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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como proposito identificar los factores criticos que
limitan la implementacion de la gestion por procesos en la Universidad Nacional Jorge
Basadre Grohmann (UNJBG), durante el afio 2024. La gestion por procesos constituye
una estrategia clave en la administracion publica, al permitir la optimizacion de recursos,
la articulacion de funciones y el fortalecimiento de la eficiencia institucional. No obstante,
su adopcion en las universidades publicas enfrenta barreras de tipo cultural,

administrativo, tecnologico y humano.

El estudio se enmarca en una investigacion de tipo aplicado, con disefio no
experimental, transversal y nivel descriptivo-explicativo. La poblacién estuvo
conformada por 350 funcionarios entre personal administrativo y autoridades
universitarias, de los cuales se trabajé con una muestra no probabilistica de 53
participantes, seleccionados bajo criterios de inclusion y consentimiento informado. Los
datos se procesaron mediante analisis estadistico descriptivo e inferencial, utilizando la

prueba de normalidad de Shapiro-Wilk y el coeficiente de correlacion de Pearson.

Los resultados evidencian que los factores criticos presentan tendencias
intermedias con predominio de percepciones en nivel medio lo que revela un escenario
institucional de transicion. Se identificaron debilidades en la integracién tecnoldgica, la
capacitacion del personal y la alineacion cultural con los objetivos institucionales.
Asimismo, se constatd una correlacion significativa entre los factores criticos y el grado

de implementacion de la gestion por procesos.

La UNJBG enfrenta un reto estratégico el cual es fortalecer su cultura
organizacional, invertir en infraestructura tecnologica y promover el liderazgo
participativo, a fin de consolidar un modelo de gestion universitaria basado en procesos

y orientado a resultados.

Palabras clave: gestion por procesos, gestion pablica, educacion superior, factores criticos,
UNJBG.
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ABSTRACT

The present research aimed to identify the critical factors that hinder the
implementation of process management at the Jorge Basadre Grohmann National
University (UNJBG) during 2024. Process management has become a key strategy in
public administration, as it promotes resource optimization, functional integration, and
institutional efficiency. However, its adoption in public universities often faces cultural,

administrative, technological, and human barriers.

This study follows an applied research approach with a non-experimental, cross-
sectional, and descriptive—explanatory design. The population consisted of 350 university
officials, including administrative staff and academic authorities, from which a non-
probabilistic sample of 53 participants was selected according to inclusion criteria and
informed consent. Data were processed through descriptive and inferential statistical

analysis, applying the Shapiro-Wilk normality test and Pearson’s correlation coefficient.

The results show that critical factors present intermediate tendencies, with most
responses concentrated at a medium level. This reflects an institutional scenario of
transition, characterized by weaknesses in technological integration, staff training, and
cultural alignment with strategic objectives. Furthermore, a significant correlation was

found between critical factors and the level of process management implementation.

UNJBG faces a strategic challenge: strengthening its organizational culture,
investing in technological infrastructure, and fostering participatory leadership, in order

to consolidate a results-oriented process management model for higher education.

Keywords: process management, public administration, higher education, critical
factors, UNJBG.



INTRODUCCION

En el d&mbito de la administracion publica, la gestion por procesos se ha
consolidado como una estrategia fundamental para mejorar la eficiencia organizacional,
facilitar la adaptacion al cambio y responder de manera coherente y oportuna a las
crecientes demandas de los usuarios. Este enfoque se basa en la identificacion, analisis,
redisefio y mejora continua de los procesos institucionales, con el fin de alcanzar
resultados alineados con los objetivos estratégicos, promover la integracion entre areas y

reducir tiempos y costos operativos (Hammer, 2015; Rummler & Brache, 2013).

En el contexto de las instituciones pablicas de educacion superior, la gestion por
procesos adquiere especial relevancia, dado que permite modernizar estructuras
administrativas, optimizar el uso de recursos y garantizar una prestacion de servicios
educativos con criterios de calidad y eficiencia. Sin embargo, su implementacion enfrenta
diversas barreras que van desde limitaciones normativas hasta factores culturales y de
resistencia al cambio, tal como ha sido documentado en experiencias previas tanto en el

ambito nacional como internacional (Gonzéalez & Ortiz, 2020; Mendoza, 2018).

La Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann (UNJBG), como entidad
publica encargada de la formacion profesional y la produccion de conocimiento, tiene el
compromiso de gestionar sus recursos y procesos con eficacia, en sintonia con los
estandares del sistema universitario nacional. No obstante, la adopcion de un modelo de
gestidn por procesos ha sido limitada por diversas restricciones. Entre ellas destacan la
falta de integraciéon entre areas funcionales, la escasa capacitacion en herramientas
modernas de gestion, y una cultura organizacional aun orientada a esquemas

tradicionales.

Identificar los factores criticos que dificultan la implementacion de la gestién por
procesos en la UNJBG constituye un paso esencial para la transformacion de su modelo

administrativo. Al comprender estos factores desde una perspectiva sistémica y



contextualizada, se podra disefiar estrategias de mejora que promuevan una gestion
publica universitaria mas eficiente, transparente y orientada a resultados. Esta
investigacion, por tanto, tiene como proposito analizar dichos factores limitantes,
apoyandose tanto en el estudio tedrico de la gestion por procesos como en la
sistematizacion de experiencias comparadas, a fin de aportar insumos relevantes para el

fortalecimiento institucional de la universidad.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Identificacion del problema

La gestion por procesos representa un cambio paradigmatico en la administracion
publica, al promover una vision holistica de la organizacién y una coordinacién efectiva
entre sus areas funcionales. Este enfoque se basa en la identificacion, analisis y mejora
de los procesos institucionales para incrementar la eficiencia, la calidad del servicio y la
capacidad de adaptacién organizacional. No obstante, su implementacion en el sector
publico ha enfrentado maultiples barreras, entre ellas la rigidez normativa, la resistencia al

cambio y la insuficiente formacion técnica del personal (Hammer & Champy, 1993).

En la Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann (UNJBG), estas
limitaciones se evidencian en la fragmentacion de los procesos administrativos, la
duplicacion de tareas entre dependencias y la escasa capacidad de respuesta frente a los
cambios del entorno educativo. Pese a los esfuerzos institucionales por modernizar su
gestion, persisten précticas organizacionales que obstaculizan la adopcion de un modelo
basado en procesos. Segln Gonzalez y Castro (2018), uno de los principales retos de la
administracion publica es articular sus procesos internos para evitar redundancias y
mejorar el uso de los recursos disponibles. En la UNJBG, sin embargo, los procesos

contintan operando de forma aislada, dificultando la eficiencia institucional.

Asimismo, la falta de capacitacion especializada en gestidn por procesos limita el
desempefio del personal administrativo, generando un entorno de trabajo caracterizado
por la resistencia al cambio, especialmente en los niveles jerarquicos superiores (Pérez &
Ramirez, 2019; Garcia & Diaz, 2020). Esta situacion restringe la posibilidad de

implementar practicas modernas de gestion alineadas con los objetivos institucionales.



De acuerdo con el Ministerio de Educacion (MINEDU, 2022), la ausencia de
modernizacion en los procesos administrativos es una debilidad comin en muchas
universidades publicas, incluida la UNJBG, lo que impide la adopcion efectiva de
politicas de mejora continua y limita el cumplimiento de los estandares de calidad
exigidos por la Superintendencia Nacional de Educacién Superior Universitaria
(SUNEDU, 2022).

Ante esta situacion, surge la necesidad de preguntarse: ¢;cuales son los factores
criticos que limitan la implementacién efectiva de la gestién por procesos en la
Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann? Esta investigacion busca responder a
esta interrogante, con el objetivo de aportar insumos Utiles para el fortalecimiento de la

gestidn universitaria y la transformacion institucional.

1.2.Formulacion del problema
1.2.1. Problema general

¢Cuales son los factores criticos que dificultan la implementacion de la gestién

por procesos en la Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann durante el afio 2024?

1.2.2. Problemas especificos
PE1: ¢En qué consiste la gestion por procesos y cual es su relevancia en el marco de la
administracion publica?

PE2: ;Que factores limitantes o de éxito han sido identificados en la implementacion de
la gestién por procesos?
PE3: ¢{De qué manera se evidencian dichos factores criticos en la realidad institucional

de la Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann?

PE4: ;Qué relacion existe entre los factores criticos reconocidos y las restricciones en

la implementacion de la gestion por procesos en la UNJBG?



1.3.Justificacion e importancia de la investigacion

La gestion por procesos constituye una estrategia fundamental para las
instituciones publicas, pues permite incrementar la eficiencia operativa, articular
funciones y alinear las actividades con los objetivos estratégicos institucionales. En el
caso de la administracion pablica peruana, este enfoque ha sido impulsado dentro de la
politica de modernizacion del Estado y de mejora en la calidad de los servicios,

alcanzando también al &mbito universitario.

En este contexto, la investigacion adquiere relevancia al centrarse en la
Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann (UNJBG), institucion que afronta el
desafio de modernizar su gestion administrativa y operativa con el fin de responder
eficazmente a las demandas de su comunidad académica, a los requerimientos normativos
y a los estdndares de calidad establecidos por organismos como la Superintendencia
Nacional de Educacion Superior Universitaria (SUNEDU).

La identificacion de los factores criticos que dificultan la implementacion de la
gestion por procesos permitira a las autoridades universitarias disponer de informacion
técnica que oriente la toma de decisiones, priorice areas de intervencion y facilite la
asignacién estratégica de recursos. Ademas, aportara insumos para fortalecer capacidades
internas y fomentar una cultura organizacional centrada en la eficiencia y la mejora

continua.

Desde el ambito académico, el estudio representa una contribucién al
conocimiento en el campo de la gerencia publica y la gestién organizacional, ya que
ofrece evidencia empirica sobre los desafios que implica la adopcion de este enfoque en
universidades publicas. Asimismo, sus resultados podran servir de referencia para otras
instituciones de educacidn superior que enfrenten problematicas semejantes en su transito

hacia modelos de gestiébn mas modernos, articulados y orientados a resultados.



1.3.1. Justificacion del problema

a) Relevancia econdémica
La gestion por procesos constituye una herramienta esencial para optimizar
el uso de los recursos publicos, reducir la duplicidad de funciones y mejorar
la eficiencia administrativa. En la UNJBG, una adecuada implementacion
contribuiria a articular las actividades institucionales, generando decisiones

mas oportunas y fundamentadas.

En particular, este enfoque puede tener un impacto significativo en la ejecucion
del canon minero, al facilitar la planificacion y gestion de proyectos de inversion publica.
Ello permitiria superar limitaciones en la formulacion, ejecucion y seguimiento de dichos
proyectos, incrementando la capacidad institucional para transformar recursos financieros
en infraestructura, servicios y beneficios concretos para la comunidad universitaria y la
region. En consecuencia, la investigacion aporta elementos estratégicos que pueden
favorecer una gestiéon universitaria mas eficiente, orientada a resultados y con efectos

econdmicos positivos en el uso de fondos publicos.

b) Relevancia social

La UNJBG cumple un papel central en el desarrollo regional al formar
profesionales, impulsar investigacion y generar impacto en la sociedad. Un
sistema de gestion mas eficiente y coordinado repercute directamente en la
calidad de los servicios brindados a estudiantes, docentes, personal
administrativo y a la ciudadania en general. La optimizacion de los procesos
administrativos se traduce en mayor agilidad en la atencién, mayor
transparencia institucional y mejor satisfaccion de los usuarios universitarios.
Asi, la investigacion fortalece el servicio publico universitario en beneficio de

la comunidad tacnefia y del pais.



c) Valor metodoldgico

El estudio posee valor metodoldgico al aplicar un disefio no experimental,
transversal y correlacional, lo que permite analizar los factores criticos que
limitan la implementacion de la gestion por procesos sin intervenir en las
condiciones del entorno. Esta metodologia resulta pertinente para examinar
fendmenos organizacionales complejos en su contexto natural, donde

interactan maltiples variables.

La investigacién combina la revision de literatura especializada con la aplicacion
de instrumentos empiricos, como encuestas y entrevistas, lo que facilita la triangulacion
de datos y fortalece la validez de los resultados. Este abordaje mixto no solo permite
identificar los factores criticos presentes en la UNJBG, sino también comprender su
manifestacion y las relaciones que existen entre ellos, aportando evidencia util para la

toma de decisiones institucionales.

Finalmente, la propuesta metodoldgica puede ser replicada en otras universidades
publicas o entidades estatales que enfrenten retos similares en la implementacion de
modelos de gestién modernos. Esta posibilidad de adaptacion refuerza el valor agregado

de la investigacion dentro del campo académico de la gerencia publica.

1.4.0bjetivos
1.4.1. Objetivo general

Identificar los factores criticos que dificultan la implementacion de la gestién por

procesos en la Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann (UNJBG).



1.4.2. Objetivo especifico
OEL1: Explicar el concepto de gestion por procesos y su relevancia en el ambito de la
administracion puablica.

OEZ2: Sistematizar los factores limitantes o de éxito que han sido identificados en la

implementacion de la gestion por procesos en distintas organizaciones.

OE3: Describir la forma en que dichos factores se manifiestan en la realidad institucional
de la UNJBG.

OE4: Analizar la relacion entre los factores criticos y las limitaciones que presenta la

universidad en la implementacion de la gestidn por procesos.

1.5.Hipdtesis
1.5.1. Hipotesis general

H1 (alternativa): Existe una relacion significativa entre los factores criticos y la
implementacién de la gestion por procesos en la Universidad Nacional Jorge Basadre

Grohmann.

HO (nula): No existe una relacion significativa entre los factores criticos y la
implementacién de la gestion por procesos en la Universidad Nacional Jorge Basadre

Grohmann.

1.5.2. Hipotesis especifica
H1.1: La conceptualizacion de la gestion por procesos permite comprender su
importancia en la administracion publica.

H1.2: La sistematizacion de los factores limitantes o de éxito contribuye a identificar las

principales barreras de implementacion.

H1.3: Los factores criticos que dificultan la gestion por procesos se evidencian de manera

directa en la dinamica institucional de la UNJBG.



H1.4: Existe una relacion significativa entre los factores criticos identificados y las
restricciones en la implementacion de la gestion por procesos en la UNJBG en el afio
2024,

1.6.Variables
1.6.1. Identificacion de las variables

Variable independiente: Factores criticos.

Variable dependiente: Gestion por procesos.

1.6.2. Limitaciones de la investigacion

Toda investigacion presenta restricciones que influyen en la generalizacion,
profundidad del andlisis e interpretacion de los hallazgos. En este estudio, orientado a
identificar los factores criticos que limitan la implementacion de la gestion por procesos
en la UNJBG, se reconocen las siguientes limitaciones:

1.6.3. Limitacion temporal

La investigacion es de tipo transversal, con recoleccion de datos en un Gnico
momento. Este enfoque impide observar la evolucion de los factores criticos y su impacto
en el tiempo (Herndndez, Fernandez & Baptista, 2021). Por tanto, los resultados

representan una fotografia de la situacién en 2024, sin proyecciones longitudinales.

1.6.4. Limitacion geograéfica e institucional

El estudio se circunscribe a la UNJBG, en Tacna. Si bien los hallazgos pueden
orientar a otras universidades publicas, no pueden generalizarse sin considerar las
particularidades organizacionales, culturales y normativas de cada institucion (Yin,
2018).
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1.6.5. Limitacion por acceso a la informacion

El andlisis depende de la informacion proporcionada por autoridades, personal
administrativo y estudiantes. Existe la posibilidad de sesgos de deseabilidad social o
reserva institucional que afecten la sinceridad de las respuestas (Flick, 2015). Ademas,

algunos documentos internos podrian estar restringidos por razones administrativas.

1.7.  Delimitacion de la investigacion

Las delimitaciones establecen el alcance del estudio en términos de espacio,
tiempo, tema y poblacién, de acuerdo con criterios metodoldgicos y de viabilidad
(Hernédndez, Fernadndez & Baptista, 2021).

1.7.1. Delimitacion espacial
La investigacion se realiza en la Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann,
en Tacna, Perd, seleccionada por su relevancia regional y los retos que enfrenta en la

modernizacion administrativa.

1.7.2. Delimitacién temporal
El estudio se desarrolla en el afio 2024, abarcando la recoleccion de datos, analisis

y discusién de resultados durante el primer y segundo semestre.

1.7.3. Delimitacion tematica
Se centra en los factores criticos que limitan la implementacion de la gestion por
procesos en el nivel organizacional interno de la universidad, sin abordar factores

externos de orden politico 0 macroeconémico.

1.7.4. Delimitacion poblacional
La poblacién objetivo incluye personal administrativo, autoridades universitarias
y estudiantes vinculados a los procesos de gestién interna. La muestra sera seleccionada

de manera no probabilistica por conveniencia, considerando disponibilidad y pertinencia.



CAPITULO 1

MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de estudio
2.1.1 Antecedentes internacionales

Martinez y Fuster (2019), en su estudio titulado Implementacion de la gestién por
procesos en la Universidad de Barcelona, tuvieron como objetivo analizar la aplicacion
de este enfoque en dicha institucion, identificando los factores que influyeron en su éxito
y las barreras surgidas durante el proceso de cambio organizacional. El estudio se
desarrollé con un enfoque cualitativo, utilizando entrevistas semiestructuradas al personal
académico y administrativo, complementadas con la revisién documental de los
procedimientos institucionales antes y después de la implementacién. Los resultados
evidenciaron que los factores determinantes para el éxito fueron la capacitacion continua
del personal, el enfoque participativo en el redisefio de procesos y el uso de tecnologias
de la informacion para optimizar las tareas. Asimismo, se observo que la resistencia
inicial al cambio fue superada mediante estrategias de comunicacién interna y talleres de
sensibilizacion. En conclusion, los autores destacaron que la participacién activa y la
comunicacion efectiva son elementos indispensables para consolidar una gestion por
procesos sostenible, hallazgo que resulta pertinente para la UNJBG al reflejar la
importancia de estos componentes en la adopcion de modelos de gestion institucional

modernos.

