26 a 35 afios) 911 10,824 42,335 54,070
Gen. X (36 a 55 afios) 3,215 26,948 90,235 120,398
Total 4,126 37,772 | 132,570 174,468

Resumen de poblacion La Libertad (dmbito urbano)

NSE A NSE B NSE C Total

Gen. Y (26 a 35 afios) 1,368 15,541 66,314 83,223
Gen. X (36 a 55 afios) 3,292 42,317 138,572 184,182
Total 4,660 57,858 204,887 267,405

Fuente: Asociacion Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercados [APEIM] (julio, 2018)
Elaboraci6n propia

A continuacion, se muestran datos sobre los niveles de ingresos, gastos y excedentes por
nivel socioeconémico (APEIM, julio de 2018).

Tabla 23. Nivel promedio de ingresos y gastos mensuales

el promealo ade greso 0asSto e aleé
Piura

NSE A NSE B NSE C
Ingresos S/ 18,911 S/ 7,264 S/ 3,780
Gastos® S/ 9,079 S/ 4,972 S/ 3,033
Excedente por hogar S/ 9,832 S/ 2,291 S/ 747
Adultos por hogar® 3 3 3
Excedente por persona SI3,277 SI764 S/249

Lambayeque

NSE A NSE B NSE C
Ingresos S/ 10,241 S/ 6,821 S/ 3,575
Gastos S/ 7,371 S/ 4,997 S/ 3,029
Excedente por hogar S/ 2,870 S/ 1,823 S/ 547
Adultos por hogar 3 3 3
Excedente por persona S/957 S/608 S/182

%2 Los gastos incluyen: “alimentos; vestido y calzado; alquiler de vivienda, combustible, electricidad y
conservacion de la vivienda; muebles, enseres y mantenimiento de la vivienda; cuidado, conservacion de la salud
y servicios médicos; transportes y comunicaciones; esparcimiento, diversién, servicios culturales y de ensefianza;
otros bienes y servicios” (APEIM, octubre de 2019).

33 Se considera que el excedente se divide en igual proporcién entre los miembros del hogar, en promedio, existen
tres personas dentro de un hogar (INEI, 2014).
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La Libertad

NSE A NSE B NSE C
Ingresos S/11,098 S/6,982 S/4,085
Gastos S/7,739 S/4,796 S/3,058
Excedente por hogar S/3,359 S/2,186 S/1,027
Personas por hogar 3 3 3
Excedente por persona S/1,120 SI729 S/342

Fuente: Asociacion Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercados [APEIM] (julio, 2018)
Elaboracién propia

En base a los datos antes mencionados, se puede estimar que el excedente disponible para
realizar gastos, como capacitaciones y/o cursos de los programas de formacion continua,

asciende a:

Tabla 24. Excedente econémico disponible

Departamento Piura Lambayeque La Libertad

Excedente mensual | $/25,159,000 | S/17,021,000 S/39,171,000 | S/81,351,109

Fuente: Asociacién Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercados [APEIM] (julio, 2018)
Elaboracion propia
El monto estimado responde a las siguientes consideraciones:
e So6lo un miembro del hogar se capacita.

e El total de la poblacion por nivel socioecondémico se divide entre tres para obtener el
namero de hogares en cada departamento.

¢ No se realiza distincion entre el grado de instruccién (universitario, técnico, etc.) porque
no es requerimiento para acceder a los programas de formacion continua.

e Laformula utilizada por departamento es:

= EpNSA * (HbNSA) + EpNSB * (HbNSB) + EpNSC *(HbNSC)
3

Donde:
e EpNSA: Excedente por persona del NSA
e HDbNSA: N° de habitantes del NSA
e EpNSB: Excedente por persona del NSB
o HbNSB: N° Habitantes del NSB
e EpNSC: Excedente por persona del NSC
e HDbNSC: N° Habitantes del NSC
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e El monto se divide entre tres porque se asume que solo un miembro del

hogar se capacita.

Las estimaciones calculadas demuestran que en cada uno de los departamentos analizados
existen un potencial de clientes con capacidad econémica para acceder a estudios en programas

de formacioén continua.

4.2.4.Principales universidades y centros de capacitacion

4.2.4.1. Universidades procedentes de Lima

Para el afio 201934, dos universidades privadas procedentes de la capital brindan servicios
educativos en el norte del pais, pero solo a nivel de posgrado, ello incluye las maestrias,
doctorados y programas de formacién continua. Respecto a estos Ultimos, cabe resaltar que s6lo
una universidad brinda el servicio de manera presencial, para ello, emplea locales como hoteles
de prestigio en la zona. Los docentes provienen desde Lima y cuentan con una trayectoria

reconocida. La tabla 25 muestra las principales caracteristicas de los programas que brindan.

34 S6lo se han considerado las universidades a las que la SUNEDU ha otorgado el licenciamiento.
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Tabla 25. Programas de formacion continua de universidades procedentes de Lima

Universidad

Universidad
1

(ESAN)

Areas

Finanzas
Marketing
Ventas
Administracion
Recursos
Humanos

de 2 afos

Oferta . . . .
; ?
Académica (1) Producto ¢Diploma” Horas lectivas = Inversion Modalidad
Diploma en finanzas corporativas Presencial y
online (clases a
Diploma de Habilidades Directivas 120 horas S/ 6500 tiempo real
Diplomas lectivas aprox plataforma
Diploma en Gestion del talento (45 minutos c/u) ' Blackboard
Humano Collaborate
Ultra)
. 180 horas
Programa de D|plom ? Prggrama i Alta lectivas S/ 8400 | 67% presencial
alta especializacion en Bussines . .
o . . (45 min c/u) aprox. y 33% online
especializacion | Administration
10 meses aprox.
1 curso = 14
Se otorga segun el caso sesiones (28 1 curso =
S ' i S/ 1780 | Presencial solo
Si se inscribe a un curso: horas lectivas) + .
. en Lima
- Diploma por haber aprobado un 1 examen
1
Programade |curso del PEE. especialidad online en
Especializacion | Si se inscribe a un Certificado de | El PEE requiere P _ tiempo real (El
para Ejecutivos | Especializacion: de la aprobacion N p. .
. 140 horas certificado
(PEE) - Diploma por haber aprobado cada | de 5 cursos es lectivas | Resalta que fue
uno de los cinco cursos del PEE. decir 140 horas . a
. . = bajo esta
- Diploma por haber aprobado el lectivas en un .
. R . L S/ 8900 modalidad)
Certificado de Especializacion. periodo maximo aprox
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Universidad

Areas

Oferta

Universidad
2

(Centrum -
PUCP)

Académica (1)

Producto (Diploma) Horas lectivas  Inversion Modalidad

Gestion de Marketing Digital

180 horas
lectivas (45 min)

Diplomaturas | Online - S/ 9600 | Online (Adobe
Online Administracion y Habilidades frecuencia aprox. Connect)
Directivas semanal
( 8 meses aprox.)
EdEx Online 24 horas
(thrsos cortos) Diploma por cada curso aprobado academlca_ls ) S/1200 | Online (Adobe
. (mas de 80 ., frecuencia
Finanzas Gestion de Recursos Humanos 3.0 aprox. Connect)
. Cursos semanal
Marketing olizad 8
Ventas especializados) (8 semanas)
Administracion
Recursos - Certificado de estudios Ejecutivos
Humanos Certificado de (CEE) - certificacion progresiva
Estudios . prog 192 horas S/9600 | Online (Adobe
. - Requiere aprobar 8 cursos cortos .
Ejecutivos EOEX (AL 3F6S) academica aprox. Connect)
(CEE) ]
Diplomatura de estudios (DE)
Diplomatura de | certificacion progresiva 96 horas S/ 4800 |Online (Adobe
Estudios (DE) | - Requiere aprobar 4 cursos cortos académicas aprox. Connect)

EdEx (méx. 1 afio)

Fuente: Universidad Esan (2019); Pontifica Universidad Catolica del Perd. CENTRUM (2020)

Elaboraci6n propia en base a informacion obtenida de las publicaciones en su web y complementada con consultas directas.

(@)
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Ambas universidades poseen la informacion completa en su sitio web y en redes sociales

(Facebook, Instagram), donde resaltan con especial énfasis que:

e Los programas que brindan no tienen la categoria de diplomados®.

e Solo se apertura un programa si es que se inscribe un nimero minimo de participantes.

e Brindan financiamiento, lo cual requiere un pago inicial y, el resto del pago, se realiza
en cuotas equitativas.

e En el caso de la universidad 1 (ESAN), el programa de alta especializacion brinda la
posibilidad de realizar un viaje internacional a una universidad prestigiosa donde

desarrollaria uno de los cursos del programa.

