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Research universities have become agents for promoting the development of countries by
ensuring the transfer of knowledge and technology to their economies. As a result, society has
come to value the quality of them through international rankings based on indicators aligned
with the characteristics of research universities: teaching, link with society and research.

The Project-based management is presented as an innovative tool, for its concreteness, to
achieve a practical application of the three pillars mentioned. The current health situation also
opens new needs for a good governance that knows how to integrate the new emerging
elements: educational innovation, link with a changing society and research with new
paradigms. In 2014, Peru approved Law 30220, which regulates the basic conditions that
universities must comply with quality criteria identified with research universities and
recognized by scientific literature since 2017. This communication reflects the application of
this project system to a university, UCSS, providing lessons of experience.
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LA GESTION POR PROYECTOS EN LAS UNIVERSIDADES DE IN\{ESTIGACI()N
EN UN CONTEXTO POSTCOVID: APLICACION A LA UNIVERSIDAD CATOLICA SEDES
SAPIENTIAE.

Las universidades de investigacion se han convertido en agentes de promocion del desarrollo
de los paises al garantizar la transferencia de conocimiento y tecnologia para sus economias.
Como consecuencia, la sociedad ha pasado a valorar la calidad de las mismas a través de
rankings internacionales basados en indicadores alineados con las caracteristicas de las
universidades de investigacion: docencia, vinculacion con la sociedad e investigaciéon. La
gestion por proyectos se presenta como una herramienta novedosa, por su concrecion, para
conseguir una aplicacién practica de los tres pilares mencionados. La actual situacion sanitaria
abre ademas nuevas necesidades para un buen gobierno que sepa integrar los nuevos
elementos emergentes: innovacion educativa, vinculacién con una sociedad en cambio y una
investigacion con nuevos paradigmas. En el afio 2014 se aprobé en Peru la ley 30220 que
regula las condiciones basicas que las universidades deben cumplir con unos criterios de
calidad identificados con las universidades de investigacion y reconocidos por la literatura
cientifica desde 2017. Esta Comunicacion refleja la aplicacion de este sistema de proyectos
a una universidad, UCSS, aportando lecciones de experiencia.
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1. Introduccion

En este siglo, la universidad ya no es vista solo como un ambito de mera conservacion de
conocimiento ni de formacién de élites para reforzamiento de las dirigencias de las naciones,
sino como incubadoras de recursos estratégicos, innovaciones y nuevas tecnologias que,
como proyectos de corte empresarial, permiten capitalizar resultados mas alla de un
determinado ambito geografico (Orduia 2011; Moncada 2007; Campillo 2015). En la época
contemporanea, este modelo es el que siguen las denominadas «universidades de
investigacion» y «universidades de rango mundial».

Durante la primera década del siglo XXI y como consecuencia de la aparicion de los rankings
internacionales, el término “World Class University” (Universidad de rango mundial) se
convierte en una frase de moda (Salmi, 2009). A partir de este momento surgen numerosos
estudios tratando de analizar las caracteristicas y singularidades de estas universidades de
clase mundial. Segun sucesivos estudios comparativos del Banco Mundial bastantes de los
atributos de las tradicionales universidades de rango mundial, clasificadas a través de los
rankings, podrian extrapolarse a las universidades de investigacion. Uno de los mas
conocidos autores es Philip Altbach. El sostiene que, dado que la evolucién natural de esta
época ha complementado el enfoque tradicional de las universidades (la ensefianza) y la ha
dirigido hacia la investigacion, las instituciones que profundizaron en ella ahora se encuentran
en posiciones dominantes respecto a otras. En este punto, la investigacion conduciria a una
universidad a ser reconocida en la medida que sea «una investigacion que disminuya las
fronteras del conocimiento, que pueda ser medida y comunicada» (Altbach, 2004). Es a raiz
de estos estudios cuando el término “universidad de rango mundial’ comienza a alinearse con
el concepto investigacion originando en esta ultima década un nuevo paradigma internacional
heredero del concepto norteamericano: research intensive university, la universidad de
investigacion.

La aparicion de los rankings universitarios internacionales en el afio 2003 ha catapultado a
las universidades de investigacion como referentes de la calidad universitaria. La alta
ponderacion que estos rankings otorgan a la investigacion, ha permitido que los primeros
puestos sean ocupados por universidades en las que la investigacion tiene un peso elevado
en su funcionamiento. Por este motivo las universidades de investigacion se han convertido
en las nuevas universidades de rango mundial. El nuevo enfoque de la percepcion de la
calidad universitaria es hacia este nuevo paradigma ya mencionado: la universidad de
investigacion. Este hecho ha suscitado diversidad de opiniones en la comunidad cientifica,
generando un debate sobre cual es la aportacion de estas universidades en un contexto de
pais.

En muchos paises desarrollados existe el consenso de que las universidades de investigacion
han contribuido a actualizar las disciplinas y especializaciones en el ambito académico y
cientifico. Ademas, que han contribuido al mismo tiempo a profundizar en nuevas areas del
conocimiento y comprender realidades mas complejas. Con ello ha aparecido una nueva
conciencia que postula que muchos de los saberes desarrollados en el siglo XXI provendrian
de los limites de esos mismos estudios y advierte sobre la conveniencia de demandar otros
nuevos que los complementen y fortalezcan (Salmi, 2009). Este proceso ha llevado a las
universidades de investigacion hacia un nuevo paradigma del que surgen ciertas preguntas.
Si su existencia como instituciones esta vinculada a las necesidades de las comunidades que
las cobijan, o si fomentan un tipo de educacién que garantice igualdad de oportunidades para
todos sus publicos (Altbach et al 2009).