Garcia y Torres (2018), en su investigacion titulada La gestion por procesos en
universidades publicas de Meéxico, tuvieron como objetivo analizar los factores
organizacionales que inciden en la implementacion de este modelo de gestion dentro del
ambito universitario. El estudio se desarroll6 mediante un enfoque cualitativo, a traves de
entrevistas a directivos y analisis documental de las politicas institucionales y estructuras

administrativas. Los resultados demostraron que las estructuras rigidas y altamente
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centralizadas constituian un obstaculo para la adopcion de la gestion por procesos,
mientras que la falta de autonomia y la resistencia de los niveles jerarquicos limitaban la
efectividad de las iniciativas de cambio. Los autores concluyeron que, aungue la gestion
por procesos aporta mejoras en eficiencia y calidad, su éxito depende de la flexibilidad
estructural y la delegacion efectiva de autoridad dentro de las instituciones. Este
antecedente es relevante para la UNJBG, ya que evidencia la necesidad de promover
estructuras organizativas mas dinamicas y participativas que favorezcan la

implementacidn sostenible de dicho enfoque.

Cardoso y Silva (2020), en su estudio titulado Gestion por procesos y eficiencia
administrativa en universidades publicas de Brasil, tuvieron como objetivo evaluar los
factores que influyen en la efectividad de la gestién por procesos dentro del &mbito
universitario. La investigacion se desarrolldé bajo un enfoque descriptivo con disefio
mixto, combinando la aplicacion de encuestas al personal administrativo con entrevistas
a los directivos encargados de la gestion institucional. Los resultados evidenciaron
limitaciones significativas relacionadas con la escasa inversién tecnoldgica y la
insuficiente capacitacion del personal, factores que dificultaron la consolidacion del
enfoque por procesos. No obstante, los autores destacaron que el liderazgo
comprometido, acompafiado de una cultura orientada a la mejora continua, permitio
alcanzar avances notorios en eficiencia y transparencia en la gestion. En ese sentido, este
antecedente resulta pertinente para la UNJBG, ya que subraya la importancia del
liderazgo institucional y la dotacion de recursos tecnologicos adecuados para garantizar
la sostenibilidad de la gestién por procesos en el ambito universitario.Smith y Brown
(2021), en Australia, concluyeron que la infraestructura tecnoldgica y la alineacion
estratégica eran determinantes para implementar la gestion por procesos. Esta experiencia
resalta la importancia de contar con tecnologia adecuada y coherencia organizacional,

aspectos criticos en el caso de la UNJBG.
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Johnson y Lee (2019), en su estudio titulado Process Management and
Organizational Performance in U.S. Universities, tuvieron como objetivo analizar el
impacto de la gestion por procesos en la eficiencia institucional de universidades
estadounidenses, identificando los factores determinantes para su consolidacion. La
investigacion adoptd un enfoque cuantitativo, basado en el analisis de datos obtenidos
mediante encuestas aplicadas a personal administrativo y académico de diversas
universidades publicas y privadas. Los resultados evidenciaron que la existencia de
sistemas de informacion integrados y la capacitacion continua del personal constituian
elementos esenciales para el éxito del modelo de gestion por procesos. Asimismo, los
autores subrayaron la importancia de fomentar una cultura organizacional orientada a la
mejora continua y al trabajo colaborativo como condicion para mantener los logros
alcanzados. En conclusidn, el estudio demuestra que la sostenibilidad de la gestion por
procesos depende del soporte tecnoldgico y del desarrollo de competencias
institucionales, aspectos que resultan especialmente relevantes para la UNJBG en su

propésito de fortalecer su gestion universitaria bajo este enfoque.

Mufioz y Navarro (2020), en su investigacion titulada Gestion por procesos y
eficiencia administrativa en universidades publicas latinoamericanas, tuvieron como
objetivo analizar los factores financieros, tecnoldgicos y culturales que inciden en la
eficiencia de los procesos administrativos en instituciones de educacion superior de la
region. El estudio emple6 un enfoque descriptivo y comparativo, utilizando como
métodos la revision documental y la aplicacion de cuestionarios a personal administrativo
y autoridades universitarias. Los resultados demostraron que los desafios financieros y la
limitada inversion tecnoldgica constituyen factores que afectan directamente la eficiencia
operativa y la sostenibilidad de los procesos institucionales. No obstante, los autores
concluyeron que la planificacion estratégica, la capacitacion constante del personal y los
cambios culturales orientados a la mejora continua son elementos decisivos para
fortalecer la gestion universitaria. Este antecedente resulta relevante para la UNJBG, ya
que evidencia la importancia de articular la gestion econdémica, tecnologica y humana en

la implementacion de un modelo de gestion por procesos eficaz.
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Miller y Robinson (2019), en su estudio titulado Leadership and Process
Management in British Universities, desarrollado en el Reino Unido, tuvieron como
objetivo identificar los factores criticos que determinan el éxito de la gestion por procesos
en instituciones de educacion superior. La investigacion se llevo a cabo bajo un enfoque
cualitativo, utilizando entrevistas a autoridades universitarias y personal administrativo,
asi como la revision de informes institucionales sobre gestion organizacional. Los
resultados mostraron que el liderazgo comprometido, la comunicacién efectiva y la
capacitacion constante del personal son elementos fundamentales para la implementacién
exitosa de la gestion por procesos. Asimismo, los autores advirtieron que la carencia de
liderazgo claro y de recursos adecuados limita significativamente la sostenibilidad de este
modelo en las universidades. En conclusion, el estudio destaca la necesidad de promover
una cultura institucional basada en el liderazgo participativo y en la formacion continua,
aspectos que resultan esenciales para la UNJBG en su propdsito de fortalecer la gestion

por procesos dentro de su estructura organizacional.

Campbell y Taylor (2018), en su estudio titulado Process Management and
Innovation in the Public Sector, tuvieron como objetivo analizar los factores que facilitan
o dificultan la implementacién de la gestién por procesos en instituciones del sector
publico. La investigacion adopt6 un enfoque descriptivo con disefio mixto, utilizando
encuestas y entrevistas aplicadas a funcionarios de distintos niveles jerarquicos. Los
resultados evidenciaron que la resistencia al cambio y la escasez de recursos constituyen
los principales obstaculos para la aplicacion efectiva de este modelo de gestion. No
obstante, los autores demostraron que la capacitacion continua del personal, acompafiada
del uso estratégico de tecnologias avanzadas, contribuye de manera significativa a
mejorar la eficiencia y la transparencia institucional. En conclusion, el estudio resalta la
importancia de combinar innovacion tecnoldgica y desarrollo de capacidades humanas
para consolidar la gestion por procesos, lo cual representa un referente aplicable en la
UNJBG en su esfuerzo por optimizar su desempefio administrativo.Tan y Lim (2020)
evaluaron universidades del sudeste asiatico y encontraron como barreras la falta de

cultura organizacional orientada a procesos y la infraestructura tecnologica deficiente.
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Resaltaron que los programas de cambio cultural y capacitacion permitieron mejoras en

eficiencia y calidad.

Larsen y Pedersen (2021), en su estudio titulado Organizational Flexibility and
Process Management in European Universities, tuvieron como objetivo analizar los
factores organizacionales que favorecen la implementacién efectiva de la gestion por
procesos en instituciones de educacion superior europeas. La investigacion se desarrolld
bajo un enfoque descriptivo y comparativo, utilizando como métodos la revision
documental y encuestas aplicadas a gestores universitarios de distintos paises. Los
resultados demostraron que la flexibilidad organizacional, la inversion en infraestructura
tecnoldgica, la comunicacion clara entre niveles jerarquicos y la participacion activa del
personal son condiciones determinantes para la consolidacion del modelo de gestion por
procesos. En sus conclusiones, los autores destacaron que las universidades que fomentan
estructuras menos jerarquicas y una cultura colaborativa logran mayores niveles de
eficiencia y sostenibilidad institucional. Este antecedente es de especial relevancia para
la UNJBG, ya que evidencia la necesidad de promover una gestion flexible, participativa

y respaldada por herramientas tecnolégicas que faciliten la innovacion administrativa.

2.1.2 Antecedentes nacionales

Alvarez y Rojas (2021), en su estudio titulado Gestion por procesos Y
modernizacion administrativa en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
tuvieron como objetivo analizar las principales limitaciones y oportunidades en la
implementacién de la gestién por procesos dentro del contexto universitario publico
peruano. La investigacion se desarrolld con un enfoque descriptivo y disefio mixto,
empleando encuestas dirigidas al personal administrativo y entrevistas semiestructuradas
a los responsables de las oficinas de gestion institucional. Los resultados evidenciaron
que la falta de recursos tecnoldgicos, la escasa articulacion entre unidades administrativas
y la resistencia al cambio constituian los factores que mas obstaculizaban la adopcién de
este modelo de gestion. Sin embargo, los autores concluyeron que estas limitaciones

podian ser superadas mediante programas de capacitacion continua, fortalecimiento del
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liderazgo institucional e inversion en infraestructura tecnoldgica. Este antecedente resulta
relevante para la UNJBG, pues resalta la necesidad de orientar esfuerzos hacia la
modernizacion tecnologica y la gestion del cambio como ejes clave para la

implementacidn exitosa de la gestion por procesos.

Castillo y Espinoza (2022), en su estudio titulado Gestion por procesos y
eficiencia institucional en el Ministerio de Educacién del Perq, tuvieron como objetivo
identificar los factores internos que dificultan la implementacion de la gestion por
procesos en el sector publico educativo. La investigacion se desarrollé bajo un enfoque
cualitativo, utilizando entrevistas a funcionarios de distintas direcciones y el anélisis
documental de los procedimientos administrativos del ministerio. Los resultados
revelaron que la burocracia interna, la duplicidad de funciones y la baja flexibilidad
organizativa constituian las principales barreras que impedian el fortalecimiento de la
gestion institucional. En sus conclusiones, los autores recomendaron promover una
cultura de mejora continua, acompafiada de la revision y ajuste de la estructura
organizacional, con el fin de optimizar la eficiencia administrativa y la calidad de los
servicios. Este antecedente es relevante para la UNJBG, ya que pone de manifiesto la
importancia de reducir la rigidez burocratica y fomentar una cultura organizacional

orientada a la innovacion y la mejora constante.

Lopez y Delgado (2023), en su estudio titulado Gestion por procesos Y
fortalecimiento administrativo en la Universidad Nacional de San Agustin de Arequipa,
tuvieron como objetivo evaluar los factores institucionales que inciden en la
implementacién de la gestiébn por procesos en el ambito universitario pablico. La
investigacion se desarrollé con un enfoque descriptivo y un disefio no experimental,
aplicando encuestas al personal administrativo y entrevistas a los responsables de las
unidades de planificacion y calidad. Los resultados evidenciaron que la ausencia de una
cultura organizacional orientada a procesos, junto con una infraestructura tecnolégica
limitada, representaban las principales restricciones para el desarrollo de una gestion

moderna y eficiente. No obstante, los autores concluyeron que la ejecucion de programas
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de capacitacion y la aplicacion de estrategias de comunicacion interna permitieron
mejorar la coordinacion entre areas y fortalecer la gestion administrativa. Este
antecedente resulta pertinente para la UNJBG, al demostrar que la gestion por procesos
requiere del compromiso institucional sostenido en capacitacion, comunicacion y soporte
tecnoldgico para lograr resultados sostenibles. Martinez y Ramos (2020) compararon
universidades del sur del Perd, incluida la UNJBG, y detectaron que la carencia de
recursos financieros y de personal especializado obstaculiza la implementacion.

Propusieron asignacién de presupuesto especifico y contratacion de personal capacitado.

Torres y Quispe (2021), en su investigacion titulada Cultura organizacional y
gestién por procesos en instituciones publicas de Lima Metropolitana, tuvieron como
objetivo analizar la influencia de la cultura organizacional en la implementacién de la
gestion por procesos en entidades del sector publico. El estudio adopté un enfoque
descriptivo—correlacional, empleando encuestas aplicadas a servidores publicos de
distintas dependencias gubernamentales, complementadas con entrevistas a funcionarios
de nivel directivo. Los resultados mostraron que una cultura organizacional orientada a
resultados, acompariada de valores compartidos y compromiso institucional, constituye
un factor determinante para la efectividad de la gestiébn por procesos. Los autores
concluyeron que el liderazgo estratégico cumple un papel clave para impulsar los cambios
culturales y garantizar la sostenibilidad del modelo de gestion en las instituciones
publicas. Este antecedente es relevante para la UNJBG, ya que subraya la necesidad de
fortalecer el liderazgo y la cultura organizacional orientada a resultados como base para

consolidar una gestion universitaria eficiente y moderna.

2.2 Bases teoricas
2.2.1 Factores criticos

El concepto de factores criticos se refiere a los elementos determinantes que
condicionan el logro o el fracaso de los objetivos estratégicos dentro de una organizacion.
Desde una perspectiva historica, el término fue introducido por Rockart (1979) para

describir aquellos pocos aspectos esenciales de los cuales depende, en gran medida, el
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éxito institucional. En el contexto de la gestién contemporanea, estos factores se conciben
como variables de alta influencia que orientan la toma de decisiones y definen la

efectividad de los procesos organizacionales.

En el sector publico, los factores criticos representan dimensiones clave que
inciden directamente en la capacidad de las instituciones para implementar modelos de
gestion modernos, eficientes y orientados a resultados. La OCDE (2017) subraya que la
efectividad de las reformas institucionales depende del manejo coherente de factores
estructurales, tecnoldgicos, humanos y culturales. En esa misma linea, SERVIR (2021)
sostiene que la identificacion de factores criticos permite a las entidades publicas priorizar
areas de mejora y focalizar los esfuerzos en aquellas dimensiones que influyen con mayor

peso en la calidad del servicio.

De acuerdo con Gonzalez y Ortiz (2020), en el &mbito de la administracion

publica los factores criticos pueden agruparse en cinco categorias:

1. Culturales, que aluden a los valores, creencias y actitudes institucionales que
pueden facilitar o resistir el cambio.

2. Administrativos, relacionados con la estructura organizativa, los procedimientos

y la capacidad de gestion interna.

3. Tecnoldgicos, referidos al grado de desarrollo, integracion y sostenibilidad de la

infraestructura digital e informativa.
4. Humanos, vinculados a las competencias, compromiso y liderazgo del personal.

5. Enfocados al usuario, que, en el caso de las universidades, se expresan en la

orientacion a la satisfaccion y formacion integral del estudiante.
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Estos factores son interdependientes y su adecuada articulacion constituye una
condicion fundamental para el éxito de cualquier proceso de modernizacidn institucional.
No obstante, la literatura evidencia que la falta de alineacion entre ellos genera
resistencias y limita la eficacia de los modelos de gestion. Hammer y Champy (1993) y
Davenport (1993) advierten que la ausencia de cultura organizacional innovadora, la
rigidez administrativa o la debilidad tecnoldgica pueden obstaculizar la implementacion

de sistemas de gestion por procesos.

En el &mbito universitario, Mendoza (2018) resalta que los principales factores
criticos giran en torno a la cultura organizacional y la capacidad del recurso humano para
adaptarse a la gestion por resultados. En muchos casos, las instituciones presentan
limitaciones derivadas de estructuras burocraticas, bajo nivel de integracion tecnologica
y escasa formacion en gestion moderna. De modo complementario, Pérez y Ramirez
(2019) sefialan que la resistencia al cambio y el liderazgo poco participativo constituyen
obstaculos recurrentes en las universidades publicas del pais, afectando la adopcion de

modelos de gestion basados en procesos Yy calidad.

En consecuencia, el analisis de los factores criticos en la Universidad Nacional
Jorge Basadre Grohmann (UNJBG) se torna esencial para identificar los elementos
internos que deben ser fortalecidos a fin de consolidar una gestion universitaria eficiente,
innovadora y centrada en el estudiante. Reconocer las dinamicas culturales,
administrativas, tecnologicas y humanas que influyen en el desempefio institucional
permitira formular estrategias integrales que favorezcan la implementacion de la gestion

por procesos como instrumento de mejora continua, transparencia y calidad educativa.

2.2.1.1 Factor cultural

La cultura organizacional, entendida como valores y creencias compartidas,

influye en la disposicién al cambio. Segln Schein (2010), puede facilitar o bloguear la
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innovacion. En universidades publicas, la resistencia al cambio limita la mejora continua
y la articulacion institucional (SERVIR, 2021).

2.2.1.2 Factor administrativo

La estructura organizacional y los procedimientos normativos determinan la
capacidad de coordinacion interna. Robbins y Coulter (2018) advierten que la
centralizacion rigida obstaculiza la eficiencia. En Perd, las normas complejas y la
duplicidad de funciones reducen la agilidad administrativa (MINEDU, 2020).

2.2.1.3 Factor tecnoldgico

Davenport (1993) plantea que los sistemas de informacion son esenciales para
modelar y monitorear procesos. En universidades publicas, la limitada inversion

tecnoldgica restringe la estandarizacién de procesos (SUNEDU, 2022).