En este punto, se puede considerar a la Universidad ESAN como la Gnica competidora
directa con propuestas de educacion presencial en los tres departamentos. La propuesta es
limitada, pues se reduce a diplomas y programas de alta especializacion. Todas las demas
ofertas son a través de plataformas online.

Es importante resaltar que, a la fecha de esta investigacion, la Universidad Tecnoldgica
del Peri (UTP) estd ingresando a Piura como nuevo competidor, ofreciendo carreras
universitarias a nivel de pregrado. No se debe descartar que en el mediano plazo empiece a
ofrecer cursos de posgrado, ya que posee una oferta muy variada en su matriz en la ciudad de

Lima.

4.2.4.2. Universidades locales

En cada uno de los departamentos (Piura, Lambayeque y La Libertad), se ha identificado
a una universidad, nacional o privada, que compite ofreciendo programas de formacién

continua. La tabla 26 muestra las principales caracteristicas de sus cursos.

Tabla 26. Programas de formacion de las universidades procedentes de provincia

Departamento | Universidad Ofgrtz_a Ho_ras Inversion = Modalidad
académica lectivas
Universidad
. Nacmnal_ en . . Equivalente | S/ 1,500 .
Piura convenio Diplomado Diversas 1 Presencial
con a 25 créditos aprox.
Fundenorp

35 Un diplomado, segun la Ley Universitaria, debe cubrir 24 créditos como minimo.
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Finanzas
L Marketing
Un|v_er5|dad . Ventas Equivalente | S/2,250 .
Lambayeque privada Diplomas L L ‘1 Presencial
Administracién | a 12 créditos aprox.
(USAT) R
ecursos
Humanos
Finanzas ;
o Marketing Presencial +
Universidad 1 curso
La Libertad privada Diplomados Ventas i - $/5300 online
Administracion aprox.
(UPN) (plataforma
Recursos
Laureate)
Humanos

Fuente: Universidad Nacional de Piura (2020), Universidad Catélica Santo Toribio de Mogrovejo (2020),
Universidad Privada del Norte (2019)
Elaboracién propia

Como se puede apreciar, la principal diferencia de las universidades locales respecto a las
universidades de Lima es el precio, por todo lo demas, se observa que los productos ofrecidos
son ‘“commodities”, es decir, todas las universidades (incluidas las de Lima) ofrecen
diplomaturas en las areas de Finanzas, Marketing, Administracion y Recursos humanos de
forma presencial. Las universidades que demuestran innovacion en su oferta (programas de alta
especializacién, cursos cortos con posibilidad de lograr una certificacion mayor) son las de

Lima, pero actualmente sélo ofrecen estos cursos de forma online.

4.2.4.3. Otros centros de capacitacion

En cada uno de los departamentos, existen centros de capacitacion entre los cuales
podemos distinguir: escuelas de negocios de educacion técnica (Zegel IPAE, es el mas
reconocido), colegios profesionales, empresas consultoras de prestigio a nivel nacional e
instituciones que brindan capacitaciones online (nacionales y extranjeras). A continuacién, la

tabla 27 brinda datos sobre su oferta y tarifa aproximada.

Tabla 27. Oferta académica de otros centros de capacitacion

Oferta académica | Duracién Inversion Modalidad

Diplomados Blended
Escuelas de (Administracion, 158 horas 85%
Negocios de Marketing,  Recursos S/ 2 100 | presenciales
Educacion Técnica | Humanos) aprox.
(Zegel IPAE)

Cursos 48 horas Presencial
Coledios Cursos cortos y

g. diversos con un | 16 horas S/ 100 Presencial

profesionales o

enfoque mas técnico.
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Cursos cortos con un Variado
Empresas i . . .
enfoque mas técnico. Variado A partir de | Presencial
consultoras
S/ 100
Nacionales:
Campus Virtual
Ofertas online Romero® con cursos De 12hrsa | De S/40 a Online
cortos en alianza con la | 72 hrs. S/ 989
Universidad Pacifico.

Fuente: Zegel IPAE (2020), Campus Virtual Romero (2019), y otros.
Elaboracidn propia en base a informacion publicada en las paginas web y redes sociales de cada institucion

Todas las entidades mencionadas ofrecen educacidén con docentes reconocidos por su
trayectoria profesional y con grado académico de Magister. Algunas tienen alianzas con las
universidades de prestigio, por ejemplo, en el caso del Campus Virtual Romero, las sesiones
estan a cargo de docentes de la Universidad Pacifico o una universidad del extranjero y/o CEO
de grandes empresas.

Ademas de estas instituciones, existen otros profesionales independientes que brindan
cursos a nombre propio a través de sus blogs, canales de Youtube o redes sociales, los costos

por el asesoramiento que pueden brindar son muy variados.

4.2.4.4. Presencia en redes e inversion en marketing

Las universidades que compiten en el mercado de formacidn de posgrado realizan fuertes
inversiones de publicidad y marketing, siendo las redes sociales una herramienta muy
importante, no solo para publicitar sino también para concretar la venta de sus productos. Como
se puede observar en la tabla 28, los principales competidores como Universidad ESAN,
Centrum PUPC y otras universidades de prestigio de Lima son quienes tienen un mayor nimero
de seguidores en Facebook y ademas tienen presencia con anuncios pagados en la plataforma

de Google y en diversas redes (Instagram, LinkedIn y Facebook).

36 Campus Virtual Romero tiene una amplia oferta de cursos, destacan los relacionados a emprendimientos.
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Tabla 28. Presencia en redes de los competidores

Universidad finstituto N* de seguidores en Facebook Medios en los que comunican

Anuncio pagado en Google.

Escuela de Posgrado UPAD 4,540 publicidad en Facabaok.
Escuela de Posgrado UNP 1,639 Mo paga por publicidad en redes
- Anuncio pagado en Google.
Escuela de Posgrado UTP 35,514 -
£ e Publicidad en Facebook.
Universidad ESAN 210,290 Anuncio pagado en Goagle.

Publicidad en Facebook, Instagram y Linkedin

- Anuncio pagado en Google.
Posgrado UCV 9,200 - Publicidad en Facebook.
Paneles en Piura y Tumbes.

Anuncie pagado en Google.

. ]
ez LT 2 Publicidad en Facebook & Instagram.
o . Anuncio pagado en Google
ATIELERRI S Publicidad en Facebook, Instagram y Linkedin
Anuncio pagado en Google.
CENTRUM PUCP 260,825 ..
! Publicidad en Facebook.
Escuela de Pusgradn ULima 4,191 - Publicidad en Facebook.
- Anuncios pagados en Googles
Escuela de Pastgrado UPC 172,050 - Publicidad en Facebook, Instagram y Linkedin
Uladech Catclica Piura 10,289 No paga por publicidad en redes
Universidad San Pedro 4,734 No paga por publicidad en redes
Anuncie pagado en Google.
PP 72,158 P2E B

()0 306 Publicidad en Facebook.
otos e enero

Fuente: informacion interna de la universidad (enero, 2019)%”

4.2.4.5. Ventajas competitivas de los participantes de mercado

En base al anélisis de la informacion mostrada sobre los competidores y sustitutos se
concluye que las principales ventajas competitivas de las universidades identificadas como
competencia directa son: la innovacion en los productos que ofrecen, en cuanto a la modalidad
de venta del producto y la actualizacion de los temas que ofrece. Por su parte, los sustitutos
tienen como principal ventaja competitiva, el precio al cual se ofrecen. A continuacion, se

muestra un cuadro resumen de las ventajas competitivas identificadas por cada universidad.

37 Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos
originales.
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Tabla 29. Ventajas competitivas de las universidades del entorno

Fuerza Ventaja competitiva Otros factores clave

Fuerte inversién y presencia

Programas )
) en la web y redes sociales.
innovadores. . ) N
ESAN ) Pagina web con informacién
. Temas actualizados.
(modalidad ) completa y clara.
. Variedad de temas. o
presencial) Alta experiencia en

Reconocimiento de ] )
programas bajo la modalidad

Competencia marca. ]
virtual.
Centrum -PUCP | Diversidad en la Péagina web con informacion
(s6lo modalidad | oferta. completa y clara.
online) Reconocimiento de Alta experiencia bajo la
marca. modalidad virtual.

Fuente: elaboracion propia

En base a las ventajas competitivas, precios establecidos y el reconocimiento de las
instituciones que brindan los servicios de formacion continua, se ha elaborado el siguiente mapa

de posicionamiento:

Figura 17. Mapa de posicionamiento de los principales competidores

Mapa de Posicionamiento - Programas de Formaciéon Continua

(+) Precio
S

CENTRUMPUCP

...............

