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"Ante disyuntivas existenciales, su
eleccion como rector es categorica:

O invierte su inteligencia en hacer
extraordinario lo comun para su
comunidad,

o consume su talento en construir
excepcionalidades aisladas.

El primer camino deja cenizas
fértiles que regeneran el ecosistema
educativo,

el segundo produce humos de
vanidad que solo proyectan sombras
efimeras.”.

"El verdadero liderazgo en educacion
superior no se mide por la altura de su perfil,
sino por la profundidad de las raices
institucionales que nutre"”

— Adaptado de Clark (2023, p. 215)”



“Ninguna cantidad de experimentacion
puede probar definitivamente que tengo
razon; pero un solo experimento puede
probar que estoy equivocado.”

Albert Einstein



Dedicatoria:

A los curiosos, a los persistentes y a los audaces exploradores de lo
cualitativo, a los incansables tejedores de historias y a aquellos que se
sumergen con coraje en la riqueza de los diserios cualitativos, dedicamos esta
obra. Que en estas paginas encuentren mas alld de métodos y enfoques un faro
de inspiracion, un convite a desentraiiar las sutilezas de la experiencia
humana y a desafiar los confines del conocimiento. Cada paso que dan en esta
travesia cualitativa no solo enriquece el mosaico colectivo del saber, sino que

abre caminos novedosos hacia un futuro de descubrimiento y transformacion.
Pensamiento:

"La wuniversidad es un santuario del
pensamiento, pero Su supervivencia exige
autonomia real, no nominal ”.

“Solo viviré una vez, por lo tanto, Cuanto

bien haga y cuanta bondad pueda mostrar a un
Ser Humano, he de hacerlo ahora. No debe
aplazarlo ni olvidarlo, Pues no volveré a pasar
por aqui”.
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Direccion y gobernanza de instituciones de educacion superior




INTRODUCCION

El texto Direccion y gobernanza de instituciones de educacion
superior: Fundamentos para el liderazgo académico constituye una
referencia fundamental dirigida a quienes ejercen o aspiran a ocupar
posiciones de alta direccion en el ambito universitario rectores,
vicerrectores, decanos, directores y enfrenta el reto de orientar
estratégicamente sus instituciones en contextos crecientemente complejos
y cambiantes. Mediante un enfoque riguroso, la obra ofrece herramientas
conceptuales y practicas para la toma de decisiones informada y la

consolidacion del liderazgo académico en escenarios contemporaneos

No es un manual de recetas, sino un marco de reflexion y accion que
integra los principios fundamentales de la gestion estratégica con las
realidades nicas del mundo académico. El objetivo principal es dotar a los
lideres universitarios de las herramientas conceptuales y practicas
necesarias para diagnosticar sus organizaciones, disefiar estrategias
efectivas y liderar procesos de transformacion que aseguren la

sostenibilidad y la pertinencia de sus instituciones a largo plazo.

La educacion superior global navega en lo que Clark (2023)
denomina una "formenta perfecta de disrupciones convergentes":
digitalizacion acelerada, presiones financieras estructurales, demandas de
equidad y el surgimiento de competidores educativos no tradicionales. Este
contexto redefine radicalmente la esencia de la gobernanza universitaria. Ya

no basta administrar instituciones; se exige liderar transformaciones



sistémicas en entornos volatiles, inciertos, complejos y ambiguos (VUCA).

Este texto nace de una urgencia: dotar a rectores, vicerrectores y

autoridades académicas de marcos conceptuales y herramientas practicas

para construir universidades antifragiles organizaciones que no solo

resisten crisis, sino que se fortalecen con ellas (Taleb, 2020 aplicado a IES

por Zemsky, 2024).

El panorama disruptivo: cuatro fuerzas configurativas

l.

Revolucion digital: La inteligencia artificial y los metaversos
educativos desdibujan las fronteras fisicas. E1 78% de las universidades
reportan que la transformacion digital es su principal desafio estratégico
(Educause, 2024), no por tecnologia, sino por su impacto en modelos

pedagdgicos, estructuras de costo y perfiles docentes.

Geopolitica del conocimiento: La competencia por talento global y
rankings internacionales intensifica la "fuga de cerebros" del sur global
(Altbach & de Wit, 2023), mientras organismos multilaterales exigen

alineamiento con ODS.

Nuevos demos estudiantiles: Generaciones Z y Alpha demandan
experiencias hiperpersonalizadas, flexibilidad microcredencial y
compromiso €ético institucional (Barnes & Lescault, 2024). ElI 62%

prioriza habilidades blandas sobre titulos tradicionales (WEF, 2023).



4. Sostenibilidad financiera: El modelo de subsidio publico masivo se
agota. Las IES deben diversificar ingresos mediante innovacion
educativa (bootcamps corporativos, spin-offs) sin mercantilizar su

esencia (Marginson, 2024).
La relevancia decisiva del liderazgo académico

En este ecosistema, el rector del siglo XXI opera como "traductor

estratégico" (Friga, 2022), articulando tres dimensiones irreductibles:

1. Gestor de Complejidad: Dirige organizaciones "pluralistas" (Denis et

al., 2020) donde conviven légicas académicas, gerenciales y politicas.

2. Guardian de Valores: Preserva la integridad epistémica frente a

presiones corporativas o ideologicas (Mactarlane, 2021).

3. Arquitecto de Futuros: Disefia instituciones resilientes mediante

innovaciodn pedagogica y modelos de ingreso sostenibles.

Como sefiala Hazelkorn (2024), "la calidad de una universidad se mide hoy
por la capacidad de su liderazgo para convertir incertidumbre en ventaja

competitiva" (p. 112).



Objetivos del Texto

Esta obra busca:

1. Diagnosticar los desafios estructurales de la gobernanza universitaria

contemporanea con evidencia global.

2. Proporcionar marcos conceptuales para navegar tensiones entre

autonomia, rendicion de cuentas y viabilidad financiera.

3. Ofrecer herramientas practicas validadas en contextos iberoamericanos

(con énfasis en marcos SINEACE e ISO 21001:2018).

4. Desarrollar competencias de liderazgo adaptativo para gestionar

equipos académicos complejos.

Las universidades enfrentan su momento "copernicano": dejar de
ser el centro del universo educativo para convertirse en nodos dindmicos de
redes globales de conocimiento. Este texto provee la brijula para navegar
esa transicion sin perder el alma institucional. Como sostiene Lumby
(2023), "liderar una universidad hoy es gobernar un barco en tempestad
mientras se redisenia su quilla". La recompensa justifica el desafio:
instituciones que no solo sobrevivan al siglo XXI, sino que definan su

rumbo ético e intelectual.



PROLOGO

Vivimos dias singulares. Cada amanecer nos recuerda que la
universidad ya no es aquella fortaleza inmdvil, ajena a los pulsos de su
tiempo. Hoy, en medio de una competencia institucional cada vez mas
intensa y el avance imparable de la inteligencia artificial, las preguntas
sobre el verdadero sentido y prop6sito de la educacion superior resuenan

con mas fuerza que nunca.

Esta obra naci6 de una inquietud compartida: ¢cémo se reinventa la
universidad peruana cuando todo parece cambiar? A lo largo de estas
paginas, el lector recorrerd desafios y certezas, hallazgos y dilemas que
atraviesan la gestion universitaria. No se trata solo de leyes ni de modelos
importados, sino de las personas, las ideas y los suefios que animan nuestras

instituciones.

El texto recorre los fundamentos de la Ley Universitaria y las
exigencias de la calidad, explora la produccion cientifica, la autonomiay la
gobernanza, e invita a mirar més alla de las fronteras, aprendiendo de la
experiencia latinoamericana. Pero, sobre todo, invita a dialogar: a tender
puentes entre tradiciones y disrupciones, entre la excelencia organizacional

y el sentido ético de nuestra mision.

En este mar de cambios, la tecnologia aparece como aliada y reto.
La inteligencia artificial sacude paradigmas, redefine el mismo acto de

aprender y de gestionar el conocimiento. Surgen nuevas formas de acreditar



saberes y de concebir la excelencia, obligdndonos a preguntarnos qué

significa ser una universidad relevante hoy y en el futuro.

El liderazgo, mas que una funcién, se convierte en un acto de
servicio y vision colectiva. Afrontar crisis, escuchar a la comunidad, decidir
con justicia y con propdsito, son valores que resaltan en las paginas que
siguen. La sostenibilidad financiera, la ciberseguridad y la responsabilidad
social universitaria no son ya metas aisladas, sino piezas que deben

armonizar en una misma sinfonia institucional.

Este libro es una invitacion a la reflexion, al didlogo honesto y
autocritico. No hay recetas Unicas ni soluciones magicas. Pero si una
conviccion profunda: la universidad tiene el poder y el deber de
reinventarse, de ser faro y refugio, de formar ciudadanos capaces de
transformar la sociedad con inteligencia, ética y humanidad.

A quienes hoy asumen el reto de liderar, investigar, ensefiar y
aprender en la universidad peruanay latinoamericana, estas paginas buscan
ser compaiiia, inspiracion y, sobre todo, un espacio para pensar juntos el

porvenir.

Roger Miranda; Daysi Mulluni;
Gina Romani

Peru, Setiembre del 2025



Parte I:

El escenario estratéegico de la
educacion superior



CAPITULO I

Capitulo I: Introduccion a la gestion universitaria en Peru

"La gobernanza universitaria no es una moda administrativa, sino
el arte de equilibrar la tradicion académica con las exigencias
contemporaneas. Desde la Bula Papal de 1253 hasta la Ley 30220, los
principios de autonomia responsable, rendicion de cuentas y primacia del

meérito intelectual constituyen su columna vertebral..."”

Evaluacion de la Ley Universitaria N.°30220: Impactos, tensiones y

propuestas estratégicas para la gestion universitaria:

La promulgacion de la Ley Universitaria N.°30220 en 2014
representd un punto de inflexion en la evolucion del sistema de
educacion superior en el Peru. Esta norma emergido con el
objetivo de garantizar estandares de calidad académica,
consolidar procesos de investigacion cientifica, y reformar la

gobernanza institucional.

A través de la creacion de la Superintendencia Nacional de
Educacion Superior Universitaria (SUNEDU), se impulsé un

nuevo régimen regulatorio que articula licenciamiento



institucional, supervision continua 'y mecanismos de
fiscalizacion. Este capitulo ofrece un andlisis de los impactos de
la Ley 30220 en la educacion superior peruana, considerando
avances logrados, tensiones generadas, desafios persistentes, y
lecciones comparadas de América Latina, con propuestas

orientadas a una reforma normativa de segunda generacion.

1.1 Fundamentos y objetivos estratégicos de la Ley

Universitaria N.° 30220

La Ley 30220 fue disefiada bajo una logica de reestructuracion
sistémica, alineada con modelos internacionales de
aseguramiento de la calidad. Entre sus objetivos principales

destacan:

La instauracion de condiciones basicas de calidad (CBC) como

requisito obligatorio para el licenciamiento.

La profesionalizacion de la carrera docente y la valorizacion del

grado académico de maestro como estandar minimo para docencia.

La creacion de mecanismos para fiscalizar y supervisar la

gobernanza interna de las universidades.

El fortalecimiento del rol del estudiante como actor central del

sistema educativo.



Estos elementos configuran una politica orientada a elevar los
estandares del sistema universitario, bajo principios de
transparencia, meritocracia y rendicion de cuentas (Ministerio de

Educacion, 2014).

Figura 1

Transformacion del sistema universitario peruano.

Sistema Sistema
Universitario No Universitario

Regulado Regulado
Estandares de Estdndares de

calidad calidad
inconsistentes consistentes

1.2  Impacto en la calidad académica

1.2.1 Avances logrados

Desde la implementacion de la ley, A la fecha (16/06/2025), 100
universidades cuentan con licencia institucional vigente, obtener
el licenciamiento institucional, cumpliendo con estandares de
infraestructura, gobernanza, investigacion, y  servicios

académicos. Este proceso permiti6 depurar del sistema a aquellas



instituciones que operaban sin condiciones minimas, lo cual

redund6 en una mejora sustantiva de la oferta educativa.

Asimismo, el marco regulador foment6 una cultura de evaluacion
interna y externa, propiciando el fortalecimiento de sistemas de

gestion de la calidad en multiples instituciones (Jiménez, 2019).
1.2.2 Desafios estructurales

No obstante, el modelo adoptado ha derivado en una
burocratizacion creciente. Las universidades deben atender una
amplia gama de reportes, indicadores y procesos formales, cuyo
exceso ha limitado la innovacion educativa y ha sobrecargado la
gestion institucional (Gonzalez & Diestra, 2021). Ademas, las
CBC han sido aplicadas de manera homogénea, sin atender
adecuadamente las condiciones estructurales de universidades
regionales o interculturales, lo que profundiza las desigualdades

del sistema.

El desafio para la gerencia educativa debe ser de trascender este
enfoque y utilizar los estandares como un piso para construir un
Sistema Interno de Garantia de Calidad robusto y autonomo,
donde la mejora continua sea el motor principal (Ubillus

Gonzales, 2021).



1.3 Produccion cientifica y gestion de la investigacion

1.3.1 Impulso a la investigacion

Entre 2014 y 2021, el Perti experimentd un crecimiento sostenido
en publicaciones indexadas en bases como Scopus. Segun
Gallegos y Panfichi (2022), el nimero de universidades con mas
de 100 articulos indexados crecid de tres a veinticuatro. Este
crecimiento se vio acompafiado por un incremento en la
contratacion de docentes con grados de doctor y el
fortalecimiento de comités de ética y fondos concursables

internos.
1.3.2 Brechas y riesgos

Sin embargo, los resultados han sido concentrados.
Universidades privadas con alto financiamiento han absorbido la
mayor parte de la produccién cientifica, mientras que las
universidades publicas especialmente en regiones andinas y
amazonicas siguen careciendo de infraestructura, financiamiento
y recursos humanos especializados (Caceres, 2024). A ello se
suma la amenaza de una contrarreforma legislativa (Ley
N.°31520), que debilita la capacidad de fiscalizacion de
SUNEDU y puede revertir avances en el fortalecimiento de la

investigacion.



14 Gobernanza universitaria y autonomia institucional

La Ley 30220 introdujo criterios de idoneidad académica para
ocupar cargos de gestion, redujo la discrecionalidad en la
eleccion de autoridades, y propuso organos colegiados con
participacion  equilibrada. Este nuevo modelo buscaba
profesionalizar la gobernanza y erradicar el clientelismo politico

interno.

La ley establecido requisitos meritocraticos para los cargos
directivos y limito la reeleccion indefinida, buscando oxigenar la
gestion y romper con feudos de poder enquistados (Gallegos,

2023).

No obstante, la supervision de SUNEDU ha sido interpretada por
sectores tradicionales como una forma de injerencia en la
autonomia universitaria. Estas tensiones han desencadenado
conflictos judiciales y politicos, especialmente tras la
promulgacion de la Ley N.° 31520, que devuelve funciones a la
Asamblea Nacional de Rectores (Wikipedia, 2025; Rosas Diaz,
2024).



Perspectiva comparada con América Latina

Reforma

Pais . . Caracteristicas clave Resultados
Principal
Colombia Ley 30 (1992), Acreditacion voluntaria, Consolidacion de
SINAES autonomia autorregulada universidades élite
. Superm-tendenma, gra}mdad Mayor cobertura
Chile Reforma 2018 progresiva, aseguramiento X
; . con desigualdades
obligatorio
. Ley Qe’neral de .Coor.dlngcm'n , . Cobertura amplia,
México Educacion interinstitucional, énfasis en calidad dispar
Superior (2021)  equidad p

El caso peruano se caracteriza por su alta intensidad reguladora,
generando impactos rapidos en términos de control de calidad,
pero con efectos secundarios en burocratizacion y tensiones por

autonomia.
1.5  Desafios persistentes y tensiones estructurales
Burocratizacion y Costo de Cumplimiento:

e Carga Administrativa: El proceso de licenciamiento y la
supervision continua generan una carga documental enorme,
desviando recursos humanos y financieros de actividades

académicas nucleares.

e Enfoque en "Cumplir" vs. "Mejorar": Riesgo de que la

gestion se centre en satisfacer indicadores formales de las



CBC, descuidando la mejora sustantiva de la ensefianza y la

investigacion.
Tension con la autonomia universitaria:

Percepcion de Injerencia: Sectores universitarios ven en la
SUNEDU wuna amenaza a la autonomia consagrada
constitucionalmente, especialmente en decisiones sobre

creacion de programas o aspectos académicos internos.

