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RESUMEN

Para definir los objetivos estratégicos de la Escuela Nacional Superior de
Ballet (ENSB), las estrategias genéricas y especificas para el periodo 2012-
2017; se ejecutd la metodologia de planeamiento estratégico consistente en
una secuencia de evaluacion de los entornos indirecto y directo, un analisis
de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas; la propuesta de una
misién y vision, la determinacién de objetivos y las estrategias para la

consecucion.

Externamente la ENSB se desenvuelve en un entorno politico, social, y
econdmico relativamente estable. No recibe un respaldo especial del sector
educacion, atraviesa un momento importante al haber recibido el nivel

Universitario.

Internamente, el otorgar grados y titulos de nivel universitario, y estar
posicionada como la institucién dénde se otorga la mejor formacion en danza

clasica, son sus fortalezas.

Se propone una visién y misién. Se establecen objetivos e indicadores para la
de cadena de valor, mostrandose los avances de gestién. El Enfoque es la
estrategia genérica; la Intensiva: Alianza estratégica es la estrategia externa

Xiii



alternativa y modalidad. La estrategia Facilitadora, tipo Benchmarking se

propone para superar las debilidades.

Palabras claves: Planeamiento Estratégico, PDI, misién, vision, estrategias,
ballet.
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ABSTRACT

To define the strategic objectives of the National School of Ballet (ENSB),
generic and specific strategies for the period 2012 to 2017 , was executed
strategic planning methodology consisting of a sequence of evaluation of direct
and indirect environments, an analysis of strengths, weaknesses,
opportunities and threats, a proposed mission and vision, setting objectives
and strategies for the achievement .

Externally the ENSB is developed in a political, social, economic and relatively
stable. Special support education sector no receive, through an important time

to have received the University level.

Internally, the award degrees and diplomas at the university level, and be
positioned as the institution where it is given the best training in the art of
classical dance are its strengths.

It proposes a vision and mission. Objectives and indicators are established for
the value chain, showing the progress management. The Focus is the generic
strategy, the Intensive: Strategic alliance is the alternative external strategy
and modality. Facilitating Strategy, Benchmarking type is proposed to

overcome the weaknesses.
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CAPITULOI

INTRODUCCION

1.1  Situacion problematica

La Escuela Nacional Superior de Ballet (ENSB) fue fundada y reconocida
como institucion de formacién profesional en el area de la danza clasica en
1967 por Ley N? 16556, con el nombre de Instituto Nacional de Ballet
dependiendo de la Casa de la Cultura. Tuvo como principal gestora y directora
a la coredgrafa y bailarina Sra. Kaye McKinnon de Pacheco de Céspedes.
Posteriormente, en 1972, por Ley N? 19268, tom6 el nombre de Escuela

Nacional de Ballet y pasé a depender del Instituto Nacional de Cultura.

Con la finalidad de formar profesionales de la danza, la ENSB organiza sus

curriculos formativos en dos niveles de instruccién, los cuales son:

1. Formacion Artistica Superior (FAS)
2. Formacion Artistica Temprana (FAT)



La FAS tiene un curriculo que implica 5 afnos de estudio y conducia al titulo
de Profesor de Danza clasica. En las mujeres tiene como prerrequisito la FAT.

La FAT tiene una duracion de 7 anos, iniciandose a la edad de 9 o 10 anos.
Se entiende que es un estadio obligatorio para perfeccionar la ejecucién de
las aspirantes a bailarinas o intérpretes de danza.

El local inicial de la ENSB estaba ubicado en la cuadra 3 del Jr. Junin. Local
que en 1974 quedd inhabilitado a consecuencia del terremoto del mes de
mayo. Tres locales temporales albergaron los esfuerzos de la ENSB: en
Camilo Carrillo, en el Jr. Carabaya y luego en la Plaza Francia. Finalmente,
se traslada a un local propio ubicado en la urbanizacion La Calera de la

Merced, Surquillo.

La contribucion a la comunidad artistica y nacional es notable. Sus alumnos
destacan por el logro de su técnica de danza, en sus diferentes tendencias,

pero sobre todo por su disciplina y dedicacién al trabajo.

Al cabo de una historia de crisis econdmica, pero sobre todo, de relegacion
por administraciones de entidades culturales y educativas sin interés por el
arte, la escuela logro adquirir cierta independencia dentro de la compleja
estructura del Ministerio de Educacion.

Algunos afos después, dando un vuelco sorprendente pero justo, a la
coyuntura de ser absorbida por el naciente Ministerio de Cultura, tras una
movilizacion conjunta de alumnos, profesores y trabajadores de todas las
escuelas de arte que corrian el mismo riesgo, la ENSB logra ser incorporada
a la ley 23733, es decir, a la categoria universitaria.



En efecto, mediante Ley N2 29630, el Congreso de la Republica, reconociendo
su trayectoria de 43 anos y su valioso aporte al arte y la cultura, tuvo a bien
incorporar a la ENSB a los alcances de la Ley N° 23733 Ley Universitaria.

Esta nueva condicién presenta nuevos retos a la ENSB. Retos en todos los
aspectos de su funcionamiento institucional. Es decir, no s6lo se trata de
cumplir con las formalidades de la gestion institucional, sino con el reto de

definir un rumbo de crecimiento y creciente influencia en el arte de la danza.

Para definir su camino es necesario revisar sus estatutos, reglamentos y
manuales de funcionamiento; pero sobre todo es necesario elaborar el
planeamiento estratégico o proyecto de desarrollo institucional, que guie las
decisiones de gestién en el mediano plazo.

El Proyecto de Desarrollo Institucional (PDI) es una herramienta de gestién
obligatoria para todas las instituciones educativas. Por lo tanto existe una
normatividad emanada del Ministerio de Educacion en el sentido de establecer
parametros y procesos minimos en su concrecion. Asimismo es necesario
atender la Normatividad vigente sobre el funcionamiento de universidades
publicas que dispone la Asamblea Nacional de Rectores.

Por dltimo el PDI se fundamenta en la necesidad de responder al cambio legal
de la Escuela; cambio que afectara sustantivamente la organizaciéon y sus

procesos administrativos.

1.2 Formulacion del problema

1.2.1 Problema general
El problema general se formulé en la siguiente pregunta:



¢ Cudles son las caracteristicas finales del proyecto de desarrollo institucional
(PDI) de la Escuela Nacional Superior de Ballet (ENSB) para el periodo 2012
-20177?

1.2.2 Problemas especificos

1. ¢Como se formula la nueva visiéon en el PDI de la de la ENSB para el
periodo 2012-20177?

2. ;,Como se formula la nueva mision en el PDI de la de la ENSB para el
periodo 2012-20177?

3. ¢Cudles son los objetivos estratégicos y sus indicadores de logro en el PDI
de la ENSB para el periodo 2012-20177?

4. ;Cuadles son las estrategias para los objetivos estratégicos en el PDI de la
ENSB para el periodo 2012-20177?

1.3 Justificacion

El presente trabajo pone en practica una metodologia sugerida, o sino mas
bien establecida; para la elaboracidén de programas estratégicos.

Desde el punto de vista practico, el proyecto se justifica en la necesidad de la
Escuela Nacional Superior de Ballet (ENSB) de contar con un documento en
el cual se plasmen no sélo su esencia y razén de ser, sino ademas, un
documento que oriente sus acciones a partir de una nueva etapa institucional,

cual es haber alcanzado el rango universitario.

El PDI servira de norte a la gestion de la ENSB sobre los objetivos a alcanzar,
las estrategias que implementar y los planes operativos que desarrollar. Todo



esto para favorecer la gestion de la escuela y el crecimiento cualitativo y

cuantitativo.

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo general

Elaborar el Proyecto de Desarrollo Institucional (PDI) de la Escuela Nacional
Superior de Ballet (ENSB) para el periodo 2012 — 2017

1.5.2 Objetivos especificos

1. Establecer una nueva visién en el PDI de la ENSB para el periodo 2012-
2017.

2. Establecer una nueva misién en el PDI de la ENSB para el periodo 2012-
2017.

3. Determinar los objetivos estratégicos y sus indicadores de logro en el PDI
de la ENSB para el periodo 2012-2017.

4. Determinar las estrategias para los objetivos estratégicos en el PDI de la
ENSB para el Periodo 2012-2017.

1.6 Identificacion de variables

1.6.1 Variable X

El Plan de Desarrollo Institucional (PDI).



CAPITULO I

MARCO TEORICO

En el presente capitulo se revisa el concepto de planeamiento estratégico, la
importancia y fines para el crecimiento de las organizaciones, incluyendo las
universidades o escuelas superiores; asi como las ventajas y desventajas de
su elaboracion. Se dedica especial atencién al método de elaboracion, algo
de la historia del planeamiento en las universidades y una variante de la

cadena de valor aplicado a las instituciones de servicios.

2.1 Marco filosofico o epistemoldgico de la investigacion

Aunque en la bibliografia del planeamiento estratégico de origen
estadounidense no se suele mencionar el marco epistemoldgico que
conducen los conceptos y las acciones de los planeadores estratégicos, si
pueden encontrarse analisis epistemoldgicos, especialmente desde la

sociologia y de la educacion.



Algunos de los nombres que aparecen con frecuencia en las blusquedas
bibliograficas son Matus (1987), Macchiarola (2005, 2007) y Andretich (2008).

El planeamiento es una herramienta para crear o alcanzar un futuro. Para tal
fin requiere de conocimientos que conduzcan a la accién. Estos conceptos y
practicas se basan en supuestos sobre el mundo y su funcionamiento. Desde
este punto de partida todos los enfoques de planeamiento deben asumir un
enfoque determinista, es decir, asumir que las cosas en este mundo son
causadas o que el mundo es una cadena de causas y efectos. Pero desde
este punto la concepcién de causalidad toma variantes que van desde la

concepcidén mecanicista hasta el de racionalidad comunicativa.

La teoria y practica del planeamiento, especialmente el educacional, ha
pasado por diferentes etapas. En los afnos 60 aparecidé con un enfoque
Normativo (con efectos al parecer discretos). En reacciéon al primero se
desarrollé una alternativa denominado Planeamiento estratégico-situacional.
Finalmente se ha propuesto un enfoque de planeamiento basado en la

Racionalidad Comunicativa.

El Planeamiento Normativo supone conocer la situacién presente, explicarla y
evaluarla, predecir el futuro e intervenir sobre la realidad para lograr la
situacién deseada. Se evaluan luego las acciones desarrolladas, controlando
su éxito o eficacia al comparar resultados pretendidos o situacion deseada
con resultados logrados o situacion real. Presenta las siguientes

caracteristicas relevantes:

a) Un solo planificador dirige el sistema, es alguien que esta fuera
de la realidad planificada.

b) Diagndstica o explica la realidad descubriendo las leyes que
rigen el objeto prediciendo y planificando el futuro.

c) Los objetivos se convierten en normas a cumplir, los medios y

recursos se establecen para el logro.



d) No se tienen oponentes, el contexto es armdnico, centralizado y

hay soluciones conocidas.

Estas caracteristicas indican, epistemolégicamente, una concepcion causal
mecanicista: el mundo esta compuesto por causas regulares que permiten
generalizar y establecer leyes y a partir de estas se busca la prediccion y el
control del mundo. "Se trata de un conocimiento legaliforme y nomotético”
(Macchiarola, 2005).

La relacién explicativa causal (causa-efecto) se transforma en una relacion
tecnoldégica normativa (medio-fines), teniendo ambas relaciones una

estructura l6gica equivalente.

Las acciones del planeamiento normativo son acciones teleologicas e
instrumentales. “el sujeto agente interviene en el mundo con la intencion de
producir en él un estado apetecido, por medio de la eleccidn y aplicacién de

los medios adecuados” (Habermas, 1984).

El Planeamiento Estratégico Situacional fue wuna propuesta tedrico
metodoldgica por Matus (1987) que se distingue por ser un conjunto de
procesos de discusion y analisis de metas que responden a grupos diferentes,
que algunas veces, estan en pugna por el poder.

Segun Matus (1987):

a) Los planificadores son varios con objetivos en conflicto

b) Explicaciones Situacionales de cada planificador antes que un
diagnéstico

c) Interacciones o calculos estratégicos entre planificadores

resultante en una prevision antes que una prediccidon



d) La planificacion es una situacion de incertidumbre casi
permanente ante problemas cuasi estructurados.

Es interesante entender los conceptos subyacentes a los procesos de
explicacion y de elaboracién de acciones estratégicas para completar las
diferencias entre enfoques.

Explicar significa comprender las interrelaciones entre los problemas, tener
una vision sintética del sistema que los produce; valorando los problemas de
cada planificador. La idea de situacionalidad acentua la relatividad contextual
de cada explicacién y la existencia de explicaciones multiples y particulares.
La comprensidn es desde adentro a partir de quien esta en la misma realidad.

"El caracter incierto del sistema y de cuasi estructuracién de los problemas
impiden no solo la explicacidén nomoldgica sino también y como consecuencia,
la prediccion y el control omnipotente del actor sobre el objeto." (Macchiarola
& Martin, 2007))

Las acciones estratégicas son acciones racionales que persiguen fines y
consisten en la valoracion de posibles alternativas de comportamientos que
seran elegidos mediante reglas de eleccion racional para maximizar

ganancias y minimizar pérdidas.

Las acciones estratégicas que se hacen efectivas revelan el éxito en la
competencia con el adversario. Segun Habermas (1984), este seria un orden
instrumental ya que los planificadores se instrumentalizan unos a otros en sus
interacciones para conseguir sus propios fines. Al final, el éxito de la estrategia
estara dado por la destruccion de la viabilidad del plan del oponente.



Matus (1987) distinguié tres tipos de estrategias: de cooperaciéon, de
cooptacion y de conflicto. En las de cooperacion se busca el consenso entre
las partes mediante la negociacion; en las de cooptacién, el actor logra que el
otro se sume a su propuesta sin modificarla y en las de conflicto, la situacion

se dirime por las relaciones de fuerza: uno gana y otro pierde.

El tercer enfoque dirige sus conceptos y acciones a la capacidad que tienen
los humanos de dialogar. Por lo que el planeamiento implica comunicaciones
en las que se intercambian actos verbales en una situacion ideal de dialogo
simétrico buscando el entendimiento. Esto significa que los participantes en la
interaccidén coordinan, acuerdan sus respectivos fines y planes de accién y los
ejecutan bajo las condiciones del acuerdo al que han arribado. “Acuerdo
significa que los participantes aceptan un saber como valido, es decir, como
intersubjetivamente vinculante” (Habermas, 1984)

Al igual que los anteriores enfoques aqui el planeamiento supone una relacién
con el mundo objetivo orientado a la accion futura en determinada direccion,

es decir, se reconocen acciones teleolégicas.

Llegar a un acuerdo implica exponer razones o argumentos como premisas
para convencer a los pares planificadores, cada uno de ellos con sus
motivaciones, razones y fundamentos para considerar importante su posicién.
Esta idea de argumentacion se relaciona con la argumentacién de Habermas
también con el concepto de debate practico de Fenstermacher y Richardson
(1998, citados en Macchiarola, 2005).

En el enfoque de Racionalidad Comunicativa el planeamiento se concreta
mediante esquemas de comunicacién, actos de habla que anticipan acciones.
Analizando las estructuras desde la 6ptica de Habermas, Macchiarola dice lo

siguiente:
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Mediante ellos, varios actores se comunican y entienden entre si sobre
algo en el mundo. Habermas (1981, 1984) distingue distintos tipos de
actos de habla: actos constatativos, representativos y regulativos. Los
actos constatativos expresan el sentido de los enunciados
(afirmaciones). La verdad es la pretension de validez propia de este
tipo de acto: la comunicacion se establece para decir algo acerca de
una realidad objetivada. La verdad de estos actos constatativos
depende de dos condiciones: a) tienen que basarse en la experiencia
y b) tienen que resistir a la contra argumentacion y contar con el
asentimiento de todos los participantes en el discurso. Se trata de una
teoria consensual de la verdad. Las pretensiones de verdad vinculan
al sujeto con el mundo objetivo en una actitud objetivante en la que el

actor se acerca a algo que tiene lugar en el mundo.

Los actos representativos explicitan la expresién de actitudes, vivencias,
deseos, sentimientos del hablante. Es ideal que ostenten validez: lo que el
hablante exprese se corresponda con lo que piensa o0 con sus intenciones

(vinculo mundo subjetivo-mundo publico).

Los actos regulativos expresan el sentido normativo de las relaciones
interpersonales. Vincula al sujeto con el mundo social en una actitud de
conformidad con las normas en las que cada miembro del grupo social cumple

o transgrede expectativas de comportamiento.

La validez del planeamiento educativo basado en un enfoque racional

comunicativo se conforma en lo siguiente:

a) Datos empiricos, descubrimientos o construcciones teéricas
aportadas por la investigacion educativa. Es decir, principios
organizados y fundados y sistemas de explicaciones sobre la
educacion, la ensefianza, el aprendizaje, la escuela, la relacion

escuela-sociedad, etc.
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b) Creencias, supuestos, valores, sentimientos, que derivan de las
vivencias de los agentes planificadores, en tanto personas y en
tanto profesionales que aportan conocimiento experiencial,
subjetivo, personal, intuitivo.

c) Las normas, leyes, marcos regulatorios, acuerdos
consensuados, que rigen en la institucién donde se desarrolla el

proceso de planeamiento.

El consenso racional, en sintesis, se funda en tres planos: saber

proposicional, confianza mutua y convicciones normativas.

Las pretensiones de los planificadores dan lugar a discursos. Los discursos
son “actos organizados con el fin de razonar emisiones cognitivas”
(Habermas, 1984, pag.102).

El discurso puede ser discurso tedrico (confrontan las explicaciones o
discursos) o discurso practico (cuestiona la validez de las recomendaciones
referidas a normas). A través de los discursos se elige el mejor argumento, al
cual se someten. Con ellos se puede llegar a criticar al mismo conocimiento,
cuestionarse las reglas, la rectitud de las normas y sus fundamentos y
consecuencias para los participantes.

La Racionalidad Comunicativa se convierte en ideal para cualquier sociedad
que pretenda alcanzar basicamente la democracia: la igualdad de expresion.
Por eso Mc Carthy (1987) dice lo siguiente:

Esto supone una distribucién simétrica de oportunidades para elegir y ejecutar
actos de habla. Es decir, todos tienen igual oportunidad de hablar y de usar
diferentes tipos de actos de habla, de emitir y continuar el discurso, de
cuestionar y dar razones a favor y en contra de enunciados, explicaciones y

justificaciones (Mc Carthy, 1987)
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Las ideas previas permiten definir el marco epistemolégico del presente
trabajo de planeamiento. Aunque el marco no resulta un cuadro perfecto, se

presentan ideas generales sobre las posibilidades epistémicas.

En lo bésico, el planeamiento asume una postura determinista. Los
planificadores consideran que los problemas de la ENSB tienen causas y que
las acciones de hoy pueden cambiar los estados del mafana. Pero este
determinismo es mas sistémico que mecanico: hay una gran cantidad de
factores que pueden afectar los funcionamientos de la institucion tanto

internos como externos.

Desde la guia tedrica y metodoldgica se aprecia que se combinan aspectos
de los tres modelos revisados. Por ejemplo, el origen del plan nace de una
obligacién de las instituciones educativas de poseer un plan institucional
(normativo); los métodos y herramientas normalmente usados tienen una

postura normativa.

Pero, la secuencia de elaboracion del plan contiene usos y elementos de los
enfoque situacional y de racionalidad comunicativa. Es situacional cuando los
participantes aportan sus visiones sobre los problemas, soluciones y
distribucién de recursos: hay un fuerte conflicto resultante de la escasez de
recursos. Esta situacion de conflicto se convierte en una situacion racional
cuando en el analisis se demuestra que la Unica forma de lograr un fin en
conjunto es encontrar un equilibrio en el que todos tienen la oportunidad de

hablar y exponer sus analisis y de optar por algun otro.

Desde el punto de vista de la reglamentario estamos en un marco Normativo,
pero desde que se consideran valiosas todas las ideas y aportes de los

estamentos de la institucién estamos en un marco situacional-racional.
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2.2 Antecedentes de investigacion

Salazar (2006), en un articulo mas bien reflexivo, expone que luego de la
evaluacién y la acreditacién en la Universidad de Costa Rica (UCR), era
necesario continuar con una estrategia que integre las metas y politicas de las
unidades académicas y, siguiendo la experiencia de la Escuela de Psicologia,
establezca las acciones para anticiparse y responder a un entorno de cambio
e incertidumbre (Salazar, 2006). La estrategia va mas alla de la calidad;
implica innovacidn, visidn sistémica, trazar planes, ejecutarlos y supervisarlos.
Se requiere de una universidad innovadora y emprendedora que lleve, aun

mas, su mision a la practica.

Considera que el plan estratégico es una metodologia de accién util y una
herramienta que va a producir un cambio profundo en la modernizacién del
trabajo universitario, colectivo e individual; pero sobre todo, pretende ser la
respuesta de esta universidad a las demandas que la sociedad plantea y, en
especial, a las de su entorno inmediato. Dentro de las demandas del entorno
se considera los cambios cientificos, tecnoldgicos y sociales a los cuales la
Universidad (UCR) debe adelantarse y liderarlos. El plan estratégico permite

saber lo que quieren, a dénde quieren llegar y como van a lograrlo.

Sin embargo, pronostica que su uso no sera tan facil porque hay deficiente
practica en la planificacion dentro de la institucién y se llama “plan estratégico”
a procesos que no cumplen con esta finalidad, por consiguiente, no son
siempre eficientes y creativos, pues algunos se quedan en la tactica (acciones
de corta duracién) con la finalidad de lograr metas especificas, en vez de
establecer los criterios y patrones para tomar decisiones organizacionales
diarias.
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Galindo e Indacochea (2002) evaltan el producto resultante del Proyecto de
Desarrollo Institucional (PDI) en el programa CRECER (1998). CRECER es el
proyecto de evaluacion del rendimiento escolar a cargo de la Unidad de la
Medicién de la Calidad del MED que aplica periédicamente pruebas en
algunas areas de desarrollo o cursos (i.e., Comunicacién Integral, Légico-
Matematica) y encuestas (para directores, profesores, padres de familia y
alumnos) para retroalimentar los programas y proyectos desarrollados por el
MED, y contribuir con la formulacién de las politicas educativas, que fue
dirigido a directores de escuelas primarias y secundarias de Lima y Callao.
Investigaron si los centros educativos (CE) han elaborado y aplicado el PDI,
quiénes han participado en ese proceso, y si han recibido apoyo de las
instancias administrativas superiores (direcciones Regionales, Subregiones,
USE y ADE). Ademas, indagaron si el tipo de gestion de CEs y la participacién
del director en las capacitaciones de PLANCGED (Plan Nacional de
Capacitacion en Gestion Educativa), provocé diferencias en la elaboracion y
ejecucién de PDls.

Galindo & Indacochea (2002), en un estudio descriptivo, aplicaron encuestas
a directores, profesores y padres de familia de CE urbanos y poli docentes de

primaria y secundaria en todo el Peru.

Como resultados encontraron que la mayoria de CEs de a muestra tenian en
proceso el PDI. “El porcentaje de aquellos que han elaborado el PDI es
superior al de los que lo han implementado.” (Galindo & Indacochea, 2002,
pag. 50). La mayoria de los profesores indicaron haber participado en alguna
de las actividades; mientras que los padres tuvieron porcentajes de

participacion aun mas bajos.

Cuando los profesores participaron lo hicieron mas bien en el diagnéstico del
CE, luego en la formulacién de la propuesta pedagdgica y la definicién de
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visiébn y mision de las escuelas; mientras que en la propuesta de gestion la
participacion de profesores fue mucho menor.

En la comparacién de primaria y secundaria no se encontrd diferencias
notables: en ambos niveles se elaboraron proporciones similares de PDls,
pero se encontr6 una mayor proporcion de participacion de profesores y
padres en los CEs de primaria.

En la comparacién por tipo de gestién, se encontré6 que fue mayor el
porcentaje de CEs no estatales los que habian elaborado y aplicado
totalmente el PDI.

Sobre el impacto del PLANCGED, se observd una asociacién de esta
capacitacion con elaboracion y/o aplicacion del PDI. En primaria, la asociacion
se extiende a una mayor proporcidn de participacion de profesores. Por ultimo,
sobre el apoyo de las instancias administrativas superiores, indican que “la
mayoria de CE que han recibido apoyo han iniciado la elaboracién y/o
aplicacion del PDI. (Galindo & Indacochea, 2002, pag. 50)

Alcaide (2002) se pregunto si el estilo de gestion es afectado por la identidad
de género del director del centro educativo, basandose en Mintzberg (1973) y
Helgeson (1990) quienes encontraron que hombres y mujeres tienen estilos
de gestion diferentes. Con esta premisa, intenté determinar los estilos de
gestibn de hombres y mujeres en institutos superiores, identificando
semejanza y diferencias, para terminar aportando consejos para mejorar el

estilo de gestién en estas instituciones.

Desde el punto de vista metodol6gico, Alcaide llevé a cabo una investigacion

cualitativa, de tipo descriptivo comparativo, centrada en estudio de casos. El
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recojo de informacion se hizo a través de entrevistas semi estructuradas a dos

varones y dos mujeres directores de Institutos Superiores (IS).

Alcaide concluye su trabajo confirmando los principios de gestién masculina
descritos por Mintzberg (1973): trabajar sin interrupciones, empleo de poco
tiempo en actividades no relativas, falta de tiempo para la reflexion,
preocupacion por el prestigio y no comparten informaciéon por ser fuente de

poder.

También confirmé los principios de gestién femenina descritos por Helgesen
(1990): trabajar de prisa, pero programando descansos. Dedicacion de tiempo
a la familia y a actividades no relacionadas; distribuyen informacién para poder
delegar ya que son el centro de la red.

Las directoras mostraron indicios de una gestion transformacional ya que
dirigen, instruyen, apoyan o delegan. Permiten la iniciativa personal e

involucran a los participantes en la vision

Los directores mostraron indicios de desarrollar una gestién administrativa con
visos de autoritarismo, ya que trabajan a puerta cerrada con un equipo;
preocupandose mas por el desarrollo de habilidades administrativas. Sus
informes no pueden ser verificados en los profesores subordinados,

poniéndose en tela de juicio su veracidad.

Las directoras dan mayor importancia a los procesos, estimulan el desarrollo
profesional e impulsan la capacidad reflexiva en el trabajo. Sus respuestas se
verifican en los profesores subordinados.

Pero también encuentra que “existe un estilo masculino de direccidn que tiene
rasgos negativos y que también puede ser encarnado por las directoras”
(Alcaide, 2002, pag. 235)
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Por dltimo, encuentra que tanto hombres como mujeres modelan su
comportamiento de acuerdo a los valores culturales. “... no es extrafio que los
hombres hayan mostrado una tendencia al ‘mando control’ y las mujeres al

‘liderazgo transformacional’.” (Alcaide, 2002, pag. 235)

Tarazona (2009) relaciona el planeamiento estratégico con la satisfaccion
laboral de docentes de algunos colegios de Puente Piedra. Como tesis de
grado realiza una investigacion descriptiva correlacional y de corte
transversal, en la que pide a una muestra de 97 docentes (IC95%, e = 5%) de
las IEs. José Maria Arguedas N° 3092, Tupac Amaru N° 5171 y Kumamoto 1
N° 3092, que respondan a dos cuestionarios (N=130): 1) Sobre el
planeamiento estratégico de las IE y 2) sobre la Satisfaccién laboral. Como
resultado encontr6 una relacién estadisticamente significativa entre el
planeamiento estratégico y el grado de satisfaccion laboral. Adicionalmente
encontrd que habia relacion significativa entre la visién, la misién, el
diagnostico situacional y los objetivos y acciones estratégicas, con la
satisfaccion del cumplimiento de necesidades, el clima laboral y el

perfeccionamiento.

2.3 Bases teoricas

2.3.1 Definicion de Planeamiento Estratégico

Una estrategia es el establecimiento de los propésitos y los objetivos de largo
plazo de una empresa, asi como la adopcién de los cursos de accién y de la
asignacion de recursos que se requieran para llevarlos a cumplimiento. Las
estrategias tienen un fuerte impacto en todas las areas de administracion
(Koontz & Weihrich, 1998). En el mismo sentido Stoner, Freeman & Gilbert
(1996) indica que son “planes disefados para alcanzar las metas generales

de una organizacién.”
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Una definicion mas descriptiva nos la aporta Hellriegel, Jackson & Slocum
(2009). Indican que es “el proceso para 1) diagnosticar los entornos interno y
externo de la organizacion, 2) decidir cual sera su vision y mision, 3) plantear
sus metas globales, 4) crear y seleccionar las estrategias generales que
aplicara y 5) asignar los recursos necesarios para alcanzar sus metas.

Steiner (1983) opina que:

La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos
formal de una compafhia para establecer sus propdsitos, objetivos,
politicas y estrategias basicas, para desarrollar planes detallados
con el fin de poner en practica las politicas y estrategias, y asi
lograr los objetivos y propositos basicos de la compafiia.

En un documento de trabajo del Ministerio de Educacion (Eyzaguirre, 2006)

se concibe la planificacidon estratégica como

...un proceso dinamico que desarrolla la capacidad de las
organizaciones para fijarse un objetivo en forma conjunta y observar,
analizar y anticiparse a los desafios y oportunidades que se presentan,
tanto con relacién a la realidad interna como a las condiciones
externas de la organizacion, para lograr dicho objetivo. (Eyzaguirre,
2006)

Serna (1994) en otra definicién nos dice:

Es un proceso mediante el cual una organizacion define su visidon
de largo plazo y las estrategias para alcanzarla a partir del analisis de
sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la
participacién activa de los actores organizacionales, la obtencion
permanente de informacion sobre sus factores claves de éxito, su
revision, monitoreo y ajustes periédicos para que se convierta en
un estilo de gestién que haga de la organizacion un ente proactivo y

anticipatorio. (Serna, 1994, pags. 17-18)
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En resumen, definiremos el planeamiento estratégico como aquel proceso
mediante el cual una organizacién define su visiéon, misién, objetivos y
estrategias, sobre la base de un andlisis de su entorno, directo e indirecto,
con la participacion del personal de todos los riveles de dicha organizacion.
Las estrategias estaran basadas en el aprovechamiento de los recursos y
capacidades de la organizacién de acuerdo a las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas detectadas. El plan estratégico que se
generara como resultado es un plan a largo plazo, con un enfoque en el futuro

con miras hacia los cambios.