( Online
(-) Calidad N (+) Calidad
Otras entidades B N
independientes AR Online )
USAT Vi

Colegios
Profesionales

\ 4
(-) precio

Fuente: elaboracion propia
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4.2.5.Los docentes y su perfil profesional

Los docentes son uno de los actores més importantes en el servicio educativo, sea de
forma presencial u online, su influencia estd presente antes, durante e incluso después de la
prestacion del servicio. Antes de las sesiones, el curriculum vitae del docente es parte de la
informacion que contribuye con la publicidad del programa y, en algunos casos, puede ser
determinante en la decision del cliente, quienes con frecuencia prefieren docentes con amplia
experiencia profesional, con grados académicos y con frecuencia, procedentes de la capital o
del extranjero (factor Malinche®®).

Durante las sesiones presenciales el docente es fundamental, ya que de su desempefio
depende la calificacion que el participante pueda hacer del programa; en este aspecto los
participantes valoran y reconocen: el uso de casos reales durante las explicaciones, el uso de
herramientas tecnoldgicas, la metodologia activa de ensefianza, exigencia del docente, buen
trato y cordialidad a lo largo de todas las clases®.

En un momento posterior a las clases, algunos participantes mantienen contacto con los
docentes y estrechan los vinculos mediante redes sociales, donde los docentes se convierten en
un referente sobre las areas en las que son especialistas. En el caso concreto de la Escuela de
negocios, existen dos categorias de docentes: de planta® y externos. En ambos casos, el docente
debe ser un especialista en su area, ya sea con una amplia experiencia profesional o un
investigador dedicado a la docencia universitaria. El perfil del docente debe cumplir con las
politicas establecidas en el ideario de la universidad.

Respecto a los honorarios del docente se ha fijado una tarifa estdndar por sesion
académica, pero esta puede ser modificada en casos particulares.

4.2.6. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Para Porter (enero, 2008), las cinco fuerzas del mercado que configuran la estrategia son:
amenaza de los nuevos competidores, la rivalidad de la competencia actual, poder de
negociacion que tienen clientes, poder de negociacion de los proveedores y la amenaza de los

productos. La figura 18 muestra las cinco fuerzas para el area de extension.

38 La palabra malinche “es utilizada en el México moderno para referirse a personas que prefieren un estilo de vida
diferente a su cultura local o una vida con influencias extranjeras” (La Malinche, 2020).

39 Informacion extraida de encuestas desarrolladas por participantes de los programas de formacién en el afio 2019.
40 Se entiende por docentes de planta, a los docentes que se encuentran en la planilla de la universidad con
dedicacion a tiempo completo.
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Figura 18. Cinco fuerzas de Porter

Nuevos
Entrantes

Barreras de
entrada

Clientes
Proveedores Competencia Generacion X,
Docentes Universidades Y
Empresas

Sustitutos
Centros de

capacitacion - No
Universides.

Fuente: Porter (enero, 2008)
Elaboracion propia

4.2.6.1. Amenaza de nuevos entrantes y las barreras de entrada

Medio. Por el lado de la regulacion (Ley Universitaria), las barreras de entrada son casi
nulas ya que los programas de formacion continua no tienen requerimientos minimos
para su realizacion, pueden tener distintos formatos (duracion, modalidad, precio, entre
otros). Sin embargo, el prestigio si es importante, es por ello que se da la categoria de
medio, ya que para realizar estos programas se requiere reconocimiento del prestigio de
los docentes, una infraestructura o plataforma digital adecuada, una institucion que
garantice la calidad de la educacién (universidad licenciada por SUNEDU). Este ultimo
factor es importante porque inclusive las empresas consultoras establecen alianzas con

las mejores universidades con la finalidad de brindar estas capacitaciones.

4.2.6.2. Poder de negociacion de las clientes

Bajo. Los clientes son diversos y no poseen el poder para negociar precios o establecer
algin otro tipo de condicionamiento. Sin embargo, es importante considerar que su
grado de satisfaccion influye directamente en la recomendacion que puedan hacer sobre

el programa a potenciales clientes.
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4.2.6.3. Poder de negociacion de los proveedores
e Bajo. Los docentes no negocian tarifas ni ningun otro tipo de condicidn, pero si
contribuyen en la generacion de la oferta académica, estructurando los syllabus y planes
de trabajo.

4.2.6.4. Rivalidad de los competidores existentes
e Media. En los tres departamentos analizados no hay muchos competidores a nivel de
universidades que ofrezcan programas de formacion continua en modalidad presencial.
Los productos son commodities y se diferencian por precios y el prestigio de cada

institucién. La principal competencia proviene de la capital.

4.2.6.5. Amenaza de productos sustitutos

e Alta. Ello se debe a la baja o nula regulacion existente para este tipo de programas, lo
cual permite a cualquier persona natural o juridica brindar servicios de formacién
continua. En la actualidad, son muchas las empresas consultoras, firmas de auditoria, y
otros que brindan capacitaciones en diversas areas, de manera presencial o de forma
online.
La modalidad virtual, brindad principalmente por universidades y otras entidades de
prestigio se convierten en la principal amenaza para el area de extension.

En resumen, las fuerzas de este mercado se califican de la siguiente forma:

Figura 19. Poder de negociacion de las fuerzas

Nuevos
Entrantes

Medio

Proveedores Competencia Clientes

Bajo Media Bajo

Sustitutos
Alto

Fuente: elaboracion propia
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4.2.6.6. Atractividad del sector

En un entorno no regulado, donde cada uno de los participantes tiene la libertad de ofrecer

sus programas de formacion continua como mejor lo considere, y con la constante aparicion de

sustitutos (institutos respaldados por grandes grupos empresariales y colegios profesionales), el

sector se vuelve muy dindmico, pero conserva su atractividad ya que existe demanda de

formacion académica por parte de la poblacion profesional que, afio a afio, incrementa en el

norte del pais producto del crecimiento de los principales sectores econémicos. A continuacion,

se presentan las principales oportunidades y amenazas identificadas en el sector.

Tabla 30. Oportunidades y amenazas del sector

Oportunidades

e Bajaregulacion por parte de SUNEDU .
para los programas de formacion
continua. o

e  Crecimiento del sector empresarial en
el norte del pais, especialmente las °
empresas agroexportadoras.

e  Pocos competidores que ofrecen
programas de formacién continua bajo 3
la modalidad presencial en el norte de
pais.

e Incremento del nimero de o
profesionales que egresan anualmente
en las universidades locales.

e Posibilidad de fidelizar a los egresados
de la misma Universidad mientras ain .
son estudiantes de pregrado.

e Demanda creciente de in companies.

e Posibilidad de establecer alianzas con .
Escuelas de Negocio Internacionales.

e Posibilidad de crecimiento en la

modalidad online. Formatos blended.

Amenazas y tendencias

Mayor oferta de educacion online - sin
fronteras geograficas (sustitutos).
Profesionales mas acostumbrados a la
educacion a distancia.

Mejor y mayor valoracion por parte de
las empresas del tipo de educacion a
distancia.

Mayor oferta de cursos a cargo de
colegios profesionales y empresas
consultoras a bajo precio.

Ingreso de nuevos competidores en el
mercado local con respaldo econémico
de grandes grupos empresariales
(UTP).

Alta inversion por parte de los
competidores y sustitutos en
marketing.

Necesidades de capacitacion

cambiantes.

Fuente: elaboracion propia
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4.3. Estrategia y posicionamiento actual del area de extension

La Unidad de Extension es un &rea estratégica para el crecimiento de la Facultad de
Empresas. EI motivo principal es que permite el desarrollo de los docentes que son considerados
actores fundamentales en la prestacion del servicio educativo.

Actualmente, no existe una estrategia declarada en el area, sin embargo, teniendo como
base el plan estratégico aprobado en el afio 2019, y lo indicado por el director ejecutivo, la
estrategia es de seguimiento de otras instituciones lideres en cuanto a los temas, pero se
diferencia en la formacién humana que garantiza un desarrollo integral (caracteristica distintiva
de la institucion) y ello se logra con el trato directo a cada uno de los alumnos. En esta labor, el
docente es la pieza fundamental para lograr el objetivo y la satisfaccion de los participantes por
ello, para cumplir y mejorar la propuesta de valor en el futuro es necesario realizar un enfoque
especial sobre ellos.