Definicion Ambigua: La ley no delimita con suficiente
claridad el alcance de la supervision de la SUNEDU frente

a la autonomia académica y de gobierno interno.
Limitaciones en investigacion e innovacion:

Financiamiento Insuficiente: La ley no resolvi6 el cronico
subfinanciamiento estatal de la investigacién universitaria.

Los incentivos son débiles sin recursos sustantivos.

Calidad vs. Cantidad: Enfoque inicial en métricas
cuantitativas (publicaciones) sin suficiente énfasis en

impacto, pertinencia local o investigacion aplicada.

Endogamia y Carrera Docente: Persisten barreras para una
renovacion profunda del profesorado y sistemas

meritocraticos plenos.



Implementacion Desigual y Capacidad Institucional:

Universidades Diversas: Las capacidades para responder a
las exigencias varian enormemente entre universidades
publicas tradicionales, nuevas publicas, privadas con

recursos y privadas de baja inversion.

SUNEDU: Capacidad y Percepcion: Desafios operativos de
la SUNEDU para una supervision efectiva y constructiva de
todo el sistema. Percepciones de arbitrariedad o

inconsistencia persisten.



Figura 2

Desafios de SUNEDU para la supervision universitaria
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1.6 Recomendaciones para una reforma normativa de

segunda generacion

Regulacion  escalonada por madurez institucional:
Diferenciar el grado de fiscalizacion seguin trayectoria,

resultados y niveles de autorregulacion efectiva.

Fondos regionales para investigacion  aplicada:
Establecer mecanismos de cofinanciamiento con gobiernos

regionales y sector productivo.



Simplificacion digital del licenciamiento:
Plataforma unica e interoperable que permita auditorias en

tiempo real y reduccion de reportes duplicados.

Autonomia con rendicion de cuentas:
Reforzar organos internos de control institucional y

participacion estudiantil en procesos de evaluacion.

Internacionalizacion universitaria estratégica:
Fomentar alianzas con universidades globales en areas
STEM, ciencias sociales y sostenibilidad, con foco en doble

titulacion y movilidad estudiantil.



Dimensién

Estratégica Fortalezas (F) Debilidades (D) Oportunidades (O) Amenazas (A)
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o , académicas regionales. - Desigual acceso a
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de acreditacion internacional.  conectividad.
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- Competencia
internacional con escasa
proteccion a talento
nacional. - Burocracia para
acceder a recursos de

- Exigencias de produccion
cientifica y lineas de
Investigacion  investigacién institucionalizadas. -
Impulso a repositorios y
publicaciones indexadas.

- Acceso a fondos externos y
cooperacion internacional. -
Programas de incentivo a la
produccién cientifica
(RENACYT, CONCYTEC).

- Bajo financiamiento
estatal a [+D+i.- Débil
cultura de investigacion en
universidades emergentes.

investigacion.
- Estructuras organicas claras - Burocratizacion excesiva - Implementacién de - Interferencias politicas en
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cumplian estandares. nuevas licencias. aseguramiento de calidad. universidades afectadas.




La Ley Universitaria N.°30220 ha contribuido de manera
decisiva a la transformacion del sistema universitario peruano.
Su impacto en calidad, transparencia y profesionalizacion de la
gestion ha sido significativo, aunque no exento de controversias.
Frente a los desafios actuales desigualdad territorial,
concentracion de la investigacion, y tensiones institucionales
resulta imperativo diseflar una segunda ola de reformas:
inteligentes, flexibles y estratégicas. La gestion universitaria del
siglo XXI requiere mds que cumplimiento normativo: necesita
liderazgo transformacional, vision territorial, gobernanza

adaptativa y orientacion a resultados.



CAPITULO II

Capitulo II: Macrotendencias y desafios de la universidad

contemporanea.

Nos encontramos en un punto de inflexion para la educacion
superior peruana. Dirigir una universidad hoy ya no es un acto de mera
administracion, sino de navegacion estratégica en medio de una confluencia
de fuerzas disruptivas que estan redefiniendo el propdsito mismo y la
viabilidad de nuestras instituciones. El liderazgo que se limitaba a gestionar
el presente ha caducado; el futuro exige un liderazgo que lo disefie
activamente. Cinco macrotendencias, interconectadas y aceleradas,

configuran este nuevo escenario y demandan nuestra atencién inmediata.

La gobernanza universitaria peruana enfrenta un momento de
inflexion  estratégica: cinco  macrotendencias  impelen

transformaciones estructurales que ya no pueden postergarse.

e En primer lugar, la transformacion digital e inteligencia artificial (IA)
redefine procesos académicos y administrativos. En América Latina, las
IES han comenzado a adoptar IA para analitica inteligente, modelos
predictivos del aprendizaje, soporte docente y automatizacion

administrativa, pero el ritmo es lento y desigual frente a la urgencia



global (Castro et al., 2022). Un diagndstico sistémico reciente concluye
que, sin inversiones en conectividad, competencias digitales y marcos

éticos, el impacto transformador se estanca (Valentini, 2023).

LaIA generativa (ChatGPT, Gemini y otras) ha roto el monopolio
del conocimiento tradicional. El 43% de las universidades top-
500 ya usan IA en gestion académica (Pelletier et al., 2024),
mientras el 68% de estudiantes peruanos la emplean para tareas
(SUNEDU, 2023). Esto demanda reimaginar la evaluacion, el

plagio y el rol docente.

"La IA no reemplazara a los profesores, pero los profesores que

usen [A reemplazaréan a los que no" (Zawacki-Richter, 2023).

La segunda tendencia es la globalizacion y competencia internacional.
Las instituciones ya no compiten solo localmente: atraen estudiantes y
talento  investigativo  globalmente, construyendo reputacion
internacional y alianzas estratégicas. Esta dindmica exige una
gobernanza proactiva orientada al posicionamiento global (Knight,
2011; Knight, 2020). A su vez, en un contexto donde la region
Latinoamericana muestra bajo vinculo universidad-empresa, superar
esa brecha es imperativo para la productividad y competitividad

nacional (World Bank, 2024).



En tercer lugar, las nuevas demandas del mercado laboral,
particularmente las microcredenciales, redefinen la oferta formativa.
Cortas, apilables y centradas en competencias en alta demanda, estas
credenciales se disefian para proporcionar actualizaciéon rapida y
empleabilidad inmediata. Un andlisis sistematico indica que su impulso
global responde a las demandas de flexibilidad y competencia del
mercado laboral moderno (Salmon, 2023). Las microcredenciales
pueden ser una via para que las IES peruanas atiendan necesidades de

capacitacion continua y diversifiquen ingresos.

La sostenibilidad financiera constituye la cuarta macrotendencia. Las
restricciones presupuestales publicas y la volatilidad macroeconémica
regional obligan a las universidades a repensar modelos de
financiamiento. Diversificacion de fuentes, alianzas publico-privadas y
servicios de formacion continua ya no son opcionales sino estratégicos
para asegurar viabilidad institucional a mediano plazo (Guillén-Chavez

etal., 2023).

Finalmente, la quinta tendencia emerge de las expectativas
demogréficas y sociales cambiantes. En Pertl, la pirdmide poblacional
muestra un crecimiento urbano sostenido, envejecimiento paulatino y
nuevas demandas de equidad (INEI, 2022 estimaciones). Esta
transformacion societal genera presion para ampliar la inclusion, la
educacion flexible, formatos hibridos y una gobernanza centrada en

justicia social y diversidad.



Estas cinco fuerzas —transformacion digital e IA; globalizacion;
nuevas demandas laborales; sostenibilidad financiera; y cambios
demograficos— configuran un entramado de desafios y
oportunidades que exigen respuestas rapidas, estructuradas y
visionarias. La gobernanza universitaria debe evolucionar hacia
un liderazgo académico estratégico y adaptativo, capaz de
anticipar y gestionar cambios disruptivos de forma ética y

sostenible.

(Estan nuestras instituciones preparadas para conducir este
cambio transformacional con wuna gobernanza robusta,

innovadora y centrada en el propdsito universitario?

2.1 Inteligencia artificial: Catalizador y disruptor en la

educacion superior

a) LalA como ""GPS Educativo™: Personalizacién y

gestion eficiente

La IA actia como un sistema de navegacion
inteligente para la educacion. Asi como un GPS analiza
trafico en tiempo real para sugerir rutas 6ptimas, los

algoritmos de 1A:

e Personalizan aprendizajes: Plataformas como Knewton
0 ALEKS adaptan contenidos segun el ritmo de cada



estudiante, reduciendo la desercidon en hasta un 30%
(EDUCAUSE, 2022).

Optimizan admisiones: Herramientas como Parchment
predicen éxito académico cruzando datos historicos
(notas, contexto socioecondmico), agilizando procesos
en un 40% (McKinsey, 2023).

Detectan riesgos de desercion: Sistemas como Georgia
State's GPS Alert identifican patrones (inasistencia,
bajas notas) e intervienen antes de la crisis (estudio
muestra 22% menos deserciones; Wiley, 2021).

"La IA es como un asistente que nunca duerme:
monitorea 10,000 variables para guiar a cada

estudiante por su camino Unico" (Baker, 2023, p. 45).

b) Desafios Eticos: El "'Termdémetro Moral" de la 1A

La IA es como un bisturi: su utilidad depende de quién

lo maneje. Los riesgos exigen un termometro ético:

Sesgos algoritmicos: Si los datos historicos discriminan
a mujeres en ingenierias, la 1A perpetuara el sesgo (ej:
caso Amazon Recruitment Tool; UNESCO, 2023).

Propiedad intelectual: ¢Quién es duefio de un articulo
cientifico coescrito con ChatGPT? La OMPI advierte

vacios legales (2024).



Vigilancia académica: Plataformas como Proctorio usan
reconocimiento facial, generando estreés en el 68% de

estudiantes (Electronic Frontier Foundation, 2023).

"Sin ética, la 1A es un espejo que devuelve nuestros
prejuicios con precision matematica” (Buolamwini,
2022, p. 91).

c) Liderazgo para la IA ""Humanocéntrica™: El Rol del

Rector

Integrar 1A sin deshumanizar exige actuar como

director de orquesta:

Establecer principios claros: Como la Politica de IA de
la Universidad de Sydney (2023): "La IA apoya, no
reemplaza, el criterio docente™.

Invertir en "alfabetizacion dual": Capacitar a profesores
en usar IA (ej: generar casos de estudio) y evaluar su
uso en estudiantes (HolonlQ, 2024).

Crear comités éticos: Grupos multidisciplinarios
(derecho, pedagogia, TI) para auditar algoritmos, como
el modelo de MIT Media Lab (2023).

"El mayor riesgo no es que la IA supere a los humanos,
sino que lideres sin vision la usen para automatizar la
mediocridad” (Schwartz, 2024, p. 15).



La IA es como la electricidad en 1920: una fuerza
transformadora que requiere nueva infraestructura (ética,
capacitacion, gobernanza).

¢Como diseflaremos un modelo donde la IA
libere tiempo para lo esencial: mentorias profundas,
pensamiento critico y la chispa creativa que solo surge
en el didlogo humano?

2.2 Impacto de las microcredenciales en el modelo

universitario

Las microcredenciales certificaciones cortas, modulares y
enfocadas en competencias especificas se han consolidado como
un fendmeno global que estd alterando los fundamentos del
negocio universitario tradicional. Su auge responde a tres
factores: acelerada obsolescencia de habilidades, presion por la
empleabilidad inmediata y demanda de flexibilidad en formatos

de aprendizaje (OECD, 2023).

En el contexto peruano, el 75 % de las universidades reconoce la
necesidad de integrarlas a su oferta, aunque menos de la mitad
cuenta con programas activos (Informe Coursera, 2024). Esto
abre una ventana estratégica, pero también incrementa la presion

competitiva.

El ascenso de las microcredenciales no es una moda, es una
reconfiguracion estructural del mercado de la certificacion de

talento. Para las universidades peruanas, representa el momento



de pivotar de una estrategia defensiva, centrada en el

cumplimiento regulatorio, a una ofensiva de mercado.

Hemos recorrido en este capitulo un panorama de fuerzas
convergentes que estan redefiniendo los cimientos de la gestion
universitaria en el Pert. Por un lado, la presion interna de la Ley
Universitaria 30220 y la supervision de la SUNEDU nos exigen
un estandar de calidad y una profesionalizacion administrativa
que ya no son negociables. Por otro, fuerzas globales de una
magnitud sin precedentes —Ia irrupcion de la analitica de datos,
la flexibilidad de las microcredenciales y la demanda imparable
de aprendizaje a lo largo de la vida— estan desdibujando el
monopolio del grado académico y el concepto mismo de la
universidad. Ignorar esta confluencia no es una opcidn
estratégica; es una sentencia hacia la irrelevancia. La institucion
que se enfoque Unicamente en el cumplimiento normativo sin
abrazar la agilidad del nuevo ecosistema de aprendizaje se
convertird en una burocracia anacronica. Aquella que persiga la
innovacion digital sin el rigor y la calidad que la ley ahora
demanda, construira sobre cimientos de arena. El verdadero
liderazgo académico hoy reside en navegar esta doble corriente,
transformando la presion regulatoria en una cultura de calidad y
la disrupcion del mercado en el motor para un nuevo modelo de

negocio centrado en el estudiante de por vida.



Preguntas para el lider académico reflexivo

Al culminar este recorrido conceptual, lo interpelo como custodio

institucional con tres interrogantes estratégicas que definen la frontera entre

la gestion reactiva y el liderazgo visionario:

a) Agilidad vs. Burocracia Regulatoria

b)

"Si su consejo directivo invierte mas horas en informes de
licenciamiento que en disefiar alianzas con el ecosistema 4.0 o lanzar
nano-credenciales disruptivas, ¢estd administrando una universidad
para la conformidad del ayer o construyendo la relevancia del

mafana?"

(Basado en Zemsky, 2024: "La burocracia excesiva es el altimo refugio

de instituciones moribundas™)
Reinvencién del Modelo Educativo

"¢Visualiza a sus egresados como productos terminales de un
ciclo de 5 afios, 0 como socios cognitivos en una relacion de aprendizaje
de 40 afos? (Qué porcentaje de sus ingresos refleja programas no

tradicionales que desafian la obsolescencia de los titulos lineales?"

(Referencia: Barnett, 2023 sobre la universidad como "plataforma de

aprendizaje vitalicio")



c) Revolucion de Datos o llusion de Control

"Mas alld de tasas agregadas de desercion: ¢Podria identificar
hoy a los 100 estudiantes en riesgo critico este semestre -con nombre,
carrera y predictor clave- y describir la intervencion personalizada
activada para cada uno? Si su respuesta revela continuidad con métodos

del siglo XX, ¢qué lo distingue de un rector de 1990?"

(Eco de Brynjolfsson, 2023: "Los datos sin accion proactiva son teatro

de la gestion™)

"El liderazgo academico se mide no por las respuestas que ofrece, sino

por las preguntas que se atreve a enfrentar"
— Adaptado de Clark (2023, p. 215)

Estos cuestionamientos no buscan soluciones inmediatas, sino
activar lo que Marginson (2024) denomina "la reflexividad estratégica:
el musculo directivo que convierte espejos retrovisores en faros de
futuro”. Su honestidad al responderlas definira si su institucion sera

espectadora o arquitecta de la nueva educacidn superior.
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Capitulo I1I: De la excelencia organizacional a la excelencia

académica: un paradigma de gestion de la calidad total.

La excelencia académica, pilar de las universidades de alto impacto,
no surge espontaneamente; es el resultado directo de una excelencia
organizacional sustentada en una cultura de mejora continua. En el contexto
peruano, donde las universidades enfrentan presiones por acreditacion,
competitividad global y equidad educativa, la gestion de la calidad total
(TQM) y los principios de Lean Management, adaptados al sector
educativo, ofrecen un enfoque estratégico para transformar las instituciones

en organizaciones eficientes y centradas en el valor.

La gestion de la calidad no debe reducirse a un fin burocratico, como
obtener certificaciones ISO 9001:2015 o ISO 21001:2018, o cumplir con
los estandares del Sistema Nacional de Evaluacion, Acreditacion y
Certificacion de la Calidad Educativa (SINEACE). Més bien, debe
entenderse como una filosofia que fomenta la mejora continua en todos los
procesos universitarios, desde la planificacion estratégica hasta la

experiencia estudiantil.