Desde esta linea se entiende que el establecimiento de una universidad de investigacién en
un pais no depende en exclusiva de que exista talento reconocido en la poblacién, haya una
voluntad politica o existan recursos necesarios para su construcciéon. En realidad, lo mas
complejo de la formulacion de una universidad de clase mundial dentro de un pais es la
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formulacién de una visién de largo plazo. De esta proyeccion dependera la formulacion de un
modelo capaz de favorecer que una institucion vaya de la mano con el desarrollo social y la
estrategia econdémica adoptada por la nacién, por citar un ejemplo (Salmi, 2009). Otras
consideraciones necesarias pasan por revisar su articulacion en el sistema educativo del pais.
Este sistema debe estar ya en una fase de replanteamiento y reforma que garantice la buena
marcha de una universidad de rango mundial y su vinculacion con las otras instituciones. El
fin es crear una retroalimentacion efectiva en términos de ensefanza, investigacion y
transferencia de tecnologia y conseguir un impacto positivo en su contexto local y regional
(Salmi et al, 2011). Si de forma previa no se ha reflexionado sobre todos estos factores claves,
la sola fundacion de una universidad de clase mundial o de investigacion puede facilitar, pero
no garantiza, el desarrollo y la productividad de una nacion (Cazorla, 2014).

Por esta razén estos afos venideros seran claves en diversas regiones, como Latinoamérica,
cuyas universidades han venido adoptando desde el siglo XIX un modelo universitario (por
algunos autores denominado napolednico (Dreze y Debelle, 1969)) con un enfoque mas
pragmatico y menos critico. Dicho enfoque esta orientado a la formacién profesional y
expedicion de titulos, prevaleciendo el aspecto docente (cuya calidad ha sido puesta en duda
(cita)) frente a la investigacion y creacién de nuevo conocimiento (Michavila & Calvo, 1998;
Cazorla et al, 2014). Por ello varios de estos paises, como Perl, han emprendido una serie
de reformas universitarias. Estas reformas han iniciado un proceso que tiene como fin el
alcanzar universidades que, ademas de asegurar un buen nivel de aprendizaje, incorporen o
potencien el concepto de la investigacion. Esta investigacion debe contemplarse como piedra
clave del desarrollo del pais y de ellas mismas (Salmi, 2015), pues tiene la capacidad de
actuar como medio de comunicacion entre estos paises y la ciencia universal (Altbach, 2016).
El presente articulo analiza el enfoque seguido en el caso de la reforma peruana evaluando
el nivel de coincidencia existente entre las condiciones planteadas por la SUNEDU tras la Ley
N° 30220 como indicadores de calidad de la ensefianza superior y las caracteristicas de las
universidades de investigacion que copan las primeras posiciones en los rankings
internacionales.

2. Caracteristicas de las universidades de investigacion

Como se ha mencionado, los informes del Banco Mundial son concluyentes: pensar en el
establecimiento de universidades de investigacion en la actualidad equivale a pensar en el
establecimiento de universidades de rango mundial. Las altas cualificaciones y posibilidades
de desempefio que presentan los graduados de estas organizaciones, el prestigio asociado
con las publicaciones que presentan alumnos y docentes sobre sus investigaciones y
estudios, y la efectividad de la transferencia de conocimiento que brindan al sector privado y
publico, demuestran que las universidades de investigacion son un nuevo modelo educativo
que integra los saberes y los hace interactuar en el mercado global a distintos niveles
(Slaughter y Rhoades 2004; OECD 2009; Salmi 2009).

Desde ese enfoque, el funcionamiento de las universidades de investigacion depende de los
mismos factores de las de rango mundial. Entre ellos: un talento potencial concentrado entre
docentes, investigadores, alumnos y gestores de los fondos con los que se maneja la
institucion. Una gobernabilidad exitosa y flexible que la lleve a replantearse en distintos
contextos culturales y politicos sin sacrificar su autonomia académica y financiera y su vision
organizacional. Abundantes fuentes de recursos (en forma de donaciones, contribuciones e
inversiones del sector publico y privado) que permitan el despliegue de herramientas y
espacios que faciliten la investigacion y la experimentacion (Salmi 2009; Banco Mundial 2002).

En ese sentido, las universidades de investigacion representan mas un ideal sobre lo que se
espera de la educacion terciaria en el futuro, de alli que en muchos casos sean consideradas
elitistas. Deben serlo por sus rasgos meritocraticos que abarcan no solo los elevados
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estandares de la ensefanza y los altos costos de las matriculas, sino también por sus politicas
de contrataciones, por sus estrategias de financiamiento de proyectos de investigacion y de
internacionalizacion, y por el constante monitoreo de las cualificaciones de su personal
docente y administrativo. No son necesariamente democraticas por cuanto no estarian
basadas a satisfacer la demanda de amplias poblaciones. Por el contrario, se inclinan a
descubrir los méritos y perfeccionar una excelencia a las que muchas personas no podrian
acceder ni desarrollar. Estas universidades de investigacion representan una suerte de
apuesta que se requiere para seguir a la vanguardia del conocimiento a nivel mundial y, al
mismo tiempo, para proponer nuevas formas que desestructuren el estatus quo de los
modelos de educacion de las instituciones tradicionales (Salmi, 2009).