La figura 20 muestra el trabajo realizado por el area cara al disefio de la estrategia:

Figura 20. Disefio de la estrategia

ESTRATEGIA

ENFOQUE + DIFERENCIACION + DISTINCTIVINESS

OIFERENCIACION (3

Fuente: informacion interna de la universidad (2019)*

41 Nota: por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos
originales.
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Capitulo 5. Propuesta de transformacién del area de Extension

En este capitulo, se analizaran las variables del MAP, agrupadas en los cuatro pilares del
modelo: la estrategia, la organizacion, la cultura y el modelo de negocio, tanto en la situacion
actual del area como en la situacion futura esperada. Posterior a ello, se realizard una
comparacion de ambas situaciones, con la finalidad de identificar los principales factores que
afectan las operaciones de la empresa, las interrelaciones que existen entre ellos, detectar las
brechas entre ambas situaciones y a partir de ello se realizard una propuesta de plan de accién
con un horizonte de ejecucion del corto y mediano plazo, que esperamos ayude a la
organizacion a mejorar los resultados obtenidos. La aplicaciéon del modelo del MAP permitira
identificar los esfuerzos adicionales que el area de extension debe realizar para alcanzar la

situacion esperada.
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5.1. Lasituacién actual de las variables del Modelo de Adaptabilidad y Predictibilidad

Tabla 31. La situacién actual de las variables del MAP

Modelo de negocio

Estrategia

Cultura

Organizacion

Recursos criticos
Docentes (percepcion de docentes tedricos).
Infraestructura moderna y adecuada.
Plataforma digital no desarrollada.
Material (casos de estudio poco atractivos).
Presencia desordenada en la redes sociales y
pagina web. Es complicado encontrar la oferta
actualizada en la red.

Procesos criticos
Creacion e innovacion de los programas de
manera imprevista.
Gestion comercial limitada: publicidad y
venta no especializada.
Involucramiento parcial de las jefaturas de
area.
Dictado de las clases 100% presenciales.
Segmento
Profesionales de entre 23 y 55 afios que
pertenecen al sector empresarial.
Nivel socioeconémico Ay B.

Propuesta de valor - No orientada

Cursos tedricos, sin casuistica adecuada a la
realidad de los participantes.

Sélo se percibe como valor:

- Marca de la universidad (prestigio).

- Modalidad presencial (trato cordial).

- Programas exigentes.

Férmula de rentabilidad

40% de rentabilidad.

Apertura con el minimo de alumnos.

Sector externo
Clases presenciales: baja competencia.
Clases virtuales: alta competencia.
Muchos sustitutos con tarifas bajas.
Baja regulacion por parte de la Ley
Universitaria para este tipo de
programas.
Clientes exigentes (preferencias de
profesores extranjeros).

Estrategia
No hay. Las actividades se realizan de
manera rutinaria, buscando alcanzar la
meta econdmica establecida.

Mision
Contribuir con la capacitacion de los
profesionales, brindado una formacion
integral.

Vision
Ser un centro de formacion reconocido
por la calidad de sus programas de
formacion continua, innovadores y
acordes con las necesidades del
mercado.

Conocimiento

Personal nuevo, bajo conocimiento de los

clientes y procesos.

Personal joven con capacidad de
autoaprendizaje.

No hay cultura de documentacion.
Docentes poco comprometidos con la

investigacion y participacion en actividades

de extension.

Estilo de direccion
Comunicacion horizontal y permanente.

Autonomia en las labores que se realizan.

Baja cultura de retroalimentacion a los
docentes.

Alta orientacion a los resultados.

No se involucran en los detalles.

Valores de la direccion
Respeto a las personas.
Coherencia entre la imagen.
Preocupacion real por las personas.
Comunicacion sincera.
Prioridad en el cuidado de las familias.

Entorno interno

Casi todos los docentes son egresados de

la misma universidad y comparten su
cultura.

Estructura formal
Area comercial (director ejecutivo y
asistentes).
Jefaturas de area.
Docentes.

Estructura real
Docentes poco involucrados en la
creacion de nuevos programas.
Area comercial con personal nuevo y
joven motivado a aprender.

Sistemas de direccion

Politicas de ascenso poco claras.
Remuneraciones fijas.

Horarios de trabajo superiores a las 48
horas semanales.

Baja cultura de documentacion.

Misién interna
Pocas capacitaciones.
Aprendizaje empirico.
Personal desmotivado (comercial y
docentes).

Fuente: Bazén y Garrido-Lecca (2018)

Elaboracion propia basado en revisidn documentaria proporcionada por el area, informacion web y entrevistas a profundidad.
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5.2. La situacion futura esperada de las variables del Modelo de Adaptabilidad y Predictibilidad
Tabla 32. La situacion futura esperada de las variables del MAP

Modelo de negocio

Estrategia

Cultura

Organizacion

Recursos criticos
Docentes especializados y reconocidos en el
ambito local e internacional.
Infraestructura moderna y adecuada.
Plataforma digital adecuada.
Casos de estudio actualizados.

Procesos criticos
Creacion e innovacion de los programas con
mayor involucramiento de docentes.
Gestion comercial: publicidad, venta y
captacion de clientes.

Segmento
Profesionales de entre 23 y 55 afios que
pertenecen al sector empresarial que buscan
especializarse.
Nivel socioeconémico A, By C.

Propuesta de valor
Programas innovadores - Casuistica
actualizada.
Docentes con reconocimiento nacional e
internacional.
Calidad en el servicio (presencial o virtual).
Marca de la universidad.
Variedad de programas empresariales.

Foérmula de rentabilidad
40% de rentabilidad.
Cursos cortos de menor precio mas volumen
de participantes.

Dictado de las clases presenciales y virtuales.

Sector externo
Clases presenciales: baja competencia.
Clases virtuales: alta competencia.
Muchos sustitutos con tarifas bajas.

Baja regulacion para este tipo de programas.

Clientes exigentes (preferencias de
profesores extranjeros).

Estrategia
Ofrecer programas de formacion continua
innovadores y variados, a cargo de docentes
especializados, bajo el respaldo de la marca
de la universidad.

Misién
Contribuir con la capacitacion de los
profesionales, brindado una formacion
integral.

Vision

Ser un centro de formacién reconocido por la
calidad de sus programas de formacion
continua, innovadores y acordes con las
necesidades del mercado.

Conocimiento
Personal comercial que conozca y sepa
tratar a los clientes.
Docentes especializados y reconocidos
en el sector empresarial.
Documentacion de las actividades
estratégicas para el area.

Estilo de direccién
Comunicacion horizontal y
permanente.
Autonomia en las labores que realizan.
Trabajo en equipo (docentes y
comercial).
Retroalimentacién continua.
Alta orientacion a los resultados.
Involucramiento en los procesos
criticos.

Valores de la direccion
Respeto a las personas.
Coherencia entre la imagen laboral y
personal.
Preocupacién real por las personas.
Comunicacion sincera.
Prioridad en el cuidado de las familias
y el cliente.

Entorno interno
Casi todos los docentes y personal
administrativo son egresados de la
universidad y/o comparten su cultura
buscando la mejora continua.

Estructura formal
Area comercial (director y asistentes).
Jefaturas de area.
Docentes.

Estructura real
Trabajo en equipo de los jefes
docentes y &rea comercial.
Personal motivado.

Sistemas de direccion
Manuales de trabajo claros.
Remuneraciones fijas y variables.
Sistema de evaluacién continua.
Documentacion de las labores.
Sistemas de control de los costos y
gastos.

Mision interna
Personal capacitado y satisfecho.
Docentes motivados en participar de
los programas de extension.

Fuente: Bazan y Garrido-Lecca (2018)
Elaboracion propia
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5.3. Diferencia entre el modelo actual y el esperado

Bajo la aplicacion del modelo del MAP, se realizara una comparacion de la situacion

actual y la futura con la finalidad de detectar los esfuerzos adicionales que se requieren para

llegar a la situacion deseada.

5.3.1.El modelo de negocio
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Los recursos criticos que se deben potencializar en el area son:

Docentes: actualmente, son docentes reconocidos por su trayectoria académica pero no

todos son especialistas ni estan involucrados con el sector empresarial. Por lo tanto, se

requiere que se trace un plan de trabajo para que en el mediano plazo todos ellos logren
una especialidad reconocida en el sector, ya sea mediante la investigacién o mediante
el apoyo en el desarrollo de proyectos en conjunto con los empresarios.

Plataformas digitales:

- Anivel de redes y navegadores: las plataformas no estan integradas a la Universidad
y se manejan plataformas béasicas de manera independiente. La bdsqueda de
informacién actualizada sobre los programas ofrecidos no es sencilla para los
potenciales clientes.

En este sentido, se debe integrar la informacion independiente a la plataforma de la
Universidad, actualizando los contenidos oportunamente. También se requiere
inversion en redes profesionales y buscadores.

- Anivel académico: se cuenta con un Sistema de Gestién Académica, pero se requiere
de una plataforma méas completa e interactiva que permita a los participantes
desarrollarse en un entorno virtual. La institucion esta impulsando el uso de la
plataforma Moodle.

Casos de estudio: la informacion recolectada mediante encuestas sugiere que el material

utilizado por los docentes se actualice y se desarrollen casos acordes al entorno de los

participantes.