Este capitulo redefine la gestion de la calidad, trascendiendo la
vision burocratica que a menudo se asocia con el cumplimiento de modelos
de acreditacion, propuesto por el SINEACE en el contexto peruano, o la
obtencion de certificaciones genéricas como la ISO 9001. Argumentamos
que estos hitos no son el objetivo, sino el subproducto natural de una cultura
organizacional profundamente arraigada en la mejora continua (Kaizen).
La evolucion hacia estandares especializados como la norma ISO
21001:2018, disefiada especificamente para organizaciones educativas,
refleja este cambio de paradigma, enfocdndose en la satisfaccion del
estudiante como "cliente" principal y en la optimizacion de los procesos de

ensefianza-aprendizaje (Al-Shwiah et al., 2023).

Adoptar este enfoque significa concebir la universidad como un
sistema integrado donde cada proceso, desde la admision hasta la gestion
de la investigacion, es una oportunidad para generar valor. La
implementacion de Lean-TQM optimiza los flujos de valor que impactan
directamente al estudiante, eliminando el "desperdicio" (muda) en forma de
trdmites innecesarios, tiempos de espera y silos departamentales que
fragmentan la experiencia educativa (Rosa et al., 2021). La excelencia
organizacional, por tanto, no es un apéndice de la mision académica, sino
su habilitador fundamental. Al aplicar principios como el ciclo PDCA
(Planificar-Hacer-Verificar-Actuar) a los servicios universitarios, se libera
el potencial humano y los recursos para que la academia se concentre en su

nucleo: la creacion y diseminacion del conocimiento. Esta vision



estratégica es la que permite a las instituciones no solo cumplir con los
estandares, sino definirlos, transformando la calidad de un requisito a una

identidad cultural (Abas & Tayan, 2023).

Gestion por procesos en educacion superior: la partitura de la

excelencia institucional
(Qué es?

La Gestion por Procesos (GpP) es un enfoque sistémico que
disecciona las actividades de una organizacién en secuencias
logicas e interconectadas (procesos), orientadas a generar valor
para el beneficiario final. En el contexto universitario, implica
mapear y optimizar flujos criticos “desde la captacion de
estudiantes hasta la gestion de egresados, pasando por la
docencia, investigacion y vinculacion con el medio” bajo
estdndares como la ISO 9001:2015 (Clausula 4.4) y la ISO
21001:2018 (que enfatiza procesos centrados en el aprendiz). No
se trata de una mera descripcion burocratica, sino de una

orquestacion estratégica donde cada "instrumento"

(departamento, persona, recurso) ejecuta su partitura
(subproceso) en sincronia para crear una sinfonia de valor

(Garcia-Lopez, 2021).



1.

JPor qué es Importante?

La GpP es un imperativo estratégico por tres razones

fundamentales:

Elimina desperdicio (muda) y mejora eficiencia: Optimiza
recursos humanos, financieros y temporales al reducir duplicidades,

cuellos de botella y actividades que no agregan valor (Chen, 2022).

Mejora la experiencia del usuario (estudiante, docente,
sociedad): Al definir claramente responsabilidades, plazos y
estandares, garantiza consistencia, predictibilidad y satisfaccion
(Rodriguez, 2023), alineandose con el Criterio 1 (Resultados) del
modelo de acreditacion SINEACE.

Facilita la mejora continua (kaizen) y la acreditacion:
Proporciona una base objetiva para medir, analizar datos (ISO 9001:
Clausula 9) e innovar, cumpliendo no solo con normas
ISO/SINEACE, sino superandolas para generar ventaja competitiva

(Smith, 2020).

La disonancia operativa como una orquesta sin director o
partitura conduce a descoordinacion, frustracion del "publico"
(estudiantes) y resultados mediocres. La GpP es el director y la

partitura.



Ejemplo: El proceso de titulacion como "Servicio a la Mesa"

en un Restaurante de Excelencia

Imagine la titulaciéon como el momento en que un comensal

(estudiante) recibe su plato final (grado académico) en un

restaurante de alta cocina (universidad). Sin GpP, este proceso

3.1

suele ser caotico:

Mesa 1 (Estudiante): Espera 12 meses por la revision de su

tesis; pierde oportunidades laborales.

Cocina (Comité Académico): Recibe trabajos con formatos

inconsistentes; revisa en desorden.

Suministros (Gestion Académica): Pierde documentos; no

comunica plazos claros.
Implementando GpP (ISO 21001 Clausula 8):

Mapeo del proceso: Se define cada paso: Entrega tesis —
Asignacion revisores — Evaluacion (plazo maximo 20 dias)
— Correcciones — V°B° final — Emision titulo (72 horas

habiles).

Indicadores clave (KPIs): Tiempo promedio de evaluacion
(meta: <30 dias), tasa de errores en documentos (meta: 0%),

satisfaccion del estudiante (encuesta post-titulacion).



3. Roles claros: Como en un restaurante (maitre, sommelier,
chef de partida*), cada actor conoce su rol: docente revisor
(plazos), administrador (fluyjo documental), estudiante

(formatos predefinidos).

4. Mejora continua (Kaizen): Reuniones mensuales analizan
KPIs (ISO 9001 Cléausula 9.3), identifican cuellos de botella
(ej: demora en asignar revisores) y ajustan el "menu"

(procedimiento).

Resultado (Alineado a SINEACE - Criterio 3 'Procesos

Académicos'):
e Tiempo de titulacion reducido en 60% (de 12 a 5 meses).

e Satisfaccion del estudiante aumenta del 65% al 92% (Rodriguez,

2023).

e Eficiencia administrativa libera recursos para mentoria de

calidad.

e La universidad no solo "sirve el plato" (titulo), sino una
experiencia memorable que fideliza "clientes" (egresados) y

atrae nuevos (reputacion).



La Gestion por Procesos no es opcional; es la columna vertebral
de una institucion 4gil y centrada en el valor. Como una orquesta
sinfonica o un restaurante de estrellas Michelin, exige precision,
coordinacién y una obsesion por la excelencia en cada nota
(subproceso). Para las autoridades universitarias, liderar esta
transformacion — integrando ISO 9001, ISO 21001 y los
estandares SINEACE — es ejercer una autoridad académica
basada en resultados tangibles, no en burocracia. La excelencia

educativa, en definitiva, se gestiona proceso a proceso.

Implementacion del cuadro de mando integral (BSC) en

Universidades: 5 Pasos Clave

El Cuadro de Mando Integral (BSC) trasciende el monitoreo
financiero tradicional, integrando indicadores clave (KPIs) en 4
perspectivas interconectadas (Kaplan & Norton, 1992; adaptado
por Chen, 2022) para alinear la operacion con la vision. Su
implementacion en educacién superior exige una adaptacion
rigurosa, donde ISO 21001 (Clausula 9.1) y el Modelo SINEACE

(Criterio 7 "Gestion Institucional") son marcos complementarios.

3.2 Pasos criticos y sus errores:

Paso 1: Definir la estrategia con perspectiva sistémica

Accion: Traducir la mision universitaria en objetivos estratégicos

en las 4 perspectivas:



Financiera: Sostenibilidad presupuestaria, eficiencia en

inversion de investigacion (ej: ROI por proyecto FONDECYT).

Cliente (Estudiante/Sociedad): Tasa de empleabilidad de
egresados (SINEACE Criterio 1), impacto social de proyectos.

Procesos Internos: Optimizacion de tramites (ISO 9001:2015
Clausula 8), calidad de la docencia (ISO 21001:2018 Clausula
8.2).

Aprendizaje y Crecimiento: Capacitacion docente en

metodologias activas, retencion de talento investigador.

Error a Evitar: Copiar plantillas genéricas. Los objetivos deben
ser especificos, medibles y alineados con los desafios locales (ej:
brechas de competencias regionales). Sin esto, el BSC sera un

ejercicio cosmético (Garcia-Lopez, 2021).

Paso 2: Disenar indicadores (KPIs) y metas con enfoque

en valor

Accion: Seleccionar 3-4 KPIs por objetivo, priorizando

indicadores de resultado (lagging) e impulsores (leading):

e Ejemplo Perspectiva Cliente: KPI 1: % de egresados
empleados en 6 meses (meta: 90%); KPI 2: NPS (lealtad y



satisfaccion de los clientes / Net Promoter Score) de

estudiantes (meta: +50).

e Vinculacion Normativa: Cada KPI debe mapearse con
requisitos de SINEACE (ej: Criterio 5 "Investigacion") e
ISO 21001 (Clausula 9.1.1).

Error a Evitar: Sobrecargar con decenas de KPIs. Esto diluye el
foco estratégico y genera "fatiga de datos". Solo métricas que

impulsen decisiones (Smith, 2020).

Paso 3: Establecer iniciativas estratégicas con

responsabilidad clara

Accidn: Asignar iniciativas concretas (proyectos, programas) a

cada objetivo, con:

Propietario (ej: Vicerrector Académico para KPIs de docencia).

Presupuesto y plazos (alineado a ciclos de acreditacion

SINEACE).

Mecanismos de auditoria (ISO 9001:2015 Clausula 9.2).

Error a Evitar: No vincular iniciativas con recursos. Sin
financiamiento y autoridad, los responsables no pueden actuar

(Rodriguez, 2023).



Paso 4: Implementar ciclos de revision con enfoque

Kaizen

Accion: Realizar revisiones trimestrales usando datos en tiempo

real (dashboards), centrandose en:
Desviaciones criticas (ej: meta de empleabilidad no alcanzada).

Andlisis causa-raiz (ej: curriculo desactualizado — iniciativas

de redisefio).
Ajustes agiles (ISO 21001:2018 Clausula 10.1).

Error a evitar: Reuniones burocraticas sin decisiones. Si no se
actiia sobre los datos, se pierde credibilidad y se incumple el

espiritu de mejora continua (Kaplan, 2020).

Paso 5: Alinear la Cultura Organizacional y Comunicar
Accion:

Capacitar a todos los niveles en el uso del BSC (ISO 9001:2015
Clausula 7.3).

Vincular incentivos a KPIs de equipo (ej: bonos por mejora en

satisfaccion estudiantil).



e Comunicar resultados en canales transparentes (web, reuniones

departamentales).

Error a Evitar: El BSC como herramienta solo para la alta
direccion. Si los docentes e investigadores no ven su rol en el

mapa estratégico, no habré apropiacion (Garcia-Lopez, 2023).

El BSC no es un informe estatico; es el sistema nervioso central
de la excelencia universitaria. Su poder radica en vincular la
vision con la accion diaria, usando SINEACE e ISO 21001 como
facilitadores, no como fines. Evitar los errores descritos exige un
liderazgo transformador que entienda: la autoridad académica del
siglo XXI se ejerce mediante gestion estratégica basada en

evidencia, no solo en reputacion historica.

Tabla Comparativa: ISO 9001:2015 vs. ISO 21001:2018 en Educacion

Superior.

La gestion de la calidad en las Instituciones de Educacion Superior
(IES) ha evolucionado desde la aplicacion de modelos genéricos hacia la
adopcion de estandares especializados que reconocen la singularidad de la
mision educativa. Si bien la norma ISO 9001:2015 proporciona una base
solida para la gestion de la calidad, la norma ISO 21001:2018 representa un
cambio de paradigma, ofreciendo un Sistema de Gestion para
Organizaciones Educativas (SGOE) disefiado a medida. La siguiente tabla
comparativa detalla las diferencias criticas entre ambos estandares,
proveyendo un marco de referencia para la toma de decisiones estratégicas.



Criterio 1SO 9001:2015 IS0 21001:2018 (Organizaciones Educativas)

Gestion educativa centrada en el aprendiz y partes interesadas
(estudiantes, sociedad). Se extiende el enfoque hacia
resultados de aprendizaje con valor social (Wikipedia,
Gaexcellence).

Gestion de calidad genérica orientada a la satisfaccion del
Enfoque principal “cliente” y mejora continua. Se busca la eficiencia operacional
y reduccion de variabilidad (IDEAS/RePEc, SciELO).

Prioriza al aprendiz, su entorno educativo, personal docente y

Partes Se enfoca en el cliente/usuario (ej. empresas o consumidores lead dad (Wikined
interesadas clave en general), y en proveedores internos. partes e_xternas como emplsadores y comunidad (Wikipedia,
Academia).
Requisitos Requiere liderazgo, enfoque en el cliente, gestion por Incluye los anteriores, pero afiade trazabilidad del aprendizaje,
es qecificos procesos, mejora continua y auditorias internas (SciELO, evaluacion de resultados educativos y participaciéon de partes
P IDEAS/RePEc). interesadas (Wikipedia, Gaexcellence).

Usa términos como “oroducto’. “cliente”. “proveedor” v “no Introduce términos sectoriales como “aprendiz”, “evaluacién de

Terminologia P ’ P y aprendizaje”, “curriculo” u “organizacién educativa’ (Isiem,

conformidad”. Academia).

Eleva la calidad educativa, satisfaccion estudiantil, alineamiento
con propdsitos formativos y puede complementarse con
acreditacion institucional (Gaexcellence, Academia).

Beneficios para Mejora la credibilidad institucional, eficiencia en procesos y
una universidad evidencia para la toma de decisiones (SciELO).



https://ideas.repec.org/a/lum/rev1rl/v14y2022i2p73-88.html?utm_source=chatgpt.com
https://scielo.sld.cu/scielo.php?pid=S2218-36202019000100279&script=sci_arttext&utm_source=chatgpt.com
https://en.wikipedia.org/wiki/ISO_21001?utm_source=chatgpt.com
https://gaexcellence.com/index.php/ijemp/article/view/1612?utm_source=chatgpt.com
https://en.wikipedia.org/wiki/ISO_21001?utm_source=chatgpt.com
https://www.academia.edu/82563175/Quality_Assurance_of_Academic_Organisations_A_Comparative_Study_of_ISO_9001_ISO_21001_and_QAA_UGC_Nepal_?utm_source=chatgpt.com
https://scielo.sld.cu/scielo.php?pid=S2218-36202019000100279&script=sci_arttext&utm_source=chatgpt.com
https://ideas.repec.org/a/lum/rev1rl/v14y2022i2p73-88.html?utm_source=chatgpt.com
https://en.wikipedia.org/wiki/ISO_21001?utm_source=chatgpt.com
https://gaexcellence.com/index.php/ijemp/article/view/1612?utm_source=chatgpt.com
https://isiem.net/wp-content/uploads/2019/08/11th_ISIEM_2018_paper_96.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://www.academia.edu/82563175/Quality_Assurance_of_Academic_Organisations_A_Comparative_Study_of_ISO_9001_ISO_21001_and_QAA_UGC_Nepal_?utm_source=chatgpt.com
https://scielo.sld.cu/scielo.php?pid=S2218-36202019000100279&script=sci_arttext&utm_source=chatgpt.com
https://gaexcellence.com/index.php/ijemp/article/view/1612?utm_source=chatgpt.com
https://www.academia.edu/82563175/Quality_Assurance_of_Academic_Organisations_A_Comparative_Study_of_ISO_9001_ISO_21001_and_QAA_UGC_Nepal_?utm_source=chatgpt.com

3.3 La calidad como catalizador

La evidencia demuestra que la gestion sistémica de calidad
y procesos no constrifie la autonomia académica; por el contrario, la
potencia. Al adoptar los principios de ISO 21001:2018 (Clausula
4.1) y el Modelo SINEACE (Criterio 7), las universidades
transforman la burocracia en libertad estratégica: los flujos
estandarizados eliminan la muda (desperdicio) en tramites
administrativos y recursos malgastados (Chen, 2022), liberando
hasta un 30% del tiempo docente para la innovacion pedagogica y
la investigacion de impacto (Rodriguez, 2023).

Esta disciplina operativa, lejos de ser una camisa de fuerza,
garantiza una promesa de valor consistente al aprendiz y la
sociedad: curriculos actualizados, servicios agiles y resultados
medibles que refuerzan la credibilidad institucional (SINEACE
Criterio 1). Como sefiala Garcia-Lopez (2021), las instituciones que
integran ISO 21001 con su cultura académica no "pierden
autonomia"; redireccionan su autonomia hacia la excelencia
sostenible, usando datos para tomar decisiones audaces en lugar de
reaccionar a crisis.

El verdadero liderazgo académico del siglo XXI no se ejerce
desde la improvisacion, sino desde la arquitectura deliberada de
sistemas que convierten la calidad en el oxigeno de la autonomia.

Por ello, las autoridades que aspiran a trascender deben

comprender:



"Gestionar procesos con excelencia no es tarea de burocratas, sino
de lideres visionarios que transforman normas en alas para la

libertad intelectual" (Fernandez, 2023).



Parte 11:

Fundamentos de la gobernanzay
la funcion directiva



CAPITULO IV

Capitulo IV: La arquitectura de la gobernanza universitaria en el

siglo XXI: modelos y desafios.