2.3 2 Breve historia del Planeamiento Estratégico

Stoner y Colbs. (1996) nos recuerda que el concepto nace con los griegos. El
concepto era Sirategeia que significa arte o ciencia de ser general.
Reconocian que cada objetivo requeria una aplicacion particular de recursos,
y que responder a un enemigo obligaba a un plan particular de acciones. Los
buenos generales eran los que planeaban y actuaban. Desde esta temprana
época el concepto de estrategia ya incluia el componente de la planificacion

como un componente de accion o toma de decisiones.

También nos recuerda que por 1920, Sears, Roebuck and Co. aplicé la
estrategia para convertirse en una cadena de tiendas al detalle. A pesar de

los errores iniciales, los planes cuidadosos depararon enorme éxito final.

Pero la administracion estratégica de los negocios es mas bien reciente. Fue
hasta la Segunda Guerra Mundial que consolidé la idea de la planificaciéon y
la aplicacion de esos planes como elementos de la administracion estratégica.
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Para A. Chandler en 1962 (citado en Stoner y Colbs., 1996) la definicion de
estrategia implicaba tres elementos basicos: a) los cursos de accion para
lograr los objetivos, b) el proceso de buscar ideas claves en vez de politicas
rutinarias, y ¢) cdmo se formulaba la estrategia. Fue un giro de 180 grados:
poco a poco se abandonaria el concepto de que negocios y ambientes eran

estables y pronosticables.

Otros problemas fueron resolviéndose en el camino. Por ejemplo, el papel del
gerente en la implantacion de planes estratégicos, el cual no estaba claro. Con
el tiempo se definiria la forma de la administracién estratégica cuando se
establecié cémo la alta direccidbn debia atacar las interrelaciones entre
organizacion y ambiente, asi como el incremento de tamano y complejidad de

las organizaciones modernas.

En 1978 Dan Schandel y Charles Hofer (citados en Steiner, 1983) redefinieron
la administracién estratégica enfatizando la dependencia del disefio
organizacional del logro de objetivos y que la administracion estratégica
misma tiene como factor clave la estrategia. Schandel y Hofer resaltaron
cuatro aspectos fundamentales: 1° el establecer metas, 2° formular
estrategias para esas metas, 3° administrar para alcanzar las metas
establecidas y 4° el control estratégico sobre la base de registrar informacion
sobre el logro de las metas.

George Steiner (1983) indic6 que el planeamiento estratégico formal (como él
la denomina) fue introducida por primera vez a mediados de 1950, en algunas
de las empresas comerciales mas importantes de aquel tiempo,
denominandolo sistema de planeacién a largo plazo. Hasta ese entonces era
predominante la direccion y planeacion de tipo operacional, la cual se
centraba en la gestion de areas especificas, resolviendo problemas a corto y
mediano plazo. Pero el tipo de direccion que se llevaba a cabo en los niveles

mas altos de la organizacion no era la direccion operacional sino la
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estratégica, aquella que guia, direcciona y pone limites a todo el proceso

operacional.

Sobre el origen del planeamiento estratégico aplicado a la educacién superior,

Douglas G. Birdsall nos dice que:

Strategic planning emerged after the Second World War when program
development and budgeting began to be used for long-term planning
activities, usually in increments of five-year forecasts. During this
period, the Harvard Business School stressed the importance of
designing an overall corporate strategy that included all facets of
operations, including production, finance, and marketing. It was not
until a series of funding crises starting in the late 1970s, however, that
analysis applied strategic planning concepts in higher education to
determine which programs should survive and the levels at which they
would be funded. (Birdsall, s/f)

En su ponencia “;Por qué es importante el planeamiento estratégico en el

desarrollo universitario?” Cecilia Thorne sefala las razones por las cuales la

educacion universitaria se ha visto obligada a replantear su mision:

En las ultimas décadas, la educacion universitaria ha sufrido una serie
de transformaciones debido a su expansion, la disminucién en las
fuentes de financiaciéon y a los desafios provenientes del medio,
como la globalizacién, el creciente rol del conocimiento y la

revolucion de la comunicacion y de la informacion. (Thorne, 2002)

Aln mas, el crecimiento econémico sostenido de la ultima década ha

propiciado el incremento de universidades particulares y de interesados en

pagar por la formacién profesional. La competencia para posicionarse en los

diferentes segmentos de mercado hace necesario y urgente que las

universidades cuenten con planes estratégicos debidamente pensados y

sostenidos.

22



2.3.3 Caracteristicas del Planeamiento Estratégico

Thorne (2002) sefiala como principales caracteristicas del planeamiento
estratégico, las siguientes: el de relacionar a la organizacién con su entorno,
el ser un modo de comunicacién entre las partes que componen la
organizacion interna y externamente, su orientacion hacia el futuro y hacia el
cambio, la toma de decisiones entre las diferentes alternativas de objetivos y

estrategias, y el ser un proceso de aprendizaje organizacional.

Hellriegel y Colbs. (2009) sugieren que este proceso no es lineal
necesariamente para lograr el éxito, y que las tareas podrian abordarse
saltando de un punto a otro o de tarea en tarea.

Serna (1994) menciona la participacion de toda la organizacion en el
desarrollo del planeamiento estratégico, la importancia de su intervencion
para la obtencion de informacion sobre la situacion actual de la organizacion

y sobre los factores claves de éxito.

El proceso de planeamiento es también un proceso de aprendizaje de la
organizacion, al participar el personal de todos los niveles.

Entonces entendemos que el planeamiento estratégico juega un doble rol:
el de relacionar una organizacién y su personal con su entorno a la vez que

provee unidad y direccion a sus actividades.

El planeamiento estratégico se realiza con el fin de conocer y comprender el
entorno de la organizacién y de esta manera contrarrestar aspectos negativos
y tomar ventaja de los positivos para desarrollar estrategias en pos de la
vision, mision y objetivos; trae consigo numerosos beneficios, que finalmente

se reflejan en los resultados de un plan estratégico.

23



2.3.4 Ventajas del Planeamiento Estratégico

El realizar planes estratégicos tiene ventajas innegables en todo tipo de
organizaciones. Una prueba de esto es que es un tema importante en la
formacién de administradores o gestores en el mundo, y por supuesto, su

extendida practica en organizaciones de todo el orbe.

Sin embargo se pueden hacer algunas precisiones interesantes. Por ejemplo
Hellriegel y Colbs. (2009) sefalan que la planeacién ayuda a:
a) Descubrir nuevas oportunidades
b) Anticipar y evitar problemas futuros ,
C) Desarrollar cursos de accion (estrategias y tacticas),
d) Comprender la incertidumbre y los riesgos de diversas
opciones,

e) Incrementar la posibilidad de alcanzar metas

2.3.5 Desventajas del Planeamiento Estratégico

La secuencia de pasos del planeamiento estratégico es conocida y
basicamente sencilla. Sin embargo podria ser una sencillez aparente que
requiere algo mas que el simple dominio conceptual. Es interesante lo que
remarcan Koontz & Weihrich (1998):
...en realidad se trata de un proceso sumamente complejo que
demanda un método sistematico para la identificacion y analisis de los

factores externos de la organizacion y su adecuacién a las
capacidades de la empresa.
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La planeacion se realiza en un ambiente de incertidumbre. Nadie puede saber
con plena certeza cuales seran los ambientes externos e internos de incluso
la préxima semana y mucho menos de los afos por venir. En consecuencia,
debemos elaborar supuestos o pronédsticos sobre las condiciones previsibles.

Algunos de estos prondsticos serviran como supuestos para otros planes.”

Es decir, pocas veces podremos hacer planes con total certeza o con toda la
informacion necesaria. La elaboracién de supuestos, aun las realizadas por

expertos, pueden llevar al fracaso de los planes de las organizaciones.

2.3.6 Importancia del Planeamiento Estratégico

En general, hay consenso y claridad en la importancia del planeamiento
estratégico. Lo sefalado de manera muy conceptual por Hellriegel y Colbs.
Se complementa con lo expuesto por Stoner y Colbs. (1996) quienes exponen

que:

Sin planes, los gerentes no pueden saber cémo organizar a su
personal ni sus recursos debidamente. ...incluso ni siquiera tienen una
idea clara de qué deben organizar. ...los gerentes y sus seguidores no
tienen muchas posibilidades de alcanzar sus metas ni de saber
cuando y dénde se desvian del camino. El control se convierte en un

ejercicio fatil.” (Stoner, Freeman & Gilbert, 1996, pag. 290).

Es inconcebible que hoy en dia una institucién publica o privada, de
manufactura o de servicios; con o sin fines de lucro, carezca de Planeamiento

Estratégico.

2.3.7 El Planeamiento Estratégico en las instituciones educativas
peruanas
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El planeamiento estratégico en las instituciones educativas se reviste de
algunas caracteristicas particulares. Si bien en un primer momento de les
denomin6 genéricamente como planes estratégicos, mas recientemente han
sido denominados como Proyecto Educativo Institucional (PEI). Sin embargo,

la precision de su definicién o significado tiene su historia de confusién.

Como sefal6 Alcaide (2002):

Proyecto educativo institucional o PEI es un término que hasta el 2002,
en nuestro pais, era conocido como Proyecto de Desarrollo
Institucional o PDI y debido ello su concepcion no era muy clara,
considerandose como sindénimos proyecto educativo institucional,
proyecto institucional, proyecto estratégico institucional, proyecto
educativo de centro o PEC, etc.; llegando muchas veces a ser
confundido hasta con proyecto curricular del centro. Esto ha
ocasionado que sobre el tema haya muchas aportaciones, algunas de
las cuales con suficiente calidad y claridad, como para dejar en

evidencia el concepto preciso de PEI. (Alcaide, 2002)

Alcaide nos recuerda que con RM No 016 afio 1996 se dispuso la elaboracién
de los Proyectos de Desarrollo Institucional (PDI) en las instituciones
educativas, pero que después por la RM No 168-2002-ED, se cambia su
denominacion como Proyecto Educativo Institucional (PEI). Su disefio se
plantea como responsabilidad del director con participacion del personal
docente y no docente quienes proponen cambios realizables necesarios para
el centro educativo. En este documento se aprecia un espiritu de apertura ya
que aunque un documento formal es necesario, opina que lo primordial y
trascendental son los procesos democraticos que le dan sentido.

A diez anos de esta declaraciéon las cosas pareces estar mas claras. Era
necesario adoptar el planeamiento. Revisemos las razones por las cuales se

hizo necesario introducir la metodologia de planeamiento.
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Alvarado (2008) explica que se hizo necesario por las siguientes razones:

1. Hay crisis educativa y preocupacion de los gobiernos por el “divorcio
entre la educacion y el desarrollo econdmico y social de los paises”

2. Elreimpulso de la descentralizacion administrativa de la educacion, con
la intencion que realmente se alcance la participacion de todos los
actores educativos.

3. Vincular la escuela a la comunidad, para impulsar su desarrollo, desde

una perspectiva heterogénea.
4. Asimilar las experiencias exitosas de otros paises: Francia, Chile,

Venezuela, Colombia, entre otros. (Alvarado, 2008)

Esta clara la necesidad de vincular la educacion al desarrollo con democracia.
Esto a través de una metodologia un tanto diferente a un planeamiento
estratégico tradicional. ElI PElI es otro documento de gestion con

caracteristicas diferenciadas, tal como el mismo Alvarado (2008) analiza.

Alvarado (2008), tal como se muestra en la Tabla N° 01, presenta como
caracteristicas de los PEls las siguientes: a) descentralizacién, b) autonomia,
c) autorreflexién, d) comunicabilidad, e) compromiso, f) factibilidad y Q)

democratico.

La descentralizacion pretende mejorar la eficiencia del sistema educativo
gestionando desde la base y luego ascendentemente. En la medida que no
hay dos planteles iguales, la elaboracién es exclusiva y auténoma de cada
comunidad del plantel. Es auto reflexivo, prolongado y profundo, sobre logros,
deficiencias, problemas, soluciones y el objetivo final del plantel. Para que los
integrantes manifiesten inquietudes, ideas y sugerencias debe haber
comunicabilidad. Implica compromiso de participacion de todos en la
planeacion y ejecucion. En la medida que lo perseguido debe ser realizable

demanda factibilidad. Por dltimo es una buena oportunidad para practicar la
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democracia participativa, forma de gobierno siempre dificil en un medio

acostumbrado al mesianismo.

Tabla N2 01:
Diferencias y similitudes entre proyectos educativos institucionales y
planes estratégicos.
Proyecto Educativo Plan Estratégico (PE)
institucional (PDI)
Es conceptual-teérico-doctrinario | Es concreto — pragmatico

El eje es el proceso educativo Es integral, tiene varios ejes

Se basa en enfoque pedagdgicos | Se basa en estrategias competitivas
Busca la competitividad interna Busca que superar a los
competidores

Orientado a mejorar la calidad | Busca el desarrollo institucional
educativa
No requiere mayores gastos Implica costos adicionales
necesarios

Para centros educativos | Aplicable a entidades grandes sobre
pequenos y en zonas rurales | todo las de caracter privado.
mediante redes educativas
SIMILITUDES: Son institucionales-innovadores-visionarios-de largo
plazo. Ambos pueden usar el FODA. Supone cierta autonomia
administrativa.

Fuente: Alvarado (2008, p. 53)

El PEI es un instrumento orientador de gestién que planifica el cambio que
requiere la escuela, con la participacion de todos los miembros de la
comunidad, recogiendo sus demandas y expectativas educativas. Es un
instrumento de planificacién y ademas es una herramienta de construccion de
identidad de la Institucién Educativa en el que se responde a las principales
interrogantes: ;quiénes somos?, ;cuales son los principales nudos de gestién
pedagdgica y/o administrativa?, ;qué queremos o qué nos proponemos? y

¢,cémo lo vamos a lograr? (Eyzaguirre, 2006)

Capella (2000) opina que “es una herramienta de planificacion y gestion, que
permite compartir una finalidad y un quehacer comun que da sentido al
proceso educativo desarrollado en las escuelas/liceos y le otorga identidad.”
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Igualmente, para Tarazona (2009) “El PEI, es un instrumento de largo plazo
que se constituye en un instrumento de transformaciéon de una institucion
educativa. ...da a la |IE la vision, la misién, la identidad, la cohesién en torno a
objetivos comunes de la organizacién y orden en el trabajo pedagdégico
institucional para ofrecer un servicio educativo. (Tarazona, 2009). El proceso
no concluye ni es rigido; permanece en evolucion constante en la practica
diaria. “No garantiza materializar lo que se desea, pero si es el primer paso

para hacerlo viable...”

Citando a Fullan & Hargreaves (2002) acepta como de vital importancia las
bases tedricas que sustentan el plan. “Esto tiene validez para los distintos
tipos de planeamiento. El docente encara su tarea concreta de ensefiar a partir
de determinadas concepciones personales o supuestas, producto de sus
aprendizajes teoricos y de su propia experiencia.” (Fullan & Hargreaves, 2002,

pag. 76).

2.3.8 Fases en la Planificacion Estratégica

Steiner (1983) nos habla de un sistema de planeacion estratégica formada por
cuatro tipos de planes: planes estratégicos, programas a mediano plazo,

presupuestos a corto plazo y planes operativos.

Para Stoner, Freeman & Gilbert (1996) la planificacién estratégica es un

proceso de dos fases:

a) Planificacion estratégica, que comprende el establecer metas y la
formulacion de la estrategia, y
b) Implantacién de la estrategia, o el administrar y el control

estratégico.
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Koontz & Weihrich (1998) describe que el proceso de planificacion estratégica
puede implicar por lo menos los siguientes elementos basicos: a) los insumos
de la organizacion b) el analisis de la industria, c) el perfil empresarial, d) la
orientacién de ejecutivos, valores y vision, e) el ambiente externo presente y
futuro, f) el ambiente interno g) el desarrollo de estrategias alternativas y h)

evaluacioén y eleccién de estrategias.

2.3.9 Etapas del Planeamiento Estratégico

Hellriegel (2009) indica que el proceso de planeacion estratégica sigue ocho
pasos o tareas principales, aunque enfatiza que es aplicable a empresas de

un solo negocio. Las tareas o0 pasos son las siguientes:

1. Desarrollar la visién, misién y las metas.
2. Diagnosticar oportunidades y amenazas
3. Diagnosticar fortalezas y debilidades

4. Desarrollar estrategias

5. Preparar el plan estratégico

6. Preparar planes tacticos

7. Controlar y diagnosticar los resultados, y
8. Planeacién continua.

Para Medianero (2001), comprende cinco etapas. Estas son las siguientes:

1. La elaboracién de la filosofia de la Institucion, expresada en su
declaracion de visidon y mision.

2. El andlisis del entorno o ambiente externo (general o especifico) en
el cual se desenvuelve la Institucion, a fin de identificar las

oportunidades y amenazas.
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3. El analisis de la realidad interna de la Institucion, cuya finalidad es
determinar las fortalezas y debilidades. El andlisis del ambiente
operativo interno comprende el diagnéstico de los recursos,
capacidades y aptitudes centrales de la organizacion.

4. La determinacién de los objetivos estratégicos generales y
especificos y la seleccion de estrategias y cursos de accion
fundamentados en las fortalezas de la organizacion, que, al mismo
tiempo, neutralicen sus debilidades, con la finalidad de aprovechar
las oportunidades y contrarrestar las amenazas.

5. La preparacion del plan para la implementacion, especialmente, el
sistema de seguimiento y evaluacion del mismo; lo que involucra la
seleccion de indicadores de resultado e impacto para la medicidén
del desempenfo de la organizacion, la especificacion de los valores
a alcanzar para cada indicador y la estimacién de los recursos

financieros indispensables. (Medianero, 2001, pag. 44)

En general hay acuerdo entre los autores sobre los pasos que llevan a la
elaboracién del plan estratégico. Los pasos generalmente involucran en
andlisis del ambiente externo, del ambiente organizacional o interno; la
definicion de una vision y una mision, los que llevan al establecimiento de
objetivos estratégicos y sus respectivas estrategias de logro. Asimismo se
revisa las herramientas de evaluacion de Factores Externos (EFE) y la
evaluacién de Factores Interno con la matriz EFI. Ambas matrices nos ayudan

a elaborar la mision y la vision.
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Esquema del proceso de la programacion estratégica

Grafico N2 01:

EL CICLO DE PROGRAMACION ESTRATEGICA
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Fuente: Medianero (2001, pag. 44)

2.3.10 Analisis del entorno o analisis externo

Las organizaciones enfrentan ambientes externos cada vez mas turbulentos,

complejos y globalizados. Es evidente que el ultimo lustro se ha caracterizado

por una crisis econémica de orden casi mundial, en el que Estados Unidos,

primero y la mitad de Europa, después, han sentido los rigores de una crisis

econdémica sin precedentes.

El entorno externo esta compuesto por el entorno general y el entorno sectorial

especifico.

El entorno general esta compuesto a su vez por diversos segmentos o areas,

tales como el demogréfico, econdmico, politico, institucional, ecolédgico, legal,
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socio-cultural y tecnolégico. El analisis del entorno general se enfoca en el
futuro.

En el entorno especifico actuan los factores que influyen directamente en una
organizacion, en sus acciones y reacciones competitivas y de cooperacion. El
analisis del entorno especifico se concentra en la comprensién de los factores

y condiciones que influyen en el quehacer actual de la organizacion.

En términos generales, el analisis del ambiente externo se lleva a cabo a

través de cuatro actividades: sondeo, supervision, prondstico y evaluacion.

El objetivo del analisis del entorno es la identificacién de las oportunidades y
amenazas. Las oportunidades, o posibilidades, son las condiciones del
ambiente general que pueden ayudar a que una organizacién desarrolle sus
funciones basicas e incrementar su capacidad para contribuir al desarrollo del
pais. Las amenazas, o limitaciones, son las condiciones que pueden
obstaculizar los esfuerzos de una organizacién para desarrollar sus funciones

y mejorar sus capacidades.

Medianero (2001) nos sefiala con nombre propio cudles son las variables mas

importantes en un andlisis de entorno:

El ambiente macroeconémico determina la prosperidad y bienestar
general de un pais. Esto a su vez afecta la capacidad del Estado para
desarrollar sus distintas actividades y proyectos. Dentro de las
variables macro globales més importantes destacan: el crecimiento de
la poblacion y de la PEA; la evolucion del PBI; el resultado econémico
del Sector Publico Consolidado; la tasa de inflacion; la balanza en
cuenta corriente; el tipo de cambio; los niveles de pobreza y pobreza
extrema; entre otros. E/ mas importante es de hecho el crecimiento
economico: una adecuada tasa de crecimiento del PBI conduce a un

mejoramiento de la recaudacion fiscal, permite una mayor
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disponibilidad presupuestaria para la atencion de las necesidades
sociales prioritarias que estan a cargo de las distintas entidades del
sector publico. El segundo elemento clave del entorno econdémico es
la inflacién. Una tasa elevada de inflacion puede desestabilizar la
economia, al producir una pérdida del valor real de la moneda y una
fuerte distorsién de los precios relativos, altas tasas de interés y
volatiles movimientos monetarios. Ello aumenta el riesgo que afrontan
normalmente los proyectos de inversion publica. La caracteristica
clave de la inflacion es que hace el futuro menos predecible. En un
ambiente inflacionario, puede ser imposible pronosticar con cierta
exactitud el valor real de los ingresos y gastos presupuestales. En
general, una alta tasa de inflacién reduce la capacidad de planeacién
a largo plazo. (Medianero, 2001, pags. 47-48)

Una vez definidas las oportunidades y riesgos del entorno, se procede a
establecer la posicidén estratégica externa. En este punto se aplica la Matriz
de Evaluacion del Factor Externo (EFE), en la que se evalia o pondera las
oportunidades y riesgos del entorno.

2.3.10.1 La Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE).

La Matriz EFE consiste en una tabla de doble entrada en la que se listan las
oportunidades y amenazas del entorno y se asigna un peso y un valor a
cada factor segun la importancia relativa de cada una para el desemperio de
la organizacion. El peso de cada factor se asignara dentro del rango 0.0
(nada importante) a 1.0 (muy importante). La sumatoria de todos los valores
debe totalizar 1.0. Los valores asignados a cada factor seran de uno de los
cuatro que indican el grado de amenaza o riesgo que representan:

Gran amenaza o Amenaza o Oportunidad Gran o mayor
riesgo riesgo menor menor oportunidad
-2 -1 1 2
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Luego se multiplica cada peso del factor por su valor para determinar el
resultado ponderado de cada variable. Finalmente, se suman los resultados
sopesados para determinar el resultado sopesado total de la unidad de
informacion. El resultado promedio es 2.5, asi que un resultado sopesado total
de 4.0 significaria una organizaciéon que compite en un entorno atractivo con
abundantes oportunidades externas, mientras un resultado total de 1.0
seria una organizacion que compite en un sector poco atractivo y se enfrente a

serias amenazas externas.

2.3.11 Analisis interno u organizacional

El analisis de la realidad interna, o del ambiente operativo, de la Institucion,
tiene por objeto precisar fortalezas y debilidades. Para esto, se evaltan los
recursos, capacidades y aptitudes centrales de la organizacion, pero también,
los recursos financieros, los productos y/o servicios, las capacidades internas

y las fortalezas estratégicas y limitaciones.

La generacién de bienes y/o servicios requiere que la organizacién apele a un
conjunto de recursos, capacidades y aptitudes criticas para generarlos. Las
organizaciones tienen sus propias fortalezas y debilidades. “Cada
organizacion posee por lo menos algunos recursos y capacidades que las
otras no tienen, al menos no en la misma combinacion.” (Eyzaguirre, 2006).
Cuando las capacidades y los recursos se integran un modo Unico y particular

surgen capacidades y aptitudes centrales.

Para efectuar un buen analisis interno de la organizacién, segun Eyzaguirre

(2006 pag. 26) es necesario estudiar:

1) Los factores internos de produccion es decir la capacidad de
produccidén, los costos de produccién, calidad de los bienes o
servicios e innovacion tecnologica.

2) La organizacién con las estructuras, el proceso de direccion y

control y la cultura organizacional
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3) Los Recursos Humanos: estudiando la seleccién, capacitacion,
motivacion, remuneracién y rotacion;

4) Las Finanzas de los recursos econdmicos disponibles, nivel de
endeudamiento, rentabilidad, liquidez y presupuesto

5) Investigacién y Desarrollo es decir las innovaciones, patentes y los

nuevos productos

En la siguiente seccidn se revisa la definicion e importancia de la vision, la
mision, los objetivos estratégicos y las diferentes clases de estrategias de

accion

2.3.11.1 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI).

La Matriz EFI resume las fortalezas y debilidades de la organizacion. En ella
se evallan las fortalezas y debilidades de los componentes de la organizacion
aplicando valores ponderados para valorar la importancia relativa de cada una.
El procedimiento es el mismo que el de la Matriz EFE, pero, en este analisis
las oportunidades y amenazas se reemplazan por las fortalezas vy
debilidades. De este modo, las valoraciones de las fortalezas y debilidades se

haran usando la siguiente escala:

Gran o mayor | Debilidad menor | Fortaleza menor | Gran o mayor

debilidad fortaleza

-2 -1 1 2

2.3.12 Mision, vision, objetivos y estrategias.

El primer paso del andlisis interno es identificar la vision, mision, objetivos y

estrategias de la organizacion. Si éstos no estan definidos o no son claros se
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procedera a definirlos o redefinirlos respectivamente, luego de llevar a cabo

el andlisis externo e interno.

La visién es la declaracién (en tiempo presente) de donde quiere estar y qué
quiere ser la organizacion en el futuro proyectandose a 5 6 10 afios
aproximadamente. Otorga a la organizacion un fuerte sentido de direccion (Hill &
Jones, 1996). Una vision describe lo que se debe lograr en el largo plazo (Hitt, Black,
& Porter, Management, 2012).

La misién es la razén de ser de una organizacién, la que la distingue de los
demas competidores, como se anotara en el glosario, “tanto el proposito de la
compania como la base de la competencia y la ventaja competitiva.” (Martinez
& Milla, 2005). En términos mas objetivos es una “meta general de la
organizacion, fundamentada en las premisas de la planificacion, que justifica

la existencia de la organizacién.” (Stoner, Freeman, & Gilbert, 1996)

Los objetivos enuncian un estado hacia el cual un proyecto, programa o plan
esta dirigido. Los objetivos estratégicos surgen como respuesta a la pregunta
central ;qué debemos lograr en el corto, mediano y largo plazo? Para definir
con certeza los objetivos institucionales se deben analizar los factores internos
y externos para comprender qué se debe enfrentar y qué se puede
aprovechar.

Las estrategias son las acciones o caminos hacia el logro de los objetivos:
permiten ejecutar y hacer realidad los mismos. Hay un consenso tacito entre
los autores al respecto. La formulacion de estrategias consiste en cémo la
empresa va a competir y lograr sus objetivos estratégicos, su misién, y en

ultima instancia, su vision estratégica.
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2.3.13 La Cadena de Valor.

Internamente, una organizacién puede concebirse como un conjunto de
actividades de creacion de valor. En términos de su aporte social, una
organizacion se ubica en un punto del continuo que va desde el origen de las
materias primas hasta los consumidores finales. Internamente una
organizacion realiza una serie de operaciones que afaden valor (0 que
contribuyen a hacerlo de modo indirecto) a algunos de los miles de bienes y
servicios que finalmente llegaran a satisfacer las necesidades de la poblacién.
Se puede analizar estos procesos usando la metodologia de cadena de valor
agregado, divulgada por Michael Porter, en su Estrategia Competitiva
(Porter, 2009).

El valor —a decir de Porter- es la cantidad de soles (o dolares) que los
compradores estan dispuestos a pagar por lo que la organizacion ofrece.

La cadena de valor consiste en un conjunto de actividades clave que producen
directamente o apoyan la produccién de productos de una empresa y los
servicios ofrecidos a los clientes. Porter separa los componentes internos de
una empresa en cinco actividades primarias y cuatro de apoyo. Las
actividades primarias son esas que estan directamente involucradas en la
creacién de un producto o servicio y lo distribuyen hacia los consumidores.
Como el nombre sugiere, las actividades de apoyo facilitan la creacién de
productos o servicios y su transferencia a los consumidores. Los
administradores podrian estimar el valor que estas actividades adicionan al
producto o servicio para ganar un entendimiento de su habilidad para
competir. El valor absoluto de un producto o servicio es una funcién de
cuantos clientes dispuestos a comprar el producto o servicio y cuanto estarian
dispuestos a pagar por él. Una empresa obtiene ganancias si puede ofrecer
un producto o servicio cuyo valor supera sus costos. Para determinar donde
se agrega valor en las cadenas de valor internas de la empresa, los gerentes

deben comprender cada una de las nueve actividades de la cadena.
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La cadena de valor muestra el total del valor y la componen las actividades de
creacién de valor y el margen de utilidad de la organizacién. Las actividades
de creacion de valor son las actividades, materiales y tecnoldgicas, que
ejecuta una organizacion. Se pueden dividir en dos tipos generales: las

actividades primarias y las actividades de apoyo.