Desde esta linea de pensamiento, hay una razén mas por la que las universidades de
investigacion conservan una inspiracién meritocratica, mas que elitista, en comparacién a otro
tipo de organizaciones. De ellas proviene la mayor cantidad de informacion y conocimiento
que luego sera aprovechado por la comunidad cientifica (en forma de avances médicos y
militares, por ejemplo) y el sector privado (como la industria farmacéutica, por citar un caso).
Son pocas las instituciones en el mundo que realizan una investigacion pura en el sentido que
luego sus resultados puedan ser canalizados como beneficios en forma de productos y
servicios en distintos sectores. Esto también explica por qué estas universidades estan
relacionadas a elevados presupuestos (Salmi, 2009).

En cierto modo, esta misma dimensién denominada elitista es lo que ha generado no pocas
criticas a las universidades de investigacion. La principal es que, por su propia dinamica,
podrian resultar muy vinculadas a las companias y corporaciones, lo que podria desnaturalizar
los resultados de las investigaciones bajo posibles conflictos de interés, cuando no casos de
corrupcién (Slaughter y Leslie, 1997).

Pese a esas criticas, son estas universidades las que aparecen en las primeras posiciones
de los rankings (expuesto anteriormente) y las que mayoritariamente contribuyen al desarrollo
de la ciencia y a la conexién de la universidad con la sociedad. Se puede afirmar que las
universidades de rango mundial (tomando en consideracion los rankings anteriormente
mencionados) son universidades de investigacion (Samil, 2011) aunque con ciertos matices
en sus caracteristicas principales, como una docencia relevante, una investigacion pionera y
una gran relevancia y vinculacion con la sociedad (Cazorla et al. 2014).

De hecho, este ultimo especialista desarrollé6 después de trabajar con varias universidades
(UCLA, UCB, UPM y UPS) un informe (sintetizado en las siguientes paginas) donde se hace
hincapié en la gradualidad del concepto universidad de investigacion como una meta a la que
es necesario apuntar con una vision estratégica. A modo de ejemplo, las universidades de
investigacion ponen el énfasis mas en el posgrado que en el grado, lo que no significa que
solo sean de posgrado. En ese sentido, una universidad que se propone cambiar puede
comenzar con un posgrado de nivel internacional que poco a poco se vaya enriqueciendo y
mejorando.

2.1 Docencia relevante

La docencia ha sido, es y sera uno de los componentes principales del concepto universidad.
La universidad como institucion esta intrinsecamente unida a la docencia como pilar de la
formacion y de la transmision del conocimiento. El hecho de que esta docencia sea relevante
constituye el fortalecimiento y el prestigio de la organizacion.

Para definir la docencia relevante es necesario acudir al propio concepto de universidad, que
remite a la universalidad de la institucion. Una docencia relevante no aislada es internacional
(es decir, universal) y no constituye un fin en si mismo sino un medio de transmisién del
conocimiento existente no solo para ensefar sino también para enseiar a reflexionar y
construir. Este objetivo de construir obliga a la docencia a ser actual, adecuada y conectada
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a la sociedad a la que en un futuro va a servir. De esta manera se entiende cémo las
universidades de investigacion no solo contemplan una docencia relevante en el grado sino
también en master y doctorado. Estas dos ultimas disciplinas alcanzan un mayor grado de
especializacidon que permite conectar mas facilmente con una sociedad (como la actual) sobre
especializada y globalizada.

2.2 Investigacion pionera

La investigacion no debe verse como una actividad mas cuando la docencia lo permite. Debe
verse «como un motor intelectual que nutre al profesor, le hace estar en tension creadora de
busqueda, y le permite transmitir ese conocimiento de forma viva y util a sus alumnos vy la
sociedad que pretende mejorar» (Cazorla et al. 2014). La investigacion, y su aparicion en
publicaciones de alto impacto, constituyen el indicador clave que mide la relevancia y marca
el posicionamiento de la institucion.

La investigacién constituye el motor de estas universidades, por lo que existen grandes
estrategias que orientan sus resultados hacia este fin. La investigaciéon se ve encauzada
mediante vinculos entre la industria y la universidad, con el objetivo genérico de investigar
sobre productos que puedan generar ingresos. Conformar un equilibrio adecuado para evitar
que se degrade la investigacion, en la necesidad de lograr una estabilidad financiera, sera
una importante labor.

2.3 Relevancia en la sociedad

La relevancia en la sociedad y su vinculacién con la misma es un componente claro de estas
universidades de investigacién. Por un lado, esta vinculacion genera poderosos ingresos que
permiten el funcionamiento de la institucion. Por otro lado, mantiene a estas universidades
involucradas dentro de las necesidades sociales en direccion al progreso, la investigacion y
la innovacion. Este componente podria ser el corazon de cualquier institucion que aspire a ser
considerada como una universidad de investigacion. Sin ideas no existen proyectos, y sin
proyectos no existe vinculacién con la sociedad ni investigacion excelente que conduzca a
una docencia actual y relevante (ibidem).