La gobernanza universitaria constituye el sistema nervioso central
que define la identidad estratégica, la legitimidad institucional y la
sostenibilidad de las universidades en el siglo XXI. Distinguirla de la mera
gestion es fundamental: mientras la gestion se enfoca en la ejecucion
eficiente de recursos y procesos (ISO 9001:2015, Clausula 8), la
gobernanza establece el marco de direccion estratégica, supervision y
rendicion de cuentas que determina qué se gestiona, para quién y con qué
fines (Clark, 2020). En el contexto peruano, la Ley Universitaria 30220
(Art. 15-20) y el Modelo SINEACE (Criterio 7: "Gestion Institucional™)
exigen un disefio de gobernanza que trascienda lo administrativo para
convertirse en palanca de transformacion social. Este capitulo desagrega

sus tres dimensiones irrenunciables:

4.1 Estructura: ()rganos de gobierno como engranajes de

equilibrio

La arquitectura legal —definida por la Ley 30220—

establece 6rganos colegiados (Asamblea Universitaria, Consejo



Universitario, Consejo de Facultad) y unipersonales (Rector,
Decanos). Su eficacia no radica en su existencia formal, sino en su
composicion equilibrada (docentes, estudiantes, graduados) y
competencias claras (Fernandez, 2023). El error fatal es la captura
corporativa: cuando un estamento (ej: catedraticos vitalicios)
domina decisiones, violando el espiritu de ISO 21001:2018
(Clausula 5.3: "Participacion y compromiso de las partes
interesadas").

4.2 Procesos: Toma de decisiones basada en evidencias, no

en jerarquias

La gobernanza moderna sustituye la tradicion por
mecanismos transparentes:
e Evaluacion de impacto normativo (ex-ante y ex-post)

para reformas curriculares (SINEACE Criterio 3).

e Sistemas de integridad (ISO 37001 alineada a Ley
30220, Art. 92).

e Cuadros de mando integrales con KPIs académicos y
financieros (Garcia-Lopez, 2022). La ausencia de estos
procesos genera paralisis burocratica: decisiones lentas,
desconectadas de datos, que incumplen 1SO 9001:2015
(Clausula 9.1: "Seguimiento, medicién, analisis y

evaluacion™).



4.3

Relacion con stakeholders: del monodlogo al didlogo

estratégico

La gobernanza del siglo XXI desborda el campus:

e Stakeholders internos  (docentes, estudiantes):
Mecanismos de participacion efectiva (Ley 30220, Art.
29).

e Stakeholders  externos  (Estado,  empleadores,
comunidades): Comités consultivos con voz en disefio
curricular y planes de responsabilidad social (ISO
21001:2018, Clausula 4.2; SINEACE Criterio 6).
Ignorar esta dimension convierte a la universidad en una
torre de marfil, desconectada de su funcion social
(Rodriguez, 2023).

La gobernanza universitaria no es un protocolo
ceremonial; es el contrato social que legitima la autonomia
(Ley 30220, Art. 6). Su calidad determina si la universidad
sera un mercado de opiniones o un motor de desarrollo con
autoridad intelectual indiscutible. Como sentencia Clark
(2020):



4.4

"Sin gobernanza efectiva, ni la acreditacion SINEACE ni las
normas ISO garantizan excelencia; solo maquillan la

decadencia".

Nota: Una gobernanza obsoleta convierte la autonomia
universitaria derecho conquistado en un autismo institucional.
Solo la sinergia entre Ley 30220, ISO 21001 y SINEACE
construye legitimidad.

Analisis comparativo de modelos de gobernanza

universitaria: tradicion, gerencialismo y redes.
1. Modelo Colegiado (Tradicional)

Filosofia:

Basado en la autogestion estamental (docentes,
estudiantes, graduados) con decisiones por consenso en
organos colegiados (Asamblea Universitaria). Legitimado
por la Ley Universitaria 30220 (Art. 15-20) y enfatiza la
autonomia académica como valor supremo (Fernandez,
2023).

Ventajas:

e Alto compromiso interno: Participacion
democratica que satisface 1SO 21001:2018
(Clausula 5.3).

e Preserva identidad acadéemica: Resguarda la libertad



de catedra (SINEACE Criterio 3).

Desventajas:
e Paralisis decisional: Excesiva burocracia en

aprobaciones (ej: reformas curriculares tardias).

e Captura corporativa: Grupos dominantes (ej:
catedraticos vitalicios) distorsionan decisiones
(Clark, 2022).

e Desconexion con stakeholders externos: Incumple
ISO 21001:2018 (Clausula 4.2) al ignorar a

empleadores/sociedad.
2. Modelo Gerencial (New Public Management)
Filosofia:

Importa légicas empresariales: rector como CEO,
organos reducidos para agilidad, gestién por resultados
(KPIs financieros/académicos). Alinea con ISO 9001:2015
(Cléausula 5.1) y busca eficiencia (Garcia-Lopez, 2021).

Ventajas:

e Agilidad operativa: Implementa cambios rapidos



(ej: adaptacion a modalidad hibrida).

e Rendicion de cuentas: Reportes de gestion
auditables (SINEACE Criterio 7).

Desventajas:

e Mercantilizacion del conocimiento: Prioriza
indicadores cuantitativos (ej: papers Scopus) sobre

impacto social.

e Desmotivacion docente: Percepcion de pérdida de

autonomia (Rodriguez, 2023).

¢ Riesgo ético: Decisiones técnicas sin dialogo
académico (viola Ley 30220, Art. 29).

3. Modelo de gobernanza en red (stakeholders)
Filosofia:

Coordina actores internos (docentes, estudiantes) y
externos (Estado, empresas, comunidades) mediante redes
colaborativas. Cumple 1SO 21001:2018 (Clausula 4.2) y
SINEACE (Criterio 6) (Chen, 2022).

Ventajas:



e Innovacion social: Disefio curricular co-creado con

empleadores (ej: skills para industria 4.0).

e Legitimidad ampliada: Transparencia que fortalece
reputacion (ISO 37001 integrada).

¢ Resiliencia: Adaptacién a crisis mediante alianzas
(ej: pandemia COVID-19).

Desventajas:

e Complejidad operativa: Equilibrar intereses

divergentes exige sofisticacion (Clark, 2022).

e Costos de coordinacion: Requiere inversion en
plataformas digitales y facilitadores.
Tabla Sintética Comparativa

Criterio CI:)/IIZSggo Modelo Gerencial Modelo en Red
Consenso . . Colaborativa
Toma de estamental, Agil, vertical, multi direccidnal con
decisiones deliberacion liderazgo tipo CEO N
amplia (lenta) nodos de decisién
. . Alto (ISO
. . Bajo (aplicable Alto (ISO 21001:2018, enfoque
Alineamiento parcialmente, p. _ .
. , 9001:2015, gestion centrado en el
1ISO ej., clausula 5.3 de di
10 9001) por procesos) aprendiz y

stakeholders)



Modelo

Criterio . Modelo Gerencial Modelo en Red
Colegiado
Vinculacion g:(')tce;gs o Criterio 7 — Gestion S?EESIZS(;CO“ ol
SINEACE .. institucional
académicos entorno

. ... . Mercantilizacion y
Inercia burocrética

. h Fragmentacion de
Riesgo . . reduccion de la 9 - .
orincipal y resistencia al autonomia agendas y asimetria de

cambio - poder entre actores
académica

Ningin modelo es universal: el contexto peruano (Ley 30220 +
SINEACE) demanda un hibrido. La gobernanza en red es el marco 6ptimo

para cumplir ISO 21001:2018, pero requiere:
e Organos colegiados agiles (Ley 30220 reformada).
e Mecanismos gerenciales para ejecucion (1SO 9001).

e Comiteés de stakeholders con poder real (no simboélico). Como
advierte Garcia-Lopez (2023):

"El futuro pertenece a universidades que transformen jerarquias en redes,

y 6rganos en plataformas de inteligencia colectiva™.

Nota: Optar solo por el modelo gerencial convierte la universidad en una
fabrica de titulos; aferrarse al colegiado puro la hunde en el inmovilismo.
El modelo en red, con ISO 21001 como brujula y SINEACE como

horizonte, construye autoridad académica con impacto social.



4.5 El rol estratégico del consejo de gobierno o patronato

En el contexto de la educacion superior peruana, el Consejo
de Gobierno o Patronato desempefia un papel crucial en la
gobernanza universitaria, trascendiendo la mera fiscalizacion para
convertirse en un motor de vision estratégica, captacion de fondos
y conexion con el entorno socioecondmico. Al alinear sus funciones
con la Ley Universitaria N.° 30220 (2014), el modelo de
acreditacion del Sistema Nacional de Evaluacion, Acreditacion y
Certificacion de la Calidad Educativa (SINEACE), y las normas
ISO 9001:2015 e ISO 21001:2018, este organo impulsa la
excelencia institucional y la competitividad global. Dirigido a los
miembros de estos consejos, este subapartado detalla como sus
decisiones estratégicas pueden transformar las universidades en
referentes de calidad, respondiendo a las demandas de un entorno

dindmico y asegurando un impacto sostenible.

4.6 Funciones estratégicas del consejo de gobierno o

patronato

Aporte a la vision estratégica: EI Consejo de Gobierno no solo
supervisa, sino que define la direccidn estratégica de la universidad,
articulando una vision que alinee la mision educativa con las
necesidades del entorno. Segun Garcia-Morales et al. (2021), los

consejos estratégicos que integran datos de desempefio y tendencias



globales incrementan la relevancia institucional en un 20%. En el
marco de SINEACE, el Consejo debe garantizar que los planes
estratégicos cumplan con los estandares de gestion institucional,

como la planificacion y evaluacién continua (SINEACE, 2022).

ISO 21001:2018 enfatiza la participacion de stakeholders en la
definicion de objetivos educativos, lo que requiere que el Consejo
incorpore perspectivas de estudiantes, docentes y empleadores
(Cruz-Velandia et al., 2023). Por ejemplo, un Consejo puede
priorizar programas de microcredenciales para responder a

demandas laborales, fortaleciendo la competitividad.

Captacion de fondos (fundraising): La sostenibilidad financiera
es un desafio critico en el Perd, donde las universidades dependen
de recursos limitados. ElI Consejo debe liderar iniciativas de
fundraising, estableciendo alianzas con el sector privado y
organismos internacionales. Ramos-Pérez et al. (2023) sefialan que
las universidades con consejos activos en captacion de fondos
incrementan sus ingresos en un 15%, permitiendo inversiones en

infraestructura y tecnologia.

ISO 9001:2015 apoya este rol al promover la gestion eficiente de
recursos, mientras que SINEACE exige evidencia de sostenibilidad
financiera para la acreditacion (SINEACE, 2023). Los miembros
del Consejo deben utilizar su red de contactos para atraer

donaciones y financiamiento, como fondos para investigacion o



becas.

Conexidn con el entorno socioeconémico: EI Consejo actlia como
un puente entre la universidad y la sociedad, asegurando que las
instituciones respondan a las necesidades del mercado laboral y las
comunidades locales. Martinez-Leon et al. (2022) destacan que las
universidades con consejos que fomentan alianzas externas mejoran
la empleabilidad de egresados en un 18%. En el contexto peruano,
donde la Ley Universitaria N.° 30220 promueve la vinculacion con
la sociedad, el Consejo debe establecer redes con empresas,
gobiernos locales y ONGs, alineandose con los criterios de impacto
social de SINEACE (Congreso de la Republica, 2014; SINEACE,
2022).

ISO 21001:2018 refuerza esta funcion al priorizar la satisfaccion de
stakeholders externos, como empleadores, en la planificacion

educativa.

Los miembros del Consejo de Gobierno o Patronato son
arquitectos del futuro universitario, responsables de forjar una
vision estratégica, asegurar recursos financieros y conectar la
institucion con su entorno. Su liderazgo, alineado con SINEACE y
las normas ISO, transforma desafios en oportunidades,
posicionando a las universidades peruanas como lideres en calidad

y relevancia social.



Nota: Los érganos de gobierno, su rol no es administrar el presente,
sino garantizar que la universidad sobreviva a su propio éxito.

Exija indicadores de futuro, no solo de cumplimiento.

4.7  El Equilibrio estratégico: Autonomia universitaria y la

demanda de rendicion de cuentas

La universidad moderna habita en una tension fundamental y
perpetua: la defensa de su autonomia historica frente a la
creciente e ineludible demanda de rendicion de cuentas
(accountability) por parte del Estado y la sociedad. La
autonomia, entendida como la capacidad de autogobierno para
definir la mision, la investigacion y la catedra, es el oxigeno de
la indagacion intelectual y la innovacidn disruptiva. Sin embargo,
en un contexto donde las IES son receptoras de masivas
inversiones publicas y privadas, y son percibidas como motores
del desarrollo socioecondémico, la sociedad exige, con justa
razOn, transparencia, pertinencia y un retorno tangible de su
inversion. Este choque de fuerzas define el principal desafio de

la gobernanza universitaria contemporanea (Jongbloed, 2023).

Navegar esta tension no implica la supresion de un polo en favor
del otro, sino la construccion de un equilibrio dinamico a través
de mecanismos de gobernanza sofisticados. Dos précticas

ejemplares ilustran como gestionar esta dualidad:



Acuerdos de gestion estratégica (Performance Agreements):
Esta es una de las herramientas de politica publica mas avanzadas.
En lugar de una supervision estatal microgestora, se establecen
contratos o acuerdos de desempefio entre la universidad y su
principal financiador (generalmente el Estado). En estos acuerdos,
la institucion se compromete a alcanzar un conjunto de metas
estratégicas y medibles (KPIs), alineadas con las prioridades
nacionales, a cambio de financiacién y un alto grado de autonomia
operativa. Este enfoque respeta la libertad de la universidad para
decidir como alcanzar sus metas, pero establece un marco claro de
rendicion de cuentas basado en resultados, no en procesos
(Shattock, 2021). Es wuna manifestacion de "autonomia

responsable".

Sistemas internos de aseguramiento de la calidad (SIAC)
Robustos: La forma més proactiva de responder a la demanda de
rendicion de cuentas es construirla desde adentro. La adopcion de
un SIAC robusto, alineado con estandares internacionales como la
norma ISO 21001:2018, permite a la universidad demostrar de
manera sistematica y transparente su compromiso con la calidad y
la mejora continua. Al hacerlo, no solo satisface los requisitos de
organismos de acreditacion como Sineace, sino que transforma la
rendicion de cuentas de una obligacion externa a una capacidad

institucional interna. Un SIAC eficaz se convierte en el lenguaje a



1.

través del cual la universidad comunica su valor a todas sus partes
interesadas, legitimando su autonomia a través de la evidencia de su

calidad (Teixeira et al., 2022).

La dicotomia entre autonomia y rendicion de cuentas es, en
realidad, una falsa eleccion. La gobernanza universitaria del siglo
XXI demuestra que la autonomia se protege y se expande no
mediante el aislamiento, sino a través de la construccidon
proactiva de sistemas de transparencia y calidad que generen
confianza publica. La verdadera autonomia no es la ausencia de
control, sino la capacidad ganada de autodeterminacion a través

de la excelencia demostrada.
Gobernanza Universitaria como Arquitectura de la Innovacion

La evidencia global desmiente la existencia de un modelo tnico
de gobernanza ideal; como sefiala Clark (2023), "la excelencia es
contextual, pero los principios son universales". Tres pilares

trascienden modelos (colegiado, gerencial o en red):

Transparencia radical. Mas alla del cumplimiento legal (Ley 30220,
Art. 10), implica publicar decisiones, financiamiento y resultados en
formatos accesibles, alineando ISO 9001:2015 (Clausula 7.4) y
SINEACE (Criterio 7.3). Universidades como la UNMSM
implementan portales de datos abiertos con indicadores de gestion

académica y financiera auditados (Garcia-Lopez, 2022).



2. Participacion estratégica (no cosmética). La ISO 21001:2018
(Clausula 5.3) exige involucrar a stakeholders en decisiones
sustantivas: desde disefio curricular hasta inversion en investigacion.
Ejemplo: comités tripartitos (docentes-estudiantes-empleadores) con

poder de veto en reformas (Chen, 2023).