Las actividades primarias son las que requiere la creacion material del
producto o servicio, su transferencia al comprador y cualquier servicio
posterior a las ventas. Estas actividades primarias se pueden dividir en las

categorias siguientes:

e Logistica. Actividades relacionadas con la  recepcion,
almacenamiento y distribucion de los insumos para el producto o
servicio (incluye almacenamiento, control de inventarios,
programacién de vehiculos, etc.).

e Operaciones. Actividades necesarias para transformar los insumos
en un determinado producto o servicio final (maquinado, empaque,
montaje, pruebas, mantenimiento del equipo).

e Distribucion. Actividades concernientes al cobro, almacenamiento y
distribucién del producto a los compradores.

e Promocion. Actividades destinadas a ofrecer un medio para que los
compradores puedan adquirir el producto y para inducirlos a
comprarlo (publicidad, ventas, seleccion de canales, politicas de
precios, promociones, etc.).

e Servicio post-venta. Actividades que permiten a la organizacion
mantener o elevar el valor del producto (instalacién, capacitacion,

suministro de piezas, reparaciones y mantenimiento, entre otras).

Las actividades de apoyo se pueden dividir en cuatro categorias:
e Adquisicion. Se trata de la funcién de adquirir insumos. Incluye
todos los procedimientos necesarios para tratar con los proveedores.
Aunque los costos de la actividad de adquisicion en si sélo
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representan una minima parte de los gastos indirectos, el impacto de
una mala adquisicién puede ser drastico y conducir a costos de
produccién mas elevados y mala calidad de los productos.

e Investigacion y desarrollo. Este punto abarca la generacion de
conocimientos, procedimientos y sistemas. En algunas industrias
(como refineria de petrdleo y el saneamiento legal de inmuebles) la
tecnologia de proceso puede ser una fuente de fortalezas
importantes.

e Personal. Esta actividad incluye todas las actividades necesarias
para el reclutamiento, capacitacién, superacién, y remuneraciéon del
personal. El reclutamiento y la conservacién de un personal calificado
es un elemento importante de la estrategia de las entidades de
produccién de servicios especializados.

e Infraestructura. Esta actividad incluye la administracién general,
finanzas y planeacion, asi como la administracion de las instalaciones
y el control de calidad. La infraestructura sostiene a toda la cadena
de valor (a diferencia de las otras tres actividades de apoyo que
pueden estar ligada concretamente a una o dos actividades

primarias.)

En el presente trabajo se usé un modelo de cadena de valor adaptado a las
instituciones de servicios. La cadena original de Porter modela muy bien
empresas dedicadas a la manufactura en general, pero la actividad de la
ENSB estd mas dedicada a dar un servicio, un servicio de ensefanza de
competencias muy especializadas. Por lo tanto, se adoptara un modelo de
cadena de valor para prestacién de servicios propuesto por Alonso (2008) en
su articulo Marketing de servicios: Reinterpretando la Cadena de Valor.

La adaptacion de Alonso puede verse en el Gréafico N° 02 siguiente:
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Grafico N2 02:
Modelo de Cadena de Valor propuesto por Alonso (2008) para
instituciones de servicio

Direccion General y de Recursos Humanos

Eslabones Organizacion Interna y Tecnologia
de Apoyo

Infraestructura y Ambiente
Margen

Abastecimiento de
Servicio

Marketing
y Ventas
Personal

de
contacto
Soporte
fisico y
habilidades
Prestacion

_____
_________________

—— ~

Controlables No Controlables

—

Eslabones Primarios

Fuente: Alonso (2008)

Actividades primarias.

Cada eslabon siguiente se constituye en una fuente de ventaja competitiva
siempre y cuando logremos maximizar la contribucién de cada uno de ellos al

servicio final.

Ningun eslabén es independiente del resto. Por lo tanto, las interrelaciones
existentes entre ellos también deben ser optimizadas para generar ventajas

competitivas que dificilmente sean neutralizadas por la competencia.

Marketing y ventas.

Tiene la tarea de impulsién, como la publicidad, fuerza de ventas, promocién,
etc. y desarrollo de propuestas comerciales, pero ubicadas ahora como punto

de origen de la prestacién del servicio.

Como los servicios no se almacenan, la prestacion recién tiene lugar una vez
contratada o “matriculada” por el cliente. De esta manera, si no se logran
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ventajas competitivas en el eslabon de marketing y ventas es posible que la

prestacién del servicio nunca se concrete.

Personal de contacto.

El personal que interviene directamente en la prestacién interactuando con el
cliente es uno de los elementos mas importantes en el cuidado de la calidad

del servicio que se brinda.

El personal de contacto es el portador de buena parte de la prestacion y casi
siempre genera la percepcion que el mercado logra acerca de la oferta de la
empresa, pero también de la variabilidad del servicio, segun sean las

particularidades del servicio que se preste.

Soporte fisico y habilidades.

Son aquellos elementos que en mayor o menor medida toman parte en la
prestacién; en un banco las boletas de depésito, tarjetas de crédito y débito,
formularios, etc.; en un restaurante, la vajilla, cubiertos, mesas, manteles, etc.
“Todos estos elementos también definen la calidad del satisfactor y operan a
favor o en contra de la experiencia que se ofrece al cliente.” (Alonso, 2008,
pag. 90).

Adicionalmente, las habilidades, competencias e idoneidad alcanzadas por el
equipo de trabajo en todo lo inherente a la prestaciéon, se convierten en
variables ineludibles en la generacion de ventajas competitivas sostenibles.

Prestacion.
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La prestacion es el concepto central del servicio. Esto puede ser una solucion
general o especializada o la ensefianza o entrenamiento de alguna destreza.
“En tal sentido, la concepcién de la prestacién debe ajustarse todas las veces
que resulte pertinente, manteniéndola siempre atenta a la evolucion de los

cambiantes deseos y necesidades del publico que se atienda.”(Alonso, 2008)

Una prestacion diferenciada dependera principalmente de brindar el concepto
gue mejor responda a los requerimientos del publico objetivo. Brindar servicios
sobre la base de una mala definicion deja a la competencia en libertad de

operar en esa brecha sin rellenar.

Clientes.

Los clientes constituyen la otra variable humana que actia y determina la
calidad del servicio que se presta. Obviamente, son eslabones
imprescindibles de la cadena de servicio que, paraddjicamente, influyen en la
calidad de la prestacion que él mismo termina percibiendo. “Las
conversaciones que se establezcan entre cliente, personal de contacto,
prestacién y demas eslabones, contribuiran en forma sinérgica o no a la

construccion del emergente deseado y brindado” (Alonso, 2008).

Esta particularidad podria aportar efectos adversos a la prestacion. Se debe
procurar “un contexto lo suficientemente invariable, aunque flexible al mismo
tiempo, que permita minimizar los posibles desvios” (Alonso, 2008) en la
conducta y accionar del cliente que pudiera afectar la calidad del servicio.

Otros clientes.

Alonso (2008) describe la posibilidad de servicios en los cuales se da la
“convivencia de varios clientes en el mismo momento y lugar, ya se trate de

una sala de espera, el hall de un hotel, la fila en un banco o el mostrador de
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una casa de comidas rapidas”. Este es otro factor que influye también
directamente en la calidad de la prestacion.

Cuanto mas se pueda segmentar el publico objetivo para hacer los perfiles lo
mas homogéneos posible, estaremos minimizando la posibilidad de fallos en

las prestaciones.

Actividades de apoyo.

Direccion general y de recursos humanos.

Si bien el cliente es la razén del negocio, cuando se trata de una empresa de
servicios, la cultura de servicio al cliente debe derramarse por toda la
empresa, y es tarea de la Direccién General, en forma conjunta a la gestion
del factor humano, contribuir a sentar los pilares de una cultura de servicio

motivada en direccidn a una visidbn comprendida, compartida y comprometida.

Organizacion interna y tecnologia.

La organizacién interna tiene que ver con la estructura de la empresa y las

gestiones de administracion y finanzas.

Involucra la departamentalizacion de la empresa y el ordenamiento de sus
funciones con la intencion de facilitar la prestacion del servicio, asi como los
procesos, investigacion de mercado y desarrollo de nuevos conceptos,

superadores y de mayor valor.

Alineada a los objetivos de gestion definidos por la Direccién General y segun
los lineamientos incluidos en la vision, la organizacién interna debe conllevar

su realizacién en forma coherente, consistente, homogénea y coordinada.
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Infraestructura y ambiente.

Se define como el espacio fisico en el cual tiene lugar la prestaciéon o bien
donde ocurren algunos de los momentos criticos entre la organizacion y el

cliente.

Edificios, locales, instalaciones, comodidades y mantenimiento, estampan el
marco del servicio. Esto es, por ejemplo, en una casa de comidas rapidas, la
promesa “calidad, servicio y limpieza” debe mostrarse y expresarse, en

términos concretos y simbdlicos.

Abastecimiento.

La adquisicibn de materiales, insumos, soportes fisicos, servicios de
capacitacion, espacios publicitarios, seguros de salud, y todos los demas
elementos indispensables para la prestacion del servicio son las funciones del

abastecimiento.

Gestionar abastecimiento 6ptimamente da ventajas competitivas a nuestra
cadena de valor. Esto significa estar siempre en condiciones de dar la mejor
respuesta a los requerimientos de los demas eslabones para su eficiente y
eficaz operatividad.

Margen de Servicio.

Es la sumatoria de las ventajas competitivas conseguidas por cada uno de los
eslabones de la cadena de valor. “El margen de servicio es la resultante, es
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lo que el cliente percibe, lo que el cliente vibra, lo que el cliente vive, lo que el
cliente experimenta.” (Alonso 2008, pag. 95)

Debiéramos procurar que se convierta en un vinculo real y emocional que
haga que el cliente deje de comprarnos o contratarnos nunca, porque la

cadena de valor esté pensada para satisfacerlo.

2.3.14 Matriz FODA y la generacion de estrategias

Las estrategias son la ruta o linea de accion por la que transcurriran las
actividades de la organizacién y la inversion de recursos para lograr los fines

de la vision.

La vision de la organizacién se traducira en objetivos, y son estos objetivos
los que dirigirdn la generacion de las estrategias. Para la generacion de
estrategias alternativas se aplicara la Matriz FODA (también llamada DAFO o
SWOT, en inglés), herramienta que cruza las fortalezas, debilidades de la

organizacion con las oportunidades y amenazas del entorno.

Como se puede observar en la Tabla N°02 la Matriz FODA nos permite
desprender cuatro tipos de estrategias que son una combinacion de las
posibilidades de usar las fortalezas y oportunidades para afrontar las
amenazas y debilidades. Los autores concuerdan en los cuatro tipos de

estrategias, las cuales se repasan a continuacion:

46



Tabla N2 02:

Matriz FODA, tipos de estrategias y objetivos en el planeamiento

ENTORNO | OPORTUNIDADES (0) AMENAZAS (A)
EXTERNO | Anotar las oportunidades Anotar las amenazas
ENTORNO 8; ﬁ;
INTERNO 03 A3
FORTALEZAS (F) ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA
Anotar las fortalezas Potencialidades. Riesgos.
Fi Estrategias Ofensivas Estrategias Defensivas
F2 Usar las fortalezas para | Usar las fortalezas para
F3 aprovechas las oportunidades | combatir las amenazas
DEBILIDADES (D) ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA
Anotar las debilidades Desafios. Limitaciones.
D1 Estrategias de Reorientacion. | Estrategias de
D2 Superar  las  debilidades | supervivencia.
D3 aprovechando las | Reducir las debilidades vy
oportunidades evitar las amenazas.

Adaptado de Eyzaguirre, 2006

1.

Estrategias FO: aquellas que nacen de la combinacion de
Fortalezas-Oportunidades. Es decir, al aprovechar las
oportunidades existentes con las fortalezas de la institucion. Estas

seran las lineas de accion mas prometedoras.

Estrategias FA: o aquellas que las fortalezas de la organizacién se

utilizan para enfrentar las amenazas en el entorno.

Estrategias DO: aquellas en las que se enfocan en aprovechar las

oportunidades minimizando las debilidades de la organizacion.

Estrategias DA: son las estrategias en las situaciones de alto riesgo
para cualquier organizacion. En ellas se trata de minimizar tanto las

debilidades como las amenazas.

2.3.15 Evaluacion de estrategias

No basta con formular un buen nimero de estrategias, debe procederse a una

evaluacién de estas con el objeto de seleccionar las estrategias adecuadas
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para maximizar los logros, minimizando los riesgos y hacer eficiente la

asignacioén de recursos.

En la evaluacion de estrategias se listan las amenazas, debilidades, fortalezas
y oportunidades identificadas en las matrices EFE y EFI con sus respectivas
calificaciones; en una columna paralela se asignara un nimero entre 0 y 4 que

indica el grado de aplicabilidad o adecuacion, segun la tabla siguiente:

No es Poco Regularmente Favorable Muy
aplicable favorable favorable favorable
0 1 2 3 4

En una siguiente columna se coloca el producto de la calificacion x
aplicabilidad. Finalmente se suman los valores de puntajes para cada
estrategia. Los valores finales permiten establecer un ranking de estrategias.
El método sugiere descartar las estrategias con puntajes totales negativos.

2.4 Ladanza clasica y la Escuela Nacional Superior de Ballet

2.4.1 Aspectos de la Danza Clasica como Profesion y como Arte

La labor del profesional de la danza en nuestro medio, aun en el siglo 21, es
poco comprendida. Tanto asi que es impensable encontrar en las fuentes de
orientacién vocacional el consejo directo como objetivo de actividad. Para una
buena proporcién del publico la actividad de la danza no es una ocupacion o
profesion, si bien se otorga valor a la practica temprana de la danza no se la
acepta como una profesién. En esta seccion se elaborara un andlisis de la
danza como profesion, entendiendo que la labor del profesional de la danza
tiene dos especialidades bien definidas: la interpretacién de creaciones

coreograficas, primero, y la ensefianza de la danza, en segundo lugar. Esta
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disposicion es sélo metodoldgica, ya que ambas especialidades conllevan
tremendas responsabilidades.

Una coreografia puede definirse como un arreglo creativo en el que uno o mas
participantes realizan movimientos de complejidad variable en el contexto de
una pieza musical en particular y un fondo de luz y espacio creado para el

tema.

Para poder ejecutar los movimientos, un intérprete de ballet, debe aprender
un control corporal minucioso y mantener un estado fisico equivalente al de
un deportista de alta competencia. El aprendizaje corporal lleva por lo menos
seis afos, mientras que el estado fisico se obtiene a partir de una practica

cotidiana sin tregua.

2.4.1.1 Definicion y Especialidades

El artista de la danza puede ejercer una actividad profesional rentada en por
lo menos las siguientes actividades: a) como solista o integrante de un grupo
de danza, b) como director de danza y c) la ensehanza de la danza. A
continuacién se describe brevemente las funciones en cada una de estas

actividades.

24.1.1.1 Intérprete, solista o integrantes de un grupo profesional de
danza.

Las funciones de un intérprete o solista, aunque parezca simple, pueden
describirse como las siguientes:

1) Ensayay ejecuta (interpreta) movimientos propuestos por el director
de grupo.

2) Participa en la creacion de piezas coreograficas, individual o
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colectivamente.

24.1.1.2 Direccion de grupos o individuos (solistas) intérpretes
profesionales de la danza.

Por su parte, las funciones en la direccibn de grupos o sujetos pueden

resumirse en los siguientes puntos:
1) Propone piezas coreograficas

2) Dirige ensayos y afina la interpretacion de los integrantes en las
piezas propuestas

3) Establece el marco o contexto en el que se ejecuta las piezas

coreograficas: vestuario, escenario, iluminacién, musica

4) Recibe propuestas de variaciones en las piezas hechas por los
intérpretes.

2.4.1.1.3 Ensenanza de danza clasica, individualmente o a través de
alguna institucion.

Las funciones del docente de danza puedes describirse de la siguiente

manera.

1) Imparte lecciones de Danza Clasica a ninos, adolescentes y adultos

jovenes.

2) Prepara clases en las que se combinan secuencias de musica de
tiempos variables movimientos modelados personalmente o por

medios electronicos.

3) Retroalimenta, comenta la participacion de los alumnos y evalua el

aprendizaje al finalizar los periodos de ensefianza.

4) Elabora creaciones de complejidad y dificultad adecuada al nivel de

aprendizaje de sus alumnos, creaciones que presenta en los cierres

50



de ciclo y/o anos académicos.

24.1.2 Aspectos de su realizacion

Lugar.

El intérprete ensaya en los salones de estudio de danza, puede ensayar
solitariamente o en grupo. El intérprete ejecuta las piezas coreograficas en
teatros, auditorios, teatrines, estrados, salas, etc.

El director de grupo dirige los ensayos en los salones de estudio de danza. La
actividad creativa no ocurre en un lugar especial por lo que es una actividad a
casi dedicacion exclusiva. El disefio de contexto de las creaciones igualmente

parte de ideas que no necesariamente siguen un patrén de orden

El docente de danza labora en estudio 0 escuela particular o estatal, propia o
contratada.

Personas.

El intérprete ensaya con un numero variable de personas, pero en la

ejecucién, se presenta ante un numero grande de espectadores.

El director ensaya ante un grupo reducido de personas, pero igualmente

presenta sus creaciones ante un nimero grande de espectadores y criticos.

El docente imparte ante sus alumnos y es posible que ante la expectativa de
padres de familia, en el caso de menores de edad.
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Horario.

Los ensayos de los intérpretes se realizan en las mananas y tardes. Sus
presentaciones generalmente se realizan en horarios de la noche, aunque

sufre de mucha variabilidad.

El director, al igual que el intérprete, trabaja los ensayos en las mafanas o
tardes y presenta sus creaciones en horarios de noche, aunque puede tener
variabilidad.

Los docentes ensefian en horas de mafnana o tarde. Eventualmente las
presentaciones de fines de ciclo o afo, requieren de ensayos adicionales en
las tardes y noches, al igual que las funciones de cierre semestral o anual.

Peligrosidad.

En cualquiera de las especialidades, el riesgo de perder la vida es nulo. Es
decir, la actividad de la danza clasica no afecta a la vida. Sin embargo, si es
una actividad que reviste algunos riesgos por la probabilidad de lesiones
musculares o lesiones a las articulaciones. Estas se presentan generalmente
en estudiantes e intérpretes profesionales. Por eso se suele afirmar que la
especialidad de intérprete es una actividad de relativa corta duracién, ya que

una lesién puede alejar al intérprete de los escenarios en cualquier momento.

Tipo de herramientas empleadas.

Los especialistas en danza clasica no utilizan herramientas eléctricas o

mecdanicas en la esencia de su actividad. Sin embargo, utilizan algunos
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elementos basicos tales como barras, pianos, espejos, reproductores y
grabadores de musica o video. Eventualmente, una propuesta coreografica
puede hacer uso de sillas, mesas, cajas, poleas y cuerdas, mallas o redes,
etc., o cualquier objeto que la creatividad de la propuesta requiera.

En el trabajo cotidiano, el uniforme de la danza consiste en una malla o
leotardo, polos, medias y calentadores de pantorrillas, zapatillas de media
punta y zapatillas de punta.

Desplazamientos.

Hay variabilidad en este aspecto. Algunos grupos de danza tienen un
escenario asignado o propio, en cuyo caso, los desplazamientos o giras, seran
menos frecuentes. Pero dependiendo de la envergadura del grupo de danza,
es posible que los especialistas de la danza se desplacen a distancias

distritales, metropolitanas, nacionales y, en ocasiones, viajes internacionales.

Los docentes de danza por su parte tienen una actividad casi sedentaria, en
el sentido de dictar en el mismo sitio, sin embargo, el docente puede requerir
ensefar en tres o cuatro locales a diario lo cual implica una alta movilidad. La
posibilidad de participar en eventos nacionales o internacionales abre la
posibilidad que los desplazamientos sean dentro de la localidad, del pais o en

algun pais anfitrién.

Trabajo en grupo o individual.

Para los intérpretes de la danza el trabajo puede pasar de solista a grupal.
Para el director, la actividad creativa igualmente permite las facetas de la
individualidad o del grupo.
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Para el especialista de la ensefnanza la actividad es basicamente individual
aunque existen las posibilidades de contar con docentes invitados en las

aulas.

24.1.3 Exigencias de la danza como profesion

Formacion.

La formacién del profesional de la danza clasica es una formacion muy
exigente y paralela a los estudios primarios y secundarios, pero también se

tiene un nivel superior.

En la formacion temprana no hay posibilidades de una titulacién, sélo una

certificacién de culminacién de anos 6 anos de formacioén.

En la formacion superior luego de cinco anos de estudio, hasta 2012 los
egresados podian obtener un titulo de docente en danza clasica, en el Unico
centro con valor oficial: la Escuela Nacional Superior de Ballet.

A partir de 2012, se aprobd un curriculo de cinco anos que conduce al
bachillerato y a la licenciatura en docencia e interpretacién en danza clasica,

respectivamente.

Exigencias o perfiles de personalidad.

Se pidi6 a 10 docentes de danza que evaluaran las caracteristicas personales
de un docente de danza tomando como base de la valoracién seis de las 10
escalas del Inventario de Temperamento de Guilford-Zimmerman.
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El resultado de la valoracién sobre la personalidad de un profesional de la

danza fue el siguiente:

Sociabilidad: Bastante sociable

Estabilidad Emocional: Bastante Estabilidad Emocional
Objetividad: Ligeramente objetivo

Benevolencia: Bastante Benevolencia

Reflexion: Mucha Reflexién

Relaciones Personales: Ligeramente centrado en Relaciones Personales.

Aptitudes artistico-plasticas

El primer nivel de aptitud artistica tiene que ver con la capacidad de
impresionar a un espectador a partir de su actuacién. La actuacién individual
o colectiva puede o no tener la intencién de comunicar un mensaje, pero mas
alld de ese objetivo, la capacidad de conmover a los espectadores a partir de
la actitud mostrada en una escena es fundamental para ser un artista de la
danza. En el contexto, las herramientas para lograr esa impresiéon son los
gestos faciales, los gestos corporales, la fuerza relativa de los movimientos y
la dificultad de los movimientos.

El segundo nivel de aptitud artistica se relaciona con la capacidad de realizar
combinaciones creativas, en una linea de tiempo pero en un espacio
tridimensional, que incorpora ademas una melodia, vestuario, iluminacién,
escenografia y otros elementos pensados exclusivamente para una situacion.
Pero este nivel no so6lo pone atencién a factores externos, sino, mas

importante, en el potencial de los artistas a los que se dirige. Sacar el maximo
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rendimiento o performance de los intérpretes para beneficio de los
espectadores es fundamental en el arte de la danza.

Exigencias fisicas.

La danza es una actividad que requiere mucha aptitud fisica la que se combina
con una gran capacidad creativa.

Edad ideal.

A partir de los 9 afnos. Por algunas razones culturales, en nuestro medio las
mujeres empiezan a los nueve afos en promedio, pero los varones

normalmente empiezan a los 17 o0 18 anos.

Habilidades sociales necesarias.

El profesional de la danza debe ser una persona bastante sociable. Si debiera
enfatizarse alguna cualidad social, las cualidades de liderazgo y asertividad
son primordiales. Un lider que empuja a dar lo mejor de si mismo en el logro
de una meta, que busca siempre a mejorar sin conformarse con lo que se

tiene; asi se comporta un artista de la danza.

La asertividad es fundamental para la practica y la ensefianza de la danza.
Para lograr una meta se debe ser muy preciso y claro en el proceso de
creacibn o de ensenanza. La sobre correccidén, la retroalimentacién, la

informacion de resultados requiere de total asertividad.

2.4.1.4 Ofrecimientos de la danza como profesion
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Incentivos: salario, vacaciones, pagas extra, incentivos sociales.

En una encuesta que se hizo a 10 docentes de danza clasica, ellos indicaron
que los salarios pueden ir desde S/:20.00 a S/.100.00 por hora o de S/.500.00
a $/.3000.00 por mes.

En cuanto a vacaciones, como los padres suelen utilizar el ballet como
actividad de vacaciones escolares, es la época que mas trabajan los docentes
de danza; por esto rara vez tienen vacaciones. Por el contrario, en el rol de

interprete si se goza de vacaciones periddicas.

En el aspecto de pagos extras, como docente no se tienen pago extra pero

como interprete si se goza de premios y pagos extras.

Por ultimo, como docente se goza de los incentivos sociales de ley, pero
dependiendo de la entidad en la que se labora seria posible gozar de algunos

otros incentivos.

Promocion: posibilidades de ascenso o de cambio.

Las posibilidades de ascenso para los docentes son remotas o ninguna. Por
el contrario, como intérprete se puede tener la posibilidad de ascender desde

cuerpo de baile a solista, y de solista a primer bailarin.

Sobre las posibilidades de cambios los profesionales indican que son posibles
los cambios paralelos: se cambia de trabajo pero no se gana en mejoras

salariales o beneficios.

Estabilidad: empleo temporal o fijo.
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Los profesionales opinan, en el 100%, que sus empleos son temporales.

2.4.1.5 Perspectivas de futuro personal en la danza como profesion

Oferta y demanda.

La demanda de los servicios docentes se incrementa a medida que crece la
economia. La oferta de profesionales bien formados dentro de poco sera
escasa por el pequefo numero de egresados de la ENSB. Esto supone el
riesgo de que el mercado sea compartido por personas empiricas, con

algunas habilidades pero sin formacion en la técnica de la danza.

Localidades donde existen ofertas de trabajo para esa profesion.

Tradicionalmente las ciudades de Lima y Trujillo eran la localidad de mayor
demanda de servicios de danza. Felizmente, a Lima y Trujillo hoy se suman
hay ciudades como Arequipa, Tacna, Cuzco, Chiclayo y Huaraz.

Empresas u organismos empleadores.

Potenciales empleadores son los siguientes

Nidos y colegios publicos y privados
Gimnasios, academias y clubes
Compainias privadas de danza
Municipalidades

>~

24.2 Resena historica de la Escuela Nacional Superior de Ballet.

Era 1967 cuando se inicia como una academia, el Instituto de Ballet y Ballet

Peruano.
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La direccion la detentd Kaye McKinnon de Pacheco de Céspedes, quien
recibié formacién en la Escuela del Ballet Ruso de Montecarlo desde 1967
hasta 1972. El primer local que alojé a la escuela era una casona antigua

prestada ubicada en la cuadra 3 del Jr. Junin.

En las aulas se impartia clases de danza basica y estudios superiores de
bailarin profesional. Aunque el patrén o estilo de ballet de ensefianza no

estaba definido y respondia a una mezcla de influencias de la época.

La poblacién estudiantil revelaba una exitosa llegada a la comunidad: cerca
de 200 alumnos en formacion profesional y 300 alumnos en formacién basica.

En 1972, con la creacion del Instituto Nacional de Cultura que queda a cargo
de Martha Hildebrant, ocurrid una separacion que se ha mantenido hasta
ahora: se forma la Escuela Superior de Ballet, que quedd al mando de Martha
Ferradas;y el Grupo Nacional de Danza, la misma que quedoé a cargo de Kaye

McKinnon.

Entre los afios 1973 y 1977 la maestra Martha Ferradas es nombrada directora
de la Escuela, iniciando una etapa de ordenamiento. Aunque sin local propio,
el local del jirdbn Junin, albergaria cerca de 100 alumnos de formacioén superior
y 300 alumnos de formacién temprana por afio. En un momento triste, en
1974, la escuela funcioné en el jirbn Camilo Carrillo ya que a raiz de un

terremoto parte del local prestado sufrid serios estragos.

Desde el punto de vista estricto de la danza ocurren algunos avances
importantes para la formacion. Se ordena el curriculo de formacién superior y
la edad de inicio de la formacion temprana se establece en 9 a 11 anos, como

en Europa.
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En un intento por profesionalizar la danza, se otorgaria un bachillerato en

danza clasica, mismo que se anul6 casi inmediatamente.

Entre 1978 y 1979 asume la direccion de la escuela de ballet Manuel Stagnaro
Saez, quien continda con el estilo de danza y con impacto similar en la
comunidad. En Formacion Artistica Superior (FAS) se mantenian cerca de 100
alumnos mientras que en Formacion Artistica Temprana (FAT) se formaban

300 alumnos.

Stagnaro contrata a Olga Shimazaki, quien venia de Chile de estudiar con
Prokofiev. Shimazaki, afos después, llegaria a ser Directora de Ballet
Nacional del Peru.

En los afos 1980 al 1984, la direccién de la escuela vuelve a recaer en la
maestra Martha Ferradas. Fue un lustro en el que se empezé a realizar
algunas preguntas claves: ¢cual es el ideal de escuela? ;Como obtener un

local propio? ¢, Cual seria un programa o curriculo adecuado para la escuela?

Aunque se habia ordenado un curriculo en formacién superior, aun se
pensaba que debia adoptarse un sistema. Este esfuerzo mostraba sus efectos

en la mejora de la calidad de ejecucién y ritmica de los alumnos.

En esta época alumnos de la escuela participan en el evento internacional
Bienal de Trujillo organizado por Estela Puga. Jorge Rodriguez y Gabriela

Paliza. Los representantes de la escuela obtuvieron los puntajes mas altos.

Por otro lado, Marcela Pardon tradujo al espariol el libro de ballet de la Escuela
del Bolshoi, hecho que ayud6 a mejorar el patron de ensefianza en la escuela.
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Respondiendo al ideal de contar con un local propio, se inicia la busqueda de
local. La llegada a Lima de la ciudadana argentina Liliana D’Albini, reforz6 este
objetivo. Esta colaboracién rindié sus frutos. Se encontré un terreno en la
urbanizacién La Calera de la Merced. Gracias al apoyo del departamento legal
del Instituto Nacional de Cultura (INC) de ese entonces a cargo de la Dra.
Carmen Cornejo e Inés Ayasta, se iniciaron los tramites de adjudicacion del

terreno.

En 1985, una linea detractora de lo que hasta el momento se habia logrado,
llega a la direccion de la escuela, en la persona de Héctor Cano. En este afo
la escuela cambia de local nuevamente y se muda al Jr. Carabaya. Con Cano
regreso el estilo de K. McKinnon de hacer ballet. Sin embargo, el Ministerio de
Educacion impone un nuevo curriculo oficial para formar docentes en el arte
de la danza mediante un curriculo de cinco afos otorgando el titulo de docente

en danza clasica.

La gestion de Cano concluyé intempestiva y dramaticamente ya que este

fallece de un infarto al corazén.