La gran interrelacién existente entre estos tres componentes es clara por su relevancia con la
sociedad. Ante la pregunta de por qué una universidad es importante, la respuesta radica en
que investiga en los aspectos demandados por la sociedad a la que sirve, forma profesionales
dedicados a atender las necesidades y demandas sociales a través de una docencia
interesante, y porque es una universidad vinculada. Existe abundante literatura donde se
demuestra como las universidades de rango mundial (y sobre todo las de investigacion) estan
vinculadas con proyectos a una sociedad que precisamente les demanda eso (Ordorika 2013;
Green et al. 2013; Castellanos Aguado et al. 2014).

2.4 Una administracion al servicio de la universidad

En la revision efectuada se identifica una cuarta caracteristica principal de estas
universidades: la estructura de administracion al servicio de la investigacion. Dicha estructura
sirve como engranaje para dar soporte a los procesos de formalizacidon, tramitaciéon
administrativa y gestién econdmica de los proyectos. Sin prescindir de la logica labor de
control y ajuste a la legalidad, este sistema de apoyo debe ser flexible. Debe adecuar sus
procedimientos, herramientas y recursos humanos en respuesta a las necesidades de los
proyectos de investigacion, la valorizacion de sus resultados y ayudar a los investigadores en
aquellas facetas que no les corresponden. Es importante que esta estructura, en opinién de
Cazorla, ocupe la posicién que debe ocupar como corazén y motor de la universidad.

3. La medicion de calidad en la universidad actual
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Una forma de establecer la calidad de la ensefianza de las universidades, y en especial de
aquellas de rango mundial, son los rankings. Estos rankings permiten establecer parametros
de visualizacion, evaluacion y comparacion de indicadores sobre el rendimiento institucional
y de los alumnos. Como herramientas, éstos reunen los atributos que caracterizan a las
organizaciones de educacioén superior alrededor del mundo y los someten a una interpretacion
por escalas, de manera que se pueda analizar la efectividad de sus objetivos sobre distintos
publicos (Ordufia 2011; Orduna et al. 2010; Usher y Savino 2006).

Las tres caracteristicas de la universidad de investigacion estan presentes, de manera
implicita, en los principales rankings universitarios (De Nicolas, 2017). Cabe destacar que,
segun diferentes autores (Altbach y Lopez-Leiva, 2016), estos rankings universitarios, en
expansion durante la ultima década, nacen como resultado de la masificacion de la educacion
superior, de la competencia entre universidades y de la comercializacién de la educacion
terciaria a nivel global. La condicion de estos rankings les aporta el caracter de herramienta
de evaluacion a tener en cuenta, cuyos resultados no deben constituir un objetivo en si (De
Nicolas, 2017).

Rankings internacionales como Shanghai, The Times o Webometrics en mayor o menor peso
a porcentual y de manera mas o menos parcial (Altbach, 2016) contemplan las tres
caracteristicas anteriormente mencionadas a través de sus indicadores (Tabla 1). De esta
manera si una universidad desarrolla estas caracteristicas, este desarrollo puede dar lugar a
un mejor posicionamiento de la misma en los rankings (De Nicolas, 2017).

Tabla 1: Relacién de los rankings internacionales con las caracteristicas de la universidad de
investigacion. Elaboracion propia a partir de: Lavalle & De Nicolas, 2017; Webometrics, 2019;
Arwu, 2019 y The Times, 2019.

Criterios Webometrics Shangai The Times
Universidades 30000 1000 1250
clasificadas

Ensefianza (15%)

H 0,
Premios Nobel (20%) Colaboracion Internacional

(7,5%)

Prestigio-vinculacion con Impacto (50%)

la sociedad Investigacion (18%)
Académicos mas
relevantes (20%) Ingresos de industria
(2,5%)
Calidad ensefianza Presencia (5%) Alumnos Nobel (20%) Ensefianza (15%)
Resultados investigacion Apertura (10%) SSCI&SCI (20%) Investigacion (12%)
Excelencia Nature&Science (20%) Citas (30%)

Excelencia investigadora (35%)

Esta investigacion se centra en definir las caracteristicas de las universidades
contemporaneas que buscan adaptar su modelo educativo tradicional al nuevo basado en el
binomio docencia-investigacion. También se centra en identificar las bases estructurales
requeridas para adaptar las politicas y medidas de actuacion necesarias en el proceso de
transicion. El caso de estudio se basa en la evolucion vivida en la Universidad Catdlica Sedes
Sapientiae (UCSS) en Peru desde el afio 2014, momento en el que se inicia el proceso de
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reconversion del sistema educativo peruano, hasta la actualidad. La planificaciéon estratégica,
llevada a cabo por el equipo técnico GESPLAN de la Universidad Politécnica de Madrid,
compagina medidas vertebradoras top-down con un enfoque bottom-up, tomando como
modelo de planificacion la metodologia “Working With People” (WWP). El modelo de
planificacion WWP sienta sus bases en un proceso participativo con la realidad en la que
trabaja, donde se consigue extraer un nuevo saber cientifico uniendo conocimiento y accion
(Cazorla, A., De Los Rios, I., & Salvo, M. 2013). El aprendizaje mutuo generado permite ir
adaptando las metodologias a medida que avanzan los procesos, ya que la participacion
constante de todos los agentes involucrados en el proyecto permite la modificacion de las
politicas y la aplicacion de las decisiones de una manera mas eficaz.