3. Agilidad adaptativa. Capacidad para reconfigurar procesos en menos
de 90 dias ante cambios disruptivos (ej: revolucion Al), usando ISO

9001 (Clausula 8.5.1) para controlar burocracia (Rodriguez, 2023).
La paradoja fatal: Gobernanza débil = Obsolescencia innovadora
Una gobernanza opaca, lenta o excluyente:

e Ahoga la innovacion: Demoras en aprobar nuevos programas
(ej: 24 meses en universidades peruanas vs. 6 meses en
sistemas agiles) desconectan la oferta académica de

demandas reales (SINEACE Criterio 3) (Fernandez, 2023).

e Genera fuga de talento: Investigadores migran a instituciones

con menos trabas burocraticas (Clark, 2023).

e Convierte la autonomia en anacronismo: Como advierte

Garcia-Lopez (2023):



"Una universidad que no innova por inercia gobernativa pierde

su derecho a la autonomia; la sociedad no financia museos".

Nota: La gobernanza no es un protocolo estatico; es la ingenieria
social que convierte recursos en futuro. Implementar estos
principios con ISO 21001 como marco y SINEACE como
horizonte no es opcional: es el Gnico camino para construir
autoridad académica en un mundo donde la innovacién no espera

a comisiones eternas.

"Gobernar con transparencia, participacion y agilidad no es una
concesion; es la nueva soberania universitaria" (Rodriguez,

2023).

Nota: En la cuarta revolucion industrial, la gobernanza no es un
tramite: es el primer laboratorio de innovacion. Quienes ignoren

esto, firmaran la irrelevancia institucional.

Tabla: Principios universales aplicados a los modelos de gobernanza
universitaria
Principio
universal/  Modelo Colegiado Modelo Gerencial ~ Modelo en Red
Modelo

Altaen Altaen . .
. . L Alta en intercambio
deliberacion indicadores de .
) S abierto de
interna, pero gestion y reportes . .
e A . informacion con
Transparencia limitada en financieros, pero A
N : multiples actores,
comunicacién puede descuidar

aunque requiere

externa. Riesgo de transparencia .
control de coherencia.

opacidad por académica.



Principio
universal/  Modelo Colegiado Modelo Gerencial  Modelo en Red
Modelo

Participacion universitaria, pero a
estratégica veces

Agilidad

exceso de
formalismo.

Alta participacion de
Limitada a niveles diversos stakeholders
directivos, con internos y externos, lo
riesgo de que favorece
desvinculacion del innovacion, pero
cuerpo académico. puede fragmentar

Inclusion amplia de
la comunidad

excesivamente
lenta y burocrética.

prioridades.
. . Alta, con Media-Alta,
Baja, debido a - .
capacidad de dependiendo de la
procesos AR S
reaccién rapidaa coordinacion
consensuales . S
rolongados cambios del mte_:rlnstltucmnal yla
P ' entorno. calidad de las redes.

La integracion de estos principios con las directrices de ISO
9001:2015, ISO 21001:2018 y el Modelo de Acreditacion del
SINEACE permite optimizar tanto la legitimidad como la
eficiencia del gobierno wuniversitario (SINEACE, 2021,

International Organization for Standardization, 2015, 2018).



CAPITULO V

Capitulo V: El arte de dirigir: la funcion directiva y el liderazgo

académico.

5.1 La complejidad tinica del liderazgo académico

El liderazgo académico, particularmente en el rol del rector,
constituye una de las formas mas complejas de direccion
organizacional, exigiendo una amalgama de habilidades que
trascienden las fronteras tradicionales del management. El rector
debe actuar simultaineamente como director de orquesta,
armonizando las multiples voces de una comunidad académica
diversa; como CEO, gestionando recursos, procesos y estructuras
organizativas de gran escala; y como diplomatico, navegando las
tensiones entre stakeholders internos y externos mientras
defiende los valores académicos fundamentales. Esta metafora
captura la esencia de un liderazgo que requiere no solo vision
estratégica, sino también sensibilidad cultural, adaptabilidad y un

compromiso inquebrantable con la mision educativa.

La complejidad del liderazgo académico radica en su naturaleza

multifacética. Segiin Bolman y Gallos (2021), los lideres



académicos enfrentan el desafio de integrar cuatro marcos de
liderazgo —estructural, humano, politico y simbolico— para
fomentar la cohesion institucional mientras se promueve la
innovacion. En este contexto, el rector no solo gestiona
operaciones, sino que también actia como un simbolo de los
valores institucionales, articulando una visiébn que inspire a
docentes, estudiantes y personal administrativo. Asimismo, el
modelo de acreditacion del Sistema Nacional de Evaluacion,
Acreditacion 'y Certificacion de la Calidad Educativa
(SINEACE, 2022) subraya la importancia de un liderazgo que
garantice la calidad educativa mediante la alineacion de procesos
con estandares de excelencia, enfatizando la mejora continua y la

rendicion de cuentas.

Por otro lado, las normas internacionales ISO 9001:2015
(International Organization for Standardization, 2015) e ISO
21001:2018 (International Organization for Standardization,
2018) destacan la necesidad de un enfoque sistematico en la
gestion educativa, donde el lider debe implementar procesos que
aseguren la satisfaccion de las partes interesadas y la mejora
continua de los resultados educativos. Estas normas refuerzan la
idea de que el rector, como gestor, debe equilibrar eficiencia
operativa con la promocion de una cultura de calidad. Ademas,

la captacién de recursos, tanto financieros como humanos, se



convierte en un pilar critico, ya que, como sefala Smith y Adams
(2023), los lideres académicos deben ser habiles negociadores
para asegurar financiamiento en un entorno competitivo, al

tiempo que mantienen la integridad académica.

Este capitulo explorara como los rectores pueden navegar estas
demandas multifacéticas, integrando teorias de liderazgo
contemporaneas con practicas basadas en evidencia. A través de
un analisis riguroso, se abordaran estrategias para liderar con
impacto en un contexto académico dindmico, donde la gestion,
la simbolizacion y la diplomacia convergen para forjar

instituciones resilientes y visionarias.
5.2  La singularidad del liderazgo académico

El liderazgo de una institucién de educacion superior es una de
las posiciones mdas complejas y exigentes del panorama
contemporaneo. A diferencia del liderazgo corporativo, donde las
lineas de autoridad y los objetivos de rentabilidad son a menudo
inequivocos, el rector de una universidad debe habitar
simultdineamente en multiples roles, a menudo con logicas
contrapuestas. La naturaleza de esta posicion no puede ser
capturada por un Unico arquetipo; mas bien, se asemeja a la
fusion de tres roles distintos: el director de orquesta, el CEO y el
diplomdtico. Esta amalgama de funciones define la singularidad

del liderazgo académico y es el prerrequisito para navegar con



¢éxito la tension entre la tradicion y la innovacion, la autonomia y

la rendicion de cuentas.

Como director de orquesta, el lider universitario debe armonizar
una comunidad de expertos altamente cualificados y auténomos
—el cuerpo docente—, cada uno con su propia partitura y tempo.
Su autoridad no emana del poder jerarquico, sino de la
legitimidad académica y la capacidad de inspirar una vision
compartida. Su labor es asegurar que la polifonia de disciplinas
y perspectivas no degenere en cacofonia, sino que contribuya a
una interpretacion sinfonica coherente de la mision institucional

(Gigliotti, 2021).

Simultaneamente, como CEO de una organizacion compleja, el
lider debe garantizar la eficiencia operativa y la sostenibilidad
financiera. Esta dimension gerencial, alineada con los principios
de la norma ISO 9001:2015, implica la gestion de presupuestos,
la optimizacion de procesos y la toma de decisiones estratégicas
basadas en datos. Debe responder a indicadores de desempefio y
asegurar que la institucién cumpla con sus metas, una exigencia
central en modelos de acreditaciéon como el de SINEACE, que
evalian la capacidad de la gestion para lograr los resultados

educativos prometidos (Leite et al., 2022).



Finalmente, como diplomatico, el lider universitario es el
principal embajador de la institucion. Debe negociar con el
gobierno, forjar alianzas con la industria, atraer filantropia y
comunicar el valor publico de la universidad a una sociedad a
menudo escéptica. Esta funcion relacional, que es central en la
norma ISO 21001:2018 por su énfasis en la gestion de las partes
interesadas, requiere una inmensa habilidad para construir
consensos y movilizar recursos en un entorno de alta

competencia (Aron, 2021).

Navegar esta triple identidad exige un tipo de liderazgo
ambidiestro, capaz de defender los valores intemporales de la
academia mientras impulsa una transformacion organizacional
agil. Explorar las competencias, los estilos y los desafios de este
liderazgo polifacético, el cual es, en ultima instancia, el factor
determinante para que una universidad no solo sobreviva, sino

que prospere en el siglo XXI.

5.3 Competencias clave del liderazgo universitario

estratégico

Para ejercer con éxito este rol polifacético, el lider universitario
debe cultivar un conjunto de competencias criticas que van mas

alla de la gestion tradicional.



1. Vision estratégica y pensamiento sistémico

e Descripcion: Es la capacidad de anticipar tendencias
futuras, interpretar el entorno competitivo y sintetizar esta
informacion en una vision institucional clara, convincente y
compartida. Implica pensar en la universidad como un
sistema complejo y dindmico, donde las decisiones en un
area impactan en todas las demds. Esta competencia es el
fundamento para el cumplimiento de la Dimensién 1
("Gestion Estratégica") del modelo de acreditacion de

SINEACE.

o Ejemplo: Ante el auge de la inteligencia artificial, un rector
con vision estratégica no solo aprueba la compra de
software, sino que lidera un didlogo institucional para
redisenar los perfiles de egreso, fomenta la investigacion
interdisciplinaria sobre el impacto de la IA y establece un
plan de desarrollo de competencias digitales para toda la
comunidad, asegurando la pertinencia a largo plazo de la

institucion (Fumasoli & Stensaker, 2023).
2. Inteligencia politico-organizacional

e Descripcion: Es la habilidad para comprender y navegar la

compleja red de poder, intereses y culturas que coexisten



dentro de la universidad. Implica decodificar las dindmicas
informales, construir coaliciones, gestionar conflictos y
ejercer influencia sin recurrir Uinicamente a la autoridad
formal. Es el arte de "hacer que las cosas sucedan" en una

organizacion inherentemente politica y colegiada.

Ejemplo: Para implementar un nuevo modelo educativo, un
rector con inteligencia politica no lo impone por decreto.
Primero, identifica a los lideres de opinién y a los posibles
detractores en el cuerpo docente, organiza reuniones
informales para escuchar sus preocupaciones, crea un
comité piloto con representacion de diversas facciones y
utiliza los datos de este piloto para construir un caso de éxito

que genere un consenso orgdnico (Bolden et al., 2020).

3. Habilidades de comunicacion y construccion de sentido

(Sensemaking)

Descripcion: Mas alld de la simple transmision de
informacion, esta competencia se refiere a la capacidad de
articular la vision y la estrategia de manera que resuene con
las diversas partes interesadas (internas y externas). Implica
escuchar activamente, adaptar el mensaje a cada audiencia
y, sobre todo, construir una narrativa coherente que dé
sentido a las decisiones y a los cambios, fomentando la

confianza y el compromiso.



Ejemplo: Durante un proceso de reforma curricular exigido
por la norma ISO 21001, un rector no se limita a enviar un
memorando. Convoca asambleas, publica editoriales, se
retne con centros de estudiantes y colegios profesionales,
explicando no solo el "qué" del cambio, sino el "porqué":
como la reforma fortalecera la empleabilidad de los
egresados y el prestigio de sus titulos, transformando un
requisito normativo en una misién compartida (Gigliotti,

2021).

4. Capacidad de gestion del cambio

Descripcion: Es la competencia para liderar y gestionar
procesos de transformacion organizacional de manera
efectiva. Esto incluye diagnosticar la necesidad de cambio,
disefiar una estrategia de implementacion, comunicar la
vision, gestionar la resistencia y anclar los nuevos
comportamientos en la cultura institucional. Es la aplicacion
préctica del ciclo de mejora continua (PDCA) de la norma

ISO 9001 a nivel estratégico.

Ejemplo: Al decidir digitalizar los servicios estudiantiles,
una autoridad universitaria no solo implementa la
tecnologia. Designa "campeones del cambio" en las

facultades, establece un plan de capacitacion intensivo para



el personal administrativo, crea canales de retroalimentacion
para los estudiantes durante la fase de transicion y celebra
publicamente los primeros éxitos para generar impulso y

demostrar los beneficios del cambio (Hamdan et al., 2021).

5. Resiliencia financiera y desarrollo de recursos

Descripcion: En una era de financiacion publica
decreciente, esta competencia es la habilidad para asegurar
la viabilidad econdémica de la institucion a través de la
diversificaciéon de ingresos. Implica no solo una gestion
presupuestaria austera, sino una mentalidad proactiva para
la captacion de fondos (fundraising), la creacion de alianzas
estratégicas con la industria, la comercializacion de la
investigacion y el desarrollo de nuevos modelos de negocio

educativos.

Ejemplo: Un rector con esta competencia establece una
oficina de desarrollo profesionalizada, involucra
activamente al Consejo de Gobierno en la identificacion de
filantropos, promueve la creacion de catedras patrocinadas
por empresas y lidera el desarrollo de programas de
educacion continua y posgrados en linea dirigidos a
profesionales, generando nuevas fuentes de ingreso que

financian becas e investigacion (Chirikov, 2021).



54 El desafio de liderar el claustro académico: gestionando

expertos y autonomia

Dirigir un claustro académico es un desafio de liderazgo
cualitativamente distinto a cualquier otro. A diferencia de las
estructuras corporativas, el lider universitario no gestiona
subordinados, sino una "comunidad de expertos" (Becher &
Trowler, 2001) donde la autoridad formal es a menudo menos
influyente que el prestigio intelectual y la autonomia individual.
Este entorno unico presenta tres desafios interrelacionados: la
gestion de "egos" y la identidad disciplinar, el fomento de la
colaboracion interdisciplinaria y el delicado equilibrio entre la

libertad de catedra y los objetivos institucionales.

El primer desafio radica en la gestion de una fuerza laboral
compuesta por especialistas de alto nivel, cuya identidad
profesional estd profundamente ligada a su disciplina y a su

"

autonomia. Este "ego" académico no debe entenderse
peyorativamente, sino como el resultado de afios de

especializacion y la defensa de un campo del saber.

Sin embargo, puede generar una fuerte resistencia a las
iniciativas institucionales que se perciben como una amenaza a
la libertad de catedra o a las prioridades disciplinares (Blackmore

& Kandiko, 2011).



El segundo desafio es una consecuencia del primero: la fuerte
identidad disciplinar crea silos que dificultan la colaboracién
interdisciplinaria, la cual es crucial para abordar los problemas
complejos que la sociedad demanda resolver y que modelos de
calidad como el de SINEACE promueven a través de la

investigacion formativa.

Finalmente, el lider debe equilibrar la sagrada libertad de catedra
con la necesidad de alcanzar objetivos institucionales comunes,
un requisito explicito de la norma ISO 21001 que exige alinear

los procesos educativos con la estrategia de la organizacion.

Para navegar esta complejidad, se proponen tres estrategias

practicas:
1. Fomentar una cultura de colaboracion estratégica:

En lugar de imponer la colaboracion, el lider debe crear las
condiciones para que esta surja de manera organica y con un
proposito claro. Esto implica disefar y financiar "fondos semilla"
para proyectos de investigacion interdisciplinarios, crear
espacios fisicos y virtuales que promuevan la interaccion
informal entre facultades y, fundamentalmente, alinear los
sistemas de incentivos y reconocimiento para que valoren
explicitamente el trabajo colaborativo tanto como la produccion

individual.



El objetivo es transformar la colaboracion de una carga
administrativa a una oportunidad estratégica para acceder a
nuevos recursos y abordar preguntas de investigacion mas

ambiciosas (Kezar & Holcombe, 2019).
2. Liderazgo como "broker' de conocimiento y recursos:

El lider académico moderno debe actuar menos como un
comandante y mas como un "broker" o facilitador. Su rol es
conectar personas, ideas y recursos a través de las fronteras
departamentales. Esto se manifiesta en la practica al identificar
activamente a académicos de diferentes facultades que trabajan
en problemas similares y facilitar su encuentro, o al conectar una
necesidad de la industria (identificada a través de la gestion de
stakeholders) con un grupo de investigacion que posee la

capacidad para resolverla.

Este tipo de liderazgo servicial construye capital social y
demuestra su valor al habilitar, en lugar de dirigir (Middlehurst,

2021).

3. Implementar un sistema de evaluacion del desempeiio

equilibrado:

Para alinear la autonomia individual con los objetivos

institucionales, es crucial trascender la evaluacion basada



unicamente en publicaciones. Se debe disefiar un sistema de
evaluacion del desempeno docente que sea multidimensional y
que reconozca y recompense diversas formas de contribucion al
valor institucional. Esto incluye la excelencia en la docencia
(innovacién pedagogica), la mentoria de estudiantes, la
participacion en comités de mejora continua (un pilar de la norma
ISO 9001), la transferencia de conocimiento a la sociedad y, por

supuesto, la investigacion colaborativa.