Los procesos criticos que requieren ajustes son:
Creacion e innovacion de los programas: en el proceso intervienen el Director Ejecutivo
y los jefes de area, sin embargo, se requiere que los docentes de las distintas areas se
involucren en la propuesta de nuevos temas. Este proceso se mejora con el logro de la
especialidad de los docentes (sefialado en los recursos criticos) y el involucramiento de

los mismos en los problemas del sector.



e Gestion comercial: publicidad, venta, captacion de clientes. En este proceso intervienen
el asistente comercial con apoyos que realizan trabajos por horas. Sin embargo, este
proceso requiere de especialistas con conocimiento de los programas ofrecidos, que
sepan venderlos a altos ejecutivos y, a la vez, puedan detectar necesidades de
capacitacion en las organizaciones.

¢ Dictado de las clases presenciales y virtuales: a la fecha de esta investigacion, las clases
se realizaban en su totalidad de manera presencial. No obstante, dada la coyuntura y el
entorno, es preciso gque se inicie un trabajo para ofrecer programas de manera digital

(semipresenciales, presenciales y totalmente virtuales).

La propuesta de valor actual se fundamenta en el prestigio que tiene la marca de la
universidad, en esta situacion los docentes son quienes bajo la modalidad presencial logran una
formacion integral (caracteristica distintiva de la institucion) mediante el trato directo a cada
uno de los alumnos. El ajuste que se requiere se concentra en el ofrecimiento de programas
innovadores reconocidos en el mercado por la calidad de los docentes especializados y el uso
de casuistica acorde con la realidad de los participantes. El fortalecimiento de los recursos
criticos y los procesos conllevara a que la propuesta de valor se logre y con ello se mejoren los
resultados.

La formula de rentabilidad se mantiene debido a que responde a las politicas de la
Institucion, de modo que cada programa debe contribuir a alcanzar el 40% de rentabilidad. Los
resultados deberian mejorar al ofrecer programas mas innovadores y atractivos que permita

captar un mayor volumen de participantes.

5.3.2.La estrategia

La carencia de una estrategia y el analisis del sector se describen en el capitulo cuatro. En
este capitulo se sefiala que, a nivel de Facultad, se ha disefiado una estrategia vigente a partir
del afio 2019. Sin embargo, el area de Extension no ha desarrollado una estrategia alineada a la
estrategia de la Facultad. Es por ello que, el quehacer diario ha sido guiado por la rutina y
algunas iniciativas propuestas por el area comercial. Bajo este escenario, se propone desarrollar
una estrategia basada en la diferenciacion en la calidad de los programas ofrecidos, es decir
programas de formacion continua innovadores y variados a cargo de docentes especializados,

bajo el respaldo de la marca universidad.
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Para seguir la estrategia propuesta se considera como recurso esencial a los docentes, con
dedicacion a tiempo completo, especializados, ya que son ellos los que pueden impulsar el
crecimiento del area, la innovacion en la oferta académica y con ello, el logro de los objetivos.
Debido a que la especialidad no se logra en el corto plazo, se propone que en este periodo se
contrate y establezcan alianzas con docentes externos nacionales e internacionales para ofrecer
los programas, y de manera simulténea, y sin descuidarlo, se debe aprovechar la experiencia de
fuera para incluir a los docentes de planta e impulsar su formacion en las especialidades.

En esta labor tiene un papel fundamental el jefe de area, quien debe tener un plan de
desarrollo para sus docentes en funcion de sus capacidades. El jefe de &rea debe impulsar de
cerca la formacion académica de su personal alineando su crecimiento a los objetivos de la
Facultad.

Las medidas deben funcionar en paralelo y se debe trazar un plan de involucramiento
activo de los docentes en las actividades de extension. Esta medida debe ser incluida en su
evaluacion de desempefio. Sobre los demas elementos, para desarrollar la estrategia se
presentan actividades concretas en el apartado de plan de accion.

Respecto a la misién y la vision se mantienen intactas en ambas situaciones ya que tienen

su fundamento en la esencia de la universidad.

5.3.3.La cultura

El conocimiento del area de Extension actual es:

Bajo conocimiento de los clientes y los procesos, debido a que el personal es

relativamente nuevo.

Personal joven con capacidad de autoaprendizaje.

Docentes comprometidos involucrados con la investigacion.

Los cambios necesarios al conocimiento del area de Extension son:
e Personal que desemperie las labores comerciales como mayor experiencia, que conozca
de los programas y que tenga buen trato para entablar relaciones con los clientes.
e Docentes especialistas con reconocimiento en el sector empresarial, ya sea por su
participacion activa o por las investigaciones que realizan.

e Documentacion de las actividades estratégicas que realizan.
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El estilo de direccion ha variado conforme han rotado los directivos, pero se puede
rescatar las siguientes caracteristicas:
e Comunicacion horizontal y permanente.
e Autonomia en las labores que realizan cada uno de los miembros del area.
e Baja cultura de retroalimentacion tanto a nivel de personal administrativo como a los
docentes, a pesar de tener informacion recolectada por medio de encuestas a los clientes.
e Orientacion a los resultados.
e No se percibe involucramiento en la ejecucion o verificacion de las actividades de
detalle.

e Baja o nula cultura de documentacion de los procedimientos es parte de la cultura.

Los cambios requeridos a nivel de estilo de direccion son:
e Mayor trabajo en equipo entre los docentes y el area comercial.
e Realizar una retroalimentacion continua, partiendo del establecimiento de un
mecanismo de evaluacion tanto al personal administrativo como al personal de servicio.
e Mayor involucramiento en los procesos criticos.
e Trabajar en una cultura de documentacion de las actividades, ya que la definicion y
recoleccion de datos permitiran medir los procedimientos y resultados, los mismos que

posteriormente podran ser mejorados.

Respecto a los valores de la direccion se deben mantener, ya que son reflejo del ideario
que guia el trabajo de todo el personal en la universidad y son reconocidos y valorados por

todos los colaboradores en los distintos niveles de operaciones.

5.3.4.La organizacion

El entorno interno actual y el futuro no difieren, ya casi todo el personal administrativo y
docentes son en mayor porcentaje egresados de la universidad, por ello comparten su ideario y
su cultura. Este aspecto es muy importante porque hace posible que se pueda transmitir el trato
calido y humano que distingue el quehacer de la Institucion.

La estructura formal del &rea de Extension se mantendré en la situacién futura.

La estructura real actual tiene las siguientes caracteristicas:

e Docentes de algunas areas poco involucrados en la creacion y propuesta de programas

innovadores.
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e Area administrativa y comercial conformada por personal nuevo y joven en el puesto,

con nuevas ideas para realizar su trabajo y ganas de aprender.

La estructura real futura requiere que los jefes de area impulsen el desarrollo de los
docentes, de modo que logren una especialidad y reconocimiento en el sector. A la par, se
requiere el trabajo en equipo de estos docentes, el jefe de area y el director ejecutivo. Con ello,
se deberia mejorar poco la propuesta de programas innovadores a cargo de docentes més
motivados.

El sistema de direccion actual comprende:

e Politicas de ascenso y lineas de carrera profesional poco claras.

e Remuneraciones fijas para todo tipo de personal, a pesar de los trabajos en sobretiempos
que realizan los colaboradores.

e Carente sistema de evaluacion.

e Carencia de un sistema adecuado para controlar los costos y gastos.

e Baja o nula cultura de documentacion de los procedimientos.

El nuevo sistema de direccion debe incluir:

e Manuales de trabajo formales con politicas de ascenso claras desde el momento de la
contratacion del personal.

¢ Sistema de remuneraciones fijo para el personal administrativo y una combinacion fija
y variable para el personal comercial.

e Documentacion, en carpetas compartidas con el director ejecutivo, de los
procedimientos y actividades que se realizan en el area.

e Control de los costos y gastos en base al presupuesto que mantiene el area. Es preciso

que se realizase el andlisis de las desviaciones al cierre de cada periodo.

Respecto a la mision interna, la situacion actual comprende:
e Personal (comercial y docentes) desmotivado a nivel extrinseco (remunerativo) e
intrinseco (capacitacion). En el plano trascendental, los trabajadores reconocen y tienen
motivaciones de este nivel, sin embargo, la ausencia de las motivaciones extrinsecas e

intrinsecas hacen que la trascendencia se deteriore poco a poco.
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Los ajustes propuestos en las variables del MAP permitirdn que:

e El personal administrativo se capacite, reciba una remuneracion acorde a las labores que

realiza.

e Docentes con especialidades y con motivacion para participar de la creacion de

programas innovadores acordes con las necesidades de los futuros clientes.