Los afos 1986 y 1987, luego de un derrumbe de piso en el local prestado del
Jr. Carabaya, la escuela recala en otro local prestado ubicado en la Plaza
Francia. Los altos de los portales de la Plaza Francia albergarian a la escuela
por 7 anos.

Ante el fallecimiento de Cano, asumio la direccién Elena Santibanez de Garcia
Zapatero en dos anos de gestién en la que la escuela no gand en definicion
de estilo, aunque se mantenia la influencia local especialmente en formacion

temprana.
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En 1988, se nombra en la direcciébn a la bailarina y psicéloga Marina
Verdeguer viuda de Cano. Verdeguer inicia su gestion en el local prestado de
Plaza Francia, pero como ya se tenia la adjudicacién del terreno de la Calera
de la Merced, se apura la construccidén de un primer piso del local propio. En
el trance y la falta de recursos para la construccion, se alteraron las funciones
de los ambientes del local. Los ambientes destinados a oficinas se adecuaron
para aulas y, aunque se les puso pisos especiales y barras adecuadas,
guedaron ambientes mas bien reducidos para la practica del ballet.

En 1994, la escuela se muda a la Calera de la Merced. Aunque llegdé como
directora la Sra. Verdeguer, al poco tiempo es reemplazada por dos
encargadas, lleana Mariategui en FAS y Rosario Reyes en FAT, ambas

igualmente por breve lapso.

En 1994 se nombra como directora a la Sra. Gina Natteri Marmol, artista de la
danza formada en el Conservatorio de Danza en la Universidad Nacional
Mayor de San Marcos bajo la direccion del maestro francés Roger Fenonjois.
Natteri llegd a ser primera bailarina del Ballet Nacional.

Con Natteri se inicia una serie de cambios en los aspectos formativos y
artisticos. En lo formativo, lo mas importante, fue la revision y unificacion el
plan de estudio de ballet de formacion temprana. Se implant6 el plan de
formacién de la rusa Vaganova lo que ha dado a los alumnos una mayor

limpieza de movimientos y un mayor dominio técnico.

Por el lado de la presencia artistica, la escuela dejo de hacer funciones sélo
para el circulo cerrado de padres de familia interesados, para hacer montajes
de envergadura metropolitana. Los montajes de El Mandarin Maravilloso
(1995) y El Soldadito de Plomo (1996) en dos temporadas.
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Ademas, bajo esta misma direccién la escuela ha participado y organizado en

certamenes internacionales.

2.4.3 Aspecto legal y reglamentario de la ENSB

Las actividades de la Escuela estan regidas y amparadas por la siguiente

relacion de instrumentos legales:

1) Ley 16556, aprobada el 10 de marzo de 1967, publicada en el diario
oficial ElI Peruano, el martes 21 de junio de 1967, con la que se crea
el Instituto Nacional de Ballet y el Ballet Peruano. Asimismo sefnala
formar profesores, coredgrafos y ejecutantes de danza clasica y
folklérica a quienes se otorgaria titulo profesional. Ademas organizar
un cuerpo de ballet permanente que se denominé Ballet Peruano.

2) Ley 29630, aprobada el 10 de diciembre de 2011, publicada el 11 de
diciembre de 2010. Modifica el articulo 99 de la ley numero 23733, Ley
Universitaria por el cual se otorga a la ENSB la facultad de otorgar en
nombre de la nacién los grados de bachiller y titulo de licenciado,
equivalentes a los otorgados por las universidades de El Peru.

3) Ley 23733, aprobada el 9 de diciembre de 1983, Ley Universitaria, por
la cual se norma los fines y funciones de las universidades del Peru
asi como sus instancias de gobierno y los derechos y obligaciones de
los docentes.

4) Cuadro de Asignacién de personal,

5) El Estatuto de la Escuela Nacional Superior de Ballet

2.4.4 Estructura organica y funciones en la ENSB

La estructura de la ENSB se adecua, segun estatuto aprobado el 11 de Enero
de 2012 en la Resolucién Directoral N® 004—2012-ENSB, en Organos de

Direccion, Organos de Linea y Organos de Apoyo.
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A continuacién se describe brevemente las funciones de las instancias mas
importantes. Es necesario sefalar que a pesar de los 46 anos de creacion, la

escuela no ha crecido en infraestructura ni en personal.

2.4.4.1 Organos de direccion y gobierno de la Facultad

Los érganos en los que recae la responsabilidad de la gestion de la ENSB son
el Consejo Directivo y la Direccion General. He aqui una descripcion breve de

las funciones y requisitos que las funciones detentan

24.4.1.1 El Consejo Directivo de la ENSB.

El Consejo Directivo tiene como funcion el de aprobar y dirigir la ejecucién del
Proyecto Educativo Institucional, en todo sus alcances y asumiendo la
responsabilidad del presupuesto anual de la Institucién.

El Consejo Directivo esta presidido por la Direccion General, e integrado por
el Director académico, los Jefes de Departamentos Académicos de Formacion
Superior y Formacion Temprana; ademas de un representante de los
profesores y el director de administracion.

Son funciones del Consejo Directivo entre otras, las siguientes:

a) Aprobar el Plan Estratégico Institucional asi como las demas
propuestas de desarrollo de mediano y largo plazo;

b) Aprobar el curriculo y planes de estudio de la ENSB;

c) Aprobar la creacién, fusibn o supresion de especialidades,
departamentos académicos, centros de investigacion y programas

anexos y/o sedes desconcentradas;
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d) Aprobar los lineamientos, politicas, planes y proyectos de
investigacidn, creacion y publicaciones en concordancia con los fines
de la ENSB;

e) Otorgar en Nombre de la Nacién los Grados Académicos, los Titulos
de Licenciado y de segunda especialidad asi como otorgar distinciones
honorificas y reconocer y revalidar los grados y titulos equivalentes a
los que otorga la ENSB, con la autorizacion correspondiente;

f) Tratar los asuntos que por su naturaleza tienen que ver con la gestién
institucional,

g) Aprobar y actualizar el Reglamento General y el Reglamento
Académico de la ENSB con sujecion al presente Estatuto;

h) Expedir resoluciones de Consejo Directivo sobre asuntos del &mbito de
su competencia.

i) Aprobar la Memoria Anual que presenta el Director General.

2.4.4.1.2 La Direccion General.

La Direccién General en la Escuela Nacional Superior de Ballet, esta a cargo
de una Directora General que es la maxima autoridad académica y
representante legal de la institucion. Es responsable de la gestion en los

ambitos pedagdgico, institucional y administrativo.

Ademas de presidir el consejo Directivo y la representacion legal, tiene las

siguientes funciones:

a) Velar por el logro de los fines de la ENSB;

b) Cumplir y hacer cumplir las leyes, el presente Estatuto, las normas
internas académicas y administrativas y los acuerdos del Consejo
Directivo;

c) Dirigir, supervisar y evaluar la actividad académica y la gestion

administrativa y econémica de la ENSB;
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Expedir resoluciones correspondientes a los procesos de personal, de
administracion, de aspectos académicos y otros de su competencia asi
como resolver los recursos administrativos en primera instancia;
Aprobar los reglamentos especificos con sujecién al presente Estatuto
y al Reglamento General;

Suscribir convenios de cooperacion con instituciones nacionales y
extranjeras, los que deberan ser puestos en conocimiento del Consejo
Directivo;

Presentar su memoria anual al Consejo Directivo;

Expedir y refrendar los diplomas de los grados académicos y los titulos
profesionales conferidos por el Consejo Directivo; y

Nombrar a los Directores de formacion y jefes de departamentos.

Aprobar los Planes y Procesos de Admision.

Para ser Director General de la ENSB se tiene que ser profesor de Danza

Clasica con doce o mas anos en la formacion profesional; tener titulo

profesional o el mas alto grado académico grado académico en Danza Clasica

existente en el pais. Ademas se debe ser artista de reconocida trayectoria en

Danza Clasica.

24.4.2 Organos de linea

Los érganos de linea son los encargados de llevar adelante la mision de las

instituciones. En la ENSB los 6rganos de linea mas importantes es la

Direccion Académica, con sus dos jefaturas de departamento. Aqui se da una

vista rapida a sus funciones.

2.4.4.2.1 La Direccion académica.
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Es el dérgano responsable de supervisar y evaluar el desarrollo de las

actividades académicas de la ENSB.

Para ser Director Académico, se debe ser docente de la ENSB, tener todos

los derechos constitucionales y no registrar antecedentes penales.

24.4.22 El Departamento Académico de Formacion Artistica
Superior (FAS).

La Jefatura del Departamento Académico de FAS planifica y dirige las

actividades académicas de la formacion superior, ademas de formular

curriculos y planes de estudio. Las siguientes son otras de sus funciones:

a)

b)

9)

Organizar y supervisar los procesos de evaluacion y titulacion:

Promover la investigacion y la creacién de programas de danza clasica,
moderna y de complementacion académica para los docentes y el
alumnado;

Proponer la creacién, fusién o supresion de especialidades de danza,
departamentos académicos, institutos, escuelas, centros de
investigacidén y programas anexos y/o desconcentrados;

Formular opinidén sobre la revalidacién y el reconocimiento de grados o
titulos profesionales expedidos en el extranjero equivalentes a los que
otorga la ESCUELA NACIONAL SUPERIOR DE BALLET; asi como la
convalidacion de cursos a los alumnos matriculados; y

Formular el plan de desarrollo académico de la ESCUELA NACIONAL
SUPERIOR DE BALLET;

Organizar, supervisar y evaluar el trabajo académico de los profesores
y controlar el cumplimiento de las actividades académicas;

Presentar su memoria anual ante la Direccion General;

2.4.4.23 El Departamento Académico de Formacion Artistica
Temprana (FAT).
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El Departamento de FAT esté a cargo de un profesional que debe ser docente

de la ENSB y por lo menos 10 afios de experiencia; ademas debe ser un

ciudadano con pleno ejercicios de sus derechos.

Sus funciones tienen que ver con la organizacién y programacion del

calendario académico anual del Departamento, asi como la supervision del

funcionamiento académico. Algunas de sus funciones también son:

Programar el examen de admision de la Formacion Temprana en
Danza de la ENSB,

Formular y proponer al Consejo Directivo los curriculos y planes de
estudios de la Formacién Temprana en Danza;

Presentar su memoria anual ante la Direccién General.

2.4.4.3 Organos de apoyo

A continuacion se describe las funciones de la Direccion Administrativa, que

es una de las oficinas que apoya la gestion de la ENSB. Si bien en el

organigrama aprobado se plantean la existencia de otras oficinas,

lamentablemente aun no se implementan.

2.4.4.3.1 Direccion Administrativa.

La Direccién de Administracion se encarga de atender la gestién
econdémica y financiera, asi como a lo referido a la administraciéon de
personal, bienestar, control patrimonial y abastecimiento. Esta
integrado por un area financiera (contabilidad y tesoreria), un area de
abastecimiento (logistica y control patrimonial) y un area de personal.

Algunas de las funciones de la administracion son las siguientes:
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a) Formular y elaborar el Plan anual de Adquisiciones y Contrataciones
de Bienes y Servicios.

b) Coordinar y efectuar el establecimiento de tasas por los servicios
educativos que brinda la ENSB e informar a las instancias respectivas.

c) Participar en la formulacién del presupuesto institucional en
coordinacion con el Consejo directivo.

d) Administrar los recursos financieros de ejecucién del gasto asignados
a la ESCUELA, captando, registrando y rindiendo cuenta de lo
administrado

e) Mantener actualizada la contabilidad

f) Ejecutar el gasto de los recursos financieros asignados a la Escuela
Nacional Superior de Ballet de acuerdo a las normas presupuestarias.

g) Expedir constancias de pagos.

h) Conciliar las transferencias financieras y de bienes de la Escuela
Nacional Superior de Ballet.

i) Consolidar necesidades de bienes y servicios y proyectar los Planes

Anuales de Contrataciones y Adquisiciones correspondientes.

2.4.5 Mision, Vision, y Objetivos de la ENSB

En el Plan Estratégico 2001 al 2005 (ENSB, 2000), se plante6 la misién que

hasta el dia de hoy se mantiene:

La Escuela Nacional Superior de Ballet es una institucion de
educacién superior dedicada a la formacion de artistas
profesionales en Danza Clasica, en docencia, investigacion,
proyeccion social y promocién relacionada a la danza.

Obviamente esta es una mision de una época en que la escuela no tenia el
rango universitario, pero ademas no se aprecia el énfasis en alguna cualidad
que diferencia a la escuela de otras instituciones parecidas. Por ultimo, una
lectura de esta misidon, no provoca ninguna reaccidén motivacional o de
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adhesién, aunque si bien es una buena descripcion de lo que constituye la
actividad central de la escuela.

En el mismo plan estratégico, se enuncia una visién que se constituye en los

siguientes términos:

La Escuela Nacional Superior de Ballet debe ser una
institucién de reconocido prestigio nacional e internacional en
la formacién artistica profesional de danza, con excelencia

académica y proyeccion humanistica hacia la comunidad.

En esta declaracibn observamos la necesidad de reconocimiento, la
necesidad de ser académicamente excelentes, y conectados a la comunidad

con valores humanisticos.

Los objetivos de la escuela se plantean tanto en el documento anteriormente
citado y en los estatutos de la escuela. En general, los objetivos son los
siguientes:

La formacion de artistas y docentes en danza clasica
La motivacion para la creacion y el talento artistico
La capacitacion del artista y docente de la danza

La promocién de la danza como carrera artistica profesional

o > 0o~

La difusion de la danza.

2.5 Glosario de términos

A continuacion se presenta un glosario basico sobre planeamiento
estratégico. En la ejecucion del proyecto se lograra un glosario mas
exhaustivo.
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Amenaza: “are characteristics of the external environment that may prevent
the organization from achieving its strategic goals.” (Daft & Marcic,
2009)

Las amenazas surgen cuando las tendencias ambientales ponen en
peligro la integridad y rentabilidad del negocio de una firma. (Hill &
Jones, 1996)

Debilidad: “are internal characteristics that might inhibit or restrict the
organization’s performance.” (Daft & Marcic, 2009)

Estrategia: “un modelo en una corriente de decisiones o acciones.” (Mintzberg
& Quinn, 1993, citado en Hill, Ch. & Jones, G., 1996)

“es el modelo o plan que integra los principales objetivos, politicas y
sucesion de acciones de una organizacién en un todo coherente.”
(Quinn, 1980)

“es el modelo de objetivos propésitos o metas y de las principales
politicas y planes para alcanzarlos, planteados de tal manera que
definen en qué negocio estd o va a estar la compania y la clase de
compania que es lo que va a ser. (Andrews, 1971) “plan of action that
describes resource allocation and activities for dealing with the
environment, achieving a competitive advantage, and attaining the
organization’s goal (Daft & Marcic, 2009)

Fortaleza: “are positive internal characteristics that the organization can exploit
to achieve its strategic performance goals.” (Daft & Marcic, 2009)

Meta: “is a desired future state that the organization attempts to realize.”
(Amitai Etzioni, citado en Daft, R. & Marcic, D., 2009)

“strategic goals broad statements of where the organization wants to be
in the future; they pertain to the organization as a whole rather than to
specific divisions or departments.” (Daft, R. & Marcic, D., 2009)

“tactical goals that define the outcomes that major divisions and
departments must achieve for the organization to reach its overall
goals.” (Daft, R. & Marcic, D., 2009)
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Misién: Es una declaracién que implica “tanto el propésito de la compania
como la base de la competencia y la ventaja competitiva.” (Martinez &
Milla, 2005)

“Is the organization’s reason for existence.” (Daft, R. & Marcic, D., 2009)

“meta general de la organizacion, fundamentada en las premisas de la
planificacion, que justifica la existencia de la organizacion.” (Stoner,
Freeman, & Gilbert, 1996)

“mission statement a broadly stated definition of the organization’s basic
business scope and operations that distinguishes it from similar types
of organizations.” (Daft, R. & Marcic, D., 2009)

Oportunidad: “Las oportunidades surgen cuando las tendencias ambientales
generan el potencial para que una compafnia obtenga la ventaja
competitiva. (Hill & Jones, 1996)

“Opportunities are characteristics of the external environment that have
the potential to help the organization achieve or exceed its strategic
goals.” (Daft, R. & Marcic, D., 2009)

“An opportunity is a condition in the general environment that if exploited
effectively, helps a company achieve strategic competitiveness.” (Hitt,
Ireland, &  Hoskisson, Concepts strategic = management.
Competitiveness & Globalization, 2011, pag. 39).

Plan estratégico: “Un proceso colectivo orientado a la construccion de una
imagen de futuro capaz de comprometer la accién, que permita
proveerle de viabilidad, manteniendo un continuo proceso de
aprendizaje” (Loera Varela, citado en Sanchez, 2005)

“the action steps by which an organization intends to attain strategic
goals.” (Daft, R. & Marcic, D., 2009)

Plan operative: “plans developed at the organization’s lower levels that specify
action steps toward achieving operational goals and that support
tactical planning activities.” (Daft, R. & Marcic, D., 2009)
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Valores: Los valores pantallas perceptivas o "prismas" a través de los cuales
los administradores examinan y equilibran y ponderan distintas
opciones, oportunidades, o amenazas. Los valores componen lo que
se puede llamar el "sistema de utilidad" del economista y las
expectativas del comportamiento deseable o inaceptable que se
transforman en la "cultura" de la organizacién. (Selznick, citado en
Mintzberg & Quinn, 1993)

“Los valores corporativos definen el caracter de una empresa y
describen aquello que la empresa representa, por los tanto, suelen
estar definidos como parte del conjunto de proposiciones que
constituyen la identidad corporativa de la misma.” (Hill, Ch. & Jones, G.,
1996)

Visién: “Una declaracién que determina dénde queremos llegar en el
futuro.”(Martinez y Milla, 2005)

“an attractive, ideal future that is credible yet not readily attainable.”
(Daft, R. & Marcic, D., 2009)

73



CAPITULO III

METODOLOGIA

3.1 Operacionalizacion de variables

La variable X, el Plan de desarrollo institucional, se defini6 como el documento
resultante de la ejecucion del programa en el que se indican, de manera
especial pero no exclusivamente, la mision, la vision, los valores de la

institucidn y los objetivos y las estrategias a seguir en un periodo determinado.

3.1 Tipo y disefio de investigacion

Siguiendo a Tamayo (1990), el tipo de investigacion corresponde a una
investigacién descriptiva. Es decir, “comprende la descripcidon, registro,
analisis e interpretacion de la naturaleza actual, composicién o procesos de
los fenédmenos.” (Tamayo, 1990, pag. 35). Dentro de esta clasificacién, y por
la recoleccién de datos, este trabajo es un estudio por encuesta.

Si se define el disefo de investigacion como “el plan, estructura y estrategia
para dar respuesta a ciertas preguntas” (Kerlinger, 1985, pag. 214). Para
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Campbell & Stanley (1966), el presente trabajo seria un disefio de un solo
grupo, dentro de los disefios pre experimentales, ya que no se tiene control
de las condiciones de investigacon. La matriz de consistencia se presenta en
el ANEXO A.

3.2 Unidad de analisis

La unidad de analisis es cada uno de los integrantes de la ENSB, comunidad
que se estratifica en estudiantes, docentes, directivos, administrativos y

personal de servicio.

3.3 Poblacion de estudio

Participaron un total de 32 personas, entre los que estdn docentes,
administrativos y personal de servicio; nombrados y contratados, de los
niveles de formacion superior y formacion temprana de la ENSB.

La edad promedio de personal alcanza los 50 afios, mientras que la media de

anos de servicio alcanza los 18 anos.

Es necesario anotar que la ENSB sélo tiene 4 nombrados: 2 docentes en
formacién superior (FAS) y 2 en formacion temprana (FAT). Se completa el
personal con docentes contratados (6 en FAS y 11 en FAT), administrativos

contratados por sistema CAS y por Servicios No Personales.

3.4 Tamano de muestra

No se calculé una muestra representativa ya que en el proceso de elaboracion
del proyecto era necesario contar con todos los elementos de la poblacién.
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3.5 Seleccion de muestra

Asi como no fue necesario calcular un tamarno de muestra, no fue necesario
recurrir a una estrategia de muestreo ya que el objetivo era obtener la opinion
de toda la poblacion de la ENSB.

3.2 Técnica de Recoleccion de Datos

Para la recoleccién de datos se usé la técnica de la encuesta. La variable
dependiente, la opinién de cada elemento de la poblacion con respecto a la
mision, vision, valores; fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
fueron solicitados mediante sendos formatos, los que a continuacion se

detallan:

—

Formato para elaborar mision (ANEXO B)

N

Formato para elaborar visién (ANEXO C)

wW

Formato para evaluar valores pragmaticos (ANEXO D)

N

Formato para evaluar valores éticos (ANEXO E)

D O

Formato para identificar debilidades (ANEXO G)
Formato para identificar fortalezas (ANEXO H)

o N

Formato para identificar amenazas (ANEXO )

©

)
)
)
)
) Formato para evaluar valores de desarrollo (ANEXO F)
)
)
)
)

Formato para identificar oportunidades (ANEXO J)

Ninguno de estos formatos pasdé por los procesos de validacion y
confiabilidad, tradicionales en los instrumentos de valoracion de variables
psicolégicas o educativas, ya que la variable X era mas cualitativa que
cuantitativa. Las preguntas se tomaron de la literatura disponibles tales como
Eyzaguirre (2006), Medianero (2001), Hellriegel, Jakson, & Slocum (2009),
Altair Consultores (2011), entre otros manuales; por lo tanto se considera que

las preguntas utilizadas poseen validez de contenido.
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Las preguntas directas para pedir la opinion de la poblaciéon son las que
tradicionalmente se usan en los trabajos de elaboracion de planes

estratégicos.

Para unos analisis adicionales se tuvo que utilizar algunos formatos que
condujeran y enfocaran los esfuerzos. Para analizar los ofrecimientos y
perspectivas de la carrera profesional en danza clasica se us6 el formato
mostrado en el ANEXO K. Para analizar algunos aspectos de la personalidad
del especialista en danza clasica se usé el formato mostrado en el ANEXO L.

3.3 Procedimiento

La metodologia del planeamiento estratégico es una secuencia muy particular.
En ella se conjugan aspectos de la investigacion descriptiva, los estudios de

campo Yy la investigacion cualitativa.

El método de elaboracion del plan estratégico esta bien definido a partir de
Porter (citado en Medianero, 2001) o en Eyzaguirre (2006) ademas de otros
autores que se revisaron en el Capitulo Il. Basicamente no hay desacuerdos

insalvables.

Entonces, parece pertinente incluir en esta seccion el proceso de elaboracion
del PDI. La metodologia de elaboracion se dividira en tres partes
consecutivas: La primera etapa o de analisis, una segunda etapa o de
diagnéstico, y por ultimo, la etapa de eleccidén de estrategias y redaccién del
PDI.

En el Grafico N® 03 se esquematiza el proceso. En la etapa de analisis se

establecen las metas, se analiza el entorno de la institucion asi como las
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capacidades internas. En la fase de diagnéstico se ejecuta un analisis FODA,
el mismo que sera usado en la siguiente fase o de eleccién de estrategias
tanto competitivas como funcionales de las cuales se derivaran los planes de

accion.

Grafico N2 03:
Esquema detallado del proceso de elaboracion del PDI de la Escuela
Nacional Superior de Ballet 2012 — 2017.

i = . =) ELECCION DE
ANALISIS DIAGNOSTICO T

FASE | ORASEN FASE V
ESTABLECIMIENTO DE METAS (DIAGNOSTICO ESTRATEGICO)

¢ Planeamiento SRR (DS e Estrategia competitiva

Eleccion de Estrategias

¢ Visidn, misién y valores corporativos e Estrategias funcionales
¢ Unidad estrategica de negocio

IMPLANTACION DE

FASE 11 ESTRATEGIAS

DEL ANALISIS DEL ESTADO ACTUAL
Analisis del Entorno

s Entorno general FASE V
e Entorno competitivo

*Posicién competitiva Planes de accion

Analisis Interno

e Recursos y capacidades
¢ Competencias nucleares

Adaptado de Altair Consultores (2011, pag. 19)

En términos operativos la programacion inicial que debié empezarse en el
2011 se postergd para el 2012 y 2013. La programacion resultante se presenta
en el Grafico N° 04.
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Diciembre 12

Marzo 13

Abril 13

Grafico N2 04:
Diagrama de Gantt del proceso de elaboracion del PDI 2012-2017 de la ENSB

Mayo 13

Junio 13

Julio 13

Agosto 13

Set 13

Oct 13

Nov 13

Preparacion
e Sensibilizacién
e Documentacién
e Materiales
e Motivacién

X X X X

xX X X

X X X X

X X X X

Reuniones de
evaluacién

e Plenarias

e Comisiones

Reuniones de
Estrategia y redaccion
del PDI

X X X X

X X X X

Reuniones de
retroalimentacion

X X X X

Redaccidn Final PDI

X X X X

XX X X

X X

Fuente: ENSB — Comisién de Plan estratégico 2012.
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y DISCUSION

En el presente capitulo se evalia las condiciones de la Escuela Nacional
Superior de Ballet (ENSB). Actualmente la ENSB es una Institucién que
depende administrativamente del Ministerio de Educacion. A pesar que nacio
con autonomia, durante un largo tiempo se le hizo depender de otras
instituciones, para las cuales la escuela nunca fue una prioridad. Es necesario
revisar esa historia para saber quiénes, cdmo y por cuanto tiempo se afecto6 a
la escuela, ya sea positiva 0 negativamente. Por lo tanto, se empieza con un
analisis de algunos aspectos de la danza como profesién, las areas de trabajo,
las areas de estudio y los objetivos que persigue como profesién y arte; luego
se resefa una historia de la ENSB y los aspectos legales de su funcionamiento

y organizacion.

A continuacion, se presenta la misién y visién elaborada en un plan estratégico
previo de la ENSB. El paso siguiente es presentar el analisis del entorno
externo y de la realidad interna de la ENSB. Las herramientas del planeamiento

estratégico posibilitan analizar el entorno externo y el funcionamiento interno.

80



En esta seccion se presenta, entonces, la matriz FODA.

4.1 Analisis del entorno indirecto de la ENSB

Como se anotara en el Capitulo 2, la metodologia del planeamiento
estratégico indica que debemos analizar los entornos en los que funciona la
ENSB. En esta seccion se analizara por separado, tanto el entorno indirecto

como el entorno directo.

4.1.1 Sector economico

Crisis econémica internacional.

A escala mundial, la crisis econémica que se desatara en 2008 en Estados
Unidos (EEUU) y que arrastrara especialmente a la mayor parte de Europa,

aun no llega a su fin.

A cinco afnos de la crisis, el Departamento de Comercio informa que la
economia de los Estados Unidos crecié 2.5%, y que aunque se esperaba por
lo menos 3%, esta cifra indicaria que la economia esta en el camino correcto
ya que el crecimiento se explica por el gasto de los consumidores y un
“impulso en los precios de las viviendas (El Comercio, 2013a)”.

Con todo, aun esta en progreso el programa de recortes presupuestales que
alcanza a unos US$85,000 millones de délares que afectara a casi todos los
servicios publicos, estimdndose en 750,000 los puestos de trabajo que
podrian perderse hacia fin de afo, perdiéndose el impulso inicial de la

economia.
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Los efectos no sélo se sentirian en los EU, ya el Fondo Monetario
Internacional advirti6 que la economia mundial resentiria el ajuste

norteamericano (El Comercio, 2013b).

Al otro lado del Atlantico, Espana ve su economia cada vez mas
comprometida. Mas de seis millones de personas estan desempleadas, en lo
gue supone un nuevo record histérico dramatico, en especial para la poblacion
joven menor de 25 afos cuya tasa alcanzé el 57.2% en el primer trimestre de
2013. Aunque Mariano Rajoy y su equipo ejecutivo han adoptado medidas, no
hay cuando acabe la recesion y empiece el crecimiento (El Comercio, 2013c).

Pero Espafia no es el unico pais europeo en problemas. Un analisis de la BBC
Mundo (Citado en ElI Comercio) indica que a Portugal, Irlanda, Grecia y
Espana (PIGS) se sumarian Eslovenia, Malata, Luxemburgo y Letonia (El
Comercio, 2013d).

Al parecer la forma de enfrentar las crisis ha sufrido un cambio de éptica: en
declaraciones al Finantial Times, el presidente del Eurogrupo Jeroen
Dijsselboem, “el Estado —quienes lo financian: los contribuyentes- no se haria
cargo de rescatar las inversiones realizadas por los privados”. Por el lado
opuesto, los bancos europeos quieren que los estados de la Eurozona
garanticen la estabilidad del sistema financiero, algo que Alemania no estaria
dispuesta a contemplar. Nadie sabe qué pasara.

Inflacion.

En el mes de marzo 2013 el indice de Precios al Consumidor de Lima
Metropolitana se incrementé en 0.91%, acumulando al primer trimestre del
ano 0.93%; la variacion anual (abril 2012 — Marzo 2013) fue de 2.59%. Para
el INEI, el alza se explicaria por el alza de los precios de las pensiones
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escolares no estatales, universidades e institutos superiores privados; la
Semana Santa con aumento de pasajes interprovinciales, y el alza de los
precios de la gasolina, la electricidad y el agua residencial.

En la Tabla N® 03 se aprecia que educacion, transporte aportan una fuerte
proporciéon al alza mensual. (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica,
2013)

] Tabla N2 03:
Indice de precios al consumidor nacional segun division de consumo a
marzo de 2013

PONDERACION VARIACION %
DIVISIONES DE CONSUMO

(Dic.2011=100) MARZO2013 = ENE -MAR13 |ABR12- MAR13
iNDICE GENERAL 100,000 079 088 249
1. ALMENTOSY BEBIDAS NO ALCOHOLICAS 27 481 063 084 096
2. BEBIDAS ALCOHOLICAS Y TABACO 1,143 061 240 470
3. PRENDAS DE VESTIR Y CALZADO 5,763 0,14 046 224
4. ALOJAMIENTO, AGUA ELECTRICIDAD, GAS Y OTROS COMBUSTIBLES 8.2% 054 158 202
5. MUEBLES, ARTICULOS PARAEL HOGAR Y LA CONSERVACION DEL HOGAR 5241 013 076 196
6. SALUD 3202 014 067 265
7. TRANSPORTES 12,444 109 142 282
8. COMUNICACIONES 3659 41 4,08 -1.38
9. RECREACION Y CULTURA 4945 021 040 049
10. EDUCACION 8,360 380 428 537
11. RESTAURANTES YHOTELES 12,772 047 200 603
12. BIENES Y SERVICIOS DIVERSOS 6693 027 062 198

Fuente: INEI

Produccion Nacional.