Un sistema de evaluacion de este tipo no castiga la autonomia,
sino que la canaliza, mostrando a los académicos multiples
caminos para el desarrollo profesional que estan alineados con la
mision estratégica de la universidad (Franco-Santos & Otley,

2018).

5.5 Liderazgo en tiempos de crisis: Lecciones

institucionalizadas de la pandemia

La pandemia de COVID-19 represent6 la prueba de estrés mas
severa para la educacion superior en un siglo, exponiendo
vulnerabilidades sistémicas, pero también catalizando una
transformacion sin precedentes. La crisis no fue meramente un
desafio logistico, sino un examen profundo a la capacidad de
liderazgo, la agilidad de la gobernanza y la resiliencia de las
instituciones (Gigliotti, 2021). Extraer y formalizar las lecciones

de esta disrupcion es un imperativo para construir universidades



mas robustas y preparadas para la incertidumbre futura. A
continuacion, se detallan cuatro lecciones fundamentales que

deben ser institucionalizadas.
1. Agilidad decisoria basada en principios:

La crisis demostr6 la obsolescencia de los planes estratégicos
rigidos y los ciclos de decision burocraticos. Las universidades
exitosas fueron aquellas cuyo liderazgo pudo tomar decisiones
rapidas y descentralizadas, guiadas por un conjunto claro de
principios (ej. "la seguridad de la comunidad es la prioridad”,
"garantizar la continuidad académica"). Esto implica
institucionalizar el pensamiento basado en riesgos, un pilar de la
norma ISO 9001:2015, creando equipos de respuesta rapida y
empoderando a los lideres de nivel medio para que tomen
decisiones operativas sin esperar la aprobacion de una jerarquia

lenta (Boin & Kuilman, 2021).
2. Comunicacion estratégica y empatica:

En un entorno de alta incertidumbre y ansiedad, la comunicacion
se convirtio en una funcion de liderazgo critica. La leccion es que
la comunicacion de crisis no debe ser esporadica o meramente
informativa, sino constante, transparente, empatica y omnicanal.

Los lideres deben institucionalizar canales de comunicacidon



directa y bidireccional que no solo transmitan decisiones, sino
que también escuchen activamente las preocupaciones de
estudiantes y personal, un requisito fundamental de la norma ISO
21001 para atender las necesidades de las partes interesadas. Esto
construye el capital de confianza necesario para navegar

cualquier crisis (Rapanta et al., 2021).
3. Institucionalizacion de la resiliencia operativa y digital:

La migracion forzada a la ensefianza en linea reveld brechas
criticas en la infraestructura digital, las competencias
pedagobgicas y los servicios de apoyo al estudiante. La leccion es
que la resiliencia no es un accidente, sino un disefio. Las
universidades deben invertir estratégicamente en la creacion de
un ecosistema de aprendizaje hibrido robusto, que no solo sirva
como plan de contingencia, sino que enriquezca la oferta
educativa regular. Esto se alinea directamente con los estdndares
del modelo de SINEACE que exigen asegurar el bienestar del
estudiante y proveer los servicios de soporte necesarios para su

formacion (Watermeyer et al., 2021).
4. Reafirmacion del liderazgo humano y distribuido:

La crisis desmantel¢ la ilusion del liderazgo heroico y solitario.
La complejidad de la situacion exigié un modelo de liderazgo

mas distribuido, donde la responsabilidad fue compartida entre



decanos, directores de programa y personal clave. Mas
importante atn, subrayo la necesidad de un liderazgo humano,
centrado en el bienestar, la flexibilidad y el reconocimiento del
costo emocional que la crisis impuso a toda la comunidad.
Institucionalizar esta leccion significa revisar las politicas de
recursos humanos, fortalecer los servicios de salud mental y
cultivar una cultura donde la empatia y el apoyo mutuo sean
reconocidos como competencias de liderazgo esenciales (Kezar,

2022).

Este capitulo ha desglosado la naturaleza polifacética del
liderazgo universitario, desde sus roles simbolicos hasta sus
imperativos gerenciales y sus desafios mas humanos. La
reflexion final para todo lider académico debe trascender la
gestion del presente para interrogarse sobre la naturaleza del
legado que desea construir. Cada decision diaria —cada
presupuesto aprobado, cada conflicto gestionado, cada programa
inaugurado— es un ladrillo en la construccion de la reputacion
institucional a largo plazo. Un liderazgo meramente reactivo
puede mantener la operatividad, pero es el liderazgo estratégico
y proactivo el que forja una identidad institucional resiliente y
reconocida (Wilkins & Huisman, 2021). La verdadera medida del
éxito no reside en los rankings de un afio, sino en la capacidad de

la institucion para sostener su promesa de valor a través de



generaciones de estudiantes, tal como lo exigen los ciclos de
mejora continua de SINEACE y la norma ISO 21001. El legado
de un lider no se escribe en memorias, sino que se inscribe en la
cultura, la capacidad y la reputacion de la universidad que deja
atras, una institucion mas fuerte, mas pertinente y mas preparada

para el futuro de lo que la encontrd (Davies & Davies, 2020).



Parte I11:

Pilares para la sostenibilidad y
relevancia institucional



CAPITULO VI

Capitulo VI: Tecnologia, datos y sostenibilidad financiera: la nueva

frontera de la gestion.

En la arquitectura financiera de la universidad del siglo XXI, la
tecnologia ha dejado de ser un rubro contable pasivo para transformarse en
el principal catalizador de resiliencia institucional. Como sostiene Delgado
(2023), "la disrupcion digital exige un cambio de paradigma contable: de
ver la TI como gasto operativo a entenderla como inversion estratégica
multiplicadora de ROI educativo". Los datos son elocuentes: las
instituciones que asignan >15% de su presupuesto TI a innovacion (vs.
mantenimiento) generan flujos de ingreso extras mediante
microcredenciales, laboratorios remotos y analitica predictiva de desercion,
logrando un 23% mayor sostenibilidad en 5 afios (Brynjolfsson & McAfee,
2021). Este capitulo demuestra como la sinergia entre finanzas y tecnologia
crea ecosistemas educativos que, alineados con la ISO 21001:2018
(clausula 8.5.1 sobre infraestructura digital) y el Modelo SINEACE

(Estandar 9: "Infraestructura"), permiten:

e Reingenieria de costos estructurales mediante plataformas
unificadas que reducen 30% gastos administrativos (ERP-AI

segiin Gartner, 2024)



e Nuevos modelos de ingresos basados en activos digitales (ej.:
suscripciones corporativas a MOOC especializados validados

por blockchain)

o [Eficiencia pedagégica cuantificable mediante Learning
Analytics que optimizan retencion estudiantil (reduciendo

costos de reposicion)

Lejos de ser un apéndice presupuestario, la tecnologia se revela
como el sistema circulatorio que oxigena la mision académica mientras
garantiza viabilidad econémica. Como CFO, su desafio es transformar cada
moneda invertida en TI en un generador de valor triple: académico, social

y financiero.
6.1 La hoja de ruta para la transformacion digital

En el contexto de la educacion superior, la hoja de ruta para
la transformacion digital representa un marco estratégico
imperativo que trasciende la mera adopcién tecnolégica,
posicionandose como un catalizador de resiliencia institucional y
ventaja competitiva sostenible. Esta ruta, alineada con el modelo de
acreditacion del Sistema Nacional de Evaluacion, Acreditacion y
Certificacion de la Calidad Educativa (SINEACE), enfatiza la
gestion estratégica y la innovacion como pilares para la calidad

educativa, exigiendo una evaluacién continua de procesos y



recursos que integre tecnologias digitales para fomentar la

eficiencia y la sostenibilidad (SINEACE, 2016).

Asimismo, se armoniza con las normas ISO 9001:2015 ¢
ISO 21001:2018, que promueven sistemas de gestion de calidad
orientados a la mejora continua y la satisfaccion de las partes
interesadas mediante la integracion digital, asegurando que las
instituciones universitarias no solo respondan a disrupciones
globales, sino que lideren la evolucion educativa (International

Organization for Standardization, 2015, 2018).

A continuacion, se delinean cuatro fases secuenciales,
respaldadas por evidencias empiricas recientes, que guian esta
transformacion con un enfoque en impacto mensurable y alineacion
estratégica, empoderando a docentes y aspirantes a autoridades para

forjar universidades visionarias y resilientes.
Fase 1: Diagnéstico y vision

La fase inicial de diagnostico y vision implica una
evaluacion rigurosa del estado actual de madurez digital
institucional, identificando brechas, oportunidades y una visién
estratégica que alinee la tecnologia con objetivos educativos y
financieros. Esta etapa, esencial para mitigar riesgos y maximizar

retornos, involucra el uso de encuestas, entrevistas y analisis de



madurez para mapear procesos existentes, revelando varianzas entre

percepcion y realidad en la adopcion digital (Marks et al., 2020).

Estudios destacan que esta diagnosis fomenta una vision
holistica, integrando dimensiones como infraestructura y
capacitacion, para transitar de etapas gestionadas a
cuantitativamente manejadas, tal como se evidencia en evaluaciones
de alianzas universitarias europeas (Alfirevi¢ & Bali¢, 2022). En
concordancia con el modelo SINEACE, esta fase refuerza la
dimension de Gestion Estratégica, exigiendo planes que incorporen
indicadores de innovacidén tecnoldgica para la acreditacion de
calidad, mientras que la ISO 9001:2015 subraya la planificacion
basada en riesgos para una vision proactiva que impulse la

resiliencia institucional.
Fase 2: Optimizacion de procesos internos (ERP/SIS)

Una vez establecida la vision, la optimizacion de procesos
internos mediante sistemas como Enterprise Resource Planning
(ERP) y Student Information Systems (SIS) emerge como pilar para
la eficiencia operativa, reduciendo costes administrativos vy
automatizando flujos de trabajo. Esta fase prioriza la integracion de
tecnologias como la nube y el Internet de las Cosas para una
utilizacion  optima de recursos, evitando  restricciones

presupuestarias y fomentando enfoques estructurados que generen



ahorros significativos (Hashim et al.,, 2022). Investigaciones
recientes confirman que esta optimizacion acelera la madurez
digital, enfociandose en procesos habilitadores como la
administracion estudiantil y la gobernanza, aunque advierten contra

una mera automatizacion sin planes comprehensivos (Marks et al.,

2020).

Alineado con la ISO 9001:2015, este enfoque promueve la
mejora continua de procesos para alinear operaciones con
estandares de calidad, mientras que el modelo SINEACE integra
estos sistemas en la dimension de Soporte Institucional, evaluando

su impacto en la sostenibilidad financiera y la acreditacion.
Fase 3: Mejora de la experiencia del estudiante (CRM/LMS)

La tercera fase se centra en elevar la experiencia del
estudiante a través de herramientas como Customer Relationship
Management (CRM) y Learning Management Systems (LMS),
personalizando el aprendizaje y fomentando la retenciéon mediante

enfoques centrados en el aprendiz.

Esta mejora incorpora aprendizaje blended y herramientas
de inteligencia artificial para potenciar habilidades como el
pensamiento critico y la competencia global, adaptandose a
incertidumbres post-pandemia (Rasli et al., 2022). Evidencias

empiricas resaltan el rol de plataformas digitales en facilitar



interacciones remotas y personalizadas, mejorando el engagement y

la accesibilidad (Hashim et al., 2022).

En sintonia con la ISO 21001:2018, esta fase enfatiza la
interaccion con aprendices para maximizar satisfaccion y eficiencia,
mientras que el modelo SINEACE la vincula a la dimension de
Formacion Integral, exigiendo evaluaciones que midan el impacto

de estas tecnologias en la calidad educativa y la empleabilidad.
Fase 4: Desarrollo de nuevos modelos educativos digitales

La fase culminante implica el desarrollo de nuevos modelos
educativos digitales, como aprendizaje personalizado con IA,
modelos virtuales globales y colaboraciones innovadoras, para
generar valor sostenible y posicionar a las universidades como faros
de innovacion. Esta etapa transforma adversidades en
oportunidades, integrando sostenibilidad y resiliencia mediante
curriculos alineados con los Objetivos de Desarrollo Sostenible

(Rasli et al., 2022).

Roadmaps recientes proponen avanzar hacia modelos
avanzados mediante evaluaciones anuales y adopcion de
tecnologias emergentes, fomentando redes de interés y grupos de
trabajo para elevar la madurez digital en investigacion e innovacion

(Alfirevi¢ & Bali¢, 2022).



Compatible con la ISO 21001:2018, este desarrollo
promueve modelos transformadores que aseguren la equidad y la
excelencia, mientras que el modelo SINEACE lo enmarca en la
dimension de Investigacion e Innovacion, requiriendo evidencias de

impacto para la acreditacion y la proyeccion institucional.

Esta hoja de ruta no solo mitiga vulnerabilidades
financieras, sino que cataliza un ecosistema educativo dinamico,
invitando a lideres académicos a implementar estas fases con rigor
cientifico para asegurar la perennidad y el liderazgo global de sus

instituciones.
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6.2  Estrategias para la diversificacion de ingresos

La dependencia excesiva de las matriculas como fuente principal

de ingresos representa una vulnerabilidad estratégica para



cualquier Institucion de Educacion Superior (IES). La volatilidad
demografica, la competencia creciente y la incertidumbre en la
financiaciéon publica exigen un portafolio de ingresos
diversificado y robusto. A continuacidon, se analizan cuatro

estrategias clave para construir esta resiliencia financiera.

6.2.1 Educacion continua y corporativa: El mercado

del aprendizaje a lo largo de la vida

o Potencial: Esta estrategia capitaliza uno de los activos
mas valiosos de la universidad —el conocimiento
experto— para satisfacer la creciente demanda de
actualizacion profesional (upskilling y reskilling). El
desarrollo de programas flexibles, certificaciones y
micro-credenciales dirigidas a profesionales y empresas
abre un mercado masivo y global, desacoplado de los

ciclos demograficos tradicionales.

Al ofrecer formacion a medida para el sector
corporativo, la universidad no solo genera ingresos
significativos, sino que también fortalece sus vinculos
con los empleadores, un requisito clave del modelo de
SINEACE y de la norma ISO 21001 para asegurar la

pertinencia de su oferta (Sanchez-Pundit et al., 2023).



o Desafio Principal: La agilidad y la competencia. El
mercado de la educacidon continua estd dominado por
actores no tradicionales (plataformas en linea,
consultoras) que operan con una velocidad y una
orientacion al cliente que a menudo superan a las
estructuras académicas. El principal desafio es superar
la burocracia interna para disefiar y lanzar programas
con la rapidez que el mercado exige, sin comprometer el
rigor académico que constituye la propuesta de valor

unica de la universidad (Jeladze & Pata, 2021).

6.2.2 Filantropia y campaifias de capital: construyendo

un legado de sostenibilidad

o Potencial: La filantropia representa una de las
fuentes de ingresos no restringidos mas potentes,
permitiendo la  financiacion de  proyectos
transformadores: construccion de infraestructura,
creacion de catedras de investigacion, 'y,
fundamentalmente, el crecimiento del endowment
(fondo patrimonial) que garantiza la sostenibilidad a
perpetuidad. Una campana de capital bien ejecutada,
dirigida a exalumnos (alumni), fundaciones y
grandes filantropos, puede alterar radicalmente la

posicion financiera de una institucion.



Desafio Principal: La profesionalizacion y la
paciencia. El fundraising exitoso no es un esfuerzo
esporadico, sino el resultado de una estrategia de
cultivo de relaciones a largo plazo. El principal
desafio es pasar de una filantropia reactiva a una
oficina de desarrollo (development office)
profesionalizada, con personal experto, sistemas de
gestion de donantes (CRM) y un compromiso visible
y sostenido por parte de la alta direccion y el Consejo

de Gobierno (Shattock, 2021).

6.2.3 Transferencia tecnologica y comercializacion

de la investigacion: del laboratorio al mercado

Potencial: Esta estrategia convierte la produccion
intelectual de la universidad —invenciones,
patentes, software— en activos licenciables o en la
base para la creacion de empresas spin-off. El
potencial de retorno financiero de una patente
exitosa o una spin-off que escala puede ser
exponencial. Més alld del ingreso, la transferencia
tecnologica fortalece el ecosistema de innovacion,
atrae talento investigador de primer nivel y

demuestra el impacto socioeconémico de Ia



universidad, un indicador de calidad cada vez mas

valorado.

o Desafio Principal: La gestion del riesgo y la brecha
cultural. La comercializacion de la investigacion es
una actividad de alto riesgo, con largos periodos de
maduracion y una alta tasa de fracaso. El principal
desafio es crear una Oficina de Transferencia
Tecnologica (OTT) que no solo posea la pericia legal
y comercial, sino que también pueda actuar como un
puente cultural entre el mundo académico motivado
por la publicacion y el avance del conocimiento y el
mundo industrial motivado por el retorno de la

inversion (Agasisti & Shavaleeva, 2021).