5.4. Propuesta y plan de mejora

Debido a la fecha de publicacion de esta investigacion, hemos considerado oportuno que

las propuestas incluyan medidas dentro del entorno generado por la pandemia de la COVID-19.

e Medidas sugeridas para el corto plazo: “sobrevivir y mantener presencia de marca”.

Mejorar la visibilidad en la web:

Responsable: director ejecutivo con soporte del area de direccion de comunicaciones.
En un entorno en el cual todas las busquedas se realizan por Internet, es necesario
mejorar la presencia y agilizar la basqueda que realiza el usuario (potencial cliente)
sea més sencilla y oportuna. Para ello, se debe lograr la integracion de las plataformas
del area con las que brinda la universidad. Ademas, se sugiere mejorar los disefios y

realizar una inversion en redes profesionales y motores de busquedas en Google.

Mantener presencia en el mercado digital: “ser seguidor a menor precio”:
Responsable: director ejecutivo en coordinacién con los jefes de area.

Al inicio se podrian ofrecer programas cortos gratuitos para no perder la presencia
en el entorno. Algunos de los cursos podrian tener un costo representativo que
permita cubrir los costos ya que el objetivo es mantener el posicionamiento frente a
toda la oferta que brinda la competencia virtual.

Estos cursos permiten obtener datos para luego ofrecer nuevos programas a los
participantes.

Dada la coyuntura, se propone seguir a los competidores en cuanto al contenido que
brindan en los programas, pero a un ligero menor precio para de esa manera ganar

participantes.

Establecer alianzas con universidades del extranjero para el dictado de sesiones:

Responsable: director ejecutivo en coordinacion con los jefes de area.
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Los participantes valoran la internacionalizacién que proyectan los docentes que
proceden de otros paises.
- Iniciar el disefio de un plan de trabajo para el mediano y largo plazo:

Responsable: director ejecutivo.

Los resultados obtenidos en esta investigacion, demuestran que el area no posee un
plan para el mediano y largo plazo, los resultados econémicos demuestran que las
decisiones han sido tomadas con vision de corto plazo y con un enfoque en los
resultados, pero sin buscar la interrelacion de los recursos y procesos criticos (circulo
virtuoso). Esta interrelacion es la que asegura la sostenibilidad en el mediano y largo

plazo. El disefio va a recaer en la nueva direccion del area.

- Captar potenciales clientes dentro de la comunidad del pregrado:
Responsable: director ejecutivo.
Obtener los datos de contacto o lograr que los alumnos de ultimos afios de las
distintas facultades (Ingenieria, Empresas, Derecho y Comunicacién) sigan las
paginas web y redes sociales del area de extensién, con la finalidad de que cuando
sean egresados reciban comunicaciones directas sobre los productos que se ofrecen,
lo cual implica una menor inversion en la captacion de clientes. Para ello, se puede

ofrecer programas cortos y gratuitos que servirian como gancho.

e Medidas sugeridas para el mediano plazo: “crecer desde dentro y lograr un

reconocimiento basado en la calidad e innovacion de los programas”*2,

- Impulsar el plan de desarrollo de los docentes:
Responsable: jefes de area.
Los docentes constituyen el recurso fundamental en el modelo de negocio, no sélo
del area de extension, sino de la Escuela de Negocios, es por ello, que se debe
impulsar su crecimiento profesional a traves, y en coordinacion, con las jefaturas de
area. El objetivo es que los docentes logren: especializaciones y reconocimiento en

el sector.

42 |Las medidas presentadas tienen como premisa: es incoherente que una Escuela de Negocios que pertenece a una
universidad reconocida internacionalmente tenga dificultades para captar alumnos en el posgrado, considerando
gue, anualmente, egresan mas de 300 alumnos en el campus de Piura.
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El plan para docentes debe incluir:
a. Capacitaciones, especializaciones y estudios de doctorado.
b. Desarrollo de investigaciones aplicadas a los problemas que enfrenta el sector
empresarial.
c. Trabajos y publicaciones locales y nacionales en conjunto con egresados

especialistas.*®

- Crear un pequefio 1+D para desarrollar nuevos productos:
Responsable: director ejecutivo y vicedecano de posgrado.
Los ultimos afios se han realizado pruebas lanzandose al mercado diversos cursos
(seminarios, programas, talleres), algunos de ellos, con buenos resultados y otros no.
Segun la informacion proporcionada por el area, estas iniciativas llegaron a aportar
el 30% del margen en el periodo 2019. Sin embargo, no se les ha hecho el
seguimiento ni se ha evaluado la continuidad de los mismos.
Con la finalidad de retomar estas iniciativas, evaluarlas y probar nuevos productos
se propone la formacién de un equipo de investigacion y desarrollo (un docente y un
asistente en coordinacion con el director ejecutivo) que conformen una especie de
laboratorio dentro del area de extension, la labor sera: crear, disefiar, ejecutar y
evaluar nuevos formatos de cursos, seminarios y posteriormente programas de
especializacion. Para competir en el mercado, es necesario crear, tanto en la
modalidad presencial como en la virtual, nuevos productos distintos de los
commodities que se ofrecen actualmente.
Como primeras iniciativas se propone evaluar:
a. El producto: “seminario - taller - producto”.
La idea es que el participante se lleve un producto concreto elaborado por él
mismo después de recibir este curso, por ejemplo: Un plan de marketing,
valorizacion de una linea de negocio, para empresas pequefias podrian
elaborar de un presupuesto.
Las sesiones se dividirian en dos partes: la primera a nivel tedrica y la segunda
en formato taller con asesoramiento para la preparacion del producto

concreto.

43 Esta medida se propone como un apalancamiento en los egresados para impulsar el desarrollo y reconocimiento
del docente y de la Escuela de Negocios.
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Ventajas de este producto:

©)

El participante percibe un valor diferencial, brindado no sélo por el
producto concreto que realizaria sino por el trato personalizado que
recibiria.

Aprendizaje para el docente al participar en el asesoramiento de los
profesionales.

Posibilidad de apertura para una posible consultoria o incompanie.

Dificultades a las que se enfrenta la propuesta:

o

Esta modalidad supondria un mayor esfuerzo del docente a cargo de
las sesiones. Para ello se propone trabajar con alumnos destacados de
pregrado, quienes previa una capacitacion podrian acompafiar a los
participantes del curso en la elaboracién del producto concreto. Los
alumnos de pregrado serian de cuarto y quinto nivel.
Sobre el pago a los alumnos se sugiere un reconocimiento variable en
funcion de los participantes que apoyen y previo a alcanzar un nivel
minimo de participantes (que garantice la rentabilidad del 40%). El
valor agregado que obtendrian los alumnos del pregrado es la
experiencia de asesorar a los participantes y reforzar los
conocimientos que ha adquirido en el pregrado. Es probable que
exista desconfianza de parte del participante sobre el asesoramiento
que reciba del alumno, pero dependera del alumno de pregrado
demostrar sus capacidades y conocimientos (un proceso critico es
escoger a los alumnos que apoyaran).
Por los riesgos que existen en este modelo, se sugiere realizar pilotos
con cursos muy cortos y evaluar los resultados. Para la medicién de
los resultados, se podria considerar:

i.  Resultados econdémicos: logro del 40%

ii.  Percepcion del participante sobre: calidad de las sesiones,
calidad de los talleres y calidad del asesoramiento recibido por
parte del alumno de pregrado.

iii.  Percepcion sobre la utilidad de los talleres.



b. Cursos especializados para alumnos de pregrado en verano:

iv.

que se podrian realizar al formato.

Percepcion del alumno de pregrado: realizar una auto

evaluacion sobre su experiencia, los aprendizajes y mejoras

o Existe un limite muy delgado con una consultoria. Por ello, se debe

establecer y comunicar de manera muy clara en qué consiste el

producto concreto que se puede obtener al matricularse al curso.

Este formato ofrece valor a

los distintos clientes:

externos

(participantes) e internos (docentes y alumnos de pregrado). El

responsable de ejecutar y medir esta propuesta es el director ejecutivo.

Los cursos estaran dirigidos a alumnos desde cuarto nivel de las distintas

escuelas de la universidad (Ingenieria, Comunicacion, Derecho y Negocios).

En este formato, la formula de rentabilidad se logra con un precio bajo y un

alto volumen de participantes.

Una de las mayores ventajas del curso es la obtencién de los datos del

participante y la afiliacién a la plataforma y redes sociales de los programas

de extension.

- Innovar en la forma en la cual se ofrecen los programas a los clientes: “programas

mas largos ofrecidos en partes, econémicamente mas accesibles”.

Responsable: director ejecutivo en trabajo conjunto con los jefes de area.