En la Grafico N° 05 se muestra que la contribucion a la produccion de bienes
y servicios a nivel nacional sigue una tendencia creciente, salvo en el sector
pesqueria, que en la variacion porcentual anual a caido 10.32%; mientras que

en la variacion porcentual desde el mes de enero avanza a un 6.15%.
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Grafico N2 05:

Contribucion a la produccién nacional por sector econémico
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En el 2013, construcciéon y comercio son los sectores que mas aportan al
crecimiento con 1,19% vy 0.92% respectivamente. Pesca aporta un
insignificante 0.02% pero mas preocupante es el aporte del sector mineria e
hidrocarburos que tiene un crecimiento negativo de -0.21, relacionado
probablemente con la crisis internacional pero también con un efecto posterior
de la crisis de Bagua. (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2013)

En la siguiente Grafico N° 06 se presenta la variacion del producto bruto
interno desde el 2004 hasta el cuarto trimestre de 2012 (Instituto Nacional de
Estadistica Informatica, 2013)
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Grafico N2 06:
Producto Bruto Interno hasta el IV trimestre 2012
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Fuente: INEI

El PBI ha seguido creciendo dentro de un promedio apreciado entre 2011 y

2012 (5.9%) pero crecimiento menor que los dos trimestres anteriores.

Los datos de la economia en los primeros meses del 2013 indican que al mes
de febrero la expansion cumulada ascendia a 5.57% tras un 6.15% de enero
y un 4.98 de febrero mes en que se esperaba un crecimiento de 5.7%. Esto
se explicaria por una desaceleracién de inversiones en el sector construccion
y una reduccion de la demanda interna (Gestion.pe, 2013)

Inversion publica.

El miércoles 3 de abril de 2013, el ministro de economia Luis Castilla informé
que el nivel de ejecucién presupuestal pasé de 5 a 10% y que entre enero y
marzo de 2013 la inversion publica aument6 a 20% comparado con el primer
trimestre de 2012. También anunci6é una operacion con el Banco Mundial por
US$45 millones destinados a programas del Ministerio de Desarrollo e
Inclusion Social (Gestién.pe, 2013).
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El propio sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP) proporciona cifras de
las inversiones publicas hasta marzo de 2013. En el Grafico N° 07, se aprecia
que la inversién publica ha crecido en todos los niveles de gobierno. En el
periodo abril 2012 a marzo 2013 se invirti6 12,054.00 millones de Nuevos
Soles a nivel de gobiernos locales, mientras que a nivel regional la inversién
alcanzé 6,436.00 millones de Nuevos Soles. Por ultimo, a nivel nacional, la
inversion publica alcanzé los 8,407 millones de Nuevos Soles. Es importante
anotar que el crecimiento sostenido nos lleva a una situacion de maximos

histéricos de inversion en los tres niveles de gobierno

Grafico N2 07:
Inversion publica a distintos niveles de gobierno nacional.

e

T

| AbO7- | Ak08- | A0S Abr10-  Abell- | Abri2-
LOCAL | 3426 7316 9,097 5051 9598 | 12,054
-mmm%ma__um_m_ma_m:_w_
WNACIONAL| 3375 | 3887 | 6083 | 8770 8528 | BA07

Fuente: Sistema Nacional de Inversiéon Publica.

Pero la inversion publica parece no solo haber crecido anualmente. En el
Grafico N? 08, el SNIP nos muestra que en la comparaciéon de los primeros
trimestres desde el 2007 hasta el 2013, la inversién publica ha crecido
notablemente en los tres niveles de gobierno.
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Grafico N2 08:
Inversion publica en los primero tres meses de cada aino.
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Fuente: Sistema Nacional de Inversiéon Publica.

En 2013, la inversion publica habria crecido 17% con respecto a 2012. A nivel
de gobierno nacional aumento en 39%, en gobiernos regionales 18% mientras

qgue en locales fue de 6% (Sistema Nacional de Inversién Publica, 2013)

Inversion privada.

En una entrevista, el Decano de la Facultad de Economia de la Universidad
de Lima, Javier Zuniga afirmé que hay claros indicios de una fuerte actividad
econdémica a tal magnitud que el total de las inversiones publicas y privadas
superara en 27 % el PBI del afo.

Los sectores construccién y agroindustria estarian atrayendo inversiones
foraneos. Ademas el sector financiero también se muestra atractivo, ya que
se prevén ingreso de nuevos bancos en el mediano y largo plazo (Gestién.pe,
2013).
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Para el Banco de Crédito, por la confianza de las familias y empresas en la
economia peruana se puede predecir una dinamica productiva favorable en el
segundo semestre del afo, lo que permitiria un crecimiento de 6.3% en el
2013. “Sectorialmente, el dinamismo seria liderado por la mineria y sectores
no primarios vinculados a la demanda interna, como construccion, comercio y
servicios” (Gestion.pe, 2013).

En el Grafico N° 09 se aprecia que ha crecido a partir de 2005
progresivamente, salvo en 2009, la inversion privada afno a afo se incrementa
y se estima que en 2013 sera de 56.4 millones de US$ y en 2014 de 62.2
millones de US$ (Sistema Nacional de Inversién Publica, 2012).
Grafico N2 09:
Inversion publica y privada hacia el 2014 en la economia peruana.
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Fuente: Sistema Nacional de Inversién Publica, (2012)

4.1.2 Sector Politico.

Sistema democratico.
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Segun el indice de democracia elaborado por el semanario The Economist,
con el que se en una escala de 1 a 10 se califica los sistemas de gobiernos
de todo el mundo, la democracia en el Peru es una democracia defectuosa.

(Ver Grafico N2 10)

The Economist basa los resultados en 60 indicadores que se agrupan en
cinco diferentes categorias: proceso electoral y pluralismo, libertades civiles,
funcionamiento del gobierno, participacién politica y cultura politica. En lo que
respecta a la clasificacion que se le hace a los paises de acuerdo a su puntaje,
esta se divide de la siguiente manera: paises con democracia plena, paises
con democracia defectuosa, paises con regimenes hibridos y paises con

regimenes autoritarios. (Wikipedia, 2013)

La escala califica como democracias plenas (entre 8 y 10 puntos),
democracia defectuosa (entre 6 y 7.9); regimenes hibridos (entre 4 y 5.9)
y regimenes autoritarios (menos de 4 puntos) (The Economist, 2013).
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) Grafico N2 10:
Evolucion del Indice de democracia del 2006 al 2012

Table &

Democracy Index 2006-2012
2012 2011 2010 2008 2008
Argentina 6.84 6.84 6.84 6.63 6.63
Bolivia B.84 5.84 5.92 6.15 5.98
Brazil 712 712 712 738 738
Chile 7.54 .54 1.67 7.80 .80
Colombia 6.63 6.63 6.55 6.54 6.40
Costa Rica 8.10 8.10 8.04 8.04 8.04
Cuba 3.52 3.52 3.52 3.52 3.52
Dom Rep 6.49 6.20 6.20 6.20 6.13
Ecuader 5.78 b2 5.77 5.64 5.64
El Sabvador 6,47 B.47 6.47 6,40 6.22
Guatemala B.88 5.88 6.05 6.07 6.07
Guyana 6.05 6.05 6.05 6.12 6.15
Haiti 3.96 400 4.00 4,19 419
Honduras B.B4 584 .76 6.18 6.25
Jamaica 7.39 713 .21 7.21 7.34
Mexico 6.90 6.93 6.93 6.78 6.67
Nicaragua 5.56 5.56 5.73 6.07 5.68
Panama 7.08 1.08 7115 7.35 735
Paraguay 6.26 6.40 6.40 6,40 6.16
Peru 6,47 6.59 6.40 6.31 6.11
Suriname 6.65 6.65 6.65 6.58 6.52
Trinidad and Tobago 6.09 716 T.16 7.21 7.18
Uruguany 8.17 8.17 8.10 8.08 7.56
Venezuela 5.15 5.08 .18 5.34 5.42
average 6.36 6.35 6.37 0.43 06.37
Afghanistan 2.48 2.48 2.48 3.02 3.06

Fuente: The Economist. Intelligence Unit.

Desde la salida de la ultima dictadura militar en 1980, hubieran transcurrido
33 afnos en democracia, sin embargo, la experiencia de la “cleptocracia” de
Fujimori y Montesinos costé 10 afios de experiencia.

Aun no aprendemos a vivir con las responsabilidades de la democracia, ni
tampoco cumplimos con los criterios que en opinién del indice entran en
evaluacioén. Pero la Unica forma de mejorar la democracia en el Peru es vivir

en un sistema democratico. Los proyectos reeleccionistas del pasado
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debieran haber ensenado lo peligroso que es para la estabilidad politica y
econdémica el apostar el futuro del pais por un lustro mas en el poder.

Reeleccion conyugal.

Tema controvertido, bautizada asi por no el menos polémico ex presidente
Alan Garcia Pérez, es uno de los temas que amenaza la estabilidad politica y
democratica del Peru (El Comercio, 2013). Para un buen sector de la opinién
publica, la necesidad de la alternancia democratica es una leccién que la
historia nos ha ensefado, incluso con sangre de algunos peruanos. Sin
embargo hay otro buen sector de la poblacién que todavia esta dispuesto a
otorgar carta libre para reelecciones e incluso apoyar copamientos del estado
peligrosos para una democracia.

Ante la objetiva tendencia de los gobiernos sudamericanos de eternizarse en
el poder valiéndose de todas las estrategias lamentablemente probadas en el
Peru en los dias de Alberto Fujimori, los medios y algunos sectores politicos
piden definiciones al presidente Humala. Esta claro que él no puede reelegirse
porque la constitucion peruana prohibe expresamente las reelecciones, pero
la presencia cotidiana de la Sra. Nadine Heredia, usando todos los recursos
del estado, opinando sobre temas que son competencias del ejecutivo,
participando a nombre del gobierno y del estado en foros internacionales,
hacen sospechar que la Sra. Heredia esta en campana electoral para las
elecciones del 2016.

Es un riesgo enorme para la estabilidad democratica del Peru y para el
crecimiento econdémico, que exista la posibilidad de este proyecto
reeleccionista de Ollanta Humala a través de la esposa. Para ganar la simpatia
de la mayoria de los electores los reeleccionistas apelaran al populismo
paternalista que consiste en regalos y subsidios que haran peligrar el buen

manejo econdmico que hasta el momento tiene el ministerio de economia.
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Es necesario que se precise y asegure a los peruanos que no se hara nada
que vulnere la alternancia democratica y la “hoja de ruta” que nos permite
recuperar los niveles de bienestar e incorporar a mas peruanos a la poblacion

productiva.

Urgen las precisiones, pues los gobiernos de paises sudamericanos como el
de Venezuela, Argentina, Bolivia, Ecuador y Cuba que han optado por
gobiernos eternos son una muestra econémica y politica de lo indeseable que

son sus derroteros.

Retorno al estatismo.

El mes de abril de 2013 pasara al recuerdo como un mes en que el Peru pudo
repetir la historia y poniendo en riesgo el crecimiento econémico y los
beneficios resultantes de este, regresar a una politica de estatizaciones o de

actuar como un estado “empresario”.

El miércoles 03 de abril de 2013, el estado peruano a través de Petroperu
presentaba una oferta preliminar por activos a la empresa espanola Repsol
por sus activos en el Peru (Gestion.pe, 2013). La propuesta del Ministerio de
Energia y Minas incluia la refineria La Pampilla, la cadena de estaciones de
gasolina y una planta envasadora, a pesar que el directorio de Petroperu
habria manifestado disconformidad.

La propuesta en competencia con grupos privados se efectuaba ante la
necesidad de Repsol de vender sus activos en la region; pero la refineria, gran
parte de los activos no son rentables y que ademas poseen un fuerte pasivo
cercano a los US$900 millones de dolares.

92



Las voces de oposicion no se hicieron esperar. En el semanario
ComexPeru700 (citado en Gestion.pe, 2013) se recordaba que el rol del
estado empresario ya fracasé y que existian sélidas razones por las que el
gobierno no debe participar en asuntos empresariales: alterar la estabilidad
juridica, incremento de la burocracia dorada, incentivar la ineficiencia e
incrementar la deuda del pais al asumir pasivos por mas de US$1,700

millones.

La prensa y diferentes sectores politicos, econdmicos, comerciales e
industriales se mostraron en su mayoria en contra de esta posibilidad. En un
intento de poner pafos frios a la situacion, el lunes 22 de abril de 2013, el
primer ministro Juan Jimenez aseguraba que el tema no le preocupaba al
gobierno, “Todo esta tranquilo. Dejemos la preocupacion a un lado”

manifestaba el primer ministro (Gestion.pe, 2013).

Desde el sector politico el ex presidente Garcia califico de “estatismo chavista”
la intencion de la compra de la refineria La Pampilla (Gestion.pe, 2013). El ex
premier de este régimen Oscar Valdés hizo un llamado en los siguientes
términos: “sigamos la Hoja de Ruta, cumplamos los compromisos electorales,
no a los experimentos que ya sabemos cémo acaban”. En el Congreso, la
bancada del PPC amenazaba con una denuncia constitucional por infraccion
a la Constitucion a los autores y firmantes de un contrato de compra.

El presidente del Instituto Libertad y Democracia (ILD) Hernando De Soto
opind que la compra de los activos de Repsol era “obviamente un cambio en
la orientacibn que tenia el Perd”. Expresdé “que sus objetivos sean,
sencillamente, seguir dando servicios buenos y que no signifique una
concentracion de mayor poder en el Estado o en un sistema politico”
(Gestion.pe, 2013). Para esta fecha, el Ministro de Economia Luis Miguel
Castilla ya habia confirmado que el ejecutivo estuviera haciendo una

evaluacioén técnica sobre la transaccion.
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En una entrevista al diario EI Comercio (citado en Gestion, 2013), el presidente
de la Confiep Alfonso Garcia Mird calificé el interés del gobierno como “el
comienzo de la transformacién del Perd con un Estado avasallador,
prepotente, autoritario, como en Cuba, Bolivia, Venezuela y Argentina”. La
publicacién del Reglamento de Fortalecimiento y Modernizacién de Petroperu
fue la prueba que necesitaba la Confiep para entrar en franca oposicion al
gobierno. Asimismo, asegurd que se organizaria con la sociedad civil para
evitar esta amenaza. Mas opiniones técnicas saldrian a darle frente a las
intenciones del ejecutivo basadas en el valor negativo que tendria la refineria
y el posible inicio de una nueva era de estatizaciones (Gestion.pe, 2013).

El jueves 02 de mayo el diario Gestién anota a las 03.14 pm el final de este
episodio: “Gobierno retrocede: Petroperd no comprara activos de Repsol.”
(Gestion.pe, 2013). Curiosamente, el comunicado salié 24 horas después que
la Sra. Nadine Heredia (esposa del presidente Humala) opinara ante la prensa
que “si la compra de Repsol no era beneficiosa para el pais, simplemente no
va”, algunos dias después que se rumoreara la renuncia del Ministro de
Economia y el mismo dia en que la Confiep programaba una conferencia de
prensa que se asomaba muy confrontacional, la petrolera estatal emiti6 el

siguiente comunicado:

Producto de la evaluacion técnica, econémica y financiera presentada
por la administracion de la Empresa sobre el portafolio de sus
Proyectos de Inversion, en el que se incluyd la posible compra de
algunos activos de REPSOL, el Directorio en sesion llevada a cabo en

la fecha, acord6 no continuar participando en el referido proceso.

El Ministro de Energia y Minas, Jorge Merino indicaria que la decisién habria
sido “...producto de una evaluacién integral de todo el portafolio de proyectos

que tiene Petroperu.” Y de ninguna manera fruto de una presién politica.
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Asi, el entorno politico entraban a una etapa de calma de la cual nunca debi6
salir, ya que es mucho lo que el Peru arriesgaria en una nueva aventura
estatista.

4.1.3 Sector Social.

Indice de Desarrollo Humano.

Un informe de las Naciones Unidas en el que se muestra los resultados de la
evaluacién de los esfuerzos para disminuir la pobreza y las desigualdades,
indica que el indice de Desarrollo Humano (IDH) 2012 de El Pert fue de 0.741
(Gestion.pe, 2013). Esto es un buen indicador de un avance en la reduccion
de la pobreza.

Grafico N2 11:
Posicion ordinal de El Peru por Indice de Desarrollo Humano

Indhce de Desarrolla Esperanca da Anos promedio
Humana [IDH] virls al nac de escolamidad
Clasificachon segun of IDH
72 Georgia 0745 738 121
12 Libano 0,745 178 749!
72 San Cristobal y Nieves 0745 133 BA:
76 Iran (Repdblica lstamica del) 074 7172 78
1T Pem i,741 742 B7
78 Ex Bepiblica Yugosiava de Macedonia 0740 T80 Ban
718 Ucrania 0,740 AR 113
BO Mauricio 0,737 735 7.2
B1 Bosnia y Herzegoving 0,735 75.8 83!
BZ Azerhajyan 0734 70.8 112!
B3 San Vicente y las Granadinas 0733 T2h BE

Fuente: Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
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Esto ubicaria a El Pert en un puesto 77 de un total de 187, tres puestos mas
arriba del obtenido en 2011 que fue el 80 con un IDH de 0.725, tal como se
muestra en el Grafico N® 11. El informe revela que la esperanza de vida
peruana es de 74.2 afos, con un ingreso per capita de US$9,306. A pesar del
avance, estamos muy por debajo de paises como Chile (40) Argentina (45);
Uruguay (51), Cuba (59), Panama (60) y Venezuela (71)

Pobreza.

La pobreza es un fendmeno socioeconémico que asolé nuestro pais los
ultimos 50 anos, a tal grado que llegd a estimarse en 60% de la poblacion en

la condicién de pobreza.

En el Grafico N° 12 se muestra la curva de pobreza desde el 2004 hasta el
2011. En 2004, la tasa de pobreza nacional era de 58.5%, luego muestra un
descenso como una curva decreciente y relativamente constante, para llegar
a 28.7% en el 2011.

Grafico N2 12:
Tasa de pobreza nacional 2004 a 2011

Tasa de pobreza nacional (% de la poblacidn)
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Fuente: Sistema Nacional de Inversion Publica.
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Mas tarde en la nota de prensa N° 093 del 30 de mayo de 2012, el INEI
anuncié que la pobreza se redujo al 27.8%, lo que implicaba que “790 mil
personas dejaron de ser pobres.” (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2012).

En el Grafico N® 13 se muestra que el ingreso promedio de los peruanos ha
crecido de S/. 955.00 en 2009 a S/.1058.00 en 2011. Entre 2010 y 2011 el
crecimiento fue de 8.9%. Segun rama de actividad, en la mineria los salarios
promedios crecieron 16.9% con respecto a 2010; mientras que por tamano de
empresa, en aquellas de 10 o0 menos personas, los ingresos crecieron 11.1%
siempre comparados con el 2010.

Grafico N2 13:
Ingreso promedio mensual comparado para el total peruano, la rama de
actividad y el tamafo de empresa de 2009 a 2011

PERU: INGRESO PROMEDIO MENSUAL PROVENIENTE DEL TRABAIO, SEGUNRAMA
DE ACTIVIDAD Y TAMARO DE EMPRESA, 2009 - 2011
(Nuevos soles corrientes)

Ramaz_i de actividad / 2009 2010 Var %
Tamano de empresa 201172010
Total 955.0 971.9 1058.0 5
Rama de actividad
Agricultura 459.4 4343 5512 -
Pesca 4449 1 11882 176158 o
Mineria 24002 22760 26516 cg
Manufactura 1021.6 10151 111.0 94
Construccidn 1350 ey 1269.2 o
Comescio 8345 8532 9682 3z
Tranaportes y 7.3 1073.5 1073.5
Comunicaciones 00
(itros servicios 1/ 1857 1787 12549 .
Tamaho de empresa
Defa 0 B5T 1 558 1 7754 111
Defi a5l 1134 26 o -
31 ymas 1786.7 1748.0 1788.1 23

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica & Informatica - Encuesta Nacional de Hopares.
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Grafico N2 14:
Ingreso promedio comparado para el Peru Urbano, la rama de actividad
y el tamaino de empresa de 2009 a 2011

PERU URBANO: INGRESDO PROMEDIO MENSUAL PROVENIENTE DEL TRABAJO, SEGUN RAMA DE ACTIVIDAD
Y TAMARNO DE EMPRESA, 2009 - 2011
(En nuevos soles )

Ramas de actividad | Tamafio de 2010 Var 2120
EERER En nuevos soles

Total 1895.1 020 ner.y 357 13
Rama de actividad

Agricultura 8181 &A1 705.0 959 15.8
Pesca 12832 13677 13345 15.3 1.2
Mineria e X736 %7 4531 16.9
Manufacturz 121.1 1029.6 135 4 957 87
Construccidn 1203.7 12376 13183 806 65
Comencio 8796 8326 1015.2 1225 137
Tramsportes y Comunicaciones 10269 1108.2 1085.3 -123 -1.2
Orircs senvicios 1/ 1224 1 12156 12877 722 58
Tamafio de empresa

De1ai0 753.6 1821 &76,9 848 10.7
De 11 a 50 12957 1303,2 14025 953 76
51 ymas 1851.7 1612,9 18469 34.0 19

1/ Comprends intervencitn Financisra, Actividad immobliana, empresaniaies y de alguiler, Ensafianza, Actividades de Servicios sociales y de salud
Fuente; Inatituto Nacional de Estadistica e Informatica - Encueata Nacional de Hogares,

Por ultimo en el Grafico N° 14 se muestra que en las ciudades, el Peru urbano,
los ingresos promedio también crecieron, en este caso 7.8% entre 2010 y
2011. En la comparacion por sector de actividad, la mineria creci6é en 16.9 %
asi como los ingresos en empresas menores de 10 personas, que crecieron
en 10.7% entre 2010 y 2011.

Inseguridad Ciudadana.

En medio del incremento de las criticas de la poblacién y de los medios de
comunicacién por la inaccién o por la ineficiente labor por parte de la policia,
en la detencién de los actos delictivos, el Ministerio del Interior y el Gobierno
Central, apareci6 la estadistica del INEI que se muestra en el Gréafico N® 15.
La percepcion de inseguridad ciudadana y la proporcion de victimas
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correlacionan negativamente, lo cual, para la opinién publica seria un
indicador que se estaria manejando estas cifras.

Grafico N2 15:
Porcentaje de poblacion en las ciudades victimas de algun hecho
delictivo entre 2011 y 2013

Victima de algin hecho delictivo
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Mota: Hecho delictivo es todo hecho que atenta o vulnera los derechos de una persona v conlleva al peligro,
daiio o riesgo.
Fuente: Instituto Macional de Estadistica e Informatica (IMEI) - Encuesta Macional de Programas Estratégicos.

Para las cifras oficiales la proporcion de victimas de hechos delictivos ha
disminuido desde agosto 2011 hasta agosto 2012 de 45.2% hasta 38.9%
(Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2013). Sin embargo, es un
hecho, que los medios estan llenos de informes de asaltos y robos cada vez

mas violentos y hasta a una cuadra de un cuartel policial.

A inicios de mayo se presenta una iniciativa del Ministro del Interior por la cual
se comprara los dias de franco a los efectivos policiales, como una forma de
ganar efectivos en las calles y combatir empresarios que vendian los servicios

de los policias como una seguridad privada.
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Grafico N2 16:
Numero de denuncias de victimas de delitos comparadas
trimestralmente entre 2010 y 2012

PERU: Denuncias por comisién de delitos
(Trimestre 2010-2012)
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70000 1

go20 °25 g4se

w— 59201
56 033

51280 51454
50000 1

45383 46650 .. g5p0p 465433

40 000 1

Ene-Mar Abr-Jun Jul-S2t Oct-Dic Ene-Mar Abr-Jun Jul-3et Oct-Dic Ene-Mar Abr-Jun Jul-Set Oct-Dic
20 2010 2010 2010 A1 2011 2011 2041 2012 AM2 2042 242

Fuente: Ministerio del Interior-Direccion General de Gestion en Tecnologias de la Informacian v
Comunicaciones.
Elaboracion: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica-1INEL

Las denuncias por delitos al 2012 muestra una caida en octubre-diciembre de
2012 (64,542 a nivel nacional, ver Gréafico N° 16), pero esta cifra podria estar
escondiendo el hecho que las personas no denuncian porque no tienen
confianza en la policia. Una encuesta de Ipsos Peru reporta que el 38% de
limenos considera que la labor de la policia es mala o muy mala (El Comercio,
2013).

Este desprestigio de la policia, en palabras del ex director general PNP
Gustavo Carrién tendria su origen en la corrupcién dentro de ella. “La mayoria
no hace bien su trabajo si no es ‘estimulado’ con alguna coima” (El Comercio,
2013). Afirma que cualquier medida que no apunte a reducir la corrupcion
simplemente es una medida desesperada, “El gobierno tiene que reconocer
que la corrupcion es un grave problema en la policia. Mucha gente prefiere no
poner denuncias porque no confia”, agrega.

Segun Ipsos Peru, citado en EI Comercio (2013), el 36% de limenos indica
que la corrupcion es el principal problema de la Policia Nacional, seguido por
los malos salarios con un 27%.
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4.1.4 Sector Tecnoldgico.

Una mirada a escala mundial permite reconocer que los servicios y las
empresas vinculadas a la tecnologia siguen liderando las innovaciones y las

transacciones comerciales.

Se calcula que en el 2013, “el gasto mundial en tecnologias de la informacion
excedera los US$2,100 millones, impulsado, sobre todo, por los avances en
tecnologias méviles, los entornos cloud computing, la informacion masiva, las
redes sociales y el crecimiento de los mercados emergentes.” (Carranza,
2013)

Las redes sociales, posibles a través de servicios como el Facebook o el
Twitter entre otros, se hacen cada vez mas presentes en todos los paises
especialmente en un publico de menos de 30 afnos; pero también es usada

por empresas y negocios para promocionar sus productos o servicios.

A escala local, el Reporte Técnico N° 01 marzo 2013 del Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica [INEI] (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2013) nos informa sobre la penetracion de los servicios y recursos
tecnoldgicos en los hogares de Lima Metropolitana. De este reporte se tomara

alguna informacién relevante.

El acceso a la telefonia fija en Lima Metropolitana es de 58.3%, 4.8% mas que
al final del 2011 (ver Gréfico N° 17). En cuanto a la telefonia celular, la tenencia
de este servicio alcanza al 89.2% en Lima Metropolitana (0.4% mas que a
diciembre de 2011).
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En cuanto al acceso a la televisién por cable, el 59.4% de los limefios cuenta

con este servicio en sus hogares, un 2.8% mas que en diciembre de 2011.

En los tiempos de la sociedad de la informacién, es casi impensable que
existan personas que no cuenten con una computadora. En Lima
Metropolitana, el 50.9% posee al menos una computadora, esta cifra es 7.1%

mas que diciembre del afio 2011.

Otro servicio importante es el servicio de internet. El 44.8% de los hogares de
Lima Metropolitana, un 9.0% mas que en 2011, cuenta con este servicio.
Ahora bien, si se mira quiénes usan internet, apreciamos que el 85.2% son
personas con estudios universitarios, el 62.4% tienen educacion superior no
universitaria, mientras que el 41.5% cursa educacion secundaria. Tan
importante como quién lo usa, es el lugar de donde se accede. El 45.7%
accede a internet desde una cabina publica, seguido del 44.1% que accede
desde el hogar.
Grafico N2 17:

Hogares con acceso a servicios y bienes TIC: Telefonia fija, moévil, TV
Cable, Computadora e Internet 2005-2012 en porcentajes
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Fusnts: Instituto Nacional de Estadiatica & informatica - INEL.
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4.1.5 Sector Educativo.

En el sector educacién hay cuatro temas centrales que mantienen la atencién
de la comunidad. Los temas que se explicaran son: a) la inversion privada en
educacioén universitaria y superior no universitaria, b) la eventual aprobacion
de una nueva ley universitaria; c) La Nueva Ley de carrera Publica Magisterial,
y d) los efectos de la publicacion del Reglamento de la Nueva Ley de la

Carrera Publica Magisterial.

Inversion privada en educacion universitaria.

Si observamos el sector educacion a escala nacional los beneficios del
crecimiento econdémico de la ultima década no se han acompafado de una

mejora en los logros educativos.

El 8 de noviembre de 1996 se promulga el Decreto Legislativo N2 882 o Ley
de Promocion de la Inversibn de la Educacion. En el proceso de
reestructuracién de la economia, la promulgacién del DL N® 882 marca un hito
en la historia de la educacion peruana.

Como era de esperar se produjo un cambio tremendo en el sector educacion:
el crecimiento de la inversion privada en educacion no solo en la educacion
basica regular, sino sobre todo en la formacidén superior universitaria y no
universitaria. Algunos sostienen que esto es una privatizacion de la matricula,
especialmente en Lima Metropolitana (Economia y Educacién en el Peru ,
2010)

Esta expansién de la educacién privada “podria ser consecuencia de este
fendmeno de deterioro y estancamiento de la educacién publica” (Economia
y Educacién en el Peru , 2010). Economia y Educacién en el Perd pone como
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muestra que entre 2005 y 2009 la matricula publica se redujo en 10.3% y el
namero de docentes se redujo en 1.2% (ver Grafico N° 18).

En la educacion basica y superior de Lima Metropolitana, entre 1998 y 2009,
la matricula crecié un 9.9%, impulsada fuertemente por el sistema privado
(57.3%).