6.2.4 Gestion y alquiler de infraestructuras:

maximizando el retorno de los activos fisicos

Potencial: Las universidades poseen una vasta cantidad
de activos fisicos a menudo infrautilizados: laboratorios,
auditorios, residencias estudiantiles (en periodos
vacacionales), instalaciones deportivas y centros de
convenciones. Una gestion proactiva de estos activos
puede generar una fuente de ingresos estable y
predecible a través del alquiler para eventos,

conferencias, programas de verano o servicios a otras



instituciones. Este enfoque se alinea con los principios
de eficiencia de la norma ISO 9001 al maximizar el uso

de los recursos existentes.

e Desafio Principal: La complejidad operativa y el
conflicto de mision. La gestion de eventos y el alquiler
de espacios es un negocio con una logistica y unas
necesidades de servicio al cliente muy diferentes a las de
la actividad académica. El principal desafio es
desarrollar la capacidad operativa para gestionar esta
linea de negocio de manera profesional sin que interfiera
o entre en conflicto con la mision principal de la
universidad, asegurando que las actividades académicas

siempre tengan la maxima prioridad (Ayub et al., 2022).

6.3 Ciberseguridad: Protegiendo el activo digital y la

reputacion institucional

La transformacion digital, si bien es un motor de sostenibilidad,
introduce simultdneamente un vector de riesgo existencial: la
ciberseguridad. Para una universidad, un ciberataque no es un
mero problema técnico; es una crisis institucional que puede
paralizar las operaciones, destruir la confianza publica y
comprometer su activo mas valioso: el conocimiento. La cultura

de apertura y colaboracion que define a la academia la convierte,



paraddjicamente, en un objetivo especialmente vulnerable (Safa
et al., 2021). Por tanto, la ciberseguridad debe ser elevada de una
preocupacion del departamento de T1 a un pilar de la gobernanza

estratégica.
6.4 Las 3 Mayores Amenazas para las IES

Ransomware (Secuestro Digital): Esta es la amenaza mas
disruptiva. Los atacantes infiltran la red, cifran sistemas criticos
(bases de datos de estudiantes, sistemas financieros, plataformas de
investigacion) y exigen un rescate millonario para devolver el
acceso. Un ataque de ransomware exitoso puede paralizar por
completo a una universidad durante semanas, impidiendo
matriculas, clases y operaciones administrativas, con un coste

reputacional y financiero devastador.

Phishing y Fraude al CEO (Ingenieria Social): Mas del 90% de
los ciberataques exitosos comienzan con un correo de phishing. Los
atacantes se hacen pasar por entidades legitimas (o incluso por el
propio rector) para engafiar a empleados o estudiantes y hacer que
revelen sus credenciales o realicen transferencias financieras
fraudulentas. Esta tactica explota el eslabon mas débil: el factor

humano.

Robo de propiedad intelectual y datos de investigacion: Las

universidades son un objetivo prioritario para el espionaje industrial



y estatal. Los atacantes buscan robar datos de investigacion de
vanguardia, patentes en desarrollo y propiedad intelectual antes de
que sea publicada o comercializada. Este tipo de ataque socava la
mision investigadora de la institucion y puede tener consecuencias

econdmicas y geopoliticas significativas (Kshetri, 2021).

Figura 4
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6.5 Las 3 Inversiones Prioritarias en Ciberseguridad

Mitigar estos riesgos requiere un enfoque de "defensa en
profundidad". La inversion debe ser estratégica y equilibrada en

tres areas prioritarias:

Fortalecimiento del perimetro tecnolégico (Defensa técnica):



Esto incluye la implementacion de tecnologias esenciales como
la autenticacion multifactor (MFA) para todo el personal y
estudiantes, sistemas avanzados de deteccion y respuesta en la
red (EDR/XDR), y un programa robusto de gestion de

vulnerabilidades y parches. Esta es la base técnica indispensable.

2. Inversion en el "Firewall Humano" (Capacitacion y

Concienciacion):

La tecnologia por si sola es insuficiente. Es crucial implementar
un programa continuo y obligatorio de formacién en
ciberseguridad para toda la comunidad universitaria.
Simulaciones de phishing y talleres practicos transforman a los
usuarios de ser el principal riesgo a ser la primera linea de
defensa. Esta inversidon en competencia del personal es un
requisito explicito de la norma ISO 21001 (Clausula 7.2) y
fortalece la cultura de calidad que promueve SINEACE.

3. Adopcion de un marco de gobernanza de la seguridad (gestion

y proceso):

La ciberseguridad debe ser gestionada, no solo implementada. La
adopcion de un marco de gestion de la seguridad de la
informacion como la norma ISO 27001 proporciona la estructura
para identificar riesgos, implementar controles, medir la eficacia

y mejorar continuamente la postura de seguridad. Esto eleva la



ciberseguridad a un proceso de gobernanza, con la supervision

directa de la alta direccion, asegurando que el riesgo se gestione

de manera proactiva y alineada con los objetivos institucionales

(von Solms & von Solms, 2018).

Figura 5
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6.6  La Dualidad Estratégica - Donde las finanzas y lo digital

convergen

La evidencia presentada demuestra irrefutablemente

que la sostenibilidad financiera y la madurez digital

constituyen un binomio indisoluble en la universidad del

siglo XXI.

Como

sefiala Brynjolfsson (2023), "las

instituciones que tratan la tecnologia como centro de coste



condenan su futuro; aquellas que la ven como tejido
conectivo del ecosistema educativo construyen ventajas
competitivas perdurables" (p. 78). Esta simbiosis exige un
nuevo perfil de liderazgo: ejecutivos bilingiies capaces de
articular la mision académica en lenguaje financiero-

tecnologico, transformando bytes en valor tangible.
Tres Premisas Fundamentales:
1. La Eficiencia Digital Genera Oxigeno Financiero:

Sistemas ERP con IA reducen 30% costos
administrativos (Gartner, 2024), liberando recursos para
investigacion de punta. La ISO 21001:2018 (clausula
8.5.1) convierte la infraestructura digital en activo

estratégico cuantificable.
2. Los Datos son la Nueva Moneda Académica:

Plataformas de learning analytics no solo
mejoran retencion  estudiantil  (18% ROI segln
Educause, 2024), sino que crean nuevos modelos de
ingreso mediante microcredenciales personalizadas. El
estandar 9 del SINEACE (2023) exige esta conversion

de datos en valor.



3. La Gobernanza Requiere Doble Ciudadania:

Como advierte Garcia-Pefialvo (2023), "los
rectores deben ser tan fluidos en APIs y blockchain
como en pedagogia critica" (p. 15). Esto implica comités
directivos donde CIOs y CFOs co-disefan presupuestos

bajo criterios de ROI educativo (no solo financiero).
El Llamado al Liderazgo Bilingiie:

La disyuntiva ya no es invertir en docencia o en
tecnologia, sino cdmo la sinergia entre ambas construye
instituciones antifragiles. Usted, autoridad universitaria,

debe dominar tres dialectos:

e FElIdioma de la Academia (calidad pedagogica,
libertad de catedra)

e El Lenguaje de las Finanzas (ROI, flujos de caja

diversificados)

e El Cédigo de lo Digital (escalabilidad cloud,
ciberseguridad, UX)

Como sintetiza Mintzberg (2023), "Gobernar una

universidad hoy es dirigir una orquesta sinfonica donde los



violines son profesores, los metales inversores, y la partitura
se escribe en algoritmos" (p. 112). El capitulo provee la
batuta para esta compleja armonia: convierta cada megabyte
en un ladrillo de sostenibilidad y cada billete en un puente

hacia la excelencia educativa.



CAPITULO VII

Capitulo VII: La universidad con propdsito: ética, impacto social y

responsabilidad institucional.

7.1 La ventaja competitiva inexpugnable de la universidad

La universidad contemporanea se encuentra asediada por una
logica que le es, en esencia, ajena: la légica del mercado.
Presionada para operar como una corporacion, para cuantificar
su valor en rankings y para tratar a sus estudiantes como meros
clientes, la Institucion de Educacion Superior (IES) corre el
riesgo de sufrir la erosion de su activo mas preciado y su

verdadera fuente de legitimidad: su ethos académico.

En un mundo saturado de "productos educativos" estandarizados
y promesas de empleabilidad, este capitulo argumenta que la
mayor y mas sostenible ventaja competitiva de una universidad
no reside en su eficiencia operativa ni en su presupuesto de
marketing, sino en su autenticidad y su compromiso

inquebrantable con un proposito superior: la busqueda



desinteresada de la verdad y la contribucién deliberada al bien

comun.

Esta mercantilizacion de la educacion superior, un fendmeno
ampliamente documentado, amenaza con vaciar a la universidad
de su significado, transformandola en un mero proveedor de
credenciales para el mercado laboral (Collini, 2022). Sin
embargo, una institucion que sucumbe a esta logica y compite
unicamente en el terreno de la eficiencia o el coste, esta destinada

a ser una mercancia mas, facilmente sustituible.

La autenticidad, por el contrario, es inexpugnable. Emerge de una
identidad institucional clara y de una cultura que prioriza la
indagacion critica, la integridad intelectual y la responsabilidad
social por encima de los indicadores de rendimiento a corto
plazo. Como sostienen algunos tedricos, en la "economia de la
reputacion”, la confianza y la legitimidad son el capital mas
valioso, y este solo puede cultivarse a través de un compromiso
coherente y demostrable con un propdsito que trasciende el

interés propio (Saichaie, 2020).

Este enfoque no es una negacion de la necesidad de una gestion
de calidad rigurosa. Por el contrario, la redefine. Marcos como el
modelo de acreditacion de SINEACE o las normas ISO 9001 e
ISO 21001 no deben ser interpretados como meros mecanismos

de control burocratico, sino como herramientas para verificar la



autenticidad de la promesa institucional. La norma ISO 21001,
con su énfasis en la "responsabilidad social" y las necesidades de
"otros beneficiarios" mas alld del estudiante, provee el lenguaje
para articular y gestionar este propdsito superior. Un sistema de
calidad robusto, por tanto, no solo asegura que la universidad
"haga las cosas bien", sino que, de manera mas fundamental,

asegura que "haga las cosas correctas" (Biesta, 2020).

Este capitulo explora cémo los lideres universitarios pueden
actuar como custodios de este propdsito superior. Analizaremos
las estrategias para resistir las presiones de la mercantilizacion,
para cultivar una cultura de autenticidad y para comunicar el
valor publico de la universidad de una manera que inspire
confianza y atraiga a aquellos estudiantes, académicos y
financiadores que buscan no solo una transaccion, sino una
transformacion. Porque en el futuro, las universidades que
lideraran no seran las que mejor imiten al mercado, sino las que

ofrezcan una alternativa auténtica y valiosa a €l.

7.2 La Responsabilidad Social Universitaria (RSU): el

proposito en accion

La Responsabilidad Social Universitaria (RSU) trasciende la
filantropia ocasional al consolidarse como un compromiso

estratégico y transversal que integra la ética y el impacto social en



las tres funciones misionales de la universidad: formacion,

investigacion y extension.

En el contexto peruano, donde la Ley Universitaria N.°
30220 y el modelo de acreditacion del Sistema Nacional de
Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la Calidad Educativa
(SINEACE) exigen un impacto social tangible, la RSU se posiciona
como un pilar de la calidad educativa. Este apartado, dirigido a
docentes universitarios aspirantes a autoridades, define la RSU, la
diferencia de la filantropia ocasional y detalla su integracion en las
funciones misionales, alineandose con las normas ISO 9001:2015 e
ISO 21001:2018 para transformar a las universidades en agentes de

cambio social.

La Responsabilidad Social Universitaria (RSU) es Ila
materializacion estratégica del proposito superior de la
universidad. Lejos de ser un conjunto de actividades periféricas
o actos de filantropia ocasional, la RSU es un modelo de gestion
integral y transversal que impregna la totalidad del quehacer

institucional.

Mientras que la filantropia puede manifestarse en donaciones
puntuales o voluntariado desconectado de la mision, la RSU es
la integracion deliberada de la ética, el impacto social y el
compromiso con los stakeholders en las tres funciones misionales

de la universidad: la formacion, la investigacion y la extension.



1.

Este enfoque sistémico es un requisito explicito de la norma ISO
21001:2018 (Clausula 4.5) y es el nucleo de la evaluacion de la
"responsabilidad social" en modelos de acreditacion como el de

SINEACE.

En la formacion (Educacion):

La Transicion al Aprendizaje-Servicio. La RSU transforma la
docencia de una mera transmision de conocimientos a una
formacion de ciudadanos competentes y comprometidos. La
principal herramienta para ello es el aprendizaje-servicio (ApS),
una metodologia pedagogica que integra el servicio comunitario

con la instruccidon académica.

A diferencia del voluntariado tradicional, el ApS esta
curricularmente integrado, es evaluado y busca un beneficio
reciproco: los estudiantes aplican sus conocimientos tedricos
para resolver problemas reales de la comunidad, y a su vez, esta
experiencia practica enriquece su aprendizaje y desarrolla
competencias civicas y profesionales (Salam et al., 2019).
Institucionalizar el ApS es responder directamente al llamado de

una formacion integral.



2. Enlainvestigacion:

El Imperativo de la Investigacion con Impacto. La RSU
desafia el modelo de investigacion concebido inicamente para la
publicacion en revistas especializadas (publish or perish). Exige
una investigacion con impacto, orientada a generar conocimiento
que no solo sea original, sino también socialmente pertinente y

util para la resolucion de problemas locales y globales.

Esto implica fomentar la investigacion-accion participativa, la
ciencia ciudadana y la co-creacion de agendas de investigacion
con actores no académicos (comunidades, ONGs, sector
publico). Este enfoque no devalta la investigacion bdésica, sino
que la complementa, asegurando que el quehacer cientifico de la
universidad contribuya directamente al bienestar de la sociedad
que la financia (Ramirez-Montoya & Valenzuela-Gonzalez,

2020).
3. En la extension:

La evolucion hacia la vinculacion bidireccional con el medio.
La RSU redefine la "extension universitaria", superando el
modelo asistencialista y unidireccional donde la universidad
W " . . .

extiende" su conocimiento a una comunidad pasiva. En su lugar,

promueve una vinculacion con el medio bidireccional y



dialogica. La universidad no solo ensefia, sino que también

aprende de los saberes y experiencias de la comunidad.

Esto se materializa en proyectos de desarrollo conjunto,
incubadoras de empresas sociales y la creacion de observatorios
y plataformas de didlogo permanente. Esta interaccion constante
asegura la pertinencia de la formacién y la investigacion, y
legitima el rol de la universidad como un actor clave en el

desarrollo de su territorio (Tamarit-Alemany et al., 2022).

La RSU no es un departamento ni un programa; es la
manifestacion coherente de la identidad y el propodsito de la
universidad en cada una de sus funciones, transformando la

promesa de valor social en un impacto tangible y medible.

7.3 Caso de Estudio: El dilema ético de la donacion

controvertida

El Dr. Carlos, rector de la Universidad Andina del Peru,
enfrenta un dilema ético critico. Una empresa minera, sefialada por
contaminaciéon ambiental en comunidades locales, ofrece una
donacion de 5 millones de dolares para financiar un nuevo centro de
investigacion en sostenibilidad. La universidad, que lucha por
cumplir los estandares de acreditacion del Sistema Nacional de

Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la Calidad Educativa



(SINEACE) y las normas ISO 9001:2015 ¢ ISO 21001:2018,
enfrenta limitaciones financieras severas (SINEACE, 2022; Cruz-

Velandia et al., 2023).

La donacion podria mejorar la infraestructura y la calidad
educativa, alineandose con los criterios de sostenibilidad de
SINEACE (SINEACE, 2023). Sin embargo, las partes interesadas
ejercen presiones divergentes. Los docentes, comprometidos con la
Responsabilidad Social Universitaria (RSU), argumentan que
aceptar la donacién comprometeria los valores éticos de la
universidad, reduciendo su legitimidad social en un 15%, segin
Tapia-Fonllem et al. (2022). Los estudiantes, movilizados por el
activismo ambiental, amenazan con protestas, lo que podria dafiar
la reputacion institucional, un riesgo destacado por Ramos-Pérez et

al. (2023).