En este caso de estudio, el modelo se ha articulado a través de talleres participativos y
entrevistas cualitativas con todos los grupos de interés de la universidad y el grupo GESPLAN.

Los resultados de esta investigacion seran analizados en funcion de los tres indicadores del
ranking Webometrics (impacto/visibilidad, presencia, excelencia) por ser el Unico ranking
internacional que evalua a mas de 30.000 universidades. Asi también, seran completados con
el analisis de la informacion cualitativa obtenida en los talleres y entrevistas llevados a cabo
durante el proceso de planificacion.

Los principios que se identifican en el modelo WWP, y que deben estar presentes tanto en las
actividades llevadas a cabo como durante el proceso de cambio en la UCSS, se sintetizan en
tres componentes.

El primer componente del modelo -ético-social- parte del primer principio de comportamiento
y tiene un resultado cuantitativo en el indicador Impacto de Webometrics. Este indicador mide
la calidad global de la Universidad en forma de relacion con otras instituciones (publicas,
privadas, nacionales, internacionales) que buscan a esa determinada universidad y con quien
mantienen una relacion continuada. Relacién también con los valores de la institucién y su
grado de ser percibido por la sociedad directamente y a través de sus antiguos alumnos: es
un componente que el indicador Impacto permite valorar cuantitativamente.

El segundo componente técnico-empresarial responde a una condicion importante que
conecta con el segundo principio del modelo: preparacion de profesionales competentes a
partir de una docencia de grado y de posgrado. Ya se traté en otros lugares de esta
investigacion que el posgrado es lo que marca la diferencia en las universidades de
investigacion y su reflejo en el indicador de Webometrics es presencia. Mide la cantidad de
informacién de la pagina web de la institucién, con informacién sobre programas docentes,
"curricula" de sus profesores, tesinas y tesis, en definitiva, la presencia cuantitativa de caracter
mas o0 menos universal segun el impulso que le de la universidad.

El tercer componente politico contextual corresponde al tercer principio de competencias
contextuales y a la tercera caracteristica de las universidades de investigacion, su nivel de
publicaciones, patentes, modelos de utilidad. Es claro que al contexto mundial se accede a
través de este sistema que tiene un caracter también politico en el sentido de gran politica,
un consenso mundial que valora esto de forma “casi” indiscutible. La “producciéon” de nuevo
conocimiento no es “nada” hasta que se publica en los foros mundiales adecuados. El
indicador de Webometrics es la excelencia.

4. Caso de estudio: La Universidad Catdlica Sedes Sapientiae (UCSS) en Peru

En Peru se han realizado tres principales reformas universitarias previas a la Ley 30220. La
primera reforma, denominada de «autonomia y cogobierno», nacié con el movimiento de
Cdrdoba en Argentina en 1918. En esa etapa la calidad académica no era una preocupacion
porque la matricula provenia «mayoritariamente de reducidos sectores sociales con altos
niveles de capital cultural en sus hogares». Porque los docentes eran pocos y «tenian altos
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niveles de formacién muchas veces obtenidas fuera de la regidén» y, sobre todo, porque en
esa época los conocimientos se renovaban lentamente.

Tras ello provino una segunda reforma, denominada por Rama como la de «mercantilizacion
y diferenciacién». Esta se caracterizé por establecer un modelo que diferenciaba a las
universidades publicas de las privadas, dandoles a estas ultimas politicas de promocion. En
esta fase tampoco se consideraban necesarios los estandares de calidad, por cuanto se
presumia eran los estudiantes quienes mejor podian seleccionar sus opciones de estudios
superiores. En resumidas cuentas, los universitarios pasaron a ser considerados usuarios-
clientes. Una consecuencia de esta reforma fue que, al ampliarse la oferta, lograron acceder
a la educacion superior nuevas poblaciones con capital cultural relativamente menor, en una
suerte de democratizacién de los estudios profesionales. Fue asi como empezé a gestarse
una diferenciacion de las universidades segun la calidad de su ensefianza.

Finalmente, la tercera reforma, la de «masificacién e internacionalizaciony, se caracterizé por
una caida notoria de la calidad académica. Esta caida se debié a la reduccion del
financiamiento publico per capita y por la creacién de nuevas universidades orientadas al
mercado sin sistemas internos o externos que garantizaran la oferta. El numero de estas
nuevas universidades se determind en funcidén de intereses econdémicos que llevaron al
Estado a reducir su inversion en las universidades publicas (Gonzalez Vigil, 2004). El Estado
creo el Consejo Nacional de Autorizacién de Funcionamiento de Universidades (CONAFU) en
1995. Se trataba de un ente para controlar las autorizaciones de establecimiento de
universidades en el pais, que poco tiempo después desaparecid. En 1996 se promulgo el DL
N° 882, denominado «Ley de Promocién de la Inversion en la Educaciony», que amplio las
opciones para fundar universidades privadas. Con el «modernizar el sistema educativo y
ampliar la oferta y la cobertura» que se mencionaba en el decreto se demostré que era el
acceso, y no tanto la calidad y el conocimiento, el eje principal desde donde operaba y se
practicaba la razon universitaria en el Peru (Casas Sulca 2012). En esta ultima fase aparecié
precisamente la preocupacion por la calidad educativa superior, una tendencia iniciada en
Inglaterra a principios de la década de 1990.