2.2.1.4 Factor humano

Chiavenato (2017) resalta que la formacion y motivacion del personal son
decisivas para el éxito de los procesos. En la UNJBG, la falta de capacitacion y de
incentivos limita la adopcidn de la gestion por procesos.

2.2.1.5 Factor universitario enfocado en estudiantes
La participacion estudiantil es clave para la mejora de los procesos. Gonzalez y
Castro (2018) sostienen que el desinterés estudiantil y la falta de retroalimentacion

dificultan el enfoque orientado al usuario.
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2.2.2 Gestion por procesos

La gestion por procesos organiza actividades en funcion de flujos transversales y
busca eficiencia, efectividad y satisfaccion del usuario final (Davenport, 1993; Hammer
& Stanton, 1999).

En el sector publico, se promueve como herramienta para mejorar eficiencia y
rendicion de cuentas (OCDE, 2017). En universidades, permite alinear procesos

académicos y administrativos con estandares de calidad (SUNEDU, 2022).

Hammer y Champy (1993) introdujeron la reingenieria de procesos como redisefio
radical para lograr mejoras en costos, calidad y tiempos. Aguilar et al. (2020) destacan
que en el ambito gubernamental este enfoque impulsa transparencia y optimizacion de

recursos.

La gestidn por procesos se concibe como un enfoque integral de administracion
que busca optimizar el desempefio institucional mediante la identificacion, analisis,
documentacién y mejora continua de los procesos que conforman una organizacion. Su
proposito central es alinear todas las actividades hacia la satisfaccion del usuario y el
logro de los objetivos estratégicos, promoviendo una cultura de eficiencia y

responsabilidad compartida (Hammer & Champy, 1993; Davenport, 1993).

Desde una perspectiva contemporanea, este enfoque constituye un cambio
estructural respecto al modelo funcional tradicional, ya que desplaza la atencion desde las
jerarquias y departamentos hacia el flujo transversal de actividades que generan valor.
Asi, la organizacion se entiende como un conjunto de procesos interrelacionados que
requieren coordinacion, monitoreo y mejora constante para lograr resultados sostenibles
(Rummler & Brache, 2013).
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En el contexto del sector publico, la gestién por procesos adquiere especial
relevancia por su potencial para incrementar la transparencia, la eficiencia administrativa
y la calidad de los servicios ofrecidos al ciudadano. Segun la Autoridad Nacional del
Servicio Civil —SERVIR (2021)—, este modelo permite reducir duplicidades, optimizar
recursos y fortalecer la rendicion de cuentas. De igual modo, la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Economicos —OCDE (2017)— subraya que la gestion por
procesos es un pilar esencial de la modernizacion del Estado, ya que favorece la

orientacion a resultados y la coordinacion interinstitucional.

En el ambito universitario, la aplicacion de la gestion por procesos contribuye a
estandarizar los procedimientos académicos y administrativos, mejorar la atencién a
estudiantes y fortalecer la planificacion institucional. Investigaciones previas en
universidades peruanas demuestran que la adopcidn de este enfoque impulsa la eficiencia
interna, la comunicacion entre areas y la calidad del servicio educativo, aunque enfrenta
obstaculos asociados a la resistencia cultural, la falta de liderazgo y la limitada

infraestructura tecnoldgica (Gonzalez & Ortiz, 2020; Mendoza, 2018).

En sintesis, la gestion por procesos no solo representa una herramienta técnica de
administracion, sino una filosofia organizacional que promueve la mejora continua y la
articulacion entre las funciones sustantivas de la universidad. Su implementacion efectiva
requiere liderazgo institucional, compromiso del personal, y soporte tecnolégico
adecuado, elementos que, en conjunto, garantizan la sostenibilidad del cambio
organizacional (Hammer, 2015; SERVIR, 2021).

2.2.2.1 Dimension planificacion

Consiste en disefiar flujos de trabajo, identificar procesos clave y establecer
indicadores. Debe articularse al planeamiento estratégico institucional (PEI) y al

presupuesto por resultados (SERVIR, 2021).
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2.2.2.2 Dimension ejecucion

Implica implementar los procesos planificados, coordinando recursos y areas. La
ejecucion efectiva demanda liderazgo, comunicacion clara y supervision (Robbins &
Coulter, 2018; MINEDU, 2020).

2.2.2.3 Dimension evaluacion y mejor continua

Corresponde al monitoreo de desempefio, identificacion de brechas y aplicacion
del ciclo PHVA (Deming, 1986; 1SO 9001:2015). Segun la OCDE (2017), la evaluacion

constante fortalece la toma de decisiones y genera confianza ciudadana.

2.2.3 Definicién de términos

Factores criticos

Son aquellos elementos clave cuya presencia o ausencia puede determinar el éxito
o fracaso de un proceso organizacional. En el contexto de la gestion por procesos, se
refiere a los obstaculos o condiciones esenciales que afectan su implementacion (Rockart,
1979).

Gestion por procesos

Es un enfoque de gestion organizacional que busca estructurar las actividades
institucionales en torno a procesos claramente definidos, orientados al logro de objetivos
estratégicos y a la satisfaccion de los usuarios. Implica identificar, mapear, ejecutar,
controlar y mejorar continuamente los procesos clave de una organizacion (Davenport,
1993; Hammer & Stanton, 1999).



CAPITULO 11l

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 Tipo y disefio de la investigacion
3.1.1 Tipo de investigacion

Este estudio es de tipo aplicado ya que se orienta a la solucion de un problema
especifico que afecta el desempefio institucional: la identificacion de los factores criticos
que limitan la implementacién de la gestion por procesos en la Universidad Nacional
Jorge Basadre Grohmann (UNJBG). Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2021), la
investigacion aplicada “busca generar conocimientos con miras a su utilizacion practica
en la solucién de problemas concretos” (p. 93). Este tipo de investigacion exige una
metodologia que observe las variables en su contexto real, lo cual justifica el disefio no

experimental del estudio.

3.1.2 Disefio de la investigacion

El disefio es no experimental, ya que no se manipularan intencionalmente las
variables, sino que se observardn tal como ocurren en su entorno natural. Segun
Hernéndez et al. (2021), en este tipo de disefio “el investigador no tiene control directo
sobre las variables independientes, porque ya ocurrieron 0 porque no pueden ser

manipuladas” (p. 112).

Asimismo, es un disefio transversal, puesto que la recoleccién de datos se realizara
en un solo momento del tiempo. Ademas, el estudio adopta un enfoque correlacional, en
tanto se buscara identificar la relacion entre los factores criticos y el nivel de

implementacion de la gestion por procesos en la universidad.
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3.1.3 Nivel de investigacion

El nivel es descriptivo-explicativo:

Descriptivo, ya que se caracterizan los factores criticos presentes en la

organizacion y su manifestacion en el contexto universitario.

Explicativo, porque se analizaran las relaciones que existen entre dichos factores
y las limitaciones en la implementacién de la gestion por procesos, buscando comprender

el comportamiento conjunto de las variables (Sampieri et al., 2021).

3.2 Poblacién y muestra
3.2.1 Poblacion

La poblacion del estudio estd compuesta por los actores institucionales que
participan directamente en los procesos administrativos y académicos de la Universidad
Nacional Jorge Basadre Grohmann (UNJBG), en el afio 2024. Esta poblacion esta
conformada por tres grupos estratégicos:

Respecto al personal administrativo, los servidores publicos que gestionan los
procesos internos de soporte, tales como direccion de administracion, logistica, personal,

planificacion, presupuesto, tecnologias de la informacion y servicios generales.

Respecto a las autoridades universitarias, son funcionarios con poder de decision
y liderazgo institucional, incluyendo decanos, directores de oficinas, jefes de unidades y

responsables de 6rganos administrativos.

Segun datos de la Unidad de Recursos Humanos de la universidad, el universo

poblacional consta de 350 funcionarios.
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3.2.2 Justificacién de la investigacion

La seleccion de estos dos grupos responde al enfoque de analisis integral de la
gestion universitaria, en el que se reconoce que tanto el diseio como la ejecucion y
evaluacion de los procesos requieren la participacion coordinada de mdltiples actores.
Segln SERVIR (2021), uno de los principales errores en la implementacion de la gestion
por procesos en el sector publico es limitar el analisis solo al nivel operativo o técnico,

omitiendo las percepciones de liderazgo institucional y de los usuarios finales del sistema.

Este enfoque mixto e institucionalmente representativo permite identificar con
mayor precision los factores criticos que dificultan la implementacion de la gestion por
procesos, asi como observar las diferencias de percepcion entre los distintos niveles de la

estructura organizacional.

3.2.3 Muestray muestreo
3.2.3.1 Tipo de muestreo

Para el presente estudio se empleara un muestreo no probabilistico por
conveniencia, debido a que la eleccién de los participantes se basara en su disponibilidad,
accesibilidad y relevancia institucional para los objetivos de la investigacion. Este tipo de
muestreo es comun en investigaciones aplicadas en contextos institucionales,
especialmente cuando se requiere recoger informacién de actores clave con conocimiento

directo del objeto de estudio (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2021).

3.2.3.2 Criterios de exclusién

Debido a la variabilidad del vinculo laboral y de sus funciones, se ha considerado

establecer los criterios de exclusion de la siguiente manera:
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- Para el personal administrativo: contar con al menos 1 afio de experiencia en labores
administrativas en la UNJBG y estar vinculado a procesos institucionales clave.
- Para las autoridades universitarias: Haber ocupado cargos de direccion o coordinacion

durante el periodo de investigacion.

3.2.3.3 Tamaiio de la muestra
El tamafio de la muestra se establecio en funcion de la disponibilidad real de
participantes, el acceso institucional autorizado y la pertinencia institucional. Se trabajé

con un total de 53 encuestados que cumplen los criterios de exclusion.

Esta muestra permitié recolectar informacion valiosa desde distintos niveles de
observacidn institucional, lo que favorece un analisis transversal de los factores criticos

que limitan la implementacién de la gestion por procesos en la UNJBG.

3.3 Materiales e instrumentos
3.3.1 Técnicas de recoleccién de datos

La técnica principal utilizada para la recoleccion de datos fue una encuesta
estructurada y validada por juicio de expertos que permitié recolectar informacién
estandarizada acorde a las variables de estudio y sus dimensiones establecidas en el anexo
01. Esta encuesta se estructurd en dos etapas, la primera para medir la variable factores
criticos con 5 dimensiones y con 25 indicadores, asimismo, la segunda etapa analizo la

variable gestion por procesos con tres dimensiones y 23 indicadores.

La encuesta facilitdo identificar percepciones, actitudes y experiencias
relacionadas con la gestion por procesos y los factores que limitan su implementacion
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2021).
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Para establecer las variables y sus dimensiones e indicadores se empled la revision
documental, con el objetivo de identificar la coherencia de la bibliografia con la
naturaleza de la investigacion mediante el analisis de normativa institucional. Esta técnica
permitio contextualizar los hallazgos y contrastarlos con la estructura formal de la

universidad.

3.3.2 Instrumentos

a) Cuestionario estructurado

Se elabord un cuestionario cerrado con escala de Likert de cinco puntos validado
por juicio de expertos con la participacion de 03 profesionales con amplia experiencia en
la gestion publica, el cual fue aplicado a la muestra de 53 encuestados. El cuestionario

fue dividido en dos secciones principales:

Seccion I: Factores criticos: Incluye items agrupados segun cinco dimensiones:
factor cultural, factor administrativo, factor tecnoldgico, factor humano y factor enfocado

en estudiantes.

La escala utilizada fue:
1=Totalmente en desacuerdo

2 = En desacuerdo

3 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Este instrumento permitio cuantificar el nivel de percepcion de los actores

institucionales respecto a los factores criticos y su relacion con la gestion por procesos.



Seccion 11: Gestion por procesos
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Incluye items asociados a tres dimensiones: planificacion, ejecucion y evaluacion

(con enfoque de mejora continua).

Escala valorativa:
5 = Siempre

4 = Casi siempre
3 = A veces

2 = Casi nunca

1 = Nunca

Tabla 1

Estructura de variables y dimensiones del instrumento de investigacion

VARIABLE DIMENSION ITEMS ESCALA
Factor cultural lals Ordinal
Factor administrativo 6al8 1: totalmente en
Factor tecnoldgico 9al 12 desacuerdo
Factores Factor humano 13a18 2: En desacuerdo
criticos 3: Ni de acuerdo ni en
Factor Orientacion al desacuerdo
19 al 23
estudiante 4: De acuerdo
5: Totalmente de acuerdo
Planificacion lal9 Ordinal
Ejecucion 10 al 20 1: Nunca
Gestion por 2: Casi Nunca
proceso Evaluacion mejora 3. A veces
) 21al 25 o
continua 4: Casl siempre

5: Siempre

Nota: Constructo desarrollado en funcién a la revision bibliogréfica
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- INDICADORES 'IQNUS'\; ESCALA
VARIABLES  DIMENSION ENT I\D/IEEDICION
0s
Nivel de alineacion entre la cultura
organizacional y los objetivos del cambio
Factor cultural LA
Grado de compromiso institucional con
la mejora continua
Grado de compromiso institucional con
la mejora continua
Factor Grado de compromiso institucional con
administrativo  la mejora continua
Grado de compromiso institucional con
la mejora continua
Disponibilidad de infraestructura
tecnoldgica adecuada
Factores Factor Acceso a sistemas de informacion Escala de
criticos tecnologico integrados likert
Capacitacion en el uso de herramientas
tecnoldgicas
Nivel de competencias del personal
administrativo y docente
Actitud del personal frente al cambio
Factor humano i o
Relacion cultura organizacional y los
objetivos del cambio
Resistencia al cambio organizacional 2
Nivel de satisfaccion con los servicios &
Factor administrativos y académicos %
estudiantes Percepcion sobre la eficiencia y tiempos
de respuesta en los tramites universitarios ~ ©
Existencia de objetivos claros para cada
Planificacion proceso -
Identificacion de los r3esponsables de
cada proceso
Gestion por Uso de herramientas tecnoldgicas en los Escala de
procesos Ejecucion procesos. 2 likert
Monitoreo constante de las actividades =
Frecuencia de la evaluacién de procesos %
Evaluacion Aplicacion de medidas correctivas tras la é

evaluacion
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3.3.4 Confiablidad del instrumento

Para verificar la confiabilidad del cuestionario se aplicé el coeficiente Alfa de

Cronbach a la totalidad de la poblacién muestral utilizando el software estadistico SPSS.

Se realizd un andlisis de fiabilidad con la totalidad de los resultados (53
encuestas), en la presente investigacion por ser de entorno social-educativa se aplico el

coeficiente Alfa de Crombach, teniendo como resultado:

Tabla 2
Confiabilidad del instrumento

Estadisticas de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
0,938 53

Como se puede apreciar el indicador de consistencia interna Alpha de Cronbach
para el instrumento de investigacion (cuestionario), genera un coeficiente valor de 0,938
(Excelente). Resultado que garantiza la consistencia de los items del instrumento estan
relacionados entre si y de manera conjunta evalGan la fiabilidad del constructo. Segun la
escala de interpretacion de George y Mallery (2003), que considera aceptable un alfa >
0,70, y excelente un alfa > 0,90. Este resultado permite afirmar que los items del
cuestionario son coherentes entre si y que el instrumento es fiable para su aplicacion en

el contexto institucional de la UNJBG.



CAPITULO IV

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

4.1 Tratamiento estadistico de resultados

Para el tratamiento de los resultados de la presente investigacion se ha considerado

la evaluacion de la siguiente manera:

4.1.1 Analisis estadistico descriptivo

Se realiz6 un andlisis estadistico descriptivo con los resultados de la encuesta
aplicada a 53 individuos objeto de estudio, cuyos resultados se trabajaron con tablas de
Excel usado para el andlisis descriptivo de las variables e indicadores correspondiente,

obteniendo como resultado tablas, figuras y gréficos de tendencias.

4.1.2 Analisis estadistico inferencial

Se realiz6 la prueba de normalidad para determinar si el conjunto de datos sigue
una distribucion normal. Segln el resultado se determina que los comportamientos de los
datos siguen una distribucion normal, lo que conlleva a usar estadistica paramétrica. Por
la cantidad de datos se toma como referencia la prueba de normalidad denominada
Shapiro- Wilk.

Finalmente se realizan las pruebas de hipotesis mediante estadistica parameétrica,
usando el coeficiente de correlacion de Pearson, que es una medida estadistica que
permitira determinar el grado de correlacion entre las dos variables cuantitativas (Factores

criticos y gestion por procesos).
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4.2  Variable independiente: factores criticos
4.2.1 Resultados del objetivo especifico N° 1

Explicar el concepto de gestion por procesos y su relevancia en el @mbito de la

administracion publica.

La gestion por procesos constituye un enfoque organizacional orientado a la
mejora continua, centrado en la identificacidn, analisis, ejecucion y optimizacién de los
procesos que generan valor dentro de una institucion (Hammer & Champy, 1993,
Davenport, 1993). A diferencia del modelo jerarquico tradicional, prioriza la
coordinacion transversal de actividades, el trabajo colaborativo y la orientacion a
resultados. En el &mbito de la administracion publica, la gestion por procesos ha sido
promovida como herramienta clave de modernizacion del Estado, al buscar una
administracion mas eficiente, transparente y centrada en la satisfaccion del ciudadano
(SERVIR, 2021; OCDE, 2017).