Grafico N2 18:

Evolucién de la matricula publica y privada a nivel de Lima
Metropolitana entre 1998 y 2009
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Fuente: Ministerio de Educacion. Censos Escolares

En esta expansion, de las 3,339 nuevas instituciones educativas creadas
entre 1998 y el 2009, el 82.5% de éstas, es decir 2,754 son de gestidn privada
(Economia y Educacion en el Peru , 2010).

Chirinos (2006) reporta algunas cifras acerca de la inversién privada en
educaciéon hacia el 2006. Si bien muestra cifras de todo el sector, interesan

aquellas relacionadas a la educacién superior:

En 2005 en la educacion Superior pedagogica atiende a 54,260, en la
tecnologica 169,346 y en la artistica 430 alumnos.
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Segun estas cifras oficiales del Ministerio de Educacion para el afo
2005, podemos sacar las siguientes conclusiones: ...

1.-La educacién privada cubre:
El 52.93% de la educacién superior pedagogica.
El 61.73% de la educacion superior tecnoldgica.
El 53.09% de la educacién superior artistica.

2.-Estas cifras nos sefialan que la inversion privada se concentra en
las personas que reciben algun tipo de remuneracion y su oferta es

mayor a los jovenes y adultos que laboran de forma formal e informal.

3.-Estas cifras son significativamente superiores a las de la década de
los 90 y esto se debe indudablemente a la legislacion que favorecié la
inversion privada en educacién. (Chirinos Ponce, 2006).

Los apuntes de Chirinos nos recuerdan lo que la inversion privada persigue:
una actividad lucrativa. El hecho que se concentre en la educacién superior y
en los segmentos que pueden pagar la formacién nos indica que la inversion
privada busca que posicionar sus servicios en los segmentos de poblacion
que permitan ganancias. Un asunto pendiente de evaluacién es la calidad de
la educacion que se brinda en los centros de formacién privados.

Hacia el 2011, lo que se ve es que la inversion privada en educacién ha sido
mayor que todo el esfuerzo publico. En pocos afnos la inversién publica ha
sido algo mayor que la privada. El presupuesto publico fue S/. 14,500 millones,
la inversion privada en educacion S/. 14,100 millones,

No se aprovecha esta caida de un millon de estudiantes en la escuela publica
para mejorar los resultados. La caida de la matricula podria representar un
menor numero de alumnos por aula, un menor esfuerzo docente y un

incremento del ratio de inversién por alumno.
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Es importante vigilar el comportamiento de la educacién privada ya que en la
formacion artistica en danza es uno de los subsectores con menos barreras o
restricciones para la inversion, formandose asi un alto numero de

competidores.

Nueva Ley Universitaria.

A partir del 18 de enero de 2013 la Comision de Educacion, Juventud y
Deporte inicid el proceso para la aprobacion de una nueva ley universitaria.
Como se sabe la actual ley universitaria 23733 fue aprobada en 1983 (hace
30 anos) en el segundo gobierno del Arg. Fernando Belaunde T. y aunque no
siempre se cumplié en su totalidad, especialmente en lo concerniente a las
remuneraciones de los docentes universitarios, puede resultar que a la luz de
los cambios de los ultimos 20 afos, tal vez sea la hora de un cambio

pertinente.

El presidente de la comisién anunci6 que se recibirian aportes de
congresistas, colegios profesionales y representantes de universidades
publicas y privadas. Asimismo, Daniel Mora afirmaba que un pre dictamen
estaria listo para el 8 de abril de 2013 y que en mayo o junio seria llevado al
pleno del Congreso (Castro, Anuncian que nueva Ley Universitaria se
aprobara en mayo, 2013)

Hacia el 24 de enero de 2013, Mora informé que la comision decidi6 elaborar
una ley marco para regular y articular la educacion suprior, una ley que intente
modular e integrar y de la que se desprendan dos leyes: una para institutos
superiores y la nueva ley universitaria (Castro, 2013). Otros proyectos que se
suman a la discusion se dirigen a normar la edad de jubilacion de los docentes
universitarios (Apaza, citado en Castro 2013), clausurar las universidades que
no cumplan con la acreditacién ni los requisitos necesarios (Tejada, 2013,
citado en Castro 2013); sugerencias sobre la autonomia y los procesos
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creativos en las universidades (Consorcio de Universidades, citado en Castro,
2013), la necesidad de obligar las tesis para obtener titulos, financiar la
investigacién con impuestos a las casas de juego y de canon asignados
(Sarmiento, citado en Castro, 2013).

El martes 09 de abril de 2013, el presidente de la comision, Daniel Mora afirmé
gue se iniciaba la recta final para la aprobacién del dictamen de la nueva Ley
Universitaria. Acogiendo los aportes de un centenar de autoridades
universitarias del pais, la propuesta legislativa tendria mas de 240 articulos.
Se espera que la propuesta sea presentada al pleno del congreso antes del
15 de junio del presente 2013 (Castro, 2013)

Nueva ley de la Reforma Magisterial.

El 05 de noviembre de 2012 la Comisién de Educacién del Congreso aprobé
los articulos cruciales sobre las remuneraciones asignaciones e incentivos
para los docentes (Peri21, 2012). En esencia, el articulo 55 indica que las
remuneraciones, aguinaldos y asignaciones de carrera se determinan por el
Poder Ejecutivo. Asimismo, en el articulo 56 se indicd que el profesor recibira
una Remuneracion Integra Mensual (RIM) de acuerdo con su escala
magisterial y jornada de trabajo al tiempo que aprobaba el cuadro que

contenia las remuneraciones por jornadas laborales.

El Congreso aprobd la reforma de la Ley magisterial el 22 de noviembre de
2012. Algunos dias después el Ejecutivo promulg6 la Ley de la Reforma
Magisterial N® 29944 (Gestidén.pe, 2012). La separata legal del Diario El
Peruano const6 de 79 articulos y 16 disposiciones transitorias. Es necesario
resaltar que en la norma se amplian a cuatro las areas de desempeno
docente: Gestidn pedagogica, Gestion Institucional, Formaciéon docente,

Innovacién e Investigacién. Ademas se establece que la permanencia en la
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carrera pasa por evaluaciones obligatorias cada 3 afos como maximo;

estableciendo ademas otras causales de destitucion.

Se recogieron también las iniciativas de crear la Remuneracién Integra
Mensual (RIM) para fijar los sueldos de los maestros. En la primera escala
magisterial el sueldo tendra un valor de 100%RIM incrementandose
proporcionalmente hasta un 260% RIM en la octava escala magisterial.

La Ministra del sector Patricia Salas confirmaria que en enero 2013 se
aplicaria el primer aumento para los maestros, indicando ademas que
posteriormente se iniciarian las evaluaciones para la reubicacién en las

categorias docentes (Peru21, 2012).

Como era de esperar, la respuesta de los gremios de maestros ante lo que
consideraban una injusta rebaja de categoria, fue la de protesta. Algunos
sectores han planteado demandas judiciales. El Sindicato de docentes del
Cuzco presentd una accion de inconstitucionalidad ante el Tribunal
Constitucional (TC) ya que consideraron que se eliminan algunos derechos
(La Republica.pe, 2013). En comparacion con el Comité Ejecutivo Nacional
del Sutep, que sblo pide la derogacion de algunos articulos, ellos solicitaron
la anulacién de toda la ley. Esta demanda la presentaron en enero de 2013,
pero el 17 de enero. El “TC devolvié la documentacion presentada porque las
firmas fueron enviadas en formato digital del programa Excel.” La dirigencia
explicé que corregidos los errores, volverian a presentar la demanda (La
Republica.pe, 2013).

En una conferencia organizada por el Sindicato Unico de Trabajadores de la
Educacién del Pera (SUTEP) la Directora general de desarrollo docente Maria
Palacios V. anuncié dos fechas para evaluaciones de reubicacion en las
nuevas escalas de la Reforma Magisterial. Indic6 que agosto de 2013 vy
febrero de 2014 serian para docentes, mientras que para cargos directivos la
evaluacion seria en julio de 2013 (La Republica.pe, 2013).
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Pero el gobierno no aprobaria el reglamento de la ley sino hasta mayo, por lo

que la vigencia plena de la ley aun demoraria algunos meses.

Reglamento de la Nueva Ley de la Carrera Publica Magisterial.

El viernes 03 de mayo de 2013, los medios informaban que el gobierno aprobé
el reglamento de la Ley de Reforma Magisterial (La Republica.pe, 2013). El
reglamento de la ley 29944 contiene 214 articulos, doce disposiciones
complementarias finales, diez disposiciones complementarias transitorias y
una disposicién complementaria derogatoria que apuntan a regular deberes y
derechos de los docentes, la formacion continua, la Carrera Publica
Magisterial, la evaluacion, el proceso disciplinario, las remuneraciones y los
estimulos e incentivos (Peru21, 2013).

Ese mismo dia se anuncié que empezaria el cese de los maestros mayores
de 65 anos, tal como lo manda el articulo 55 de la Ley de Reforma Magisterial,
articulo que causara muchas demandas ya que, sélo en Arequipa serian mas
de 700 docentes en esta condiciéon (La Republica.pe, 2013). Mas problemas
se suman al proceso. El Ministerio de Educacién (MINEDU) no ha certificado
el dinero para pagar la compensaciéon por tiempo de servicios y por otro lado
ningun maestro esta contento con el 60% pensionable y por esta razén se
prevé el inicio de muchos procesos judiciales para impedir el retiro. En

Lambayeque, se iniciara el proceso con 500 docentes.

En el afio 2013, mas de 8000 profesores de todo el pais seran cesados por
llegar a los 65 anos. De acuerdo a reglamento, el aviso debe ser en un plazo
no menor de 15 dias previos al retiro. El ejecutivo intenta paliar los cinco anos
menos de aportes pensionables mejorando la CTS que se pagaria hasta por
un maximo de 30 afnos (Malpartida, 2013). Por el lado de las remuneraciones
se ha indicado que los maestros podrian ganar hasta S/.5,390.00 si llegaran
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al octavo nivel. Como ha anotado Salinas (2013) estos beneficios seran
accesibles siempre y cuando los docentes ingresen a la carrera en la Nueva
Ley de Reforma Magisterial. EI desempefio de cargos y responsabilidades
como directivos, especialistas, capacitadores y jerarquicos tendran

asignaciones especiales a partir de enero de 2014.

Estaremos a la expectativa del cumplimiento de plazos y anuncios que

componen la ley.

4.2. Analisis del Entorno Directo

El Entorno directo o los factores que afectan o influyen directamente en la
actividad central de la Escuela Nacional Superior de Ballet, puede
segmentarse en usuarios, proveedores, politica sectorial, los competidores y

la tecnologia. A continuacidn se hace una revision de estos factores.

4.2.1 Usuarios.

El objetivo de usuarios de la ENSB puede dividirse en dos segmentos: el

segmento de formacion superior y el de formacién temprana.

En la Formacién Artistica Superior, los usuarios son jévenes que han
concluido secundaria. En general, las edades van desde los 18 hasta los 23
anos, aunque hay alumnos de mayor edad, siempre y cuando demuestren
condiciones fisicas sobresalientes. Por algunas razones que tienen que ver
con la crisis econémica del Peru de los anos 80, el 80% de los estudiantes
actuales son varones y el 20 % restantes, mujeres.

Asimismo, 60 % de los estudiantes tiene estudio previo en otra profesién u
oficio, y el 40% ingresa a la escuela para su primera formacién profesional. El
70% de los alumnos estudian y trabajan, el 30% solo estudia. EI 100% de los
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que estudian y trabajan, trabajan ensefiando danza o ritmos modernos o
bailando.

El 18% de los estudiantes descubrié su vocacién siendo nifo. Un 22%

descubre su vocacion en la adolescencia.

Como buenos usuarios de internet, el 49% de estos usuarios descubrié o hizo
contacto con la ENSB gracias a la pagina web de la institucion. Otro 17%
conocio la escuela por el contacto con un alumno de la ENSB en ambientes
de trabajo. Un 29% descubrié la escuela en la practica de otros centros de
estudios relacionados a la danza; y s6lo un 5% se enter6 por un reportaje de

tv.

En el momento de realizar la presente medicion el 100% de los alumnos
entrevistados ya habian informado a sus padres acerca de la naturaleza de
sus estudios, sin embargo es probable que al momento de postular e ingresar
ala escuela por lo menos la tercera parte de ellos hallan ocultado a sus padres
su vocacién y sus ambiciones artisticas en la danza. No siempre los padres
se contentan con esta vocacién artistica, por eso posiblemente el 88% de los
alumnos no reciben sustento econémico de los padres para culminar la

carrera.

Los alumnos de la ENSB reportan una media de gasto de S/.260.00 y una
desviacion estandar de S/.116.00. Hay una gran variabilidad en los
presupuestos mensuales de los alumnos. El que menos invierte esta entre 80
y 100 Nuevos Soles, mientras que el presupuesto mas alto bordea los
S/.420.00.

Interrogados sobre las dificultades del ser estudiante de la escuela y de los
beneficios que al ser estudiantes de la escuela reciben, un 5% opiné que nada
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era dificil, un 6% opin6 que la competencia en el aula era lo dificil; otro 6%
indicd que era la falta de economia. Sendos 6% indicaron que lo dificil era la
infraestructura y las mensualidades, otro 6% indicd que era el trato en clase.
Otro 12% opin6 que las estrategias para permanecer motivado era lo dificil;
un 24% indic6 que la dificultad era trabajar y estudiar a la vez, y un 29% indic6
que era la practica misma de ballet lo que hacia dificil concluir la carrera. Por
ultimo, el 94% opind que el ser alumno de la escuela era beneficioso ya que
crecian los contactos, las propuestas de trabajo y la técnica de la danza. Solo

un 6% indic6 que no recibieron beneficios.

En la Formacion Artistica Temprana si bien los usuarios directos son menores
de edad entre los 9 a 16 afos, los usuarios indirectos son los padres de familia
gue pagan las matriculas, las mensualidades, los implementos y traen a sus

hijos buscando diferentes respuestas a sus necesidades.

Estos padres de familia son en su mayoria profesionales dependientes o
liberales; empresarios con empresas medianas, con edades que van desde
los 30 a 40 anos. En su mayoria matriculan hacen postular a las hijas antes

que a los hijos.

Estos padres de familia llegan a la escuela no sélo buscando que desarrollar
en sus hijas las competencias artisticas de la danza, algunos de ellos llegan
deseando para sus hijas el perfil corporal delgado, espigado y aerdbico que
es el resultado de la practica de ballet; algunos otros, llegan deseando resolver

algun problema de formacién ésea o correccion de postura en pies o piernas.

4.2.2 Proveedores.

En la cadena de valor de la ENSB tiene como actividad principal las horas de
clase de ballet en los cinco afos de formacidn superior. En este sentido, al no

ser una actividad de transformacién de materia prima, los proveedores a esta
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actividad principal no son muchos, entonces, resulta sencilla la enumeracion

de estos.

Para el dictado de clases ya sea de ballet como de los cursos tedricos
complementarios en la formacion de docentes e intérpretes de danza son
docentes contratados para el dictado de clases (La Escuela Nacional Superior
de Ballet funciona solo con dos docentes nombrados en el nivel superior, por
lo tanto requiere de contratar docentes para completar las horas de clases
programadas para los semestres) tanto de ballet como de cursos llamados

teodricos.

Para lograr los objetivos del dictado de clases el equipamiento basico en la
ENSB implica, para danza, pianos, equipos de sonidos, televisores y medios
de reproduccion de discos (CD players, lectores de blue ray o lectoras de usb
0 pen drivers) indispensables para presentar musica y/o imagenes o
secuencias de coreografias. Otro material necesario son los espejos de gran
dimension (tamano pared) y barras de madera adosadas en las paredes.
Estos dos ultimos implementos no se cambian con la frecuencia con la que se

cambia una reproductora de discos compactos.

Para el dictado de los cursos complementarios teéricos a la danza la ENSB
necesita carpetas, computadoras, proyectores multimedia, internet, libros e

instrumentos musicales.

Para la gestién general de la escuela es necesario elementos tales como
computadoras y copiadoras, teléfono, internet y cable; Electricidad, agua,
fluorescentes y servicios bancarios. También se necesita pisos de caucho,
sillas plasticas y toldos; mientras que por el lado de la seguridad se necesita

servicios de vigilancia, extinguidores y cerco eléctrico de seguridad.
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Algunos de estos servicios son contactados directamente por la escuela, tal
como el servicio de afinado de los pianos o el contrato de los docentes, pero
todo aquello que necesite compra pasa a manos del Ministerio de Educacién
para el sistema de adquisiciones centralizadas, operacién de compra que no
tiene plazos cortos ni fijos y que incluso puede echarse a perder por demanda
de algun ofertante.

4.2.3 Politica Sectorial.

Lamentablemente no hay una politica manifiesta sobre la ensefanza de las
artes o en especial sobre la ensefianza y difusién del ballet como actividad
artistica.

Tan es asi que, como se anoto en la resena histérica de la ENSB, la recepcion
del nivel universitario se debi6 a una protesta de los estudiantes y los
profesores de las artes, ante una norma que trasladaba a las escuelas al
nuevo ministerio de cultura, ministerio basado en el antiguo INC del cual las
escuelas de artes se habian librado apenas unos anos atras.

4.2.4 Competencia.

Para los entendidos, la Escuela Nacional Superior de Ballet no tiene
competencia a nivel nacional. Esto se debe a que es el Unico centro de
formacién con un curriculo unificado establecido incluso y de manera crucial,

desde la formacidén temprana y con practica de danza diaria.

Estas caracteristicas hacen que los alumnos de la ENSB adquieran
competencias y habilidades técnicamente sobresalientes en comparacion a

cualquier academia particular.
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Esta misma fortaleza hace que los alumnos de la escuela sean requeridos
para trabajos en companias de danza profesionales aun sin concluir los anos

de formacién.

4.2.5 Tecnologia apropiada.

Como la actividad central de la escuela es la ensefianza de la danza y no la
transformacion de materia prima inerte en producto la tecnologia apropiada
radica en el reconocer cuales son los diferentes objetivos y estadios de la
ensefanza de la danza. En este aspecto la ENSB ha adoptado el manual de
formacién de la autora rusa Agrippina Vaganova.

Se reconoce que el Método Vaganova fusiond elementos del tradicional
romanticismo francés con el virtuosismo y atletismo de la escuela italiana. El
sistema involucra el cuerpo en todo momento con atencion igual entre cuerpo,
piernas y pies con lo cual se incrementa la conciencia del cuerpo, armonia de

movimientos y gama expresiva.

4.3 Oportunidades

A continuacion se describen y se sopesan las oportunidades y amenazas mas
importantes, las mismas que resultaran de la aplicacion de los instrumentos
de recoleccion de datos en una sesion plenaria de todo el personal de la
escuela. Los datos aportados por los participantes se analizaron en una hoja
de célculo tal como se muestra en el ANEXO M.

Incremento del presupuesto de la ENSB

Incremento de interés del publico en la danza y la ENSB
Incremento del movimiento cultural en Lima

Ferias Vocacionales de iniciativa privada y publica
Rango Universitario

Nuevo curriculo para la especialidad de intérprete

115



7) Autonomia académica
8) Unica institucién que otorga titulo para ensefiar Ballet
9) Congresos artisticos especialmente internacionales

4.4 Amenazas

Se presenta el resumen de las probables amenazas de la ENSB. Los datos
aportados por los participantes se analizaron en una hoja de calculo y se
muestra un ejemplo en el ANEXO N.

—

Falta de autonomia en el manejo presupuestal

N

Incomprension de las artes y la cultura y consecuente falta de apoyo

W

Desercion de alumnos por problemas econémicos

N

Nuevas tendencias en el mundo de la danza

D O

Creacion de otras academias, estudios o escuelas

~

)
)
)
)
) Academias con poco rigor formativo pero facil permanencia
)
) Universidades con programas de danza

)

(°¢

Propuestas laborales a los alumnos durante su formacion
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Tabla N2 04:
Matriz de evaluacion de factores externos de la ENSB

PESO CALIFICACION TOTAL
PONDERADO
OPORTUNIDADES
Incremento del presupuesto de la ENSB 0.07 2 0.14
Incremento de interés del publico en la
0.04 1 0.04
danzay la ENSB
Incremento del movimiento cultural en Lima 0.02 1 0.02
Ferias Vocacionales de iniciativa privada y
. 0.03 1 0.03
publica
Rango Universitario 0.11 2 0.22
Nuevo curriculo para la especialidad de
L 0.06 2 0.12
intérprete
Autonomia académica 0.09 2 0.18
Unica institucion que otorga titulo para
~ 0.05 2 0.1
ensefar Ballet
Congresos artisticos especialmente
_ _ 0.02 1 0.02
internacionales
AMENAZAS
Falta de autonomia en el manejo
0.09 -2 -0.18
presupuestal
Incomprension de las artes y la cultura y
0.1 -2 -0.2
consecuente falta de apoyo
Desercion de alumnos por problemas
o 0.04 2 -0.08
econoémicos
Nuevas tendencias en el mundo de la danza 0.02 -1 -0.02
Academias con poco rigor formativo pero
o _ 0.06 -1 -0.06
facil permanencia
Creacién de otras academias, estudios o
0.07 -1 -0.07
escuelas
Universidades con programas de danza 0.08 -1 -0.08
Propuestas laborales a los alumnos durante
- 0.05 2 -0.1
su formacion
TOTAL 1.00 0.08
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4.5 Posicion estratégica externa

A pesar de desenvolverse en el nucleo del sector educacion, la escuela no
encuentra en las autoridades del ministerio, politicas que le permitan crecery

ampliar su radio de influencia.

La dacion del rango universitario, el reconocimiento de la autonomia
académica y la implementacion del nuevo curriculo son las oportunidades en

las que la escuela pone énfasis para intentar crecer en los proximos 5 anos.

Por el lado de las amenazas, la falta de autonomia administrativa restringe
posibilidades de crecimiento ya que la escuela no puede decidir hacia dénde
dirigir su gasto, como hacerlo con eficacia pero también no permite a la
direccion general la firma de convenios, la planificacién de infraestructura y la

ejecucién de proyectos de mejora de infraestructura.

En resumen, como se muestra en la Tabla N® 04, las oportunidades
sobrepasan muy ligeramente a las amenazas del entorno (.08). Esto es quiza
una continuacién de las posibilidades de la ultima década para la escuela, que
si bien tiene oportunidades, estas practicamente se anulan con las amenazas.
Es necesario aprovechar las oportunidades de la manera mas estratégica
para lograr un crecimiento significativo de la ENSB.

4.6 Analisis interno

A continuacion se desarrollara el analisis interno y previamente se desarrolla
la Cadena de Valor con el modelo propuesto por Alonso (2008), tal como se
planteara en Marco Tedrico, Capitulo Il.
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4.6.1 Cadena de valor de la ENSB

Actividades Primarias.

Marketing y ventas.

No existe un departamento de marketing.

No se contrata una agencia de marketing.

No hay una funcién de ventas.

No se disefian productos o servicios mas alla de los que ya se prestan.

La administracion coordina todo el avisaje e impresiones necesarios para dar

a conocer las actividades estacionales de la ENSB.

Se cuenta con una pagina Web, teléfono.

Personal de contacto.

El personal de contacto lo componen las secretarias y el personal docente.
Las secretarias tienen la funcion de dar informacion general sobre los
servicios o planes de estudio que brinda la ENSB. Entre esto se incluye los
dias, las horas, los costos y los profesores. En los semestres regulares,
ademas de sus funciones de informacidén, soportan la administracién
académica de los ciclos, realizando documentacién de la Escuela interna o
externa y la documentacion de los alumnos y profesores durante los ciclos

académicos.

El personal docente es el que presta el servicio de la ENSB en las aulas y son
los que hacen contacto con los clientes tanto en la formacion superior como

en la formacién temprana.

Soporte fisico y habilidades.
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El soporte fisico relevante a la prestacion se encuentra en las aulas en las que

se imparte las horas de danza y los cursos de formacion profesional.

Para la formacién de danza se tienen 5 aulas de dimensiones relativamente
pequefas acondicionadas en una edificacién de material noble que data de
los anos 90. Las aulas cuentas con el equipamiento basico consistente en
pisos especiales de madera machihembrada, espejos cubriendo por lo menos
una pared y barras de madera en las 4 paredes. Asimismo, cada aula tiene
instalado un sistema de video (televisor y reproductor de DVD), asi como la
posibilidad de contar con un equipo de sonido para discos compactos y
casetes. Por ultimo, si bien es ideal contar con uno en cada aula, el numero

de pianos se ha reducido a 1.

Para los cursos de formacion conceptual y competencias complementarias
suelen usarse las mismas aulas a las cuales se les agrega carpetas
unipersonales y pizarras acrilicas de pequenas dimensiones. Por afadidura,
se tiene un aula equipada con elementos multimedia: Pizarra acrilica, ecran,

proyector electrdnico, televisor lcd de 32", computadora y conexidn a internet.

Por ultimo, se dispone de algunos instrumentos musicales con los cuales se
hace efectiva la ensenanza de las destrezas musicales de los alumnos en los

dos niveles de formacién.

Prestacion.

El servicio prestado es la enseflanza de competencias que conducen a la
obtencién del grado de bachiller y al titulo de licenciado en danza clasica en
un curriculo de 5 afos, en el nivel superior; mientras que en el nivel temprano

conduce a una certificacion sobre los 6 (seis) afos de formacién temprana.
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Aunque los dos niveles de formacion capacitan a quienes los sigan en las
competencias de la danza profesional, existen algunas diferencias
importantes en la valoracion de los servicios de ensefnanza prestados. La
danza clasica otorga a quien la practica una bella y alargada postura, la que
a su vez es mas valorada en las etapas tempranas. Este beneficio es el que
parece persiguen algunos padres de familia cuando matriculan a sus hijas
(mas que a los varones) en la ENSB. Los padres esperan que el desarrollo y
crecimiento de sus hijas se vea beneficiada en belleza y alargada postura

corporal, ademas el buen tono muscular del que practica ejercicios aerébicos.

Clientes.

Los clientes directos se segmentan en dos grupos que en la ENSB toman los

nombres de Nivel superior y nivel temprano.

Los clientes en el nivel superior son jévenes varones y mujeres que han
terminado educacion secundaria, desde los 17 anos. En el caso de los
varones no es necesario competencias previas aunque si es muy importante
buenas condiciones para la danza. Para las mujeres es fundamental los 6

anos de formacion temprana.

Los clientes directos del nivel temprano son nifias, especialmente, y nifos de
8 a 16 afnos en promedio. Para ser alumna o alumno se debe demostrar

aptitudes fisicas extraordinarias.

En cualquiera de los dos casos, el candidato debe tener incorporado una gran
pasién por la danza, ya que sélo asi se podra soportar las horas y horas de

duro aprendizaje y entrenamiento.

Otros clientes.
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Los clientes indirectos de la ENSB pueden segmentarse en tres niveles de
exigencias. Un primer nivel lo componen los grupos o instituciones de danza
profesionales, del sector publico o privado. Estos grupos suelen necesitar
estudiantes de danza para completar sus cuadros de artistas, los mismos que
deben de cumplir con exigencias de técnica y limpieza necesarias en el nivel
profesional. Estos grupos suelen tender llamados a estudiantes para cortas
temporadas e incluso para incorporarlos a sus planillas.

Un segundo nivel lo componen algunos colegios primarios y nidos, casi
siempre privados, que solicitan profesores o practicantes de danza para sus
alumnos. Algunos de estos centros adoptan una préactica estable de danza,
pero algunos otros so6lo actian por temporadas (p.e. vacaciones utiles).

Por dltimo el segmento de padres de familia, clientes indirectos pero de alto
contacto, quienes son los que matriculan y conducen a sus hijas menores de
edad a las instalaciones de la ENSB. Estos padres (0 sus representantes:
abuelos o abuelas, tios o tias, hermanas) suelen permanecer esperando dos
horas diarias en las instalaciones de la escuela mientras las pequefias hacen

clase 5 veces a la semana.

Actividades de apoyo

Direccion General y de Recursos humanos.

La Direccion General de la ENSB la detenta la Maestra Gina Natteri M. desde
1994. Desde el inicio de su gestidén, enfoco sus esfuerzos a ganar en técnica
y limpieza en la ejecucion de movimientos. En segundo lugar, los esfuerzos
se han dirigido a posicionar a la ENSB en el contexto internacional para lo cual
ha participado en certamenes internacionales fuera del Peru, pero ademas ha

organizado en nuestro pais eventos internacionales cada vez mas exitosos.
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No hay una politica de recursos humanos, ni una linea de carrera para ninguno
de los estamentos de la escuela. En principio porque todo se centraliza por
politicas estatales. No hay lineas de carreras efectivas, no hay politicas de
remuneraciones diferenciadas ni premios por desempefio al nivel de trabajo

de la escuela, no hay nombramientos desde hace veinticinco afnos.

Ante las necesidades de personal se recurre a contratos de corto plazo o
contratos por servicios no personales, contratdndose a personas que

aparentemente cumplen el perfil para los puestos.

Organizacion interna y tecnologia.

La escuela tiene un estatuto aprobado en 2012 por el cual establece su
organizacion y funciones basicas. Sin embargo algunos de los departamentos
y funciones establecidos en el no tienen ni responsable ni presupuesto ni
ambiente de trabajo.

Falta elaborar algunos documentos de gestién importantes tal como el Manual
de Organizaciéon de Funciones (MOF), el Reglamento de Organizacion y
Funciones (ROF). ElI Reglamento Interno, otro instrumento de gestion
importante, debe ser revisado ya que tienen igualmente 25 afos de vigencia.

En manejo de los recursos econdmicos de la escuela estan mediados por la
aprobacion de funcionarios del ministerio. La posibilidad de inversion en
activos necesarios para el crecimiento de la escuela se ve obstaculizada por

la falta de independencia en el manejo econdmico-financiero.