Estas reformas, y en especial la desproporcionada apertura de universidades privadas (en los
ultimos 25 afios se han constituido mas de 75 de estas instituciones (ANR, 2013))
desembocaron en una profunda crisis universitaria peruana. Lejos de impulsarse mecanismos
de efectividad en la gestion académica en universidades ya establecidas y con trayectoria en
la region para reforzarlas y convertirlas en organizaciones de clase mundial y de investigacion,
las universidades publicas fueron debilitadas. Se generé una competencia innecesaria,
especialmente entre las privadas, bajo el discurso de una democratizacion educativa que
alcanzara a un grado maximo de poblaciones (Burga, 2008). A lo anterior ademas se le afiade
la discreta clasificacion de las universidades peruanas en los rankings internacionales
(Webometrics, 2017).

Esta crisis puede entenderse a partir de la existencia de 3 deficiencias fundamentales del
sistema universitario que se convirtieron posteriormente en los 3 ejes de actuacion de la nueva
Ley N° 30220. La primera era que el Estado no asumia la rectoria de las politicas educativas
en todos los niveles, en un intento por establecer una alineacién de todas ellas. Un proyecto
educativo nacional era necesario no solo para ofrecer orientaciones claras de hacia dénde se
quiere ir, sino también para proponer mecanismos que articulen, segun las necesidades, el
sistema educativo en si (Cuenca, 2013). Este enfoque coincide con las recomendaciones del
Banco Mundial respecto a la modelacién y mejora de las universidades convencionales y
tradicionales para alinearlas segun las demandas y necesidades especificas del pais (Salmi,
2009). El segundo era la ausencia de un Sistema Nacional que velara por la calidad de la
ensefanza, de manera que familias y estudiantes tuvieran garantias sobre el servicio
educativo que ofrecen las instituciones educativas. La tercera carencia, la falta de reafirmacién
de la universidad como el espacio de construccion de conocimiento basado en la investigacion
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y la formacion integral, una visién nuevamente en consonancia con las estrategias para el
establecimiento de universidades de clase mundial y universidades de investigacién (Salmi,
2009; Cazorla, 2014).

Sobre este analisis se justificd la necesidad de redactar una nueva ley universitaria: la ley
30220. Tras dos anos en los cuales estuvo en debate, la Ley N° 30220 fue finalmente
promulgada el 9 de julio de 2014. Para la implementacion de esta ley se cred la
Superintendencia Nacional de Educacion Universitaria (SUNEDU). La SUNEDU se crea como
un organismo auténomo del Ministerio de Educacion, que introdujo en principio el sistema del
licenciamiento obligatorio y renovable de las universidades. Es asi que desaparece la
autorizaciéon de funcionamiento provisional que existia en el anterior marco legal que habia
permitido la proliferacion de universidades privadas. La supervisora (SUNEDU) establecié
ocho condiciones basicas para definir la calidad de una ensefianza superior. Se escogieron
mediante el estudio y analisis de los sistemas que se habian implantado en una serie de
paises modelo como Chile, Estados Unidos, Espafa y Ecuador. Estas condiciones son: a)
existencia de objetivos académicos, grados y titulos y planes de estudios, b) oferta educativa
compatible con los fines establecidos en el planeamiento, c) infraestructura y equipamiento
adecuado al funcionamiento idéneo de las aulas, d) lineas de investigacion a desarrollar, e)
disponibilidad de personal docente calificado con no menos de 25% de este dedicado a tiempo
completo, f) existencia de servicios complementarios basicos, g) existencia de mecanismos
de mediacion e insercion laboral, h) transparencia.

5. Propuesta de cambio: Principios metodolégicos para el cambio en la UCSS

El equipo rectoral de la Universidad Catdlica Sedes Sapientiae (UCSS emprendié un proceso
de cambio selectivo) en el afio 2015 optd por una aplicacion progresiva del modelo. El amplio
desempefo social de la universidad se considerd un factor clave en el desarrollo de la
institucion, por lo que se decidié partir con una serie de actuaciones referidas a la vinculacion
de la institucion con la sociedad. Las autoridades abogaron por el portal web como una
ventana de la institucion al mundo y a las relaciones pasadas o futuras de la universidad.

Tabla 2: Situaciéon de la UCSS en Webometrics en 2015

LA UCSS EN WEBOMETRICS A DIA 5 DE FEBRERO DE 2015
POSICION GLOBAL PRESENCIA IMPACTO EXCELENCIA APERTURA
11.737 12.621 12.967 4.808 8.655

En la Figura 1, se recogen como esquema los 3 principios basicos que deben estar en el
proceso de cambio de la UCSS. Esta inspirada en la Metodologia que ha desarrollado el
Grupo GESPLAN en contextos publicos y privados muy variados y que se podria resumir en
inglés: “Planning as working with people”.
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Figura 1: Principios del proceso de cambio
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5.1. Gobernanza

Tras un breve andlisis, los responsables de la UCSS se percataron que la vinculacion de la
universidad con la sociedad se realizaba de manera aislada. Tampoco las relaciones con las
universidades italianas habian tenido mayores repercusiones y no se habia establecido una
linea que permitiese canalizar todas las experiencias relacionales que la universidad
desarrollaba. Por lo mismo, el primer paso sobre este componente fue poner en orden las
acciones de la universidad para iniciar estrategias de innovacion: en este punto se consideré
a la web como un punto de apoyo que permitiria canalizar las relaciones y ordenar sus
vinculos sociales.