En sintesis, la gestion por procesos constituye un componente estructural de la
administracion publica moderna, al promover una cultura orientada a la eficiencia, la
rendicion de cuentas y la mejora continua. En la UNJBG, este enfoque representa tanto
una oportunidad como un desafio: existe reconocimiento conceptual y avances
normativos, pero aun falta consolidar su aplicacion préactica en los niveles operativo y
estratégico. Por tanto, la gestion por procesos debe ser asumida como una prioridad
institucional y un requisito para la modernizacion universitaria, en consonancia con los
lineamientos del PEI y con las politicas de calidad promovidas por el sistema universitario

peruano.

4.2.2 Resultados del objetivo especifico N° 2

Sistematizar los factores limitantes o de éxito que han sido identificados en la

implementacion de la gestion por procesos en distintas organizaciones.
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Los estudios revisados en la literatura académica muestran patrones repetidos que
permiten identificar categorias transversales de factores limitantes y de éxito en la
implementacién de la gestion por procesos. En primer lugar, la resistencia cultural al
cambio se repite como la barrera méas frecuente: autores tanto internacionales como
nacionales coinciden en que sin una intervencion dirigida a la cultura organizacional
(sensibilizacion, comunicacion y liderazgo) resulta dificil consolidar procesos
transversales (Martinez & Fuster, 2019; Garcia & Torres, 2018; Alvarez & Rojas, 2021).

En segundo lugar, las limitaciones tecnoldgicas (infraestructura y sistemas
integrados) aparecen constantemente como cuellos de botella. La literatura indica que la
ausencia de plataformas integradas y de inversion sostenida en TIC impide la
estandarizacion y monitoreo de procesos, mientras que las organizaciones que promueven

sistemas de informacidn integrados logran avances sustantivos.

Tercero, los aspectos administrativos y estructurales —centralizacion,
procedimientos poco estandarizados y burocracia— condicionan la articulacion interarea.
Las experiencias muestran que la delegacion de autoridad y la simplificacion normativa
facilitan la implantacién de procesos.

Finalmente, los factores humanos (capacitacion, liderazgo y competencias) y la
orientacion al usuario/estudiante funcionan como facilitadores: la capacitacion continua
y el liderazgo participativo son condiciones necesarias para transformar percepciones y
practicas; asimismo, cuando la gestion por procesos se vincula con la mejora del servicio

al usuario final (estudiantes) se consolidan legitimidad y sostenibilidad.

Patrones sintetizados

- Barreras  dominantes:  cultura  resistente,  tecnologia  insuficiente,

burocracia/estructura rigida, limitaciones presupuestales.
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- Facilitadores frecuentes: liderazgo comprometido, capacitacién continua,

comunicacion y participacion, inversion en TIC y estandarizacion de procesos.

4.2.3 Resultados del objetivo especifico N° 3

Describir la forma en que dichos factores se manifiestan en la realidad
institucional de la UNJBG.

Los resultados empiricos obtenidos mediante las encuestas aplicadas al personal
administrativo y académico de la Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann —
presentados en las Figuras 1 a 29— permiten identificar de manera integral como se
manifiestan los factores limitantes y de éxito en el proceso de implementacion de la

gestidn por procesos dentro de la institucion.

A partir de la interpretacion de dichos resultados, se han agrupado las evidencias
segun cinco dimensiones analiticas: factor cultural, factor tecnoldgico, factor estructural
o0 administrativo, factor humano y factor orientado al servicio estudiantil. La descripcién
de cada uno de ellos permite comprender con mayor profundidad la realidad institucional
y los elementos que inciden en la consolidacion de la gestion por procesos.

A continuacién, se presenta el andlisis interpretativo correspondiente a cada
factor, considerando las tendencias, percepciones y patrones observados en los datos

empiricos.
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Tabla 3
Dimensién cultural
Porcentaje
Categoria Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3 Indicador4  Indicador 5
Totalmente en 8% 8% 6% 9% 4%
desacuerdo
En desacuerdo 19% 13% 15% 13% 19%
Ni de acuerdo ni en 3204 26% 30% 26% 19%
desacuerdo
De acuerdo 34% 45% 47% 26% 32%
Totalmente 8% 8% 2% 25% 26%
deacuerdo
100% 100% 100% 100% 100%

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26

Figura 1
Andlisis de la dimension factor cultural

47%

50% 45%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10% 8%68%

5%

0%

0
26%6 /25%

1 En desacﬂ%gﬁ)nta 2 Pregul\glltg%acuerdo If’lr%rgllgr‘latsaaiuerdo Pregunta 5

H De acuerdo ® Totalmente deacuerdo

Pregunta

H Totalmente en desacuerdo

Nota. Tabla 3
Interpretacion

Los resultados obtenidos sobre la dimension Factor Cultural reflejan una
tendencia predominantemente favorable entre los encuestados. En la Pregunta 1, un 34 %
indico estar de acuerdo, mientras que un 32 % optd por una posicion neutral, lo cual

sugiere una leve inclinacion hacia la aceptacién, aunque con cierto grado de
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ambivalencia. En la Pregunta 2, el 45 % manifesto estar de acuerdo, seguido por un 26 %
que se mantuvo en posicion neutral; esta distribucion indica una aceptacion mas clara
respecto del enunciado evaluado. Asimismo, la Pregunta 3 evidencio el mayor nivel de
conformidad, con un 47 % de acuerdo y apenas un 2 % totalmente en desacuerdo,

reflejando un consenso alto.

En conjunto, los datos muestran que la mayoria de los participantes perciben el factor
cultural como un elemento relevante que incide en la implementacion de la gestion por
procesos en la universidad. Las bajas proporciones de desacuerdo en todas las preguntas
respaldan esta tendencia favorable. Sin embargo, la presencia de respuestas neutrales en
algunas preguntas también evidencia la necesidad de profundizar en la comunicacion,
formacion o sensibilizacion respecto a los aspectos culturales que intervienen en los

procesos organizacionales universitarios.



Tabla 4
Dimensién cultural, valoracién total

Valor acumulado Valor porcentual
Indicador 1 167 19%
Indicador 2 176 20%
Indicador 3 172 19%
Indicador 4 182 21%
Indicador 5 190 21%
Valoracién total 887 100%

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26

Figura 2
Andlisis de frecuencia de la dimensioén factor cultural en relacion al valor total

22%

21%

22%

21%

21%

21%

20% 20%

20% 19%

19%

18%

18%

Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 Pregunta 5

H Valor porcentual

Nota. Tabla 4
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Interpretacion

La diferencia entre el valor mas bajo (19 %) y el mas alto (21 %) es de solo dos
puntos porcentuales, lo que indica una distribucion equilibrada en las frecuencias. Esta
homogeneidad sugiere que todas las preguntas fueron igualmente relevantes o
comprensibles para los participantes, sin que ninguna se perciba como marginal o
excesivamente dominante. No obstante, el ligero predominio de las preguntas 4 y 5 puede
interpretarse como un indicio de mayor claridad, pertinencia o identificacion por parte de

los encuestados en relacion con los aspectos culturales que estas formulaciones abordan.
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Tabla 5
Dimension administrativa
Porcentaje
Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3
Totalmente en desacuerdo 6% 8% 6%
En desacuerdo 11% 6% 28%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 25% 13% 32%
De acuerdo 34% 32% 32%
Totalmente deacuerdo 25% 42% 2%
100% 100% 100%
Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26
Figura 3
Analisis de la dimension Factor administrativo
45% 42%
40%
0,
35% 34% 32% 32%
30% 28%
25%
20%
15%
10%

5%
0%

Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3
® En desacuerdo = Ni de acuerdo ni en desacuerdo
M De acuerdo H Totalmente deacuerdo

H Totalmente en desacuerdo

Nota. Tabla 5
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Interpretacion

Los resultados obtenidos en torno a la dimension Factor Administrativo reflejan

tendencias diferenciadas segun cada enunciado evaluado.

En la pregunta 1, la mayoria de los encuestados manifesto posiciones favorables:
el 34 % indicd estar de acuerdo y el 25 % totalmente de acuerdo, mientras que otro 25 %
optd por la neutralidad. En contraste, solo un 17 % expresé desacuerdo (11 % en
desacuerdo y 6 % totalmente en desacuerdo). Esta distribucion evidencia una inclinacion

positiva hacia el enunciado, con predominio de respuestas de aceptacion.

En la pregunta 2, el consenso es ain mas marcado: el 42 % de los participantes
declar6 estar totalmente de acuerdo y el 32 % de acuerdo, sumando un 74 % de
aprobacién. Las respuestas neutrales alcanzaron el 13 %, mientras que los niveles de
desacuerdo fueron bajos (6 % en desacuerdo y 8 % totalmente en desacuerdo). Este
resultado posiciona a esta afirmacién como la de mayor respaldo dentro de la dimension

administrativa, mostrando un alto nivel de conformidad institucional.

Por su parte, la pregunta 3 presenta un escenario mas heterogéneo. El 32 % de los
encuestados estuvo de acuerdo y un porcentaje identico (32 %) se mostrd neutral,
mientras que el 28 % indicd estar en desacuerdo. Solo un 2 % estuvo totalmente de
acuerdo y un 6 % totalmente en desacuerdo. Este patron revela la presencia de
percepciones divididas, donde si bien existe aceptacion, también se observa una

proporcidn considerable de opiniones criticas 0 ambiguas.

En sintesis, los resultados evidencian que el factor administrativo es valorado
positivamente en general, con altos niveles de conformidad en dos de los tres items,
particularmente en la Pregunta 2. No obstante, la dispersién observada en la Pregunta 3
sugiere que persisten aspectos administrativos que requieren clarificacion y ajustes, a fin

de lograr mayor cohesion en la percepcion de la comunidad universitaria.



Tabla 6
Dimensién administrativa valor total
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Valor acumulado

Valor porcentual

Indicador 1 191
Indicador 2 209
Indicador 3 157
Valoracion total 557

34%
38%
28%
100%

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26

Figura 4

Andlisis de frecuencia de la dimensién factor administrativo en relacién al valor total
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Interpretacion

El andlisis muestra que la Pregunta 2 concentra la mayor proporcién del factor
administrativo (38%), evidenciando que, desde la percepcién de los encuestados, este

item esta mas fuertemente vinculado con la dimensién administrativa.

En segundo lugar, la pregunta 1 alcanza un 34%, porcentaje cercano al de la
Pregunta 2, lo que sugiere que también tiene un peso relevante en la caracterizacion del
factor. Finalmente, la pregunta 3 obtiene un 28%, constituyéndose en la de menor
relacion, aunque mantiene una representacion significativa (mas de una cuarta parte del
total).

En conjunto, los resultados confirman que el factor administrativo esta presente
de manera consistente en las tres preguntas, pero con distinta intensidad. La preeminencia
de la Pregunta 2 sugiere que este item deberia considerarse prioritario en eventuales

procesos de mejora o intervencion vinculados a la gestién administrativa.
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Tabla 7
Dimension factor tecnologico
Porcentaje
Indicador 1  Indicador 2 Indicador 3  Indicador 4
Totalmente en 11% 9% 9% 6%
desacuerdo
En desacuerdo 32% 25% 28% 21%
Ni de acuerdo ni en 28% 36% 38% 21%
desacuerdo
De acuerdo 25% 25% 21% 38%
Totalmente deacuerdo 4% 6% 4% 15%
100% 100% 100% 100%
Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26
Figura 5
Analisis Factor tecnoldgico
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Interpretacion

El 32% de los encuestados esta en desacuerdo y otro 11% totalmente en
desacuerdo. Solo el 25% esta de acuerdo y un 4% totalmente de acuerdo, mientras que el
28% permanece neutral. Esto refleja que mas del 40% percibe limitaciones en la
infraestructura tecnoldgica de la universidad, lo que representa un obstaculo importante

para implementar la gestion por procesos.

Finalmente, podemos mencionar que la dimension tecnoldgica presenta
debilidades criticas para la implementacion de la gestion por procesos en la UNJBG.
Aunque existe un sector que reconoce esfuerzos en capacitacion y disponibilidad de
infraestructura, las percepciones negativas y neutrales son predominantes en indicadores
clave como infraestructura y sistemas de informacion. Esto evidencia que la universidad
requiere inversion sostenida en tecnologia, integracion de sistemas y estrategias de

capacitacién continua para lograr que la gestion por procesos sea viable y efectiva.
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Tabla 8
Dimensién factor tecnolégico valor total
Valor acumulado Valor porcentual
Indicador 1 147 23%
Indicador 2 155 25%
Indicador 3 149 24%
Indicador 4 178 28%
Pregunta 5 0 0%V
Valoracion total 629 100%

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26

Figura 6
Analisis Factor tecnologico — analisis de frecuencia de los indicadores
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Interpretacion

El andlisis de frecuencia de los indicadores vinculados al factor tecnoldgico
confirma que esta dimension constituye una de las principales limitaciones para la
implementacion de la gestion por procesos en la UNJBG. Si bien se aprecia un avance en
el ambito de la capacitacion (28%), los resultados muestran percepciones marcadamente
débiles en infraestructura tecnoldgica (23%), integracion de sistemas de informacion

(25%) y uso efectivo de herramientas tecnologicas (24%).

Esta distribucion evidencia la existencia de una brecha tecnoldgica significativa
que condiciona la viabilidad de la gestion por procesos dentro de la institucion. En este
sentido, se hace necesario que la universidad formule e implemente una politica
tecnoldgica institucional que articule tres componentes fundamentales: inversion en
infraestructura, integracion de sistemas de informacion y fortalecimiento de programas
de capacitacion continua. Solo de este modo podré garantizarse un soporte tecnolégico

solido y sostenible que respalde la gestion por procesos.
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Figura7
Anélisis Factor tecnoldgico — analisis de frecuencia de los indicadores

Factor Tecnologico

79,2%

80,0%
70,0%
60,0%
50,0%

40,0%
30,0% 17,0%

3,8%

20,0%
10,0%
0,0%

Bajo Medio Alto

Nota. Tabla 8

Interpretacion

Los resultados muestran que el factor tecnoldgico se concentra mayoritariamente
en un nivel medio (79,2%), lo que sugiere que la UNJBG dispone de ciertas condiciones
tecnoldgicas, aunque insuficientes para garantizar la implementacion eficaz de la gestion
por procesos. Asimismo, un 17% de los encuestados lo ubica en un nivel bajo, reflejando
la persistencia de debilidades estructurales relacionadas con la infraestructura, la
integracion de sistemas y el acceso a herramientas tecnoldgicas. En contraste, apenas un
3,8% lo percibe en un nivel alto, lo cual pone en evidencia la falta de consenso

institucional respecto a este componente.

En consecuencia, el factor tecnoldgico se configura como un punto critico para la
universidad: no representa una limitacion absoluta, pero si un condicionante que debe ser
abordado mediante inversion sostenida, planificacion estratégica y programas de
capacitacion permanente. Solo asi podra transformarse en un soporte real y consistente

para la gestion por procesos.
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Tabla 9
Dimension factor humano
Porcentaje
Indicador  Indicador Indicador Indicador Indicador Indicador
1 2 3 4 5 6

Totalmente en 4% 11% 11% 9% 4% 6%
desacuerdo
En desacuerdo 17% 8% 17% 8% 17% 13%
Ni de acuerdo ni en 45% 11% 49% 13% 49% 11%
desacuerdo
De acuerdo 32% 38% 19% 36% 25% 55%
Totalmente de 2% 32% 4% 34% 6% 15%
acuerdo

100% 100% 100% 100% 100% 100%

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26

Figura7
Andlisis Factor humano — analisis de los indicadores
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Interpretacion

Los resultados evidencian que el factor humano se concentra principalmente en
un nivel medio (48%), lo que indica que la UNJBG cuenta con personal que manifiesta
disposicion al cambio y competencias aceptables, aunque todavia sin alcanzar un nivel
plenamente consolidado que garantice la implementacion efectiva de la gestion por
procesos. A la vez, un 38% lo ubica en un nivel alto, lo que refleja la percepcion de un
sector significativo que reconoce avances en la actitud del personal y en la adaptacion
cultural hacia los objetivos institucionales. Sin embargo, un 14% lo sit(a en un nivel bajo,
lo cual evidencia limitaciones asociadas a la resistencia al cambio, el compromiso

organizacional y la claridad en las competencias administrativas y docentes.

En consecuencia, el factor humano se configura como un elemento estratégico
para la universidad, aunque ain no constituye una fortaleza sélida. Su situacion
intermedia revela que, si bien existe una base favorable para impulsar la gestion por
procesos, es necesario reforzar la capacitacion continua, promover un liderazgo
institucional mas activo y consolidar la alineacion cultural. Solo a través de estas acciones
podré convertirse en un soporte decisivo y sostenible para la mejora de la gestion

universitaria.
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Figura 8
Andlisis Factor humano — analisis de los indicadores
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Interpretacion

Los resultados muestran que el factor humano se ubica predominantemente en un
nivel medio, con un 45% de respuestas neutrales en promedio. Esto evidencia que, si bien
la comunidad universitaria reconoce ciertas condiciones favorables en cuanto a
competencias, actitudes y disposicién del personal, estas ain no logran consolidarse como
una verdadera fortaleza institucional. De manera complementaria, un 33% de los
encuestados manifestd estar de acuerdo o totalmente de acuerdo, lo cual refleja que un
sector significativo percibe avances en la actitud del personal frente al cambio y en la
vinculacion entre cultura organizacional y objetivos institucionales. No obstante, un 22%
expresd desacuerdo o total desacuerdo, lo que pone en evidencia la persistencia de
percepciones criticas vinculadas a la resistencia al cambio, la falta de compromiso

organizacional y la insuficiente definicion de competencias.