La escuela dado su tamafo organizacional no tiene procesos altamente
complejos. Aun con todo, es necesaria la revision de los procesos para agilizar

tramites y eliminar barreras burocraticas en todos los niveles de formacién.
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La tecnologia para las gestion administrativa y académica de la escuela, es
adecuada especialmente en términos de hardware, mas no tanto asi como en
el software. Con un poco de retraso debido a la centralizacion de las compras
del sector, hoy en dia se cuenta con equipos y computadoras casi de ultima
generacion y en numero adecuado para atender las necesidades de las

instancias administrativas aunque no tanto la de los alumnos.

Se puede dar servicio de internet en un aula especial para los alumnos y

ademas se da el servicio de web inalambrico para profesores y alumnos.

Sin embargo la integraciéon en red de las computadoras para la gestion
administrativa y académica no llega a ser explotada al maximo. Se cuenta con
los servicios basicos de internet como el correo electrénico y la posibilidad de
conexion a partir de ello, pero es una tarea pendiente la integracion en red

interna.

Mencién especial por estar directamente relacionada a la ensenanza y
practica del ballet la merece el método Vaganova. Para la 6ptica del ballet
este método forma parte del arte de la danza, pero para otros campos
profesionales (p. e. educadores, fisioterapistas, médicos etc.) forma parte de
una tecnologia, de un know-how formado hace una centuria pero que es la
responsable de una decena de grandes exponentes del ballet. Este método-
tecnologia se viene aplicando consistentemente desde 1994 y sus efectos son
evidentes cuando se compara la técnica de ballet de alumnos de la ENSB con

alumnos de otras instituciones tanto nacionales como extranjeras.

Infraestructura y ambiente.

La escuela tiene un local propio de 2480m?, pero sélo tiene construido un
primer piso de 762m?2. La primera etapa data de los afios 90, una obra que
pudo avanzarse debido mas a la iniciativa de personas amigas del ballet y sus
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directivos de aquel momento que al apoyo del ministerio de educacién y sus

ejecutivos.

El local se puede calificar como de disefno elegante y moderno; sus acabados

sencillos pero de buen gusto hacen un ambiente acogedor.

Abastecimiento.

A pesar de las dificultades para la adquisicién de materiales y servicios que
garanticen el funcionamiento de la escuela, la administracion cumple con
abastecer para la gestién académica y administrativa. Ademas de apuntalar
las actividades rutinarias, abastecimiento soporta las actividades como el

mantenimiento eléctrico, griferia, albanileria en general.

Margen de Servicio.

El margen de servicio en esta actividad artistico y educativo se observa en la
capacidad de los alumnos de integrarse a elencos profesionales de danza en
cualquier tipo de coreografia.

Adicionalmente, los beneficios de la practica de ballet se observan en el
desarrollo de la estructura y postura corporal caracterizada por el
alargamiento de la figura y un desarrollo muscular caracterizado por fibras
largas y sin grasa. El constante trabajo de naturaleza aerébica desarrolla un
eficiente funcionamiento cardiovascular y una correlativa destreza para el

trabajo fisico y creativo.
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4.7 Fortalezas

Para completar al analisis, a continuacién se muestra los factores que segun
la plenaria del personal son las fortalezas y debilidades de la escuela. Las
opiniones aportadas por los participantes se analizaron en hoja de célculo tal
como se ve en el ANEXO O.

1) Formar profesionales en danza con empleabilidad en el Peru y el

mundo

N

Egresados reconocidos por su técnica y disciplina

wW

Reconocimiento como centro de formacion de artista de la danza

N

Docentes con buenos niveles de ensefianza, creativos y eficientes

(¢,

Otorgamiento de Bachillerato y Licenciatura

(*2)

Local propio

~

Metodologia y doctrina definida

© o

Presentaciones exitosas a nivel nacional e internacional
Género clasico en la formacién de la danza

)

)

)

)

)

)

) Alta especializacion en la formacién
)

0

1)Becas y medias becas para alumnos que cumplan requisitos
2

10)

11)

12)Organizacién de certamenes de nivel internacional

13)Centro de practica y generacion cultural y educativa
14)Posibilidad de organizar Cursos de Complementacion para artistas
15)Posibilidad de organizar cursos de Post grado en danza

16)

6) Formacidn artistica temprana de excelente formacion

4.8 Debilidades
Los juicios aportados por los participantes llevaron al siguiente resumen de

debilidades (el analisis de los juicios en hoja de célculo se muestran en el
ANEXO P).

1
2

) Autonomia administrativa y econémica
)
3) Alta mortalidad estudiantil
)

)

Falta de infraestructura

4
5

Presupuesto que permita crecer

Alumnos no se titulan
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6
7
8
9

) Bajos niveles de remuneraciones de los docentes
) Distribucion de funciones

) Actualizacion del CAP

) Politicas de marketing

10)Mayor participacién en la gestion institucional
11)Falta de ballet de camara
12)Repertorio y puntas

Lenta adecuacion a la ley universitaria

Teatro y aulas sin dimensiones adecuadas

13)
14)
15)Organizar creaciones
16)Cantidad de alumnos
17)Trabajar en valores
18)Falta de dinamismo e innovacion
19)Formar otras capacidades artisticas

En la Tabla N2 05 se valora la relacién de los factores internos de la ENSB.
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Tabla N2 05:

Matriz de evaluacion de factores internos de la Escuela Nacional

Superior de Ballet

P TOTAL
FORTALEZAS PESO CALIFICACION PONDERADO
Posibilidad de organizar Cursos de Complementacién para
artistas 0.06 2 0.12
Posibilidad de organizar cursos de Post grado en danza 0.06 2 0.12
Otorgamiento de Bachillerato y Licenciatura 0.05 2 0.1
Metodologia y doctrina definida 0.05 2 0.1
Docentes con buenos niveles de ensefianza, creativos y
eficientes 0.04 2 0.08
Alta especializacion en la formacion 0.04 2 0.08
Egresados reconocidos por su técnica y disciplina 0.03 2 0.06
Formar profesionales en danza con empleabilidad en el Peruy
el mundo 0.03 2 0.06
Formacidn artistica temprana de excelente formacion 0.03 2 0.06
Reconocimiento como centro de formacién de artista de la
danza 0.02 2 0.04
Género clasico en la formacién de la danza 0.02 1 0.02
Becas y medias becas para alumnos que cumplan requisitos 0.02 1 0.02
Organizacién de certdmenes de nivel internacional 0.02 1 0.02
Local propio 0.02 1 0.02
Presentaciones exitosas a nivel nacional e internacional 0.02 1 0.02
Centro de practica y generacion cultural y educativa 0.01 1 0.01
DEBILIDADES
Autonomia administrativa y econdmica 0.06 -2 -0.12
Falta de infraestructura 0.05 -2 -0.1
Alta mortalidad estudiantil 0.05 -2 -0.1
Presupuesto que permita crecer 0.04 -2 -0.08
Alumnos no se titulan 0.04 -2 -0.08
Bajos niveles de remuneraciones de los docentes 0.03 -1 -0.03
Distribucién de funciones 0.03 -1 -0.03
Actualizacion del CAP 0.03 -1 -0.03
Politicas de marketing 0.02 -1 -0.02
Mayor participacion en la gestion institucional 0.02 -1 -0.02
Falta de ballet de cdmara 0.02 -1 -0.02
Repertorio y puntas 0.02 -1 -0.02
Lenta adecuacion a la ley universitaria 0.01 -1 -0.01
Teatro y aulas sin dimensiones adecuadas 0.01 -1 -0.01
Organizar creaciones 0.01 -1 -0.01
Cantidad de alumnos 0.01 -1 -0.01
Trabajar en valores 0.01 -1 -0.01
Falta de dinamismo e innovacién 0.01 -1 -0.01
Formar otras capacidades artisticas 0.01 -1 -0.01
TOTAL 1 0.21

128



4.9 Posicion Estratégica Interna

La ponderacién de los factores internos muestra que las fortalezas superan
ligeramente a las debilidades (.21, ver Tabla N° 05), mostrandose una posicion
interna poco fuerte. El factor negativo que mas influye en la gestién es la falta
de autonomia econémica y administrativa. Otro factor negativo importante es
la falta de infraestructura. Si bien la edificacién actual ha servido durante los
ultimos 20 afnos, se hace inconcebible entender por qué no se ha crecido en
infraestructura. El tamano tan pequefio de la escuela hace ver que los
problemas de organizacibn no son tan graves, pero ante un eventual

crecimiento, es necesario resolver estos problemas de organizacién.

4.10 Matriz FODA

En la Tabla N° 06 se cruzan los elementos de los factores externos y los
factores internos, tal como se precisa en la metodologia de la matriz FODA.
La matriz servira para el analisis, inicialmente, y generacion, posterior, de las
estrategias de gestion. En el numeral siguiente se realizara el cruce de la
matriz y la identificacién de las estrategias de gestion.

129



Tabla N2 06:
Matriz de Fortalezas (F), Debilidades (D), Oportunidades (O) y
Amenazas (A) para el analisis y generacion de estrategias de gestion de
la Escuela Nacional Superior de Ballet.

FORTALEZAS

Posibilidad  de  organizar
Complementacién para artistas.

Cursos de

Posibilidad de organizar cursos de Post grado en
danza.

Otorgamiento de Bachillerato y Licenciatura
Metodologia y doctrina definida.

Docentes con buenos niveles de ensefanza,
creativos y eficientes.

Alta especializacion en la formacién.

Egresados reconocidos por su técnica y
disciplina.
Formar  profesionales en danza con

empleabilidad en el Peru y el mundo.

Formacion artistica temprana de excelente
formacion.

Reconocimiento como centro de formaciéon de
artista de la danza.

Género clasico en la formacion de la danza

Becas y medias becas para alumnos que
cumplan requisitos.

Organizacion de certamenes de nivel
internacional.
Local propio.
Presentaciones exitosas a nivel nacional e

internacional.

Centro de practica y generacién cultural vy
educativa.

DEBILIDADES

Autonomia administrativa y econdmica
Falta de infraestructura

Alta mortalidad estudiantil
Presupuesto que permita crecer
Alumnos no se titulan

Bajos niveles de remuneraciones de los

docentes

Distribucion de funciones

Actualizacion del CAP

Politicas de marketing

Mayor participacién en la gestion institucional
Falta de ballet de camara

Repertorio y puntas

Lenta adecuacion a la ley universitaria
Teatro y aulas sin dimensiones adecuadas
Organizar creaciones

Cantidad de alumnos

Trabajar en valores

Falta de dinamismo e innovacién

Formar otras capacidades artisticas

OPORTUNIDADES
Incremento del presupuesto de la ENSB

Incremento de interés del pablico en la danzay la
ENSB

Incremento del movimiento cultural en Lima

Ferias Vocacionales de
publica

iniciativa privada y

Rango Universitario
Nuevo curriculo para la especialidad de intérprete
Autonomia académica

Unica institucion que otorga titulo para ensefiar
Ballet

Congresos
internacionales

artisticos, especialmente

AMENAZAS
Falta de autonomia en el manejo presupuestal

Incomprension de las artes y la cultura y
consecuente falta de apoyo

Desercion de alumnos

econdémicos

por problemas

Nuevas tendencias en el mundo de la danza

Academias con poco rigor formativo pero facil
permanencia

Creacién de otras academias, estudios o

escuelas
Universidades con programas de danza

Propuestas laborales a los alumnos durante su
formacion
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4.11 Definicion de la vision, mision, objetivos y estrategias de la
Escuela Nacional Superior de Ballet

Se tienen todos los elementos para afrontar la etapa de la elaboracion o

seleccion de estrategias.

Entre las primeras definiciones se formulara la vision, la misién y los objetivos

de la institucion.

A partir de estos objetivos se elegiran las estrategias que permitan la

adecuacion de los recursos y acciones pertinentes para su logro.

En este capitulo se evitara incluir mas definiciones o aspectos tedéricos ya que

se hizo lo pertinente en el Capitulo Il.

4.11.1 Objetivo especifico 1: Visidon de la Escuela Nacional Superior de
Ballet para el periodo 2012-2017

Coémo se expusiera en el Capitulo 2, una visién organizacional ademas de incluir
la declaracién de lo que la institucidn quiere llegar a ser 0 a dénde quiere llegar,
debe incluir algunos elementos que son claramente motivacionales. Siguiendo a
Eyzaguirre (2006), una declaracién efectiva de visidn debe tener las siguientes
caracteristicas:

1) Ser clara y alejada de la ambiglUedad

2) Que dibuje una escena

3) Que describa el futuro

4) Que sea facil de recordar y con la que uno pueda
comprometerse

5) Que incluya aspiraciones que sean realistas

6) Que esté alineada con los valores y cultura de la organizacion

7) Que esté orientada a necesidades del usuario. (Eyzaguirre,
2006, pag. 25)
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Asi, una visibn debe ser amplia, alentadora, realista pero proyectando
esperanzas bajo la luz de valores e intereses compartidos por todos los
elementos que la componen. Las opiniones de los participantes se muestran
en el ANEXO Q.

A continuacién se presenta, a modo de propuesta, una vision para la ENSB

gue incorpora las caracteristicas previamente mencionadas:

Ser la escuela conductora de la formacioén rigurosa del arte
y profesion del ballet en el Peru, evidenciando su excelencia
académica en sus logros competitivos, en el
reconocimiento internacional y nacional; y en la calidad
interpretativa, creatividad y vocacion de trabajo de sus ex
alumnos y graduados.

4.11.2 Objetivo especifico 2: Mision de la Escuela Nacional Superior de
Ballet para el periodo 2012-2017

Asi como la visién, la declaracion de la mision institucional debe evidenciar algunas
caracteristicas. Ademas de declarar la razén de la existencia de la institucién,
quienes son los usuarios y las necesidades que satisface, la declaracién debe
contener los elementos que Eyzaguirre (2006) menciona en los siguientes

términos:

1) Simple, clara y directa

2) Configurada hacia el futuro, a mediano o largo plazo

3) Es creible

4) Tiene alto grado de originalidad

5) Es Unica e inconfundible

6) Es ambiciosa e idealista pero sin dejar de ser operativa
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7) Debe ser revisada constantemente cada dos o tres afnos.
(Eyzaguirre, 2006, pag. 26)

La propuesta de misién para la ENSB, elaborada sobre los aportes de
participantes mostrados en el ANEXO R, se plantea en los siguientes

términos:

Ser una institucion superior que forma, gradua y titula
intérpretes y docentes en el arte de la danza clasica, con
rigurosidad en los fundamentos de la técnica, la disciplina y
el trabajo, pero con flexibilidad en la investigacion y la
creatividad; una institucion que alcanza a los nifios y
jovenes de la comunidad los beneficios de la practica de la
danza en los aspectos de la formacion del cuerpo y del
caracter, y los interesados en general, los aspectos del

conocimiento para admirar el arte de la danza.

4.12 Analisis FODA

Se obtuvo una matriz resultante del analisis de las Fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. El siguiente paso es establecer las posibilidades
de anteponer las fortalezas y oportunidades a las amenazas y debilidades. En
las siguientes Tabla N2 07, Tabla N2 08, Tabla N2 09 y Tabla N° 10 se muestra
las combinaciones posibles de los cuatro componentes de la matriz FODA.
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Tabla N2 07: Matriz FODA de la Escuela Nacional Superior de Ballet: Analisis de fortalezas y debilidades

FORTALEZAS
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OPORTUNIDADES F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 F13 F14 F15 F16
Incremento del presupuesto de o1 01/F13
la ENSB
Incremento de interés del
L 02 02/F3 02/F5 027F6 02/F7 02/F8 02/F9 02/F10 02/F11 02/F12 02/F14 02/F16
publico en la danza yla ENSB
Incremento del movimiento
. 03 03/F10 03/F13 03/F16
cultural en Lima
Ferias Vocacionales de
. . - 04 04/F3 04/F4 04/F5 O4/F6 O4/F7 04/F8 04/F10 04/F11 04/F12
iniciativa privada y publica
Rango Universitario 05 O05/F1 0O5/F2 O05/F3 0O5/F5 O5/F6
Nuevo curriculo para la
. .l p. , 06 06/F3 06/F5 O06/F6 06/F12
especialidad de intérprete
Autonomia académica 07 07/F1 0O7/F2 0O7/F3 0O7/F4 O7/F5
Unica institucién que otorga
g "4 8 08 o08/F1  O08F2 O08/F3 08/F6 08/F11
titulo para ensefiar Ballet
Congresos artisticos
09/F4 09/F6 09/F13 09/F14 09/F15 O09/F16

especialmente internacionales
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Tabla N2 08: Matriz FODA de la Escuela Nacional Superior de Ballet: Analisis de oportunidades y debilidades
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OPORTUNIDADES D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 D15 D16 D17 D18 D19
Incremento del presupuesto de
o1 01/D2 01/D4 01/D8 01/D9 01/D14
la ENSB
Incremento de interés del
o 02 02/D2 02/D4 02/D9 02/D16
publico en la danza yla ENSB
Incremento del movimiento
R 03 03/D4 03/D9 03/D11 03/D16
cultural en Lima
Ferias Vocacionales de
T . s 04 04/D3 04/D4 04/D9 04/D16
iniciativa privada y publica
Rango Universitario 05 05/D1 05/D4 05/D6 05/D8 05/D9 05/D13
Nuevo curriculo para la
. L, 06 06/D3 06/D9 06/D16 06/D18 06/D19
especialidad de intérprete
Autonomia académica o7 07/D5 07/D8 07/D12 07/D13 07/D15 07/D17 07/D19
Unica institucién que otorga
g "4 8 o8 08/D9 08/D13 08/D16
titulo para ensefiar Ballet
Congresos artisticos
09/D9 09/D15 09/D16

especialmente internacionales
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Tabla N2 10: Matriz FODA de la Escuela Nacional Superior de Ballet: Analisis de amenazas y debilidades
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4.12.1 Analisis del Cruce de variables del FODA de la ENSB

Siguiendo el método de elaboracion del plan estratégico, se analizd los
cuadrantes resultantes de la matriz FODA. De este analisis se tiene las
combinaciones de Oportunidades y Fortalezas (OF), las de Oportunidades y
Debilidades (OD); las combinaciones de Amenazas y Fortalezas (AF) y por
ultimo, las posibilidades de las Amenazas y Debilidades (AD). A continuacion
se detallan las combinaciones posibles.

4.12.1.1 Analisis de Oportunidades y Fortalezas.
De lo mostrado en la Tabla N° 07 se establecen las siguientes combinaciones:

0O1+09+F4+F6+F13+F14+F15

Conjuncién de oportunidades y fortalezas que indican la posibilidad de
participar u organizar eventos nacionales e internacionales para estar

presente y evidenciar la calidad de la formacién en la ENSB.

02+03+04+06+08+09+F3+F4+F5+F6+F7+F8+F9+F10+F11+F12+F13+F1
4+F16

Combinacién que subrayan las oportunidades de mostrar las fortalezas de la
ENSB relacionadas a las ventajas competitivas ante otros centros de
formacién nacional o particular, sin grado o con grado superior. Este conjunto

se aplicaria en un agresivo plan de marketing.

0O5+07+08+F1+F2+F3+F4+F5+F6
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Combinacién que apunta a completar la adecuaciéon al rango universitario,
graduando y licenciando a los profesores y alumnos de la ENSB, pero,
ademas, la posibilidad de iniciar la ruta de los post grados en danza.

4.12.1.2 Analisis de Oportunidades y Debilidades.
A partir de lo mostrado en la Tabla N° 08 se realizan las siguientes

combinaciones:

01+02+03+D2+D4+D14

Las oportunidades podrian perderse si se continla con las debilidades de
infraestructura que se traduce en aulas pequenas y en escaso niumero; la falta
de un teatro adecuado y un presupuesto que no permite crecer. Urge un

presupuesto que permita crecer.

01+05+07+D8

Actualizar el CAP aprovechando la oportunidad del rango académico permitira
incrementar personal calificado para las labores académicas y administrativas
de la ENSB, asi como posibilitar incorporar las remuneraciones de los

docentes a las remuneraciones de la ley universitaria.

01+02+03+04+05+06+08+09+D3+D4+D9+D16

Combinacién de oportunidades que nos permite apreciar la necesidad de una
politica de marketing y un plan operativo de marketing.

03+06+07+09+D11+D12+D15+D17+D18+D19
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Combinacién de oportunidades que nos hacen ver la necesidad de diversificar
la oferta formativa, siempre en la especialidad de la danza, buscando mas

conocimiento, especializacién y creaciones organizadas.

05+07+08+D1+D4+D6+D13
El rango universitario, la posibilidad de otorgar licenciatura y la autonomia
académica son oportunidades que podrian impulsar la autonomia

administrativa y econdmica, para el crecimiento de la escuela, el incremento

de remuneraciones.

06+08+D3+D16

Diversificar oferta formativa sobre la base de la oferta de licenciatura para

incrementar la cantidad de alumnos y reducir la alta mortalidad estudiantil.

O7+D5

Incrementar la probabilidad de titulacién de los graduados apelando a

organizar eventos de titulacién.

4.12.1.3 Analisis de Amenazas y Fortalezas.
A partir de la Tabla N° 09 se consideraron las siguientes combinaciones:

A2+A5+A6+F3+F4+F5+F6+F7+F8+F10+F13+F15+F16
Combinacién de condiciones que indican la necesidad de informar con mayor

frecuencia y precision las ventajas de estudiar en la ENSB. Esto mediante una

politica y planes de marketing.

A3+A6+A8+F3+F6+F8+F12
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Los problemas criticos de mortalidad y abandono o desercién estudiantil
podrian reducirse apelando a un programa de informacion que enfoque en
convencer al estudiante el costo de oportunidad que tiene el abandonar la
formacion en la ENSB.

A4+A5+A6+A7+F4+F6+F9+F11

La respuesta de la ENSB a la aparicion de nuevas academias o universidades
o incluso nuevas tendencia en la danza debe ser fortalecer su doctrina definida

y su alta especializacion a través de planes de marketing.

A6+F1+F2+F3

Combinacién que indica la necesidad de diferenciar la posicion de la ENSB
ante la competencia apelando a su grado universitario y su posibilidad de

ofrecer grados vy titulos.

4.12.1.4 Analisis de Amenazas y Debilidades.
Para terminar el analisis de la matriz FODA, con lo mostrado en la Tabla N®

10, se consideraron las siguientes combinaciones:

A1+A2+A3+A4+A5+A6+A7+D1+D2+D4+D14

Lograr ser reconocida como Unidad Ejecutora para alcanzar la autonomia

econdémica y administrativa.

A5+A6+A7+D9

Sin politicas y planes de marketing la ENSB podria perder posicion a pesar de
tener todos los ingredientes para el éxito y el primer lugar en el
posicionamiento de los grupos de interés.
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A4+A5+A6+A8+D3+D5

Enfrentar la mortalidad estudiantil desde dos perspectivas, la del marketing o
informacion y el propiciar convenios con los grupos de interés para un acuerdo
sobre el numero de horas de trabajo y la necesidad de no romper la
continuidad de los estudios en la ENSB.

A4+A5+A6+A7+D12+D18+D19

Diversificar la oferta formativa, especializado aun mas en danza clasica y

buscar otras competencias que formar en danza.

A1+A2+A5+A6+A7+D11

Propiciar la constitucion del ballet de camara, un elemento que permitiria

experiencia interpretativa en todos los niveles a los alumnos de la ENSB.

A5+A6+A7+A8+D17

Trabajar el dia a dia enfatizando en el conjunto de valores definidos para la

practica de la danza.

4.13 Obijetivo especifico 3: Objetivos estratégicos e indicadores de la
Escuela Nacional Superior de Ballet para el periodo 2012-2017

La formulacién de las estrategias sblo es posible una vez que se tienen
definidos los objetivos de la institucion. En este punto tenemos tres fuentes de
derivacion de objetivos: a) la visidn, b) la misién y c) el analisis resultante del

cruce de la matriz FODA.

Previamente se debe tener presente que los objetivos de la institucion deben
redactarse en los términos siguientes:
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1. Comenzar con un verbo de accién afirmativa (Desarrollar un
programa..., Reducir costos..., Mejorar capacidades...)

2. Especificar un solo resultado clave a lograrse (precision)

3. Especificar la fecha objetivo o el plazo a completarse; y

4. Aportar realmente a la consecucién de la meta pertinente.
(Eyzaguirre, 2006)

Ademas, es fundamental que incluyan elementos motivacionales que se

evidencian en las siguientes caracteristicas:

Que sean posibles de ser medidos

Que sean factibles o realizables.
Estimulantes

Flexibles

Derivados de la visién y misién establecidas
Generador con participaciéon del personal
Aceptado por todos

Obligatorio

ONoO AW~

A partir del planteamiento de la visién se desprende el siguiente conjunto de
objetivos estratégicos:

1) Acreditar la ENSB en un periodo no mayor a 3 anos

2) Desarrollar por los menos un programa de post grado en al arte de la
danza en un plazo de 5 anos.

3) Triunfar por lo menos en 4 categorias como ejecutantes o intérpretes
en eventos internacionales en los préximos 5 anos

4) Triunfar por lo menos en 4 categorias como composicién o coreografia
en eventos internacionales o nacionales en los préximos 5 afos.

5) Serreconocido por los grupos de interés por la alta vocacidn de trabajo
de sus graduados en encuestas de opinidén anuales.

Desde la mision planteada, podemos sumar los siguientes objetivos:

1) Concluir con el proceso de adecuacion a la ley universitaria en un plazo
no mayor a 2013

2) Trabajar colectivamente en la preservacibn o incremento del
comportamiento guiado en valores

3) Serreconocidos por los grupos de interés como una escuela de la cual
egresan y se graduan intérpretes y docentes con la técnica depurada,
disciplinados en el trabajo profesional y alta vocacién de trabajo
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4) Incrementar el nimero de graduados con trabajos de creacién o
investigacién para optar el grado y titulo académico y su consecuente
presentacion en eventos de competencia

5) Incrementar el alumnado en los dos niveles de formacion de la ENSB

6) Incrementar las funciones didacticas sobre la danza hacia la comunidad

Desde el andlisis de la matriz FODA se derivan los siguientes objetivos

—

Participar en eventos nacionales e internacionales

N

Organizar eventos nacionales e internacionales

wW

Disenar una politica y un plan de marketing

SRS

Conseguir la autonomia econémica

(22)

Actualizar el CAP

Incorporar a los docentes a la ley universitaria

~

)
)
)
) Licenciar al 100% de la plana docente de danza
)
)
)
)

(o]

Organizar Programas de titulaciéon para artistas y programas de post
grado.

9) Incrementar el numero de alumnos

Reducir la mortalidad y el abandono estudiantil.

Lograr el nivel de Unidad Ejecutora

Establecer convenios con los grupos de interés

10)
11)
12)
13)Incrementar la oferta de formacion
14)Constituir el ballet de cdmara

15)

Trabajar el conjunto de valores relevantes para el trabajo en danza.

Para tener los objetivos claramente establecidos se concuerdan las tres
vertientes de objetivos por lo cual, el conjunto de objetivos de la ENSB son los

siguientes.

1. Acreditar la ENSB en un periodo no mayor a 3 anos

2. Concluir con el proceso de adecuacioén a la ley universitaria

3. Licenciar al 100% de la plana docente de danza

4. Organizar programas de titulacién para artistas y programas de post

grado en el arte de la danza
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5. Organizar eventos nacionales e internacionales
6. Participar en eventos nacionales e internacionales

7. Triunfar en categorias como ejecutantes o intérpretes en eventos

internacionales en los préximos 5 afnos

8. Triunfar en categorias como composicion o coreografia en eventos

internacionales o nacionales en los proximos 5 anos.

9. Ser reconocidos por los grupos de interés como una escuela de la cual
egresan y se graduan intérpretes y docentes con la técnica depurada,

disciplinados en el trabajo profesional y alta vocacion de trabajo

10.Trabajar colectivamente en la preservacion o incremento del
comportamiento guiado en valores especialmente para el trabajo en

danza
11.Incrementar el alumnado en los dos niveles de formacién de la ENSB

12.Incrementar el nimero de graduados con trabajos de creacién o

investigaciéon para optar el grado y titulo académico
13.Incrementar la oferta de formacion
14.Reducir la mortalidad y el abandono estudiantil.
15. Establecer convenios con los grupos de interés
16.Disefar una politica y un plan de marketing
17.Lograr el nivel de Unidad Ejecutora y la autonomia econémica
18.Actualizar el CAP
19. Actualizar documentos de gestion
20.Incorporar a los docentes a la ley universitaria
21.Constituir el ballet de camara

22.Incrementar las funciones didacticas sobre la danza hacia la comunidad

4.14 Establecimiento de indicadores y logros de gestion
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A continuacién se ordenan los objetivos de la ENSB en términos de objetivos
con indicadores que sean objetivamente medibles. Si bien en la ENSB no
existen todos los eslabones de la cadena de valor de servicios por las razones
que se explicara en el Capitulo 3, se presenta la distribucion de objetivos con

la finalidad de dejar en claro su naturaleza o funcién.

A continuacion de cada indicador se incluira el logro de gestién hasta el
presente 2015.

4.14.1 Eslabones o Actividades primarias

1. Marketing y ventas
1.1.Disefiar una politica y un plan de marketing que incorpore el
internet y las redes sociales para informar las ventajas competitivas

de la ENSB en la formacién de la danza, en un plazo de 3 meses.

Se implement6 una direccion de Produccion y marketing
que permiti6 mejorar cualitativamente la imagen de la
ENSB a la vez que incorporar el internet y las redes sociales
para informar las ventajas competitivas de la ENSB en la
formacion de Ila danza. A la pdgina web
(hitp.//www.ensb.edu.pe/) se le sumd una pagina en

Facebook (https.//www.facebook.com/escuela.n.deballet).

Los efectos de esta implementacion se aprecian en la
calidad del diserio grafico y en la estrategia de difusion

informativa.

En el Grafico N° 19 se muestra el tipo de comunicaciones
que la direccion y la administracion de la ENSB elaboraban,
con los elementos disponibles para ser publicados en
algunos diarios de Lima. En los dias de la dependencia del
MINEDU no habia presupuesto para elementos mas

elaborados o elaborados profesionalmente.