5.2. Componente ético-social/vinculaciéon con la sociedad

Uno de los puntos fuertes de la Universidad Catdlica Sedes Sapientiae es su relacién con
multitud de entidades académicas italianas y el gran numero de programas de desarrollo que
realizan en tres entornos predominantes del Peru: selva, costa y andes. Desde esa
perspectiva es que se consideré como factores claves de la institucién las areas de desarrollo
y cooperacion internacional, ambos sectores estratégicos del Peru. A partir de este momento
se plante6 dentro de la UCSS un debate sobre la vinculacién de la universidad con la sociedad
y como podria incidirse en ella.

5.3. Docencia

En simultaneo con el componente ético social se planted la revisién de los planes y de los
contenidos docentes de la Universidad Catdlica Sedes Sapientiae (UCSS). En este proceso
se tomé como elemento fundamental al portal digital: en la UCSS existia multitud de lineas
separadas, en ocasiones desconocidas, con paginas diferentes e informacién
complementaria. Se prestd especial interés en actualizar los contenidos de manera ordenada,
tomando como criterio general su incorporacién en el dominio www.ucss.edu.pe Esto generé
un aprendizaje que condujo a plantear la inclusion de programas de posgrado estratégicos en
la universidad.

6. Resultados

Los resultados obtenidos en esta investigacion muestran la evolucién que ha vivido la UCSS,
desde las primeras reuniones con el equipo rectoral en el afio 2015, hasta el afio 2020.
Durante estos anos se han puesto en marcha las actividades y recomendaciones propuestas
por el equipo GESPLAN de manera intermitente, por eso la mejora en sus indicadores es
limitada.
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Tabla 3: Evolucién de la UCSS en Webometrics

LA UCSS EN WEBOMETRICS A DIA 5 DE FEBRERO DE 2015
POSICION GLOBAL PRESENCIA IMPACTO EXCELENCIA APERTURA
11.737 12.621 12.967 4.808 8.655
LA UCSS EN WEBOMETRICS A DIA 5 DE AGOSTO DE 2017
POSICION GLOBAL PRESENCIA IMPACTO EXCELENCIA APERTURA
7.464 5.236 9.666 5.789 5.231
LA UCSS EN WEBOMETRICS A DIA 28 DE NOVIEMBRE DE 2019
POSICION GLOBAL PRESENCIA IMPACTO EXCELENCIA APERTURA
7.671 951 11.097 7.276 5.648
LA UCSS EN WEBOMETRICS ENERO DE 2021
POSICION GLOBAL PRESENCIA IMPACTO EXCELENCIA APERTURA
9.489 - 11.301 5.878 6.245

A continuacion, se analizaran los resultados obtenidos durante el proceso en funcion de las
actuaciones emprendidas. Cabe precisar que, dentro del contexto local de Peru, en el periodo
2017 -2018 la UCSS se enfrentaba al procedimiento administrativo obligatorio segun la nueva
Ley Universitaria, por el cual debié adecuarse y demostrar el cumplimiento de las ocho (8)
Condiciones Basicas de Calidad para obtener el Licenciamiento de brindar el servicio
conducente a grado académico, obteniendo en setiembre de 2018 un resultado favorable que
le conduciria a replantear su posicionamiento como Universidad Licenciada.

6.1. Componente ético-social. Vinculacion

La UCSS ha generado una cartera de vinculacion social importante que ha aumentado de
150 relaciones web con instituciones (Majestic SEO, 2015) a 794 hoy (Majestic SEO, 2016)
2020. Este hecho aparece reflejado en Webometrics a través del indicador «impacto», donde
se redujo la mitad de las posiciones en el 2016 desde que comenzara a aplicarse el modelo.
Sin embargo, esta evolucidon se ve marcada por un segundo momento, segun Webometrics,
la UCSS para el 2019 ocupa la posicidon 11.097 en su indicador Impacto/ Visibilidad.

Tabla 4: Evolucion de la UCSS en el indicador de impacto

Edicién feb-15 ago-15 ene-16 ago-17 Nov-19
Posicion 12.967 12.721 5.942 9.666 11.097

Los resultados de esta vinculacién no solo han sido mostrados en el ranking Webometrics: en
funcién de lineas estratégicas definidas, la Universidad Catdlica Sedes Sapientiae ha
comenzado a colaborar con instituciones de primer nivel. En la actualidad, investigadores de
la UCSS han desarrollado un trabajo de colaboracién con la Universidad Politécnica de Madrid
y la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) sobre
seguridad alimentaria (Cazorla, 2016) entre otros.

6.2. Componente politico-contextual. Investigacion

Los resultados de Webometrics muestran un retroceso en el indicador excelencia. Todavia no
estan funcionando suficientes grupos de investigacién y no han desarrollado articulos de alto
impacto. Hace unos afos han publicado dos articulos en colaboracion con universidades
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italianas y no tuvieron el seguimiento ni la repercusion suficiente en la dinamizacion de la
investigacion.

6.3. Componente técnico-econémico. Docencia

Los resultados de la Universidad Catolica Sedes Sapientiae en este componente son
satisfactorios. Desde que aplicara el modelo, la UCSS ha evolucionado de la posicién 12.621
ala 951 en el indicador «presencia» (en la Tabla 5 se puede observar el progreso temporal).
La institucién ha pasado de contener 700 paginas informativas sobre materia docente en el
portal web a 150.000. La clave de este logro ha sido su apuesta por unas lineas estratégicas
adecuadas y por mostrar contenidos en su plataforma digital. De todas formas, hay la
necesidad de implementar un modelo completo de investigacion.