Tal cual lo realiza la competencia, los programas de especializacion se podrian

dividir y ofrecer en partes a los participantes:

Tabla 33. Nueva oferta de cursos y programas de especializacion

. Precio de la
Requisitos ., .
Producto . Duracion competencia
. para obtener  Diploma - .
ofrecido - (posible) (modalidad
diploma .
presencial)
Un curso de | Aprobar el | Diploma por | 28  horas | S/ 1780 soles.
especialidad. Curso. aprobar un curso de | lectivas +
la especializacién. | examen
Programa de | Aprobar cinco | Diploma por | 140 horas | S/ 8900 soles
especializacion. cursos del | aprobar cada curso | lectivas + | aprox.
programa en + examenes

un periodo
maximo de
dos afios.

Certificado de
especializacion.

Fuente: elaboracion propia
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Impulsar la oferta de incompanies:

Responsable: director ejecutivo.

Esta es una medida compleja por el tiempo que puede demandar el desarrollo y
ejecucion de la propuesta. No obstante, se debe tener en cuenta que Piura es una
region con sectores particulares de negocios, como el sector agricola y pesca, en los
cuales se podrian aportar soluciones a los problemas de gobierno de personas. En el
2019, el area de Extension recibio 20 consultas de empresas piuranas que requerian
capacitaciones, sin embargo, solo se pudieron responder oportunamente a cinco de
ellas.

Los incompanies tienen el potencial de brindar un mayor margen que los programas
regulares, y mas importante aun, contribuyen en mayor medida al desarrollo de las
especialidades de los docentes y la construccion del prestigio de la Escuela de

Negocios.

Captar potenciales clientes dentro de la comunidad de pregrado con CLC:
Responsable: director ejecutivo.

La propuesta incluye evaluar la posibilidad de ofrecer parte de los cursos (médulos)
a los alumnos de pregrado (de todas las Facultades) con la promesa de convalidar el
curso con los créditos de libre configuracion (CLC) que exige su malla curricular.
Esta medida tiene por finalidad mostrar parte del producto a los posibles futuros
clientes y fidelizarlos para que, cuando empiecen a trabajar, consideren los
programas que brinda la Escuela de Negocios dentro de sus opciones.

Debido a que no todos los alumnos de pregrado tienen la capacidad econémica para
costear un modulo del curso, se podria brindar una tarifa que al menos cubra los
costos variables de atenderlos, considerando que el objetivo es fidelizarlo para
obtener resultados en el mediano plazo, no en el corto plazo.

Ademas, dado que el alumno de pregrado compartira aula con otros profesionales, es
necesario exigirle un minimo de rendimiento académico y competencias
desarrolladas (evaluadas quizéds en una entrevista) para que pueda participar sin
mayor inconveniente en las actividades del madulo.

Por ultimo, esta medida incrementara el prestigio de la escuela cara a los alumnos de
pregrado, quienes valoraran la posibilidad de participar de programas con ejecutivos

del entorno.



Crear y custodiar un banco de casos y materiales para el desarrollo uniforme de los
programas:

Responsable: director ejecutivo en coordinacion de los jefes de area y docentes.

Es necesario que el material utilizado por los docentes se actualice y se logre
uniformizar en cuento a su presentacion a los participantes, de modo que poco a poco
se construya un sello distintivo del area. Es preciso indicar que el material pertenece
al area de extension y debe ser custodiado por las jefaturas de area para que los
docenes que participen en el dictado de clases lo utilicen y poco a poco vayan creando
nuevo material en base a la experiencia que poseen.

Esta medida debe ser acompafada con el establecimiento de una nueva politica en la
Escuela de Negocios referente a los derechos de uso sobre los casos y el material que
desarrollan los docentes. Es decir, el material creado por el docente es de su autoria,
pero la propiedad seré de la Escuela de Negocios y en concreto del &rea de Extension,
de este modo cualquier docente que tenga la autorizacion del area puede utilizarlo
para realizar las sesiones. Esta medida contribuye a mantener la calidad del servicio

a los clientes.

Establecer indicadores para medir el desempefio del area y sus colaboradores:
Responsable: director ejecutivo y vicedecano de posgrado.

Algunos de los indicadores sugeridos son:

Tabla 34. Indicadores sugeridos

Objetivo Indicador Meta

Incremento de los ingresos. Incremento anual de los ingresos. 15% anual.
Margen neto. 40% de margen.

Logro del margen neto. Control de los costos en base a los 3% de desviacion
presupuestos. maxima.

Fidelizacion. Ndmero de cursos en los que se

Tres cursos de todo
el programa de

matricula un mismo alumno. S
especializacion**

i id Nivel de satisfaccion medido en
Satisfaccion. 95% en cada curso.
encuestas.
Asegurar la calidad de los NUmero de veces en los que se dicta el ~
N Dos veces al afio.
programas. programa al afio.
Elaborar material y casos de NUmero casos creados por los docentes. | DOS casos por
estudio actualizados. docente al afio.

Fuente: elaboracién propia

4 Se han considerado tres de los cinco cursos que componen el programa de especializacion.
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El personal del &rea comercial debe tener un sistema de evaluacion acorde con los
objetivos establecidos. Esta evaluacion debe tener una parte cuantitativa que esté
relacionado a algun tipo de bono o remuneracion variable.

Todas las medidas propuestas tienen por objetivo mejorar el desempefio y por ende
los resultados del area, quizés no en el corto plazo, por la coyuntura que ha generado
la pandemia del COVID-19, pero si en el mediano plazo por medio del mayor
involucramiento de los docentes en la gestion y renovacion de los programas de
extension, junto con el establecimiento de sistemas formales que guien el quehacer

diario de los colaboradores.



Conclusiones

En este trabajo de investigacion se elabor6 un plan de accidon que se espera contribuya
con la mejora de los resultados del area de estudio, para ello ha sido de vital importancia la
aplicacion del modelo de congruencia MAP en la realizacion del diagnostico organizacional
integral, ya que permiti6 un analisis ordenado y enfocado en la evaluacion de los cuatro pilares

de una organizacion: la estrategia, la cultura, la organizacion y el modelo de negocio.

La aplicacion practica de los modelos de congruencia no ha sido muy documentada en
investigaciones anteriores, existe amplia bibliografia a nivel tedrico sobre sus origenes y
estructuras de aplicacién, pero muy poca casuistica sobre los resultados de su aplicacion por
parte de los directivos de las organizaciones.

En este sentido, esta investigacion se constituye como una guia de aplicacion del MAP,
un modelo de congruencia desarrollado en el PAD - Escuela de Alta Direccion que propone el
andlisis de los elementos clave de una organizacién mediante la comparacion de la situacion
actual con la deseada, a partir de ello se definen una serie de ajustes que encausan el disefio de

un plan de accion acorde con las necesidades de la organizacion.

Asimismo, la elaboracion del plan de accion requiere de un especial cuidado, ya que cada
accion que se propone debe corresponder a los ajustes que se detectan en el diagndéstico. Estas
acciones se interrelacionan y son dependientes entre ellas logrando en su ejecucion circulos

virtuosos que sostienen el modelo de negocio.

En base al diagnostico realizado se concluye que los motivos por los cuales la Unidad de
Extensién no ha alcanzado las metas establecidas, reportando una disminucion de sus resultados
en los Gltimos tres periodos, son: carencia de estrategia, descuido del fortalecimiento del recurso
critico (docentes), falta de cohesién en los procesos clave para la creacion de programas de
especializacién y ausencia de sistemas formales. La cultura humanista, por el contrario, esta
muy bien arraigada en los colaboradores, pero no es suficiente para lograr los resultados

deseados.

Por otro lado, es importante sefialar que la innovacién en el producto, el servicio y las
formas en las cuales se ofrecen, son necesarios para lograr un posicionamiento en los clientes.
Este caso demuestra que no es sostenible ofrecer el servicio educativo considerando como

principal atributo el prestigio de la marca que tiene la Universidad, hace falta que los clientes
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valoren la calidad de los programas de especializacion por su contenido actualizado, la
especializacion de los docentes y por su puesto el buen trato a los participantes.

En virtud de los sefialado, es importante resaltar que los docentes constituyen el recurso
critico para lograr un crecimiento sostenible en el negocio, por ello es adecuado involucrarlos
en las actividades y procurar su desarrollo profesional y personal mediante planes de formacion

continuos.

En este negocio, el area de extension se constituye como una unidad estratégica para la
Escuela de Negocios, ya que permite el logro de tres objetivos concretos: mejorar los resultados
econdmicos, servir de medio para fortalecer el desarrollo profesional de los docentes (mediante
la investigacion y el acercamiento a las necesidades de las industrias), y contribuye con la

formacion integral de los profesionales de los distintos sectores de la region.