En consecuencia, el factor humano se perfila como un elemento estratégico auin
en proceso de consolidacion. Si bien presenta un terreno propicio para avanzar en la
gestidn por procesos, las percepciones intermedias y negativas reducen su potencial como
soporte sélido del cambio institucional. Por ello, resulta imprescindible fortalecer los
programas de capacitacién continua, impulsar estrategias de motivacion y liderazgo
participativo, asi como lograr un mayor alineamiento entre la cultura organizacional y los
objetivos estratégicos. Solo de este modo el factor humano podra convertirse en un pilar
fundamental para la sostenibilidad y el éxito de la gestion universitaria basada en

procesos.



Figura 9

Andlisis factor humano - analisis de frecuencia de los indicadores
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Interpretacion

Los resultados muestran que la dimension factor humano presenta una
distribucion relativamente equilibrada entre sus indicadores, aunque se evidencian
algunos focos de mayor atencion. El Indicador 4 alcanza la frecuencia mas alta (19%), lo
que sugiere que este constituye una de las principales debilidades del componente
humano y, por tanto, un aspecto critico a trabajar. A continuacion, los indicadores 2 y 6
(ambos con 18%) también revelan percepciones significativas de afectacion, lo que

confirma la existencia de varios frentes de mejora en la gestion del capital humano.

Por su parte, el Indicador 3 registra la menor frecuencia (14%). Esta situacion
puede interpretarse de dos maneras: 0 bien se trata de un aspecto relativamente fortalecido
dentro de la dimensién, o bien no es percibido por los encuestados como una limitacion

directa en el contexto de la gestion universitaria.

La estrecha cercania entre los porcentajes obtenidos (14%-19%) evidencia que
los seis indicadores analizados estan presentes como condicionantes del desempefio
institucional, aunque con distinta intensidad. Ello implica que no existe un Unico
problema focalizado, sino un conjunto de aspectos vinculados al factor humano que, en

su conjunto, requieren una estrategia integral y coordinada.



Tabla 10
Dimension factor humano valor total

Valor acumulado Valor porcentual

Indicador 1 165 15%
Indicador 2 197 18%
Indicador 3 152 14%
Indicador 4 200 19%
Indicador 5 165 15%
Indicador 6 191 18%

Total 1070 100%

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26

Figura 10
Analisis factor humano - analisis de frecuencia de los indicadores
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Interpretacion

Los resultados muestran que el factor humano ocupa una posicién de importancia
intermedia dentro de la gestion universitaria analizada. La mayoria de los encuestados
(60.4%) ubica esta dimension en un nivel medio, lo que refleja la existencia de
condiciones aceptables en competencias, actitudes y disposicion al cambio, aunque aun

sin consolidarse como una fortaleza institucional.

Un 28.3% lo percibe en un nivel alto, lo cual evidencia que existe un sector
significativo que reconoce avances en el desarrollo y compromiso del personal. Sin
embargo, la presencia del 11.3% que lo valora en un nivel bajo revela la persistencia de
debilidades asociadas a la resistencia al cambio, la falta de compromiso organizacional o

la insuficiencia de competencias en determinados sectores.

En conjunto, esta distribucion indica que el factor humano no constituye un
obstaculo critico para la implementacion de la gestién por procesos, pero tampoco se
configura como una ventaja estratégica plenamente consolidada. Por ello, resulta
necesario reforzar acciones de capacitacion continua, liderazgo participativo y
alineamiento cultural, a fin de que este factor evolucione hacia un soporte clave y

sostenible para la transformacion institucional.
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Tabla 11
Dimension factor orientado al estudiante

Porcentaje

Indicador Indicador Indicador Indicador Indicador

1 2 3 4 5

Totalmente en 6% 6% 11% 4% 2%
desacuerdo

En desacuerdo 17% 13% 28% 23% 11%
Ni de acuerdo ni en 34% 25% 36% 49% 34%
desacuerdo

De acuerdo 40% 30% 21% 21% 43%
Totalmente de acuerdo 4% 26% 4% 4% 9%

100% 100% 100% 100% 100%

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26

Figura 11
Andlisis factor orientado al estudiante
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Interpretacion

Los resultados muestran que la dimension orientada al estudiante presenta un
patrén mixto en la percepcion de los encuestados, combinando avances parciales con
vacios significativos de claridad institucional. En al menos tres de los cinco indicadores
evaluados se concentra un alto numero de respuestas neutrales, como ocurre en el
Indicador 4 (26 respuestas) y el Indicador 3 (19 respuestas). Esta tendencia refleja
ambigliedad y una falta de interiorizacién plena de los criterios de orientacion

institucional por parte del personal.

En contraste, los indicadores 1, 2 y 5 evidencian una mayor aceptacion, con
predominancia de respuestas de acuerdo (21, 16 y 23, respectivamente). Esto sugiere que,
en determinados aspectos, existe una alineacion creciente del personal con los objetivos
estratégicos y la vision de la universidad. No obstante, la presencia de respuestas en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo en los indicadores 3 y 4 pone de manifiesto
limitaciones vinculadas a la comunicacion institucional, la capacidad de liderazgo

orientador y la cohesion organizacional.

En conjunto, el factor orientado al estudiante refleja un estado de transicion
institucional. Si bien se identifican elementos positivos que apuntan a la consolidacion de
una cultura orientada a resultados, persisten percepciones intermedias y criticas que
obstaculizan la plena implementacion de la gestion por procesos. Ello evidencia la
necesidad de fortalecer la comunicacion estratégica, la motivacion y el liderazgo, a fin de

consolidar este factor como una verdadera fortaleza institucional.
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Figura 12
Andlisis de los indicadores de la dimension Factor Orientacion

60%

49%

50%

43%
40%

40% 36%

0
30% 2891
20%

10%

0%

Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3 Indicador 4 Indicador 5
M En desacuerdo H Ni de acuerdo ni en desacuerdo
H De acuerdo B Totalmente deacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Nota. Tabla 15

Interpretacion

Los resultados evidencian que la dimension Factor Orientacion presenta una
distribucion heterogénea en cuanto a la percepcion de los indicadores que la conforman.
Si bien existen sefiales positivas en algunos aspectos, los porcentajes también reflejan
niveles relevantes de ambigliedad y desaprobacion, lo cual limita el desarrollo de una

cultura organizacional plenamente alineada a los objetivos estratégicos.

El Indicador 1 es el mejor valorado, con un 40% de acuerdo y solo un 17% en
desacuerdo, lo que refleja que una parte importante del personal percibe una orientacion
clara en este aspecto (probablemente relacionado con vision, mision u objetivos
institucionales). El Indicador 5 también muestra una percepcion favorable, con un 43%
de acuerdo y un bajo nivel de rechazo (11% en desacuerdo y 2% totalmente en

desacuerdo), lo cual evidencia avances en la alineacion institucional en ese ambito.
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En contraste, los Indicadores 3 y 4 muestran debilidades claras. El Indicador 4
concentra un 49% de respuestas neutrales y un 23% en desacuerdo, lo que sugiere una
falta de claridad o escasa visibilidad de ese componente dentro de la organizacion. De
manera similar, el Indicador 3 presenta un 36% de neutralidad y un 28% de desacuerdo,

revelando ambiguiedad e insatisfaccion en la orientacion referida a ese aspecto.

Por su parte, el Indicador 2 se percibe de forma mas dividida: mientras un 30% se
muestra neutral, el porcentaje de acuerdo (26%) es practicamente igual al de “totalmente
de acuerdo” (6%) y al de “en desacuerdo” (25%), lo que indica falta de consenso y

posibles contradicciones en su implementacion préactica.

Figura 13
Analisis factor orientado al estudiante — analisis de frecuencia
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Interpretacion

Los resultados muestran que la dimension Orientacion al Estudiante tiene una
percepcion homogénea, con porcentajes entre 17% y 22% en los indicadores. Esto indica
atencion constante hacia los aspectos evaluados, sin brechas significativas. Los
indicadores 2 y 5 destacan como prioritarios, mientras que el indicador 3 sefiala un area
ligera de mejora. En conjunto, la dimension presenta un desempefio estable,

constituyendo una fortaleza para la gestion por procesos.

Tabla 12
Dimension factor orientado al estudiante
Valor acumulado Valor porcentual

Pregunta 1 169 20%
Pregunta 2 190 22%
Pregunta 3 147 17%
Pregunta 4 158 19%
Pregunta 5 184 22%
Total 848 100%

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26
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Figura 14
Andlisis factor orientado al estudiante
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Interpretacion

El 71.7% de respuestas se ubica en nivel medio, 17% en nivel alto y 11.3% en
nivel bajo. Esto refleja que la atencion a las necesidades estudiantiles ha avanzado,
aunque persisten brechas que limitan una orientacion plenamente efectiva. La dimension

es una fortaleza relativa, con amplio margen de mejora.

Tabla 13
Dimension factor procesos- dimension planificacion
Porcentaje
Frecuencia
‘ Indicador 1 ‘ \ndicadorZ‘ Indicador 3 ‘ Indicador 4 ‘ Indicador & ‘ Indicador & ‘ Indicador 7 ‘ Indicador 8 ‘Indicadorg‘
Nunca 2 4 4 10 2 4 3 5 4
Casi nunca 7 11 6 15 20 11 10 12 17
Aveces 28 24 31 14 17 9 15 20 20
Casi siempre 16 14 11 7 10 21 19 12 11
Siempre 0 0 1 7 4 8 6 4 1
53 53 53 53 53 53 53 53 53

Nota. Elaboracidon propia mediante el programa SPSS-26
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Analisis factor procesos — indicador dimensién planificacion
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Se observa predominancia de respuestas en “A veces” y “Casi siempre”, con algunas

en “Nunca” o “Casi nunca”, lo que evidencia una planificacion intermitente y no

sistematica. Existen debilidades que afectan la continuidad y efectividad de los procesos.

Tabla 14

Analisis factor procesos — indicador dimension planificacion

Porcentaje
| Indicador 1 | Indicador 2 ‘ Indicador 3 ‘ Indicador 4 ‘ Indicador 5 | Indicador 6 | Indicador 7 | Indicador 8 ‘Indicador 9|
Nunca 4% 8% 8% 19% 4% 8% 6% 9% 8%
Casinunca 13% 21% 11% 28% 38% 21% 19% 23% 32%
A veces 53% 45% 58% 26% 32% 17% 28% 38% 38% |
Casisiempre  30% 26% 21% 13% 19% 40% 36% 23% 21%
Siempre 0% 0% 2% 13% 8% 15% 11% 8% 2%
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Nota. Elaboracién propia mediante el programa SPSS-26
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Figura 16
Analisis factor procesos — indicador dimensién planificacion

70%

0,

50% 45%
20% 38% 0% o 38%  38%

0% ) 2% 32
30% 6% 28%o, 28 2386
0
" 21 1% 190 to%  21% 19 1%
0 %
13 11 3% ° 1% o
. 8% 8% % % 0 Qe 8%
10% 4% . % % 0
0, 0,
. n A

Indicador Indicador Indicador Indicador Indicador Indicador Indicador Indicador Indicador
1 2 3 4 5 6 7 8 9

X

H Casinunca M Aveces M(Casisiempre M Siempre ™ Nunca

Nota. Tabla 19

Interpretacion

La mayoria de respuestas se concentra en “A veces”, con presencia significativa
de “Casi nunca” y “Nunca” en varios indicadores, lo que muestra falta de consolidacion
y sistematizacion. Se requiere disefiar estrategias para fortalecer la continuidad y

compromiso institucional.
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Figura 17
Analisis factor procesos — analisis de frecuencia de los indicadores de la dimension
planificacién
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Interpretacion
Los porcentajes (10%-12%) se distribuyen de manera homogénea entre los
indicadores, indicando un patrén uniforme de percepcion, aunque con niveles intermedios

en la practica
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Figura 18
Analisis factor procesos — analisis de frecuencia
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Interpretacion
El 67.9% percibe nivel medio, 18.9% nivel bajo y 13.2% nivel alto. Esto evidencia

practicas aceptables pero no consolidadas, con margen para institucionalizar mejores

habitos de planificacion.
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Tabla 15
Analisis factor procesos — indicador dimension planificacion valor total
Valor acumulado Valor porcentual
Indicador 1 164 11%
Indicador 2 154 11%
Indicador 3 158 11%
Indicador 4 145 10%
Indicador 5 153 11%
Indicador 6 177 12%
Indicador 7 174 12%
Indicador 8 157 11%
Indicador 9 147 10%
Total 1429 100%

Nota. Elaboracién propia mediante el programa SPSS-26

Tabla 16
Analisis factor procesos — analisis dimension ejecucion

Porcentaje

Frecuencia

| Indcador 10 | Indicador 11 | indcador2 | mdicador13 | indcador14 | inccacor 15 | nacador 16| Inicador 17 ncicador 18|mncicador 19|ndcador 20
Nunca 3 2 4 2 3 3 2 2 6 7 1
Casi nunca 12 1 13 13 15 11 16 13 13 13 17
Aveces 17 26 2 12 24 16 25 2 20 2 24
Casislempre 21 1 11 18 10 13 8 12 10 9 7
Siempre 0 3 3 8 1 10 2 4 4 2 4
53 53 53 53 53 53 53 53 53 53 5

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26
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Figura 19
Analisis factor procesos — analisis dimension ejecucion
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Interpretacion

La mayoria de respuestas se ubica en “A veces” (20-26%), indicando ejecucion
intermitente. “Casi siempre” refleja avances en algunos procesos, mientras que “Nunca”
y “Casi nunca” evidencian debilidades. La categoria “Siempre” es escasa, mostrando

ejecucion plena poco frecuente.
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Tabla 17
Analisis factor procesos — analisis dimension ejecucion
Porcentaje
‘ Indicador 10| Indicador 11 ‘ Indicador 12 ‘ Indicador 13 ‘ Indicador 14 ‘ Indicador 15 |Ind\cad0[16‘\nd\caduf17‘Ind\cad0r1B|\nd\cad0f19‘Ind\cadm20‘
Nunca 6% 4% 8% 4% 6% 6% 4% 4% 11% 13% 2%
Casi nunca 23% 21% 25% 25% 28% 21% 30% 25% 25% 25% 32%
Aveces 32% 49% 42% 23% 45% 30% 47% 42% 38% 42% 45%
Casisiempre  40% 21% 21% 34% 19% 25% 15% 23% 19% 17% 13%
Siempre 0% 6% 6% 15% 2% 19% 4% 8% 8% 4% 8%
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26

Figura 20
Analisis factor procesos — analisis dimension ejecucion
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60% 49%

50% _40% La2% 5% 7% a2y, 3g0,  42% 4%
0% 329 % 28% 30% 32%
%83’ 23%8  21%1% 2>%19 2 (y 19% 2 %%4% . 25%3% 25%yo, 25AJ7{030 138@

10% gt %%l | 0 I |67% I ‘ | |4 5
0%
O
< & & & & & & & &
60 60 60 %60 bo 60 §o bo %bo ,b'bo rbbo
& & & ®° & & & & & & Sy
AN

B Casinunca B Aveces M(Casisiempre M Siempre B Nunca

Nota. Tabla 23

Interpretacion
La ejecuciodn se caracteriza por inconstancia y falta de sistematizacion. “A veces”
predomina (34-49%), con presencia de “Casi nunca” y “Nunca” en indicadores criticos.

Las categorias “Casi siempre” y “Siempre” son limitadas, evidenciando ejecucioén atin no

consolidada.
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Figura 21
Analisis factor procesos — analisis dimension ejecucion
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Interpretacion
Los porcentajes en “Nunca” oscilan entre 8% y 10%, mostrando ausencia parcial
de ejecucidn en ciertos indicadores. Aunque no es alarmante, se evidencia la necesidad

de fortalecer seguimiento, recursos y claridad en responsabilidades.



71

Figura 22
Analisis factor procesos — analisis dimension ejecucion
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El 62.3% percibe nivel medio, 20.8% bajo y 17.0% alto. Esto indica practicas
intermedias, con deficiencias importantes y limitada consolidacién de procesos bien

ejecutados. Se requiere fortalecer capacidades operativas y estandarizar procedimientos.

Tabla 18
Analisis factor procesos — analisis dimension ejecuciéon valor total
Valor acumulado Valor porcentual
Indicador 10 162 9%
Indicador 11 161 9%
Indicador 12 155 9%
Indicador 13 176 10%
Indicador 14 150 9%
Indicador 15 175 10%
Indicador 16 151 9%
Indicador 17 162 9%
Indicador 18 152 9%
Indicador 19 145 8%
Indicador 20 155 9%
Total 1744 100%

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26



Tabla 19
Dimension factor mejora continua

Porcentaje

Frecuencia

Indicador Indicador 2 Indicador Indicador Indicador

1 3 4 5
Nunca 3 5 4 5 3
Casi nunca 13 14 20 12 14
A veces 20 21 16 21 17
Casi siempre 14 9 11 15 15
Siempre 3 4 2 0 4

53 53 53 53 53

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26

Figura 23
Analisis dimension mejora continua
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Se observa predominio de “A veces” y presencia significativa de “Casi nunca”,
reflejando ejecucion irregular y falta de sistematizacion. Las categorias “Casi siempre” y
“Siempre” son bajas, evidenciando ausencia de cultura institucional consolidada de

mejora continua.
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Figura 24
Analisis dimension mejora continua

Analisis de los indicadores de la
dimension Mejora Continua

45%

40% 40%

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3 Indicador 4 Indicador 5

B Casinunca ®Aveces M(Casisiempre ™ Siempre ™M Nunca

La mejora continua se aplica de manera irregular, con “A veces” entre 30% y
40%, y “Casi nunca” entre 25% y 38%. Las respuestas positivas (“Casi siempre” y
“Siempre”) son bajas. Esto confirma que la dimension no ha sido internalizada como

practica institucional constante.