Tabla 5: Evolucién de la UCSS en presencia

Edicién feb-15 ago-15 ene-16 ago-17 Nov-2019
Posicién 12.621 13.090 9.922 5.236 951

Como se han visto en los resultados, para mejorar el posicionamiento de la UCSS en el
Ranking Webometrics, posicion 7.671 para el 2019, es necesario mejorar en cada uno de los
4 indicadores en los que se basa: presencia (5%), apertura (10%), excelencia (35%) e
impacto/visibilidad (50%).

Sin embargo, se profundizara en el indicador impacto/visibilidad por los siguientes motivos:
e Es el indicador mas bajo y necesita inmediata atencién

e Es el indicador con mayor peso relativo de todos. La mejora de éste repercutira de manera
mas rapida y notable en la mejora del posicionamiento en el Ranking Webometrics.

e Hay posibilidad de hacer propuestas concretas y que surjan efecto a corto plazo.

e Para realizar las propuestas, no sera necesario la colaboracion de un colectivo grande de
personas relacionado con la institucién (docentes, alumnado, etc.) o grandes cambios de
gestién y visidn estratégica; basta con la implicacién de la Alta Direccion de la Universidad.

Para realizar el analisis, se ha empleado la herramienta Majestic, cuyos tres indicadores
principales son:

¢ Citation Flow: hace referencia a la cantidad de dominios web que enlazan al dominio que
se esta estudiando. Sin embargo, no todos los enlaces tienen el mismo peso. Un enlace
de una institucion “prestigiosa”, con antigliedad y autoridad tendra mas influencia que un
enlace desde un sitio cualquiera. Es por eso que existe el Trust Flow.

¢ Trust Flow: hace referencia a la calidad del dominio que se estudia en base a la calidad de
los dominios que lo enlazan. De esta forma un backlink de un sitio web “confiable” y con
autoridad otorgara mayor puntuacion.

e Topical Trust Flow: Sirve para categorizar los sitios web. Majestic ya ha categorizado la
Web de modo que los usuarios puedan ver en qué sector tiene influencia el sitio web.
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Figura 3: Notas por Tematicas
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Nota: Los tres indicadores usan una escala del 0 al 100.

De la figura 3 se puede extraer que la UCSS no obtiene nota en tematicas como “arts” (cuando
posee carreras como Turismo y Patrimonio Cultural) o “computers” (cuando posee carreras
como ingenieria informatica e ingenieria de sistemas). Por otra parte, la nota predominante
es la de “recreation” en vez la de “reference” (en el caso de las webs universitarias es el tema
por el que se define la web: “educacién universitaria®), lo que significa que “a ojos de internet”
la web tiene mas vinculacion con temas de ocio y actividades extracurriculares que con temas
universitarios o de docencia.

Por otro lado, el TrustFlow de la UCSS es de 17 volviéndose necesario incrementar el nimero
de backlinks a la web de la universidad y mejorar la calidad media de los mismos. Asi, en
base a todo lo anterior, se puede concluir que hay posibilidades de mejorar de manera
considerable en el indicador Impacto / Visibilidad y que repercuta rapidamente en el Ranking
Mundial de Universidades.

En una entrevista realizada a un miembro de la alta direccién de la Universidad se deduce
que el segundo momento por el cual la UCSS cae en la posicion del Ranking de Webometrics
se deba al proceso del replanteamiento de su estrategia de crecimiento. Habiéndose
licenciado, la UCSS concentra sus recursos en el replanteamiento de su posicionamiento en
el pais y con ello su estrategia ante un sector que se vuelve altamente competitivo. Dado su
enfoque de educacion de calidad para todos y el nivel socioeconémico al que va dirigida, se
ve en la necesidad de crecer en numero de estudiantes. Este crecimiento se plantea alcanzar
a través de nueva oferta académica relacionada a las necesidades del entorno, y nuevas
filiales a lo largo del territorio peruano. En un mediano plazo la UCSS se propone dejar el
modelo generalista de Universidad: muchos programas académicos con pocos estudiantes.
Dentro de las acciones relacionadas a esta estrategia, y relacionadas ademas a la
investigacion, se tiene el crear el programa de estudios y la escuela de Medicina Humana.
Ademas, debera construirse el soporte académico para esta nueva rama como nuevas lineas
de investigacion y personal. Sobre este ultimo recurso, la Universidad viene tratando con
meédicos investigadores italianos.

7. Conclusiones

Sila UCSS se plantea el nuevo paradigma basado en las universidades de investigacion tiene
que replantearse la forma de poner en practica la estrategia, porque si es parcial no se logran
resultados efectivos en el corto y mediano plazo y el impacto del modelo solo se puede
verificar cuando este se aplica como un sistema integrado. Las cuatro caracteristicas
identificadas en esta investigaciéon y las bases estructurales necesarias para el cambio se
presentan como una guia en el disefio de medidas vertebradoras que adecuen la realidad de
la universidad a los objetivos deseables que quieren alcanzar, en términos de calidad,
excelencia y vinculacion a la sociedad.
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