Por dltimo, para la elaboracion de la propuesta, resulta apropiado clasificar las acciones
en medidas de corto y de mediano plazo. Las primeras son mas sencillas de aplicar y estan
enfocadas a realizar ajustes inmediatos que permitan mejorar los resultados del periodo, en
cambio las segundas requieren un mayor esfuerzo y continuidad en su ejecucion y buscan lograr

la sostenibilidad del negocio en el mediano plazo.
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ANexos

Anexo 1. Guia de observacion de documentos y procesos

Propdsito de la observacion:

El propdsito de la observacion documentaria y de procesos, es obtener informacion sobre

cémo funciona formalmente el &rea de extension, asi como datos de su entorno, para que, a

partir de ello, se pueda elaborar un diagndstico certero sobre la situacion actual en base a lo

sefialado en el MAP.

Guia (complete todos los campos pues son obligatorios)

2 o

Nombre del observador:

Tipo de observacion: Documento Proceso

Fecha (s) de observacion:

Tipo de documento® o proceso:

Antiguedad del documento:

Nombre o cargo de la persona que proporcioné el documento:

Relacion con los pilares del Modelo de Adaptabilidad y Predictibilidad (MAP):

(1 Estrategia (incluye el entorno externo)
71 Cultura

71 Organizacion

1 Modelo de negocio

Descripcion del documento o proceso (contenido):

Observaciones:

Fuente: elaboracion propia

4 Puede ser impreso, grabacion, relacionada con un software de la computadora, documento web, informacién
procedente de redes sociales.
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Anexo 2. Guia de preguntas para entrevista a profundidad

Trabajo de investigacion 2020

Tipo de entrevista: Semi- Estructurada

Finalidad: Evaluar el grado de conocimiento de los trabajadores sobre el area.
Medir la satisfaccion del personal interno y el clima laboral.
Detectar oportunidades de mejora en el area desde el punto de vista de
los empleados.

Caracteristicas: Confidencial.

Duracién aproximada: 2 horas.

Entrevistador:

Nombre y apellidos completos:

Entrevistado:

Nombre y apellidos completos:

Cargo:

Antigliedad en el area:

Funcién principal del puesto:

Preguntas:
Estrategia
1. ¢Conoces cudl es la estrategia de tu area? Podrias definirla.
2. ¢Tus jefes conocen el entorno y toman decisiones eficaces?
3. ¢Hay objetivos estratégicos claros?
4. ¢Como proyectas que sera este afio para el area?
Sistemas de direccion y control
2. ¢Como evaluarias los procedimientos establecidos en area? Es decir, los consideras
burocraticos o por el contrario crees que facilitan el desarrollo de las labores.
3. ¢Como se mide el rendimiento de tu area? ;Existen indicadores?
4. ¢Como se mide ta rendimiento? ¢ Existen indicadores, metas?
5. ¢Consideras que tu jefe realiza un seguimiento a tu trabajo?
6. ¢Cual es tu horario de trabajo? ;Cuantas horas reales le dedicas a la realizacién de tus
tareas respecto a tu jornada de 8 horas?

7. ¢Existen politicas de ascensos y promociones en el area?
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Estructura formal
8. ¢Existen una distribucion de funciones y de mando claros?
9. ¢Como calificarias la estructura formal del area — organigrama y nimero de miembros
del area?
10. ¢Crees que el personal y recursos disponibles son suficientes para el cumplimento de los
objetivos propuestos?
Saber distintivo
11. (Como se fomenta el aprendizaje en su area?
12. ¢ Cuéndo existe una idea innovadora se estudia, aprueba y se retroalimenta al proponente
respecto de su implementacion o descarte?
13. ¢Has recibido algln tipo de entrenamiento o capacitacion para el desempefio de tus
labores? Si la respuesta es no ¢ Cémo has aprendido?
14. ; Crees que los vendedores tienen las competencias adecuadas para realizar su labor?
Estilos de direccion
15. ¢Como definirias el estilo de direccion de tu jefe? Delegante / absorbente ;Comunica
los objetivos del area?
16. ¢ El jefe brinda retroalimentacion oportuna? ¢ Tiene apertura y fomenta la comunicacion
ascendente y horizontal?
17. ¢ Percibes que tienes autonomia para tomar ciertas decisiones del ambito de tus
funciones?
19. ¢ Consideras que tu jefe te conoce, y tus competencias y oportunidades de mejora?
Estructura real (como se interrelaciona los miembros del area)
20. ¢ Ante una dificultad, percibes apoyo de parte de tus compafieros de trabajo?
21. Ademas de las reuniones de trabajo, ¢tienen o propician otro tipo de reuniones mas
informales? ¢ Deportes de confraternidad, almuerzos de cumpleafios, etc?
22. ;Como calificarias el ambiente de trabajo? ¢Es buena la calidad del trabajo en equipo y
la amistad entre los miembros del area?
Misidon externa
23. Si existe algin problema con un cliente, ¢/quién se encarga de resolverlo? ;Como
evaluarias la respuesta o solucion que se le brinda a los clientes?
24. ;Consideras que los procedimientos de ventas son los mas adecuados para captar
clientes? ; Como evaluarias la fuerza de venta? ¢ Por qué?
25. ¢Con frecuencia se estan mejorando los productos, en funcién de las necesidades de

clientes y consumidores?
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26. ¢Como crees que los perciben los clientes? ;Y como perciben nuestros productos?
27. ¢ Sabes si nuestros clientes recomiendan nuestros programas?
Valores de la direccion
28. ¢ Qué valores ostentan los directivos del area? ¢podrias mencionarlos?
29. ¢Consideras que en el &rea es tan importante el logro del objetivo como la forma en que
se consigue?
30. Ante una situacion compleja en la que tu has estado involucrado, ¢percibes justicia en
tu area?
31. ¢ Qué crees que es lo mas relevante para la jefatura de tu area cudndo toma decisiones?
Misién interna
32. ¢Cbémo calificarias las condiciones fisicas, ambientales y de seguridad en el trabajo?
33. ¢ Consideras que tu remuneracion es justa respecto a las labores que realizas? ;Cémo
calificarias los rangos salariales en tu area?
34. ;Qué es lo que te motiva a realizar tu labor?
35. ¢ Que es lo que te desmotiva a realizar tu trabajo?
36. ¢Consideras que la organizacion y el area verdaderamente se preocupan pro tu
desarrollo?
General
36. Desde tu perspectiva ;Cuales son los problemas que afronta tu area? ¢Tienes

sugerencias de mejora?

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 3. Validacion de guia de preguntas para entrevistas a profundidad

Juicio de Experto N° 1

1. ¢Los items son pertinentes con los objetivos?

Suficiente X Medianamente suficiente _ Insuficiente
Observaciones:

2. ¢Los items son pertinentes para recoger informacion y evaluar la estrategia, la cultura'y
la organizacion del area en estudio?

Suficiente X Medianamente suficiente Insuficiente
Observaciones:
3. ¢Los items son pertinentes para detectar problemas en el area de extension?

Suficiente X__ Medianamente suficiente Insuficiente
Observaciones:
4. ¢Los items son pertinentes para detectar oportunidades de mejora?

Suficiente X Medianamente suficiente Insuficiente
Observaciones:
5. ¢Considera que la redaccion es la adecuada?

Suficiente X Medianamente suficiente Insuficiente
Observaciones: Puede mejorarla. Se sugiere en algunos casos.
6. ¢Considera valido este instrumento?

Suficiente X Medianamente suficiente Insuficiente
Observaciones:

g P )
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Dra. Cecilia Venegas denguiz

Nombre y firma del experto
Fecha de validacion: 15 de diciembre de 2019

Fuente: Henriquez (enero, 2019)
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Juicio de Experto N° 2

1. ¢Los items son pertinentes con los objetivos?

Suficiente X Medianamente suficiente __ Insuficiente
Observaciones:

2. ¢Los items son pertinentes para recoger informacion y evaluar la estrategia, la cultura'y
la organizacion del area en estudio?

Suficiente X Medianamente suficiente Insuficiente
Observaciones:
3. ¢Los items son pertinentes para detectar problemas en el area de extension?

Suficiente X ___ Medianamente suficiente Insuficiente
Observaciones:
4. ¢Los items son pertinentes para detectar oportunidades de mejora?

Suficiente X Medianamente suficiente Insuficiente
Observaciones:
5. ¢Considera que la redaccion es la adecuada?

Suficiente X Medianamente suficiente Insuficiente
Observaciones: Puede mejorarla. Se sugiere en algunos casos.
6. ¢Considera valido este instrumento?

Suficiente X Medianamente suficiente Insuficiente

Observaciones:

Dr. Alvaro Tresierra Tanaka

Nombre y firma del experto
Fecha de validacion: 16 de diciembre de 2019

Fuente: Henriquez (enero, 2019)
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