En conjunto, estos resultados permiten concluir que la dimensién Mejora
Continua no ha sido aln internalizada como una préactica institucional transversal y
constante. Se requiere, por tanto, un fortalecimiento de la cultura organizacional en torno
a la mejora continua, mediante estrategias que incluyan monitoreo sistematico,
participacion activa de los actores institucionales, y retroalimentacién permanente basada

en evidencias.
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Figura 25
Analisis dimension mejora continua
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Interpretacion

Los indicadores 1 y 5 presentan mayor frecuencia (21%), mientras que el
indicador 3 registra menor frecuencia (19%). La distribucion es relativamente
homogénea, indicando participacion equilibrada, aunque no refleja necesariamente

eficacia o sistematicidad en la practica.

En conjunto, estos resultados indican que no hay grandes brechas de participacion
o enfoque entre los indicadores, lo cual es positivo desde el punto de vista del disefio del
instrumento. Sin embargo, la informacion debe ser complementada con los niveles de
cumplimiento (como se analizé en gréaficos anteriores), ya que la frecuencia no
necesariamente refleja eficacia o sistematicidad en la aplicacion de los procesos de mejora

continua.



76

Figura 26
Analisis dimension mejora continua
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Interpretacion

El 50.9% ubica la dimension en nivel medio, 28.3% en bajo y 20.8% en alto. Esto
evidencia que la mejora continua se encuentra en etapa intermedia, con buenas practicas
presentes pero no sistematizadas, requiriendo intervencion estratégica para

consolidacion.

En conjunto, los resultados evidencian que la dimension Mejora Continua se
encuentra en una etapa de desarrollo intermedio, con importantes oportunidades de
fortalecimiento. Para avanzar hacia un nivel superior, se recomienda institucionalizar
politicas claras de gestién de la calidad, promover la evaluacién y retroalimentacion
continua de procesos, y fomentar una cultura organizacional orientada a la innovacion, el

aprendizaje y la mejora permanente.



Tabla 20
Analisis dimension mejora continua valor total

Valor acumulado Valor porcentual
Indicador 1 160 21%
Indicador 2 152 20%
Indicador 3 146 19%
Indicador 4 152 20%
Indicador 5 162 21%

Nota. Elaboracion propia mediante el programa SPSS-26

Figura 27
Incidencia de las dimensiones en la variable factores criticos
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Nota. Tabla 27
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Interpretacion

El factor humano (27%), cultural (22%) y orientacion al estudiante (21%) son los
mas determinantes, mientras que los factores tecnologicos (16%) y administrativo (14%)
tienen menor incidencia relativa. Esto resalta la necesidad de priorizar talento, cultura 'y

atencion al estudiante para mejorar los procesos institucionales.

En conjunto, estos resultados muestran que los factores humanos y culturales,
junto con la orientacion al estudiante, son los elementos criticos que deben ser priorizados
en la toma de decisiones estratégicas para el mejoramiento institucional. Asimismo, se
sugiere prestar atencion equilibrada a los factores tecnoldgicos y administrativos para

asegurar una gestion integral.
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Figura 28
Incidencia de las dimensiones en la variable gestion por procesos
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Intepretacion

La ejecucion (44%) tiene la mayor incidencia, seguida de planificacion (36%) y
evaluacion y mejora continua (20%). Esto indica que la gestion por procesos esta
fuertemente orientada a la accion operativa, con apoyo en planificacion, pero con desafios
pendientes en consolidar la evaluacion y mejora continua como préctica habitual.

En conjunto, estos resultados reflejan que la gestion por procesos en la institucion
esta fuertemente orientada a la ejecucion, con un apoyo considerable en la planificacion,
pero con desafios pendientes en la consolidacion de la evaluacion y mejora continua como

practica habitual y transversal.
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En sintesis, los resultados empiricos presentados permiten apreciar que la
implementacién de la gestion por procesos en la Universidad Nacional Jorge Basadre
Grohmann se encuentra en una etapa de avance gradual, caracterizada por la coexistencia
de factores que, en algunos casos, limitan su consolidacion, y en otros, actian como

impulsores del cambio institucional.

Los factores culturales contintan representando los principales desafios, debido a
la persistencia de practicas tradicionales y a la limitada articulacion entre unidades
academicas y administrativas. No obstante, se evidencian fortalezas en los factores
humanos y tecnoldgicos, expresadas en la predisposicion del personal para capacitarse,
la renovacion del equipamiento y los esfuerzos de modernizacion promovidos por la alta

direccion.

De manera general, la UNJBG muestra un escenario de transicion organizacional,
donde las iniciativas de mejora y la orientacion hacia el servicio estudiantil se consolidan
progresivamente como ejes de una nueva cultura institucional. Estos hallazgos
constituyen la base para la formulacién de estrategias que permitan fortalecer la gestion
por procesos en la universidad, las cuales se desarrollan en el siguiente objetivo

especifico.
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4.3  Discusion de resultados del objetivo especifico N°4

Analizar la relacion entre los factores criticos y las limitaciones que presenta la

universidad en la implementacion de la gestion por procesos.

Con la finalidad de analizar la relacion existente entre los factores criticos y las
limitaciones que enfrenta la Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann (UNJBG) en
la implementacion de la gestion por procesos, se integraron los hallazgos obtenidos en
los objetivos anteriores. El presente analisis permite identificar de qué manera los factores
culturales, tecnoldgicos, estructurales, humanos y orientados al servicio influyen —de
forma positiva o negativa— en la superacion de las barreras institucionales que dificultan

el transito hacia un modelo de gestion basado en procesos.

Respecto a la relacion entre los factores criticos y las limitaciones institucionales;
los resultados de la investigacion evidencian que las limitaciones identificadas en la
UNJBG se encuentran estrechamente vinculadas a los factores criticos de éxito, cuya
manifestacion incide directamente en el avance o en la demora de la implementacién de

la gestion por procesos. La siguiente tabla resume esta relacion:

Analisis interpretativo:

El anélisis integrado de los factores criticos y las limitaciones institucionales
permite advertir que los desafios de la UNJBG en materia de gestion por procesos
no se originan de manera aislada, sino que forman parte de un sistema de

interdependencias.

El factor cultural se identifica como la base de todos los demas: la resistencia al
cambio y la comunicacion interna insuficiente condicionan la efectividad de las

iniciativas tecnologicas, estructurales y humanas. La ausencia de una cultura de
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innovacion limita la participacion del personal y ralentiza la incorporacion de buenas

précticas de gestion.

En el ambito tecnoldgico, si bien se evidencia una mejora en equipamiento e
infraestructura, la falta de integracion entre sistemas administrativos y académicos genera
duplicidades y dificulta el seguimiento de los procesos, lo que demuestra que la

innovacion tecnologica no puede avanzar sin un soporte cultural y estructural adecuado.

El factor estructural refuerza estas limitaciones: la organizacion vertical y la
ausencia de una unidad especializada en gestion por procesos reducen la capacidad de
coordinacion y de monitoreo técnico. Ello afecta la sostenibilidad de las acciones de
mejora, que dependen del impulso temporal de las autoridades mas que de un sistema

institucionalizado.

Por otro lado, el factor humano representa un punto de inflexion. Los resultados
muestran un alto nivel de predisposicion al cambio entre el personal, pero la carencia de
programas de capacitacion sistematica y la desigualdad en el liderazgo intermedio
dificultan traducir ese potencial en resultados sostenibles.

Finalmente, el factor orientado al servicio estudiantil sintetiza la interrelacion de
los anteriores. Cuando la gestion universitaria no esta plenamente centrada en el usuario
final, los avances tecnologicos o administrativos pierden sentido préactico. La calidad del
servicio académico depende de la articulacién de todos los factores en funcién de la

satisfaccion y la experiencia del estudiante.

En conjunto, el andlisis evidencia que los factores criticos de éxito y las
limitaciones institucionales mantienen una relacion sistémica, en la cual los aspectos

culturales, tecnoldgicos y estructurales condicionan la eficacia de los procesos, mientras
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que los factores humanos y orientados al servicio constituyen las palancas de

transformacion méas prometedoras.

Superar las limitaciones detectadas requiere una estrategia integral de gestion del
cambio que combine liderazgo institucional, comunicacion interna efectiva, programas
permanentes de capacitacion e integracion tecnoldgica. Solo mediante la articulacion de
estos componentes serd posible consolidar en la UNJBG una cultura organizacional

orientada a procesos, resultados y mejora continua.

4.4 Analisis estadistico inferencial
4.4.1. Prueba de normalidad Shapiro-Wilk

Se realiz6 la prueba de normalidad para determinar si el conjunto de datos sigue
una distribucion normal. Segun el resultado se determina que los comportamientos de los

datos siguen una distribucion normal, lo que conlleva a usar estadistica paramétrica.

Normalidad de residuos — Shapiro-Wilk, para su interpretacion se debe
considerar: La prueba se aplica para datos menores a 100 respuestas se usa la prueba
Shapiro Wilk para verificar si los datos siguen una distribucién normal. Si p< 0,05 se

rechaza la hipétesis nula y se acepta la hip6tesis alterna

P-value > 0,05 Se acepta la hip6tesis nula. (mayor)

P-value < 0,05 Se rechaza la hipétesis nula (menor)

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirvov?® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
FCRITICOS 0,118 49 0,084 0,965 49 0,158
GPROCESO
S 0,070 49 0,200* 0,977 49 0,439

“. Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.

a. Correcion de significacion de Lilliefors



84

Hipotesis
HO (hipotesis nula): La distribucion es normal

H1 (hipotesis alterna): La distribucion no es normal

Conclusion:

La prueba de normalidad para la variable Factores criticos como resultados

establecen un P valor = a 0,158 con lo que se concluye:

P= 0,158 > a 0,05 se acepta la hipotesis nula, es decir los datos siguen una
distribucion normal para la variable Factores criticos. La prueba de normalidad para la
variable Gestidn por procesos como resultados establecen un P valor = a 0,439 con lo que

se concluye:

P= 0,439 > a 0,05 se acepta hipdtesis nula, es decir los datos son normales para

variable Gestion por procesos.

Por cuanto, podemos concluir en que los datos para las variables siguen una
distribucion normal por ello se debe realizar un andlisis estadistico paramétrico, en este
caso, la estadistica utilizada es el coeficiente de Correlacion de Pearson que sirve para

medir el grado de correlacion entre las variables.

Finalmente se realizan las pruebas de hipotesis mediante estadistica paramétrica,
usando el coeficiente de correlacion de Pearson, que es una medida estadistica que
permitira determinar el grado de correlacion entre las dos variables cuantitativas (Factores

criticos y gestion por procesos).
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4.4.2. Contrastacion de hipdtesis general

La hipotesis general

Hi: Existe una relacion significativa entre los factores criticos y la
implementacion de la gestion por procesos. Esta fue contrastada con el coeficiente de
correlacion de Pearson. Cuyos resultados indican una correlacion positiva significativa,

permitiendo asi rechazar la hipdtesis Nula (Ho) y aceptar la hipétesis alternativa (Hq).

Variables Factores criticos | Gestion por procesos
Factores criticos 1 0,458**
Gestién por procesos | 0,458** 1

Nota: p = 0,001 < 0,05 (significativa)
**_La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Se obtuvo un coeficiente de correlacion de r = 0,458, lo que indica una relacion
positiva moderada entre los factores criticos y la gestion por procesos. Asimismo, el nivel
de significancia (p = 0,001) es menor a 0,05 lo que confirma que la relacién es

estadisticamente significativa.

Los resultados evidencian que los factores criticos influyen de manera
significativa en la implementacion de la gestion por procesos, en coherencia con el

comportamiento observado en el analisis de las variables.

En ese sentido, los factores criticos como la cultura organizacional, ademas de la
estructura administrativa, limitaciones tecnoldgicas, asi como las competencias humanas
y la orientacion hacia los estudiantes influyen de manera significativa en el grado de

implementacion de la gestion por procesos en la UNJBG.
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Por lo tanto, la correlacion significativa de los factores criticos con la
implementacién de la gestion por procesos muestra un desafio estratégico en la UNJBG

en términos de la alineacion de sus procesos internos.

45  Sintesis de los hallazgos

El andlisis de los resultados permite identificar que los factores culturales
constituyen una de las principales limitaciones en la implementacion de la gestion por
procesos en la UNJBG. Una proporcion significativa de los encuestados manifestd que
persiste una resistencia al cambio y una cultura organizacional anclada en esquemas
tradicionales. Estos hallazgos coinciden con lo planteado por Gonzélez y Ortiz (2020),
quienes sostienen que la resistencia cultural en el sector pablico es uno de los principales
obstaculos para la adopcién de modelos innovadores de gestion. Asimismo, la débil
comunicacion interdepartamental y la escasa orientacion hacia el trabajo colaborativo

generan duplicidad de funciones y fragmentacion en los procesos administrativos.

En relacion con los factores administrativos, los resultados reflejan debilidades en
la planificacion estratégica y en la estandarizacion de procedimientos. Los encuestados
sefialaron que los procesos suelen operar de manera aislada, sin articulacién con los
objetivos institucionales, lo cual repercute en la eficiencia. Este hallazgo se alinea con lo
expuesto por Pérez y Ramirez (2019), quienes advierten que la falta de integracion y de
indicadores de desempefio limita la capacidad de las universidades publicas para

garantizar servicios oportunos y de calidad.

Respecto a los factores tecnolégicos, se evidencié una marcada insuficiencia en
la disponibilidad de herramientas digitales modernas y en la capacitacion para su uso.
Una parte considerable de los participantes resalto la necesidad de contar con sistemas
integrados de gestion que permitan agilizar tramites y reducir la burocracia. Esta situacion
confirma lo planteado por Hammer (2015), para quien la tecnologia es un habilitador

clave de la gestion por procesos, y su ausencia genera cuellos de botella operativos.
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En cuanto a los factores humanos, los hallazgos muestran que gran parte del
personal administrativo carece de capacitacion especifica en gestion por procesos. Si bien
se reconoce la existencia de esfuerzos de formacion, estos resultan insuficientes y no
alcanzan a todos los niveles jerarquicos. La literatura respalda este punto: Garcia y Diaz
(2020) sefialan que la falta de competencias técnicas en los servidores publicos
incrementa la resistencia al cambio y limita la efectividad de los programas de

modernizacion institucional.

Finalmente, los factores orientados al estudiante revelan que, pese a los avances,
todavia existe una brecha en la atencion de sus necesidades como usuarios principales de
los servicios universitarios. Se identificd que los procesos administrativos vinculados a
tramites estudiantiles son percibidos como lentos y poco accesibles, lo que impacta en la
experiencia universitaria. Segin Mendoza (2018), la gestion por procesos en educacion
superior debe priorizar la satisfaccion de los estudiantes como parte de su mision de

calidad y servicio.

En sintesis, los resultados muestran que los factores culturales, administrativos,
tecnoldgicos, humanos y orientados al estudiante actian de manera interrelacionada en la
UNJBG, limitando la implementacion efectiva de la gestion por procesos. La evidencia
empirica respalda la hipotesis de que las limitaciones no se deben a un solo aspecto
aislado, sino a una combinacion de elementos estructurales y culturales que configuran
un escenario complejo. Este panorama confirma la necesidad de un enfoque integral de
mejora continua, en linea con lo recomendado por Rummler y Brache (2013), quienes
subrayan que la gestion por procesos solo puede consolidarse cuando se aborda de manera

sistémica y con compromiso institucional sostenido.
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DISCUSIONES

La presente discusion integra los hallazgos obtenidos en la investigacion con el
marco tedrico y los antecedentes nacionales e internacionales revisados. El propdsito es
explicar de qué manera los factores criticos identificados afectan la implementacion de la
gestion por procesos en la Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann (UNJBG), y
como estos resultados se relacionan —por coincidencia, semejanza o contraste— con la

literatura especializada.

v Discusion del objetivo especifico 01

Explicar el concepto de gestion por procesos y su relevancia en el ambito de la

administracion publica:

Los resultados muestran que, si bien existe conocimiento parcial sobre los
fundamentos de la gestion por procesos, la cultura organizacional de la UNJBG contintia
orientada a esquemas tradicionales, fragmentados y centrados en funciones. Esta
situacion coincide con Hammer y Champy (1993), quienes sefialan que las organizaciones
con estructuras funcionales tienden a mantener practicas burocraticas que dificultan el
transito hacia modelos basados en procesos. De igual modo, los hallazgos se asemejan a
lo planteado por Davenport (1993), respecto a que la gestion por procesos exige una

vision transversal que priorice la generacion de valor por sobre la jerarquia.

Asimismo, el reconocimiento limitado de la relevancia del enfoque por procesos
dentro de la gestién puablica confirma lo sefialado por SERVIR (2021), al indicar que
muchas entidades publicas en el pais aun no consolidan una cultura institucional orientada
a la mejora continua y la simplificacion administrativa. De manera complementaria, la
OCDE (2017), advierte que las instituciones publicas suelen enfrentar restricciones
estructurales para adoptar modelos modernos de gestién lo cual se refleja claramente en
la UNJBG.
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En conjunto, estos resultados muestran que la comprension conceptual en la
universidad es insuficiente para sustentar un proceso de modernizacion sostenido,
situacion que coincide plenamente con las dificultades descritas por la literatura

especializada en contextos publicos.

v" Discusion del objetivo especifico 02

Sistematizar los factores limitantes o de éxito identificados en la implementacion

de la gestion por procesos

Los factores criticos identificados en la literatura —culturales, humanos,
tecnoldgicos, administrativos y orientados al servicio— se encuentran presentes en la
UNJBG, lo cual demuestra una alta consistencia entre los antecedentes y los resultados

de la investigacion.