Por otro lado, el consejo universitario ve la donacion como
una oportunidad para diversificar ingresos, crucial para la
sostenibilidad financiera (Martinez-Le6n et al., 2022). La
comunidad local, afectada por la minera, exige transparencia,

alineada con ISO 9001:2015 (Cruz-Velandia et al., 2023).

El Dr. Carlos debe decidir: ;jaceptar la donacion y priorizar
la estabilidad financiera o rechazarla para preservar la autenticidad
ética? ;Coémo equilibrar los criterios de SINEACE con la presion de

los stakeholders? ;Qué mensaje envia esta decision sobre el



proposito superior de la universidad? Estas preguntas abiertas

invitan a reflexionar sobre el liderazgo ético en la educacion

superior.

7.4

Alineando el plan estratégico universitario con los

Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

En un contexto global donde los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) de la ONU representan un
marco universal para abordar desafios como la pobreza, la
desigualdad y el cambio climatico, las universidades
peruanas tienen la responsabilidad de alinear sus planes
estratégicos con estos objetivos para maximizar su impacto
social y cumplir con los estandares de calidad establecidos
por la Ley Universitaria N.° 30220 y el modelo de
acreditacion del Sistema Nacional de Evaluacion,
Acreditacion y Certificacion de la Calidad Educativa
(SINEACE).

Las normas ISO 9001:2015 e ISO 21001:2018
refuerzan esta necesidad al promover procesos eficientes y
una educaciéon centrada en las necesidades de los
stakeholders (Cruz-Velandia et al., 2023). Este apartado,
dirigido a docentes universitarios aspirantes a autoridades,

detalla cémo las universidades pueden integrar los ODS en



sus funciones misionales docencia, investigacion y gestion
del campus con ejemplos especificos enfocados en el ODS
4 (Educacion de Calidad) y el ODS 11 (Ciudades y
Comunidades Sostenibles), asegurando una contribucion

estratégica al bien comun.

La integracion de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) en la planificacion universitaria trasciende
la mera responsabilidad social: es una reingenieria
institucional que redefine el contrato social de la educacion
superior. Como sostiene Leal Filho (2023), "las
universidades que no internalicen los ODS en su ADN
estratégico quedaran obsoletas como agentes de cambio" (p.
112). Este proceso exige ir mas alld de declaraciones
retoricas hacia una articulacion operativa en tres ejes
misionales, bajo marcos normativos como ISO 21001:2018
(clausula 5.1.1) y el Modelo SINEACE (eje 4: "Vinculacion

con el entorno").

Integracion estratégica de los ODS en el Plan

Universitario

La alineacion de los planes estratégicos con los ODS
requiere un enfoque transversal que incorpore la
sostenibilidad en la wvision, misidn y operaciones

institucionales.



Tapia-Fonllem et al. (2022) destacan que las
universidades que integran los ODS en su planificacion
incrementan su impacto social en un 22%, fortaleciendo su
legitimidad. SINEACE evalua la vinculacion con el entorno
y la formacion integral como criterios clave de acreditacion,
lo que exige que los planes estratégicos reflejen un

compromiso con los ODS (SINEACE, 2022).

ISO 21001:2018 fomenta la personalizacion
educativa para atender necesidades sociales, mientras que
ISO 9001:2015 promueve la eficiencia en la gestion de
recursos para alcanzar objetivos sostenibles (Cruz-Velandia
et al., 2023). Esta integracion no solo responde a demandas
globales, sino que posiciona a las universidades peruanas,
donde solo el 15% estan acreditadas (SINEACE, 2023),

como lideres en transformacion social.

1. Docencia: Contribuyendo al ODS 4 (Educacion de
Calidad)

Descripcion: La docencia puede alinearse con el ODS 4
mediante metodologias como el aprendizaje-servicio,
que combina objetivos académicos con proyectos
comunitarios. Ramos-Pérez et al. (2023) reportan que

estas iniciativas mejoran las competencias estudiantiles



en un 25%, cumpliendo con los estandares de SINEACE

para la formacion integral.

Ejemplo en la practica: Una universidad implementa
un programa de aprendizaje-servicio en el que
estudiantes de educaciéon disefian talleres de
alfabetizacion para comunidades rurales, beneficiando a
1,000 personas y fortaleciendo la calidad educativa

(SINEACE, 2022).

Referencia: Ramos-Pérez et al. (2023); SINEACE
(2022).

2. Investigacion: contribuyendo al ODS 11 (Ciudades y

Comunidades Sostenibles)

Descripcion: La investigacion alineada con el ODS 11
se centra en soluciones para ciudades sostenibles, como
la movilidad urbana o la gestion de residuos. Martinez-
Leon et al. (2022) indican que la investigacion aplicada
eleva la relevancia institucional en un 18%. SINEACE
valora la investigaciébn con impacto social como un

criterio de acreditacion (SINEACE, 2023).

Ejemplo en la practica: Una facultad de ingenieria
desarrolla un proyecto de investigacion sobre sistemas

de transporte sostenible en una ciudad peruana,



reduciendo emisiones en un 10% en un piloto local,
alineado con ISO 21001:2018 (Cruz-Velandia et al.,
2023).

Referencia: Martinez-Leon et al. (2022).
. Gestion del campus: contribuyendo a los ODS 4y 11

Descripcion: La gestion sostenible del campus, como la
adopcion de energias renovables o programas de
inclusion, apoya ambos ODS. Tapia-Fonllem et al.
(2022) reportan que los campus sostenibles reducen
costos operativos en un 15% y mejoran la percepcion
estudiantil. ISO 9001:2015 promueve la eficiencia en la

gestion de recursos (Sunder & Antony, 2021).

Ejemplo en la practica: Una universidad instala
paneles solares y crea un programa de becas para
estudiantes vulnerables, beneficiando a 500 estudiantes
y reduciendo la huella de carbono en un 20%,

cumpliendo con SINEACE (SINEACE, 2023).

Referencia: Tapia-Fonllem et al. (2022); Sunder &
Antony (2021).

Alinear el plan estratégico con los ODS transforma a



las universidades en motores de desarrollo sostenible,
integrando la docencia, la investigacion y la gestion del
campus con un propdsito superior. Al cumplir con
SINEACE y las normas ISO, los lideres universitarios
pueden posicionar sus instituciones como referentes

globales de calidad e impacto social.

Alinear el plan estratégico con los ODS no es un
ejercicio de compliance, sino una oportunidad para
reinventar la universidad como nodo de innovacion social.
Como advierte Leal Filho (2023), "el futuro pertenece a las
instituciones que conviertan sus campus en laboratorios
vivos donde la docencia ensena sostenibilidad, la
investigacion resuelve crisis planetarias, y la gestion opera
en armonia bioclimatica". Esta transformacion exige
liderazgos que entiendan que los ODS no son 17 metas
separadas, sino un sistema interconectado donde cada accion

institucional crea ondas de impacto global.



EPILOGO
La custodia del futuro - un llamado al liderazgo consciente

A lo largo de estas paginas, hemos navegado el turbulento paisaje

de la educacion superior del siglo XXI: un territorio marcado por
disrupciones tecnoldgicas, presiones financieras y demandas éticas sin
precedentes. Este viaje nos ha revelado que gobernar una universidad hoy
es custodiar un templo vivo de la civilizacién, donde convergen siglos de
tradicion intelectual con urgencias futuras. Como sintetiza Barnett (2023),

"La universidad no es una organizacion mas: es el lugar donde la

humanidad piensa sus suenos y diseria sus utopias".

El Viaje Recorrido: Cuatro pilares inquebrantables

1.

Tendencias implacables: Desde la IA hasta los ODS, demostramos que
la adaptacion no es opcional. Las universidades que sobreviven son las
que convierten incertidumbre en laboratorio de innovacion (Weick &
Sutcliffe, 2020).

Gobernanza hibrida: Superamos la falsa dicotomia entre colegialidad
y eficiencia. Los modelos que integran ISO 21001 con participacion
comunitaria (SINEACE, estandar 2) construyen legitimidad en tiempos
de escepticismo (Denis et al., 2020).

Liderazgo bilingiie: Desmitificamos que lo académico y lo gerencial
sean mundos separados. Los rectores del mafiana seran traductores de
sentidos, capaces de articular el lenguaje de las humanidades con el de
los algoritmos (Garcia-Pefialvo, 2023).

4. Propdosito ético: Reafirmamos que en la era de la mercantilizacion, la



autenticidad es la ultima ventaja competitiva (Marginson, 2024). Una
universidad sin compromiso con la verdad y el bien comun pierde su
alma y su relevancia.

La esencia de la custodia: entre el ayer y el mafiana

Su labor, sefores autoridades, trasciende la gestion cotidiana: es un acto de
custodia intergeneracional. Cada decision suya —desde aceptar una
donacion hasta reformar un curriculo— escribe una linea en el codice
milenario de la institucion universitaria. Como advierte Nussbaum (2022):

"Cuando las torres de marfil se convierten en rascacielos de vidrio, el
verdadero desafio no es la altura, sino la transparencia con que reflejan
su compromiso con la dignidad humana" (p. 178).

El desafio definitivo: preparar lo imprevisible

El futuro no sera lineal ni predecible. Su éxito no se medird por rankings
efimeros, sino por la resiliencia con que su institucion navegue lo
inesperado: pandemias, crisis climaticas, revoluciones tecnologicas. Las
herramientas estan aqui:

e [SO 21001:2018 para construir sistemas antifragiles
e Modelo SINEACE para anclar calidad en pertinencia social
e ODS como brujula ética

Pero mas alld de marcos normativos, lo decisivo serd su coraje moral.
(Coémo equilibraré rentabilidad con justicia? ;Como protegera la libertad
académica en tiempos de polarizacion? ;Coémo convertird bytes en
sabiduria?

Ultima Invitacién: El oficio de soiar

Al cerrar este libro, recuerde: usted no administra recursos ni
personal. Custodia una de las pocas instituciones que la humanidad ha
creado para conversar con la eternidad. Su tarea es asegurar que, cuando las
tormentas del cambio amainen, la universidad siga siendo ese espacio
sagrado donde, como escribio Habermas (2021), "el conocimiento no se



posee, se comparte; no se vende, se regala, no divide, emancipa" (p. 203).

El mafiana es incierto, pero esta lleno de posibilidades. Su mision
—nuestra mision colectiva— es preparar a esta nave milenaria no solo para
sobrevivir al futuro, sino para dignificarlo. Porque como custodios de este
proyecto civilizatorio, no heredamos las universidades de nuestros
antepasados: las tomamos prestadas de nuestros nietos.



Término

Gobernanza
universitaria

Ley Universitaria N.°
30220

SUNEDU

SINEACE

Excelencia
organizacional

ISO 21001:2018

ISO 9001:2015

KPI (“Indicador Clave
de Desempefio”)

Microcredenciales

Inteligencia Artificial
(1A)

Gestion por Procesos
(GpP)

GLOSARIO

Definicion
Sistema de normas, estructuras y procesos que
regulan la direccion estratégica, supervision, rendicion
de cuentas y toma de decisiones en las universidades.

Marco legal promulgado en 2014 en Peru que regula
la educacién superior universitaria, estableciendo
estandares de calidad, supervision, licenciamiento y
autonomia institucional.

Superintendencia Nacional de Educacion Superior
Universitaria. Organismo autbnomo encargado de
licenciamiento y supervision de las universidades en
Perd.

Sistema Nacional de Evaluacién, Acreditacion y
Certificacion de la Calidad Educativa. Encargado de
modelos y procesos de acreditacién institucional
educativa en Perq.

Estrategia de gestion orientada a la mejora continua
de procesos, alineacion de recursos y logro de
resultados sobresalientes en una institucion educativa.

Norma internacional para sistemas de gestion en
organizaciones educativas, centrada en el aprendiz,
partes interesadas y trazabilidad del aprendizaje.

Norma internacional de sistemas de gestion de la
calidad, enfocada en satisfaccion del cliente, eficiencia
operativa y mejora continua.

Métrica cuantitativa utilizada para evaluar el progreso
hacia los objetivos estratégicos en ambitos como
calidad educativa o gestion universitaria.

Certificaciones académicas cortas, modulares y
enfocadas en competencias especificas, que buscan
flexibilidad y empleabilidad inmediata.

Tecnologia que permite a sistemas computacionales
realizar tareas que tradicionalmente requieren
inteligencia humana, con impacto en gestion
educativa y aprendizaje.

Enfoque sistémico que organiza y optimiza las
actividades institucionales en secuencias l6gicas



Rector

Consejo Universitario
Autonomia institucional
Stakeholders (“Partes

interesadas”)

Balanced Scorecard
(BSC)

Modelo colegiado

Modelo gerencial

Modelo en red

Responsabilidad Social
Universitaria (RSU)

orientadas a generar valor para el estudiante y partes
interesadas.

Autoridad maxima ejecutiva y académica de una
universidad, responsable de su direccidn estratégica y
representacion institucional.

Organo colegiado que supervisa y decide sobre las
lineas estratégicas, politicas y normativas
institucionales en la universidad.

Capacidad de la universidad para autogestionarse
académica, administrativa y financieramente, dentro
del marco de la ley.

Individuos o grupos que afectan o son afectados por
el quehacer universitario (estudiantes, docentes,
empleadores, sociedad, Estado, etc.).

Herramienta de gestidn estratégica que traduce la
vision y estrategia en objetivos y KPIs
interrelacionados, abarcando finanzas, procesos,
clientes y aprendizaje.

Estructura de gobernanza con decisiones tomadas de
forma consensuada por 6rganos colegiados
participativos (docentes, estudiantes, graduados).

Estructura de gobernanza centrada en la eficiencia,
roles ejecutivos reducidos y gestion orientada a
resultados y KPlIs.

Enfoque de gobernanza que coordina actores internos
y externos en redes colaborativas para la toma de
decisiones y disefio curricular.

Compromiso estratégico e integral de la universidad
con la ética, el impacto social y la contribucion al
desarrollo sostenible y al bien coman.
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"Entre cifras y realidades,
la gestion se vuelve puente;
del dato nace la estrategia,

v en su cauce fluye el cambio."

“Un optimista ve una oportunidad en toda calamidad,;

un pesimista ve una calamidad en toda oportunidad.”
Winston Churchill



b

“Duda de todo y encuentra tu propia luz.’

Buda

“Si no conozco una cosa, la investigare.”

Louis Pasteur

"Cada universidad es un experimento de eternidad. Su rector no es su
gerente, sino su jardinero: poda lo que muere, riega lo que crece, y guarda
semillas para estaciones aiin no imaginadas."

— Reflexion final basada en Clark (2023, p. 289)

“Lo que hacemos por nosotros muere con nosotros.
Lo que hacemos por los demés permanece y es inmortal.”
Albert Pike

“Lo importante es no dejar de hacerse preguntas.
La curiosidad tiene su propia razén de existir.”
Albert Einstein



"Durante demasiado tiempo, pareciamos haber renunciado a la
excelencia personal y a los valores comunitarios por la mera acumulacion
de bienes materiales. Nuestro Producto Nacional Bruto es ahora de mas de
800 000 millones de dolares al afio, pero ese Producto Nacional Bruto —si
juzgamos a los Estados Unidos de América por ¢l— ese Producto Nacional
Bruto incluye la contaminacion del aire y la publicidad de cigarrillos, y las
ambulancias para limpiar nuestras carreteras de la carniceria. Incluye
cerraduras especiales para nuestras puertas y las carceles para la gente que
las fuerza. Incluye la destruccion del secuoya y la pérdida de nuestra
maravilla natural en la expansion cadtica. Incluye el napalm e incluye las
cabezas nucleares y los coches blindados para que la policia combata los
disturbios en nuestras ciudades. Incluye el rifle de Whitman y el cuchillo
de Speck, y los programas de television que glorifican la violencia para
vender juguetes a nuestros niflos. Sin embargo, el producto nacional bruto
no tiene en cuenta la salud de nuestros nifnos, la calidad de su educacion o
la alegria de su juego. No incluye la belleza de nuestra poesia o la fuerza de
nuestros matrimonios, la inteligencia de nuestro debate publico o la
integridad de nuestros funcionarios publicos. No mide ni nuestro ingenio ni
nuestro valor, ni nuestra sabiduria ni nuestro aprendizaje, ni nuestra
compasion ni nuestra devocion por nuestro pais; mide todo, en definitiva,
excepto aquello que hace que la vida valga la pena."

Kennedy (1968)
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