El factor cultural, considerado por varios autores como una de las principales
barreras, coincide con lo encontrado por Martinez y Fuster (2019), quienes documentaron
que la resistencia al cambio y la permanencia de patrones burocraticos constituyen los
obstaculos mas recurrentes en universidades publicas. Asimismo, los resultados de la
UNJBG se asemejan a lo sefialado por Pérez y Ramirez (2019), para quienes la cultura

institucional es determinante en la adopcion de nuevas metodologias de gestion.

En cuanto al factor humano, la literatura revisada indica que las competencias del
personal y el liderazgo operativo influyen en la implementacién de la gestion por
procesos. Esto confirma lo planteado por Martinez y Ramos (2020), quienes evidencian
que la falta de capacitacion especifica limita la eficacia de los cambios organizacionales

en instituciones de educacion superior.
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El factor tecnoldgico, por su parte, aparece reiteradamente en los antecedentes
internacionales. Los hallazgos obtenidos son consistentes con Tan y Lim (2020), quienes
sostienen que la falta de integracion de sistemas y la infraestructura tecnoldgica

insuficiente dificultan la trazabilidad y estandarizacion de procesos.

Finalmente, la presencia del factor orientado al estudiante como elemento critico
en la UNJBG aporta un aspecto relevante a la literatura. Aunque muchos antecedentes
enfatizan factores administrativos o tecnoldgicos, varios estudios recientes —como los
de Larsen y Pedersen (2021)— destacan que los procesos deben alinearse con la creacién
de valor para los usuarios; en este caso, los estudiantes. La coincidencia entre la literatura
y los resultados muestra que la orientacion al usuario es un componente que influye en la

percepcion de eficiencia institucional.

v" Discusion del objetivo especifico 03

Describir la forma en que los factores criticos se manifiestan en la realidad
institucional de la UNJBG

Los factores criticos identificados no solo estan presentes en la universidad, sino

que se manifiestan con caracteristicas especificas que reflejan su contexto organizacional.

El factor cultural se expresa en la resistencia al cambio, la permanencia de
practicas burocraticas y la preferencia por estructuras jerarquicas. Esto coincide con
Schein (2010), quien sefiala que las creencias institucionales arraigadas condicionan la
aceptacién de nuevas practicas. Asimismo, esta manifestacion se asemeja a lo descrito

por Martinez y Fuster (2019) en universidades publicas de la region.

El factor humano se evidencia en la necesidad de formacion especializada,

ausencia de liderazgo articulador y limitaciones en la comunicacion interna. Este
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resultado confirma lo encontrado por Martinez y Ramos (2020), quienes destacan que el
éxito del enfoque por procesos depende directamente de las competencias del personal y

del respaldo de los lideres institucionales.

En relacion con el factor tecnoldgico, la UNJBG enfrenta la falta de sistemas
integrados, problemas en la sistematizacién de informacion y escaso soporte digital. Esta
situacion coincide con lo sefialado por Tan y Lim (2020), quienes identifican que la
carencia de plataformas integradas retrasa la modernizacion en instituciones de educacién

superior.

Respecto al factor administrativo o estructural, la existencia de procesos
fragmentados y la débil articulacién entre areas se asemeja a lo planteado por Gonzélez
y Ortiz (2020), quienes afirman que la rigidez organizacional limita la implementacion
de modelos basados en procesos.

Finalmente, el factor orientado al estudiante se manifiesta en la percepcion de los
estudiantes respecto a la calidad y fluidez de los procesos. Su importancia coincide con
la orientacion propuesta por SERVIR (2021), que enfatiza que la modernizacion debe
centrarse en el usuario final. Este resultado amplia la comprensién del enfoque de valor

publico dentro del contexto universitario peruano.

v Discusion del objetivo especifico 04

Analizar la relacién entre los factores criticos y las limitaciones que presenta la

UNJBG en la implementacion de la gestion por procesos

Los resultados muestran que la relacion entre los factores criticos y las
limitaciones institucionales es directa y significativa. La influencia del factor cultural —

identificado como el mas determinante— explica en gran medida la persistencia de
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estructuras rigidas y la baja aceptacion de cambios. Este hallazgo confirma lo planteado
por Hammer y Champy (1993), para quienes la transformacion organizacional requiere

romper paradigmas arraigados.

La relacion entre el factor humano y las limitaciones de implementacion coincide
con Martinez y Ramos (2020), quienes indican que la ausencia de liderazgo y la

insuficiente capacitacion reducen la eficacia de los procesos modernizados.

Respecto al factor tecnoldgico, los resultados se asemejan a los hallazgos de Tan
y Lim (2020), pues la falta de integracién digital dificulta la estandarizacion, el

seguimiento y la mejora continua.

El factor administrativo, vinculado a la fragmentacion de procesos, coincide con
Gonzéalez y Ortiz (2020), quienes sostienen que los modelos tradicionales limitan la

coordinacion entre areas en instituciones publicas.

Finalmente, la relacion entre el factor orientado al estudiante y las limitaciones en
la gestion institucional demuestra que la ausencia de un enfoque de valor publico afecta
la percepcion de eficiencia. Esto confirma la orientacidn propuesta por SERVIR (2021),

que coloca al ciudadano —en este caso, el estudiante— como eje del proceso.

En conjunto, la evidencia muestra que los factores criticos actian de manera
interdependiente: los aspectos culturales condicionan las capacidades humanas; estas, a
su vez, dependen del soporte tecnoldgico; y ambas influyen en la estructura
administrativa y en la calidad del servicio al estudiante. Este encadenamiento explica las

limitaciones que enfrenta la UNJBG para adoptar plenamente la gestion por procesos.



CONCLUSIONES

1. La investigacion permitié evidenciar que la implementacion de la gestion por
procesos en la Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann se encuentra
condicionada por la presencia de factores criticos interrelacionados de naturaleza
cultural, administrativa, tecnolégica y humana, los cuales se manifiestan
mayoritariamente en niveles intermedios. Asimismo, se determind que existe una
relacién positiva moderada y estadisticamente significativa (r = 0.458; p = 0.001)
entre los factores criticos y la gestion por procesos, lo que evidencia su influencia
en el desarrollo institucional. Este escenario refleja una organizacion en proceso
de transicion, con avances normativos y conceptuales aun no plenamente
consolidados en la practica institucional.

2. Se concluye que la gestion por procesos constituye un enfoque fundamental de la
administracion publica moderna al promover la orientacion a resultados, la
articulacion transversal y la mejora continua. En el contexto universitario, este
modelo representa una herramienta clave para fortalecer la eficiencia
institucional; no obstante, su adecuada comprension conceptual resulta
insuficiente si no se acompana de condiciones organizacionales que viabilicen su
aplicacion efectiva.

3. La investigacion permitio identificar que los principales factores criticos para la
implementacion de la gestion por procesos se concentran en la resistencia cultural
al cambio, la rigidez administrativa, las limitaciones tecnoldgicas y las brechas en
capacitacion y liderazgo. Asimismo, se reconoce que el liderazgo institucional, la
capacitacion continua, la comunicacion interna y el soporte tecnoldgico actlan
como factores facilitadores para su sostenibilidad.

4. En la realidad institucional de la UNJBG, los factores criticos evaluados se
manifiestan predominantemente en niveles medios, evidenciando avances
parciales aun no consolidados. Los factores tecnoldgicos y de mejora continua
presentan mayores debilidades, mientras que los factores humano y cultural

muestran condiciones iniciales favorables que requieren fortalecimiento, lo que
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revela la existencia de una base institucional susceptible de ser optimizada para

una implementacion mas integral de la gestion por procesos.



RECOMENDACIONES

1. Serecomienda que la universidad fortalezca la cultura organizacional orientada a
procesos. La evidencia demuestra que la cultura institucional constituye un factor
critico en la gestion por procesos. Por ello, se recomienda implementar programas
de cambio organizacional que promuevan valores como la colaboracién, la
transparencia y la orientacion a resultados. Estos programas deben articularse con
campafas de sensibilizacion dirigidas a toda la comunidad universitaria,
especialmente a los niveles directivos y administrativos, cuyo compromiso resulta
indispensable para la sostenibilidad de los cambios. La UNJBG debe consolidar
una identidad institucional que considere la gestion por procesos como parte de
su ADN organizacional, reduciendo resistencias internas y favoreciendo la
cohesion institucional.

2. Asimismo, se recomienda realizar una estandarizacion y documentacion
sistematica de procesos. El estudio identifico deficiencias en la claridad y
uniformidad de los procedimientos administrativos y académicos. Se recomienda,
por tanto, desarrollar y mantener actualizados manuales de procesos, flujogramas
y matrices de indicadores para cada unidad orgéanica. La estandarizacion permitira
uniformizar la gestion, garantizar la trazabilidad de las acciones y facilitar los
procesos de auditoria interna y externa, contribuyendo directamente a la calidad
institucional y al cumplimiento de las Condiciones Bésicas de Calidad
establecidas por la SUNEDU.

3. Se sugiere disefiar e implementar un plan integral de capacitacion dirigido al
personal directivo, docente y administrativo, enfocado en el desarrollo de
competencias técnicas y gerenciales vinculadas a la gestion por procesos, la
mejora continua y la innovacion institucional. Esta formacion debe ser sostenida,
certificada y articulada con la politica de desarrollo del talento humano, en
concordancia con las directrices de SERVIR y las buenas practicas del sector
publico. El fortalecimiento de capacidades contribuird a consolidar una gestion
universitaria mas profesional, eficiente y orientada a resultados.

4. Se recomienda priorizar la inversion en plataformas digitales que automaticen los

procesos y permitan la interoperabilidad entre sistemas internos y externos,
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garantizando la trazabilidad y transparencia de la informacion. La adopcion de
tecnologias integradas reducira tiempos, mejorara la atencion a los usuarios y
fortalecerd la rendicion de cuentas, elementos esenciales en un contexto de

gobernanza universitaria moderna.
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PROBLEMA DE OBJETIVOS DE HIPOTESIS VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES METODOS/TECNICA
INVESTIGACIO LA S

N INVESTIGACIO

N

PG: (Cualesson  OG: Identificar H1.1: La FACTORES Factor cultural Valores Tipo: Aplicada
los factores los factores conceptualizaci6 CRITICOS institucionales, Disefio: No
criticos que criticos que n de la gestion Son los elementos apertura al cambio, experimental,
obstaculizan la dificultan la por procesos determinantes comunicacion transversal,
implementacién  implementacion permite que influyen interna, trabajo en correlacional
de la gestion por  de la gestion por ~ comprender su directamente enel equipo, liderazgo Nivel: Descriptivo-
procesos en la procesos en la importanciaen la éxito o fracaso de participativo. explicativo

Universidad
Nacional Jorge
Basadre
Grohmann
durante el afio
2024?

PE1l: (En qué
consiste la
gestion por
procesos y cual es
su relevancia en
el marco de la
administracion
publica?

Universidad
Nacional Jorge
Basadre
Grohmann
(UNJBG).

OE1: Explicar el
concepto de
gestion por
procesos 'y su
relevancia en el
ambito de la
administracion
publica.

administracion
publica.

H1.2: La
sistematizacion
de los factores
limitantes o de
éxito contribuye
a identificar las
principales

barreras de
implementacion.

un proceso de
gestion dentro de
una organizacion.
Su identificacion
permite priorizar
acciones
estratégicas para
mejorar la
eficiencia
institucional vy
orientar la toma
de decisiones
hacia resultados
sostenibles
(Rockart, 1979;
Gonzalez &

Factor
administrativo

e Coordinacion
interareas

e Claridad
normativa

e Planificacién
institucional

Tipo de investigacion
aplicado ya que se
orienta a la solucién de
un problema especifico.
Disefio de la
investigacion

El disefio es no
experimental ya que no
se manipularan
intencionalmente  las
variables, sino que se
observaran tal como
ocurren en su entorno
natural.
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PE2:
factores
limitantes o de
éxito han sido
identificados en
la
implementacion
de la gestion por

¢Qué

procesos?

PE3: ¢(De qué
manera se
evidencian
dichos factores
criticos en la
realidad

institucional de
la  Universidad

Nacional Jorge
Basadre
Grohmann?
PE4: ¢Qué
relacion  existe

entre los factores
criticos
reconocidos y las
restricciones en
la

OEZ2: Sistematizar
los factores
limitantes o de
éxito que han por
procesos en
distintas
organizaciones.

OE3: Describir la
forma en que
dichos factores se
manifiestan en la
realidad

institucional de la
UNJBG.

OE4: Analizar la
relacion sido
identificados en la
implementacion

de la gestion entre
los factores
criticos 'y las

H1.3:
factores criticos
que dificultan la

gestion por
procesos se
evidencian  de
manera directa

en la dindmica
institucional de
la UNJBG.

H1.4: Existe una
relacion
significativa
entre los factores
criticos
identificados vy
las restricciones
en la
implementacion
de la gestion por
procesos en la
UNJBG en el
afo 2024.

Ortiz,

2020;

Los SERVIR, 2021).

FACTOR
TECNOLOGICO

FACTOR
HUMANO

FACTOR
ORIENTADO
AL
ESTUDIANTE

Infraestructura
tecnoldgica
Sistemas
integrados

Uso de
herramientas
Capacitacion
TIC

Resistencia  al
cambio
Competencias
Compromiso
organizacional
Liderazgo

Calidad del
servicio
Atencion
oportuna
Alineacién con
objetivos
Participacion
estudiantil

Poblacion: 350
funcionarios
(autoridades y personal
administrativo).

Muestra: 53
participantes mediante
muestreo no
probabilistico por

conveniencia

Encuesta estructurada
validada por juicio de
expertos.

Revision documental.
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implementacion
de la gestion por
procesos en la
UNJBG?

limitaciones que
presenta la
universidad en la
implementacion
de la gestion por
procesos

VARIABLE
DEPENDIENT
E: GESTION
POR
PROCESOS, La
gestion por
procesos es un
enfoque
organizacional

que busca
mejorar la
eficiencia y
calidad de los
resultados
mediante la
identificacion,
analisis y
optimizaciéon de
los procesos

internos de una
institucién.En el

ambito  publico,
su aplicacién
facilita la

modernizacién
administrativa,

reduce la
duplicidad de
funciones y

fortalece la

PLANIFICACIO
N

EJECUCION

EVALUACION
Y MEJORA
CONTINUA

Retroalimentacio
n

Definicion de
objetivos
Identificacién de
procesos
Asignacion  de
responsabilidade
S

Planificacion
estratégica
Articulacién de
areas.
Implementacion
de procesos
Control
operativo
Monitoreo
Comunicacion
interna

* Cumplimiento
de metas.
Retroalimentacio
n

Medicién de
desempefio
Evaluacion
periddica
Acciones
correctivas
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transparencia
institucional
(Davenport,

1993; Hammer &
Champy, 1993;
Rummler &
Brache, 2013;
SERVIR, 2021).

e Aprendizaje
organizacional
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ANEXO 2: VALIDACION DEL INSTRUMENTO POR EXPERTOS
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CUESTIONARIO A EXPE

RTOS PARA LA
EN VALIDACION DE FACTORES CRITICOS
LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR PROCESOS

Objetivo del cuestionario:

El presente i i
la implemenltr::ti?r:n;en:: tlzrs\te'ocomo propésito validar los factores criticos que inciden en
su experticia, se gestion por procesos en organizaciones publicas. A través de

evaluara la pertinencia, la clari icabi
dec , la claridad conceptual y la aplicabilidad practica
ada uno de los factores propuestos, asi como sus elementos constitutivos. Sus

aportes permitiran consolidar ori i itati
esta Investigacion. un marco teérico robusto y orientar la fase cualitativa de

f;%r:::qzmos profunda_met:ate su participacion, que sera citada si asi lo desea, y
Cida como contribucién académica clave para esta tesis de posgrado.

Datos del experto o

Nombres y apellidos: Mok Fecho z/(arz— Mattnne. 5
Especialidad profesional: Aumviads m Glacasind ; A i = Farce

Cargo actual o anteriores relacionados al tema: faimide Acastmmite - UATBS:
¢ Desea ser citado como experto en el informe final? (Marcar con X): & Si O No

1. Evaluacién general de factores criticos propuestos

A continuacion, se presenta una lista de factores criticos identificados en la literatura. Le
solicitamos marcar aquellos que considere factores criticos relevantes para la
implementacion de la gestion por procesos en organizaciones publicas.

Factor critico Marcar (V) 555
Gestion del cambio cultural i
Transformacion de la estructura /
organizacional

Desarrollo de cadenas de valor /
interinstitucionales

Colaboracion efectiva entre las areas de ISR AL
negocio y tecnologias de informacion

Servicio civil con capacidades e

2. ¢ Qué otros factores criticos limitarian la implementacion de la gestion por

? ] :
E;?:se zglso deben ser mencionados. En la fase de entrevista a profundidad este sera

tratado a detalle:

e gl A
& o A anson
;,)MMM /] ot ! 5 [‘7
) N Frn b gl e T
L 7,(,4,%,4&@/,“7%3/4»/‘»&*‘5-
i wnty bemined
i e B
) Gestn A1

iy i p ot
W e
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ANEXO 3: CONCEPTOS CLAVE PARA LAS VARIABLES DE ESTUDIO

VARIABLE / CONCEPTO DEFINICION
DIMENSION
Son los elementos internos o externos que
condicionan de manera directa el éxito o
Variable fracaso en la implementacién de estrategias o
independiente: Concepto general | modelos de gestion. Representan los aspectos

Factores criticos

determinantes que deben ser identificados,
analizados y gestionados para garantizar la
efectividad organizacional (Rockart, 1979;
Gonzalez & Ortiz, 2020).

Factor cultural

Cultura
organizacional

Conjunto de valores, creencias, actitudes y
comportamientos compartidos por los
miembros de una organizacién que influyen en
su forma de trabajar y adaptarse al cambio. La
cultura es decisiva para aceptar o resistir
procesos de modernizacion institucional
(Schein, 2010).

Factor
administrativo

Gestion
administrativa

Comprende los procedimientos, estructuras y
normas que orientan la toma de decisiones, el
uso eficiente de los recursos y la coordinacion
de actividades. Una gestion administrativa
débil limita la eficiencia y dificulta la
implementacion de nuevos enfoques (Robbins
& Coulter, 2018).

Factor
tecnologico

Tecnologia
institucional

Se refiere al conjunto de recursos tecnolégicos,
sistemas de informacion y capacidades
digitales que facilitan la comunicacidn, el
control y la automatizacién de los procesos
organizacionales. Su adecuada integracién es
clave para la gestion basada en procesos
(Davenport, 1993; SERVIR, 2021).

Factor humano

Capital humano

Es el conjunto de competencias, habilidades,
actitudes y niveles de compromiso del personal
que determinan su desempefio y disposicion al
cambio. El desarrollo del talento humano es un
elemento estratégico en la modernizacién
institucional (Chiavenato, 2017).

Factor orientado
al estudiante

Enfoque al
usuario o
beneficiario

En el ambito universitario, este factor implica
alinear los procesos administrativos y
académicos hacia la satisfaccién y desarrollo
integral del estudiante como eje central de la
gestiéon (MINEDU, 2020; SUNEDU, 2022).

Variable
dependiente:
Gestidn por
procesos

Concepto general

Es un enfoque de gestion que busca organizar
las actividades de una institucién en funcién de
procesos interrelacionados orientados a
generar valor y resultados medibles. Promueve
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la mejora continua, la eficiencia y Ila
satisfaccion del usuario (Hammer & Champy,
1993; Rummler & Brache, 2013).

Etapa que consiste en identificar, mapear y

Disefio de estructurar los procesos institucionales,
Planificacion procesos definiendo objetivos, responsables,
indicadores y recursos necesarios para su
ejecucion (Gonzalez & Castro, 2018).
Fase donde se aplican los procedimientos
planificados, garantizando la coordinacion y el
Ejecucion Implementacién | control de las actividades. La eficiencia en esta
operativa etapa depende del liderazgo y la articulacién

interdreas (Robbins & Coulter, 2018).

Mejora continua

Innovacién y
optimizacion

Proceso sistematico mediante el cual se
analizan los resultados y se aplican acciones
correctivas o innovadoras para incrementar la
calidad y efectividad institucional. Se asocia a
la retroalimentaciéon permanente y a la cultura
de aprendizaje organizacional (Deming, 1986;
Davenport, 1993).

Nota. Adaptado de Hammer y Champy (1993), Davenport (1993), Schein (2010),
Chiavenato (2017), Robbins y Coulter (2018), Gonzélez y Ortiz (2020), SERVIR (2021),
MINEDU (2020) y SUNEDU (2022).
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ANEXO 4: MODELOS DE GESTION POR PROCESOS EN EL SISTEMA DE
GESTION PUBLICA

ANEXO 5: Modelos de gestion por procesos en el sistema de gestion publica

El modelo de madurez de Business Process Management (BPM) de Robledo
(2014) es ampliamente utilizado para diagnosticar el nivel de desarrollo de la
gestién por procesos en las organizaciones publicas. Se estructura en cinco

mggslrgz gg niveles: inicial, repet_ible_, dgfiniqlo, _g,estionado y optimizado. Cada nivel
Adopcion representa el grado de mstltumonallgacu_)n del en_foque por procesos, eya_luando
de BPM de componentes como la cultura organ_lz_a,monal, la |nfrae§tructura tecno_logl_c’a, las
Robledo compe'gen_uas del personal, la medlplon del desempefio y la formallzacmr} de
procedimientos. Este modelo permite establecer una hoja de ruta de mejora
(2014) ) o I ) . -
continua, facilitando la planificacion de intervenciones estratégicas para
alcanzar una gestion publica més eficiente y basada en evidencias (Robledo,
2014).
El Common Assessment Framework (CAF) es un modelo de gestion de calidad
desarrollado por la Unidn Europea para instituciones publicas. Su proposito es
Modelo promover la autoevaluacion institucional y la mejora continua a través de nueve
CAF criterios agrupados en dos grandes bloques: factores facilitadores (liderazgo,

(Common planificacion, personal, alianzas y recursos, y procesos) y resultados
Assessment  (orientacién al ciudadano, desempefio del personal, impacto social y resultados
Framework) clave). Este modelo es aplicable a universidades publicas y organismos del
Estado, ya que fomenta una cultura de evaluacion y gestion basada en resultados
(European Institute of Public Administration [EIPA], 2020).
El Capability Maturity Model Integration (CMMI) fue originalmente disefiado
para evaluar la madurez de los procesos en organizaciones de software; sin
Modelo de embargo, su estructura ha sido adaptada por diversas entidades publicas para

Madurez medir el grado de estandarizacion, control y mejora continua de sus procesos
CMMI administrativos. EI modelo se compone de cinco niveles de madurez (inicial,
adaptado al gestionado, definido, cuantitativamente gestionado y optimizado), los cuales
contexto permiten evaluar la capacidad institucional de planificacion, ejecucion vy
publico evaluacion de los procesos. En el ambito publico, su aplicacion contribuye a

identificar brechas de gestion y a fortalecer la eficiencia y la trazabilidad en la

toma de decisiones (Chrissis, Konrad & Shrum, 2011).
Conclusién del anexo: Los modelos revisados coinciden en la importancia de la madurez
institucional, la cultura organizacional y la mejora continua como ejes esenciales para la
implementacion exitosa de la gestién por procesos en el sector publico. En el caso de
universidades nacionales, la aplicacion de estos enfoques puede contribuir a reducir la
fragmentacion administrativa, optimizar la gestion de recursos y fortalecer la rendicion de
cuentas. La Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann podria adoptar un modelo hibrido
que combine la estructura diagndéstica del modelo de madurez BPM, la orientacion evaluativa
del CAF y la sistematicidad del CMMI, logrando asi una estrategia integral de modernizacion
institucional.

Nota. Elaboracion propia a partir de Rodriguez y Alpuin (2014); Autoridad Nacional del
Servicio Civil — SERVIR (2021); y Presidencia del Consejo de Ministros — PCM (2021).
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ANEXO 5: MODELOS DE GESTION POR PROCESOS EN UNIVERSIDADES

Modelo de gestion
por procesos
universitario
basado en la
mejora continua

Este modelo, inspirado en el ciclo PHVA (Planificar, Hacer,
Verificar, Actuar), propone que toda universidad debe identificar,
documentar y evaluar periédicamente sus procesos clave —
académicos, administrativos y de investigacion— con el fin de
asegurar la calidad del servicio educativo. Su aplicacion fortalece
la cultura de evaluacién institucional y la rendicion de cuentas ante
la comunidad universitaria y los organismos de regulacion
(Deming, 1986; SUNEDU, 2022).

Modelo de
madurez de la
gestion

universitaria por
procesos

Modelo de
articulacion
académica-
administrativa

Basado en los aportes de Rodriguez y Alpuin (2014) y adaptado al
contexto universitario peruano, este modelo plantea cinco niveles
de madurez:

« Inicial (ad hoc): los procesos no estan formalizados y dependen
de la experiencia individual.

» Definido: los procesos clave estan documentados y cuentan con
responsables designados.

e Estandarizado: se aplican procedimientos institucionales y
mecanismos de monitoreo.

¢ Gestionado: los procesos son medidos y mejorados de manera
sistematica.

e Optimizado: existe una cultura organizacional de mejora
continua sustentada en evidencia.

El trénsito entre niveles implica fortalecer la gobernanza
institucional, la interoperabilidad tecnolégica y la gestién del
talento humano (SERVIR, 2021; Mendoza, 2018).

Este enfoque integra la gestion por procesos con la planificacién
estratégica universitaria. Considera la articulacién de tres
dimensiones: direccional (estratégica), operativa (académica y
administrativa) y evaluativa (calidad y mejora continua). Busca
eliminar la fragmentacién entre las unidades académicas y las
areas de soporte, promoviendo la gestion integral del
conocimiento y la innovacion educativa (Gonzélez & Ortiz, 2020;
OCDE, 2017).

Nota. Elaboracion propia a partir de Gonzéalez y Castro (2018); Gonzalez y Ortiz (2020);
Mendoza (2018); Rodriguez y Alpuin (2014); SERVIR (2021); SUNEDU (2022); y

OCDE (2017).
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ANEXO 6: CONCEPTOS CLAVE PARA LAS VARIABLES DE ESTUDIO
Sistematizacion del OE4

FACTOR LIMITACIONES
CRITICO OBSERVADAS EN LA RELACION ANALITICA
UNJBG
Cultural Resistencia al cambio; La falta de cultura de mejoray la
comunicacion interna débil comunicacion afectan la
limitada; practicas adopcion de metodologias de
administrativas tradicionales. | trabajo transversales y reducen la
efectividad de las iniciativas de
cambio institucional.
Tecnoldgico Sistemas informaticos no La fragmentacidon tecnoldgica

integrados; insuficiente
equipamiento en algunas
unidades; uso parcial de
herramientas digitales.

impide la trazabilidad de
procesos Y retrasa la
estandarizacion institucional.

Estructural o
administrativo

Estructura organizacional
vertical; ausencia de unidad
técnica de gestion por
procesos; duplicidad de
funciones.

La rigidez estructural limita la
coordinacion entre areas y reduce
la sostenibilidad de los esfuerzos
de modernizacion.

Humano Carencia de programas El escaso desarrollo de
permanentes de capacitacion; | competencias y el liderazgo poco
liderazgo intermedio consolidado impiden la
desigual; rotacién de apropiacion plena del enfoque
personal. por procesos.

Orientado al Procesos académicos y La limitada orientacion al

servicio administrativos parcialmente | usuario final reduce el impacto

estudiantil digitalizados; atencién no de las mejoras estructurales y

estandarizada.

tecnoldgicas en la percepcién de
calidad del servicio.

Nota: Elaboracion propia.
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ANEXO 7: PATOLOGIAS FRECUENTES EN LA GESTION UNIVERSITARIA

El modelo adaptado de Waissbluth (2008), muestra las principales disfuncionalidades
que afectan la gestion publica universitaria, agrupadas en tres grandes ambitos:
entorno, personas y procesos/estrategias. Estas patologias interactlan entre si,
generando un circulo de ineficiencia y baja capacidad de respuesta institucional.

ENTORNO

PERSONAS

PROCESOS Y
ESTRATEGIAS

* Presiones politicas externas: influencia de intereses ajenos a la
mision académica en la toma de decisiones.
* Restricciones normativas: exceso de procedimientos burocraticos
y falta de flexibilidad administrativa.

Limitaciones presupuestarias: asignaciones financieras
insuficientes para la ejecucion de proyectos de mejora.
* Dependencia de financiamiento externo: condicionamientos en la
planificacion institucional.
« Falta de politicas estables de Estado: cambios recurrentes en
lineamientos del sector educacion superior.
* Inevaluabilidad e inamovilidad del personal: dificultades para la
gestion del desempefio y renovacion de cuadros.
* Designacion inadecuada de directivos: nombramientos sin
criterios meritocraticos o técnicos.
* Resistencia al cambio: actitud conservadora frente a nuevas
formas de gestion universitaria.
* Clima organizacional fragmentado: comunicacion deficiente
entre areas académicas y administrativas.
* Bajos niveles de motivacion y reconocimiento: debilidad en la
cultura institucional del mérito.
+ Captura institucional o favoritismo: decisiones influenciadas por
redes de poder interno o externo.
 Carencia de indicadores y sistemas de control de gestion:
inexistencia de mecanismos sistematicos de evaluacion.
* Procesos administrativos desarticulados: duplicidad de funciones
y escasa coordinacion interdependencial.

Confusion en la mision y objetivos estratégicos: débil
alineamiento entre las funciones de docencia, investigacion y
extension.

* Deficiencias en la planificacion operativa: falta de seguimiento
de metas institucionales.

* Baja calidad y transparencia en la gestion: practicas rutinarias que
obstaculizan la innovacion y la mejora continua.
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ANEXO 8: CUESTIONARIOS

FACTOR 1: FACTOR CULTURAL

En mi unidad se evidencian avances claros en la implementacion de la gestion por
procesos.

El equipo encargado de implementar la gestion por procesos demuestra una
actitud positiva hacia el cambio.

Las actitudes del equipo a cargo de la implementacion influyen directamente en
la efectividad del cambio organizacional.

La resistencia al cambio dentro del equipo afecta negativamente la
implementacién de la gestion por procesos.

Los cambios organizacionales relacionados con reduccion de personal son
percibidos negativamente por el personal.

FACTOR 2: FACTOR ADMINISTRATIVO

La organizacién funcional y jerérquica de la universidad limita el avance de la
gestidn por procesos.

Es necesario modificar la estructura funcional de la UNJBG para facilitar la
gestidn por procesos.

Existe coordinaciéon entre areas administrativas para asegurar un desempefio
eficiente en los procesos.

FACTOR 3: FACTOR TECNOLOGICO

La tecnologia disponible actualmente en la entidad es adecuada para apoyar la
gestidn por procesos.

En la UNJBG se ha priorizado el ordenamiento de los procesos antes de su
automatizacion.

La UNJBG realiza inversiones especificas en tecnologia para apoyar la gestion
pOr procesos.

Existen brechas entre la necesidad tecnoldgica para la gestioén por procesos y lo
gue actualmente se invierte.

FACTOR 4: FACTOR HUMANO

El personal posee habilidades blandas (comunicacién, liderazgo, trabajo en
equipo) necesarias para aplicar el enfoque por procesos.

El nivel de capacidades del personal influye directamente en el éxito de la
implementacion de la gestion por procesos.

La entidad ha brindado programas de capacitacién orientados al desarrollo de
capacidades para la gestion por procesos.

El desarrollo de habilidades blandas es fundamental para la implementacion
exitosa de la gestion por procesos.

Existe claridad conceptual entre los miembros del equipo sobre los términos clave
de la gestion por procesos.
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Algunos servidores publicos creen erroneamente que las cadenas de valor
corresponden solo a su area.

FACTOR 5: ORIENTACION A LOS ESTUDIANTES

La implementacion de la gestion por procesos en la universidad esta centrada
principalmente en resolver problemas internos.

La gestion por procesos deberia enfocarse mas en mejorar la experiencia de
los estudiantes.

La universidad ha identificado correctamente las necesidades y expectativas de
los estudiantes.

La universidad realiza acciones sistematicas para alinear sus procesos con las
demandas del entorno estudiantil.

Los procesos clave de la cadena de valor generan valor publico en beneficio de la
comunidad estudiantil.

VARIABLE DEPENDIENTE: GESTION POR PROCESOS

Dimensién 1: Planificacién

La UNJBG ha identificado con claridad los productos y servicios generados por
cada unidad administrativa.

Los procesos administrativos estan debidamente documentados y actualizados.
La secuencia e interrelacion de procesos esta claramente definida en la UNJBG.
Todo nuevo personal recibe un manual de procedimientos como parte de su
proceso de induccion.

Dimension 2: Seguimiento, medicion y analisis de procesos

Las estrategias institucionales son comunicadas por la alta direccion y alineadas
a los objetivos organizacionales.

Las auditorias permiten detectar ineficiencias en los procesos administrativos.
La documentacion administrativa facilita la correcta ejecucion de actividades.

El personal administrativo participa en la planificacién y mejora de los procesos.

Dimensién 2: Ejecucion

Las unidades administrativas cuentan con el personal necesario para ejecutar sus
procesos.

El personal utiliza los procedimientos documentados como guia en sus funciones.
Las unidades cuentan con soporte tecnologico adecuado para el desarrollo de sus
funciones.

Los responsables de procesos muestran compromiso, proponen mejoras Yy
coordinan eficientemente.

La coordinacion entre areas administrativas asegura eficiencia en los procesos.
El &rea de trabajo cuenta con condiciones adecuadas de orden, mobiliario y
tecnologia.

La sobrecarga laboral se origina por falta de personal suficiente.

Los errores durante jornadas extraordinarias son abordados institucionalmente.
Los trabajadores asumen sus funciones con responsabilidad y compromiso.

Se realiza un seguimiento cuantitativo de reclamos y sugerencias de la comunidad
universitaria.
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Se evalua la satisfaccion respecto a los servicios brindados.

Dimensién 3: Evaluacion - mejora continua

Se aplican acciones correctivas y preventivas para mejorar los procesos
administrativos.

Se implementan mejoras continuas en los procesos administrativos.

Se aplican herramientas como el andlisis causa-efecto para resolver problemas
administrativos.

Se promueven la innovacion y la reingenieria de procesos.

Los resultados de mejora de procesos son compartidos entre las unidades.

Los sistemas utilizados para el analisis de datos optimizan la operacion
administrativa.
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