Después de 2013, la direccion de marketing y produccion
conté con mayor presupuesto y en el Grafico N° 20 se
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aprecia la diferencia cualitativa de las comunicaciones al
publico. En el Grafico N° 21 se aprecia otra de las
comunicaciones que tuvieron buen impacto cuando se
cambio la estrategia de publicar sélo en algunos diarios de
la capital. La nueva estrategia es colocar las imagenes en
paneles publicitarios de algunos distritos de Lima tal como

se muestra en la Grafico N2 22.

Grafico N2 19
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Muestra del tipo de comunicaciones al publico interesado hasta el 2013
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Grafico N2 20
Muestra del tipo de comunicaciones al publico después de 2013
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Grafico N2 21
Muestra alternativa de la comunicacion al publico de el examen de
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Grafico N2 22
La nueva estrategia de informacion en paneles de las calles de Lima
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2. Personal de contacto
2.1.Trabajar colectivamente en la preservacion o incremento del
comportamiento guiado en valores especialmente para el trabajo
en danza para incrementar ratios de puntualidad y cumplimiento de

horas de trabajo no menores al 95%.
No se avanzo en este objetivo.
3. Soporte fisico y habilidades

3.1.0rganizar por lo menos un programa de titulacion para artistas y un
programa de post grado en el arte de la danza para el 2013 y 2014.
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Se ejecutd el | Curso de Complementacion Pedagodgica
para Artistas de la Danza, al amparo de las leyes 28131 y
la 29630.

Desde setiembre de 2013 hasta diciembre de 2014 se
implementoé un curriculo de cuatro semestres equivalente a
un total de 88 Créditos.

Ingresaron 19 artistas de la danza con mas de 10 afios de
experiencia comprobada, llegando a egresar el 100% de
ellos.

3.2.0rganizar 2 eventos nacionales e internacionales bianuales en los

préximos 5 afnos.

En 2013 se organizo el X Festival Internacional de Jovenes
Bailarines. En el evento se conté con la participacion de
paises latinoamericanos, de América del Norte y de Europa

3.3. Participar en por los menos 3 eventos nacionales e internacionales

en los proximos 5 afos.

La participacion de la ENSB en certamenes internacionales
se ha estabilizado los ultimos 3 afios. En la Tabla N° 11 se
muestran los destinos en las que delegaciones de la ENSB
han arribado. Para el presente 2015, segundo semestre, se
prevé la participacion de una delegacion en Copenhague —

Dinamarca.
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Tabla N2 11
Participacion en certamenes de danza nacional e internacional de la
ENSB

ANO DESCRIPCION PAIS

2015 | XllI Festival Internacional De Jovenes Bailarines | Dinamarca

2014 | Xl Festival Internacional De Jovenes Bailarines | Alemania

2013 | X Festival Internacional De J6évenes Bailarines Peru

2012 | 9th International Young Dancers Festival Of 2012 | Polonia

IX Festival Internacional De Jévenes Bailarines | 12/05/2012
22/05/2012
Muestra Internacional De La Danza
México

8 Al 15 De Julio
Concurso Internacional De Ballet Clasico
Venezuela
Caracas

12 Al 17 De Junio

2011 | VIl International Young Dancers Festival Miami
08 Al 15 De Mayo

2010 - -

3.4.Triunfar en por lo menos 2 categorias como ejecutantes o

intérpretes en eventos internacionales en los préximos 5 afos

En 2012 se logré un reconocimiento por participacion en 9th
International Young Dancers Festival Of. Polonia. En
posteriores participaciones en Peru (2013) y Alemania
(2014) no se logré ningun premio o mencion.
3.5. Triunfar en por los menos 1 categorias como composicion o
coreografia en eventos internacionales o nacionales en los

préximos 5 afnos.

No se logro este objetivo en ninguna categoria o mencion.

4. Prestacion
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4.1.Licenciar al 100% de la plana docente de danza hacia el 2013

Desde el agosto 2012 hasta mayo de 2013 se llevo a efecto
el Primer Curso de Complementacion Académica destinada
basicamente a los docentes de danza de la ENSB que
detentando el titulo profesional debian adecuarse a la ley
universitaria 23733 para poder ejercer docencia en la ENSB

con Rango Universitario.

Como resultado se expidieron 12 diplomas de Grado de
Bachiller registrados en la ANR en el 2014.

De los 12 docentes que obtuvieron el grado de bachiller

ninguno ha iniciado los tramites para su licenciatura

4.2.Incrementar la oferta de formacion para especializacion de artistas

de la danza con por lo menos 2 programas de especializacién.

No se trabajo en este objetivo

5. Clientes
5.1.Reducir la mortalidad y el abandono estudiantil en un 80% en los

préximos 5 afnos.

No se avanzo en este objetivo

5.2.Incrementar en 50% el alumnado en los dos niveles de formacion
de la ENSB.

En la Grafico N° 23 se puede observar que el numero de
postulantes se incrementa notablemente a partir de 2013,
ano en que empeZzo a funcionar la direccion de produccion.
Para este 2015 se alcanzo la cifra record de los ultimos 10
anos: 31 postulantes. En términos porcentuales y tomando
como base el 2012 la postulacion ha crecido 282%
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Grafico N2 23
Evolucion del numero de postulantes e ingresantes a la ENSB
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Fuente: Formacion Artistica Superior - ENSB (2015).

Asimismo el numero de ingresantes se incrementa hasta
alcanzar un numero de 25 en el presente 2015. Tomando
como base el afio 2012, el ingreso crecid 210%.

5.3.Incrementar el niumero de graduados con trabajos de creacién o
investigacién para optar el grado y titulo académico en un 90% por
promocion en los préximos 5 afnos.

No se cumple con este objetivo.

5.4.Establecer convenios con los grupos de interés para reducir en
80% las tardanzas por cruces de actividades y mortalidad
estudiantil causados por demanda laboral.

No se activo este objetivo.

5.5. Constituir el ballet de camara en un plazo méaximo de 3 afos.

En este afio 2015 se realizo la primera convocatoria para
cubrir las plazas de ejecutantes para el Ballet de Camara
de la ENSB.

153



6. Otros clientes
6.1.Incrementar a por lo menos 2 al afno, las funciones didacticas sobre
la danza hacia la comunidad enfatizando en la edad de formacion
temprana.

No se activo este objetivo.

6.2.Ser reconocidos en encuestas anuales por los grupos de interés
como una escuela de la cual egresan y se graduan intérpretes y
docentes con la técnica depurada, disciplinados en el trabajo
profesional y alta vocacién de trabajo, en encuestas anuales a los

grupos de interés.

Aunque se reconoce a la ENSB como una institucion de
seria competencia formativa, no se activo la comprobacion

de este objetivo.

4.14.2 Eslabones o Actividades de apoyo

7. Direccion General y Recursos Humanos
7.1.Lograr el nivel de Unidad Ejecutora y la autonomia econémica en

un plazo no mayor a cinco anos.

Este objetivo se alcanzé luego de una paciente serie de
visitas a congresistas y ministerios. Un especial
agradecimientos al congresista Johnny Cardenas Cerron,
quien asumio como suyo el objetivo y logré enfocar
consensos en favor de la autonomia de la ENSB.

En la Ley de presupuesto 30281 para el ario 2015, se crea,
entre otras, la Unidad Ejecutora ENSB en el pliego del
Ministerio de Educacion. En el Grafico N° 24 se agradece

la participacion del Congresista Cardenas
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Nota informativa y de agradecimiento de la creacion de la Unidad

Grafico N2 24

Ejecutora Escuela Nacional Superior de Ballet

Gracias al decidido apoyo del congresista

Johnny Cardenas Cerrén,

se ha logrado la creacién de la UNIDAD EJECUTORA
ESCUELA NACIONAL SUPERIOR DE BALLET

en el Presupuesto Publico 2015,
aprobado mediante Ley 30281.

Mediante esta disposicion,

nuestra institucién tendra un mayor nivel
de autonomia administrativa y econémica.

ENSB

Fuente: www.ensb.edu.pe

En el Grafico N° 25 se muestra el extracto publicado en el

suplemento de Normas Legales del Diario Oficial EIl

Peruano el jueves 4 de diciembre de 2014.

Grafico N2 25

Extracto de la Ley de Presupuesto de la Nacion N2 30281 dando cuenta
de la creacion de la Unidad Ejecutora ENSB

SEPTUAGESIMA PRIMERA. Dispénese que, la
creacion de las siguientes unidades ejecutoras, durante
el Afio Fiscal 2015, se sujeta al presupuesto institucional
de las entidades respectivas en las que se creen, sin
demandar recursos adicionales al Tesoro Publico, y para
tal efecto, los pliegos presupuestarios que propongan su
creacion quedan exceptuados solo del requisito del monto
del presupuesto anual por toda fuente de financiamiento
establecido en el articulo 58 de la Ley 28411, Ley General
del Sistema Nacional de Presupuesto:

Unidad Ejecutora Hospital de Quillabamba, en el
pliego Gobierno Regional de Cusco.

Unidad Ejecutora Hospital Alfredo Callo
Rodriguez - Sicuani — Canchis, en el pliego
Gobierno Regional de Cusco.

Unidad Ejecutora de los Institutos Superiores
Tecnologicos  José  Abelardo  Quifibnez
Gonzales de Tumbes; 24 de Julio de Zarumilla;
Contraalmirante Manuel Villar Olivera de
Contraalmirante Villar-Zorritos y del Instituto
Superior Pedagoégico José Antonio Encinas de
Tumbes en el Pliego Gobierno Regional del
departamento de Tumbes.

Unidad Ejecutora Escuela Nacional Superior de
Ballet, en el pliego Ministerio de Educacion.
Unidad Ejecutora Escuela Nacional Superior de
Arte Dramatico “Guillermo Ugarte Chamarra”, en
el pliego Ministerio de Educacion.

Fuente: El Peruano. Normas Legales. Jueves 4 de diciembre de 2014. Pag. 539213
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7.2.Actualizar el CAP hacia el 2016 para incorporar un 100% de

personal necesario para el funcionamiento eficiente de la ENSB

No se inicié acciones para este objetivo

7.3.Acreditar la ENSB en un periodo no mayor a 3 anos

No se inicié acciones para este objetivo
7.4.Concluir con el proceso de adecuacion a la ley universitaria hacia
el 2013.

Una de las primeras acciones fue elaborar el curriculo
formativo segun los estandares de la ANR (hoy
desactivada). Se trabajo el verano del 2012. El 2 de abril de
2012, la ANR emiti6 una resolucion (N° 0370-2012),
aprobando los curriculos de la ENSB (ver Grafico N° 26).

Grafico N2 26
Resolucion 0370 de la ANR aprobando los curriculos de la ENSB

L}
N
———
ASAMBLEA NACIONAL DE RECTORES

COMBION DE COOEDINATION INTERUNIVERSTEARIA

Resolucidn NY 0370-2012-ANF
Lima, 2 de abril de 20012

Que, mediante informe N (36-2012, de fecha 24 de enero de 2012, la
Direccion General de Desarrolle Académico y Capacitacion de la ANR,
informa que los citados planes de estudio de las carreras que imparte la
citada Casa Superior de Estudios, han sido elaborados en base a los eriterios
establecidos por el articalo 23¢ de la Ley N° 25 las noemas establecidas
por la Guia de Adecuacion de Instituciones Educativas de la precitada Ley,
aprobada por Resolucicn N° 599-2011-ANR de fecha (03 de junie de 2011;
por 1o gque procede expedir la correspondiente Resohucion de ratificacion;

Que, por memorando N° 130-2012-5E, de fecha 1 de febrero de 2012, la
Secretans Bjecativa, dispene la elaboracion de una tesclucion, declarando
que la mencionada Bscuela Superior, ha orgenizado su plan de estudio de
las carreras profesionales que imparte de acuerdo a Ley;

Estando a lo autorizado por la Alta Direccidng
De conformidad con la Ley N® 23733 v en uso de las atribuciones conteridas
al Presidente de la Asamblea Nacional de Rectores, en virtud del

Reglamenta Ceneral de la Comision de Coordinacidn Interuniversitaria,

SE RESUELVE:

Articulo 1°-  Declarar que la Escuela Macional Superior de Ballet, con
sade en la cindad de Lima, ha organizado los respectivos planes de estudio

“EOQ de las carreras que imparten de acuerdo con lo establecido en el articula 23%

¢ 6;{?% e la Ley N? 23733 v la Guia de Adecuacion de Instituciones Educativas de

i | la ya mencionada Ley, aprobada por Resolucidn N° 599-2011-ANE,
Al quedando en consecuenca aprobados para su ejecucion:

Carrera - Docente en Danza Clasica,
* Carrera @ Interprete en Danza Clasica.

Figina 2 de 3

Fuente: Formacion Artistica Superior - ENSB
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7.5.Incorporar a los docentes a los beneficios y obligaciones de la ley
universitaria 23733 en un plazo no mayor de 3 anos.

No se activd este objetivo. Este objetivo tendria que
revisarse ante la dacion de la nueva ley universitaria N°
30220 del 2014.
8. Organizacion interna y tecnologia
8.1. Actualizar documentos de gestidn hacia abril de 2014.

Se actualizo el Reglamento de Grados y Titulos de la
ENSB.

Se modifico el Reglamento Interno, sin embargo esta
pendiente el Manual de Funciones de la ENSB.

Se elaboro el Plan estratégico de la ENSB.

9. Infraestructura y ambiente
Se plantea el objetivo de construir por lo menos 2 aulas con

dimensiones mayores a los 70 m? en los proximos 3 afos.

Si bien la falta de aulas con las dimensiones adecuadas y
de un teatro ad hoc para la practica de ballet, configuran
debilidades claves para la ENSB, no se ha podido avanzar
en la ampliacion de instalaciones adecuadas. Sin embargo
en el corto plazo como unidad ejecutora la direccion general
y la direccion de administracion han conseguido
rapidamente logros importantes que a continuacion se
detallan.

En el 2015 se pudo concretar la construccion un servicio de
duchas y vestuario mas grande para los alumnos de FAS y
FAT. En el Gréfico N° 27 se aprecia el pabellon de aulas
de danza hasta diciembre de 2014
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Grafico N2 27
Pabellon de aulas de ballet hasta 2014

47 ANOS FORMANDS ARTISTAS PROF%SI&NA_{,ES ENDANZA__ Lol i
En los meses de febrero y marzo de 2015 se concreto la
construccion, ampliacion del servicio de duchas para los
alumnos de la escuela. En el Grafico N° 28 se muestra la
nueva estructura.
Grafico N2 28
Ampliacion de los servicios de duchas para los alumnos de la
ENSB
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En marzo de 2015 se inicid una serie de acciones
destinadas a mejorar el area de aulas de FAS, que incluia
lo siguiente:

a) Cambio del cableado eléctrico

b) Elevacion y mejora de los techos de aulas y oficina
FAS

c) Cambio de computadoras para todas las oficinas y
laboratorio de computo de estudiantes

d) Adquisicion y adecuacion de equipos de copiado o

multifuncionales de ultima generacion

e) Incremento de la calidad de servicio de Internet y

red interna
f) Instalacion de aire acondicionado para oficinas

g) adquisicion de nuevas carpetas individuales para
estudiantes

h) adquisicion de sillas y mesas para areas de espera
y refrigerio

i) adquisicion de nuevos casilleros para estudiantes

j) Central telefonica con servicio de anexo para

oficinas.

10. Abastecimiento
No se plantean objetivos estratégicos para el abastecimiento ya que se

considera un area con buen funcionamiento.

4.15 Objetivo especifico 4: Determinacion de estrategias para los
objetivos estratégicos de la Escuela Nacional Superior de Ballet para el
periodo 2012-2017
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A partir de los objetivos se debe establecer las estrategias por las cuales esos
seran logrados. A continuacion se muestra las estrategias seleccionadas a
partir de la clasificacion que expone D’Alessio.

4.15.1 Estrategia genérica

El objetivo final de adoptar una estrategia es “conseguir una ventaja
competitiva, superar los resultados de sus rivales dentro del mismo sector.”
(D'Alessio, 2008).

De las estrategias genéricas mencionadas por D’Alessio (2008) se piensa que
la lamada de ENFOQUE. Al respecto D’Alessio dice lo siguiente:

Si la organizacién es pequena se elige la estrategia de enfoque, que
significa tomar un segmento del mercado menos amplio, ya sea con
calidad o con costos, dependiendo de las fortalezas y competencias
distintivas de la organizacion. (D'Alessio, 2008, pag. 229)

Esta pareceria ser una estrategia generada para una institucién pequena y
concentrada justamente en la calidad de sus productos educacionales, como
la ENSB; una institucién que se concentra en un grupo particular de clientes,
con una linea de servicio bien definida: la ensefianza de la danza clasica. Como
el mismo D’Alessio indica la estrategia de enfoque puede adoptar la forma de
costo o la diferenciacion. La ENSB tiene sobre este punto una interesante

posicion: ya aplica una diferenciacién a un bajo costo.

4.15.2 Estrategias Externas Alternativas

Son aquellas estrategias que debe desarrollar la organizacion para intentar
alcanzar la vision establecida y son alternativas (D'Alessio, 2008). En este
grupo de estrategias D’Alessio lista cuatro grupos: integracion, intensivas,

diversificacion y defensivas. De estas reviste especial atencién las intensivas.
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De este conjunto de estrategias son pertinentes al plan estratégico de la ENSB
las estrategias INTENSIVAS.

A su vez las estrategias intensivas se subdividen en estrategias de penetracion
en el mercado, de desarrollo de mercados y de desarrollo de productos. De
estas tres la estrategia de desarrollo de productos se muestra como la opcion
mas interesante y prometedora en la consecucién de las metas de la ENSB. La
situacion se presenta favorable a la creacion de productos educativos que

complementen la formacioén que actualmente se brinda.

Para aplicar las estrategias externas alternativas es necesario adoptar alguna
Modalidad Estratégica. Una modalidad, simple en su adopcidén y necesaria a
los fines formativos de la ENSB es la de la Alianza Estratégica. A partir de la
meta de lograr mejores intérpretes y docentes de danza clasica, se puede
aunar criterios y acciones para lograr que los alumnos de la ENSB concluyan
exitosamente el curriculo formativo. Con algunos convenios claves podria
reducirse el abandono de alumnos en la ENSB. La alianza estratégica consiste

en hacer algun proyecto o proceso sin tener que crear otra organizacion.

4.15.3 Estrategias Internas

Las estrategias internas son aquellas que se desarrollan al interior de la
organizacién con el fin de prepararla para desarrollar estrategias externas con
mayor probabilidad de éxito (D'Alessio, 2008)

Las estrategias internas se enfocan en las debilidades de la organizacion. El
objetivo claro y simple es el de mejorarlas o resolverlas para asi usar las

competencias que la diferencian y sus fortalezas en la competencias
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Entre las estrategias interna apropiadas a la situacion de la ENSB, se sostiene
que la estrategia Facilitadora como la referenciacion o Benchmarking.

El benchmarking es un proceso de mejoras organizacionales en el que se
evalla los productos, servicios y procesos de la organizacion con los productos
servicios y procesos de otras organizaciones que son reconocidas como de la

mejor 0 mejores practicas.

Este proceso se puede ejecutar en solitario, via alianzas (joint ventures), o via
terceros. D'Alessio (2008) recomienda que para que sea un proceso realmente
productivo se debe ser exigentes con el criterio de comparacion, apuntando

siempre a lo siguiente:

—

Usar como modelo y aprender siempre de los mejores del mundo

2. Plantearse referencias de comparacion realmente altas, solo asi se
mejora,

3. Nunca decaer en el proceso de investigacion, es permanente.

Ahora bien, el tipo de Benchmarking que podria funcionar en la ENSB seria el
Benchmarking Funcional, en el que se cumple el supuesto basico de
comparacion y emulacién aunque no se esté en el mismo sector; ademas, en
palabras de Shewhart, se debe seguir el proceso planear, hacer, evaluar,
actuar (PDCA, siglas en inglés) o también conocido como Circulo de Deming.

4.16 Objetivo general: Elaboracion del Proyecto de Desarrollo
Institucional de la ENSB para el periodo 2012-2017.

Todo el proceso anterior lleva a declarar la consecucion del objetivo general
que era la elaboracién del proyecto de desarrollo institucional.

El proyecto de desarrollo de la ENSB contiene una propuesta de vision, una
propuesta de misién, un conjunto de objetivos estratégicos y las estrategias
sugeridas para arribar con éxito a los objetivos estratégicos.
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CONCLUSIONES

Habiéndose planteado objetivos estratégicos en funcidon a sus necesidades de
crecimiento, los cuales se han hecho gestionado y logrado en diferentes

grados, se concluye en los siguientes términos:

1. Se afirmé un plan de desarrollo institucional con la participacién de la
comunidad respecto a la vision, misién, objetivos estratégicos y estrategias

basicas para el logro de los objetivos.

2. Se culmind con el proceso de adecuacion a la ley universitaria 23733.

A través de un nuevo curriculo y documentos de gestion pertinentes.

3. Se incremento el alumnado en los dos niveles de formacién de la ENSB.
En Formacion Superior se incremento la postulacién en 282% vy el ingreso en
210%.

4. Se culmind el Primer Curso de Complementacién pedagogica que
otorgé el grado de bachiller al 100% de la plana docente.
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1.

RECOMENDACIONES

Para cumplir con la vision propuesta es fundamental avanzar en un plan
motivacional que incremente la participacion del personal
administrativo y, especialmente, del personal docente. Por ello es de
crucial importancia que el personal asuma un plan de mejoras de la

institucién como si fuera un plan de mejoras personal.

Si bien la acreditacion de la ENSB se coloc6 como el objetivo de primer
orden, el objetivo s6lo podra lograrse en la medida que se licencien
todos los profesores de la escuela, primero, y que se concluya el
proceso de adecuacion a la ley universitaria. Los planes de accién
deberan contemplar este orden.

Es mas probable que la estrategia genérica de enfoque en costo se
apliqgue sin mucho contratiempo, sin embargo la estrategia externa
alternativa podria necesitar previamente el logro de la autonomia
administrativa, en la medida que una limitacion actual estriba en que la

direccién general no puede firmar convenios. Con respecto a la
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estrategia interna del benchmarking funcional, el plan debera
contemplar un proceso motivacional que cambie posibles actitudes anti
cambios hacia un sentido positivo a los cambios y mejoras.
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ANEXO A:
Matriz de consistencia del proceso de elaboraciéon del PDI de la ENSB
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PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES INDICADORES METODO
PROBLEMA GENERAL | OBJETIVO GENERAL HIPOTESIS GENERAL | VARIABLE X: PARA LA VARIABLE X | Tipo de investigacion
¢ Cuales son las | Elaborar el Proyecto de | No pertinente por la | Plan de  Desarrollo | Respuestas a los | Descriptiva
caracteristicas  finales | Desarrollo Institucional | finalidad del trabajo. Institucional formatos de opinion. Aplicada

del proyecto de | (PDI) de la Escuela Planes Estratégicos Cualitativa

desarrollo institucional | Nacional Superior de Documento impreso del | Pre experimental
(PDIl) de la Escuela | Ballet (ENSB) para el PDI

Nacional Superior de | periodo 2012 — 2017 Participantes

Ballet (ENSB) para el
periodo 2012 - 20177
PROBLEMAS
ESPECIFICOS

1. ¢ Coémo se
formula la nueva vision
en el PDI de la ENSB
para el periodo 2012-
20177

2. ¢ Coémo se
formula la nueva mision
en el PDI de la de la
ENSB para el periodo
2012-20177?

3. ¢ Cuales son los
objetivos estratégicos y
sus indicadores de logro
en el PDI de la ENSB
para el periodo 2012-
20177

4. ¢ Cuales son las
estrategias para los
objetivos estratégicos en
el PDI de la ENSB para
el periodo 2012-20177?

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

1. Establecer una
nueva vision en el PDI
de la ENSB para el
periodo 2012-2017.

2. Establecer una
nueva misién en el PDI
de la ENSB para el
periodo 2012-2017.

3. Determinarlos
objetivos estratégicos y
sus indicadores de logro
en el PDI de la ENSB
para el periodo 2012-
2017.

4. Determinar las
estrategias para los
objetivos estratégicos en
el PDI de la ENSB para
el Periodo 2012-2017.

HIPOTESIS
ESPECIFICAS

No pertinente por la
finalidad del trabajo

Personal directivo,
personal docente,
personal administrativo y
de servicio de la ENSB.
Alumnos de la ENSB

Instrumentos
Formatos de registro y
opinion de:

Mision

Vision

Valores

Anélisis FODA
Matriz FODA

Procedimiento
Proceso motivacional
Encuesta de opinion
Andlisis de opiniones
Analisis de entornos
Analisis estratégicos
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ANEXO B
Formato para definir la mision
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MISION: es la razon de
existencia

nuestra

Se tiene que definir en pocas lineas

Tiene que contestar a las preguntas

a. ¢Cudl es larazdn de ser?

b. ¢Para quién trabajamos?

c. ¢Cudl es la finalidad de mi trabajo en la escuela?
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ANEXO C
Formato para elaborar la visién
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VISION: ;Dénde quieres y cémo quieres
nuestra escuela dentro de 4-5
anos?
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ANEXO D
Formato para evaluar valores pragmaticos
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Valores pragmaticos: Como

actuamos.

¢,Cuales son los valores que caracterizan la escuela en la actualidad y cuales creéis
gue se tendrian que potenciar para conseguir los retos del futuro?

Actualmente

Potenciar Previo

Potenciar

Final

» Compromiso

« Eficacia

« Eficiencia

» Excelencia

* Norma

* Objetividad

» Participacion

« Planificacion

» Profesionalidad

« Calidad

* Responsabilidad

« Seriedad

« Sostenibilidad
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ANEXO E
Formato para identificar valores éticos
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Valores éticos: COmo sentimos.

Potenciar

Actualmente | Potenciar Previo Final

» Coherencia

» Compromiso social

» Confianza

* Empatia

* Equidad

* Honestidad

« Humanismo

* Integridad

« Justicia

* Reconocimiento

« Sinceridad

« Solidaridad

« Trasparencia
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ANEXO F
Formato para evaluar valores de desarrollo
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Valores de desarrollo.

Actualmente

Potenciar

Previo

Potenciar Final

* Alegria

» Colaboracién

+ Comunicacion

 Cooperacion

* Creatividad

* Entusiasmo

* Equipo

* Flexibilidad

* llusion

* Iniciativa

* [nnovacion

* Participacion

* Proactividad

« Satisfaccion
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ANEXO G
Formato para identificar debilidades
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Debilidades: son caracteristicas
internas que pueden inhibir o
restringir los resultados de 1la
escuela. Seran nuestras dareas de
mejora.

* ¢ En qué facetas de nuestro trabajo en la escuela estamos mas flojos?

* ;Qué nos falta en nuestra organizacion?

* ¢ Por dénde se nos escapan los esfuerzos?

* ;Somos capaces de asimilar los nuevos requerimientos o necesidades de la
comunidad?
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ANEXOH
Formato para identificar fortalezas
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Fortalezas: son nuestros puntos
fuertes.

* ;Qué hacemos realmente bien?
* ;Qué cosas nos hacen ser resistentes a cambios, dificultades o problemas?
* ¢ Qué ofrecemos que tenga interés a nuestra comunidad?
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ANEXO |
Formato para identificar amenazas
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Amenazas: son las caracteristicas
del entorno externo que pueda
evitar que la organizacion logre sus
objetivos estratégicos.

e ;,Cdbmo tenemos nuestra situacién en relacion a las privadas o estatales
similares?

e ;Qué suceso, escuela, academia podria ser una amenaza a nuestra ENSB?
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ANEXO J
Formato para identificar oportunidades
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Oportunidades:  caracteristicas  del
entorno externo que tienen el potencial para

ayudar a la ENSB a alcanzar o superar sus
objetivos estratégicos.
+ ;,Coémo podemos utilizar nuestra experiencia para otras ocasiones?

* ;Qué nuevos situaciones o sucesos tienen necesidades que nosotros
podemos atender?
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ANEXO K
Formato para analisis de la profesion de la danza
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OFRECIMIENTO Y PERSPECTIVAS EN LA CARRERA PROFESIONAL DE
LA DANZA

OFRECIMIENTOS

* Incentivos:
Salario:

Vacaciones:

Pagas extra:

Incentivos sociales:

* Promocion:
Posibilidades de ascenso:

Posibilidades de cambio:
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» Estabilidad:
Empleo temporal o fijo:

PERSPECTIVAS DE FUTURO
 Ofertas y demandas.

* Localidades donde existen ofertas de trabajo para esa profesion.

» Empresas u organismos empleadores.
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ANEXO L
Formato para analizar la personalidad del especialista en danza clasica
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RASGOS PERSONALES DEL ESPECIALISTA EN DANZA CLASICA

2 1 0

1 2
ACTIVIDAD LENTA RAPIDEZ EN LAS
ACTIVIDADES
FATIGADO ENERGICO, VITAL
DETENIDO EN DESCANSO MOVIMIENTO
CONTINUO
POCO RENDIMIENTO, ALTO RENDIMIENTO,
INEFICIENCIA EFICIENCIA
TRANQUILIDAD, PRECIPITACION,
PARSIMONIA APRESURAMIENTO
APAGADO VIVAZ
INFORMALIDAD SERIEDAD
INDIFERENCIA INTERES
IMPULSIVIDAD PONDERACION
INCONSTANCIA PERSEVERAR EN EL
ESFUERZO
ABANDONADO DOMINIO DE S| MISMO
SOMETIMIENTO

OBEDECER, SEGUIR

AUTOAFIRMACION

DIRIGIR, MANDAR
CALLADO COMUNICATIVO
TEMOR A HABLAR EN HABLAR EN PUBLICO

PUBLICO
DISUASIVO PERSUASIVO
TENDENCIA A NO GUSTO POR DESTACAR
HACERSE NOTAR
FATUO MODESTO
HOSTIL AMIGABLE
DESAGRADO POR GUSTO POR
ACTIVIDADES SOCIALES ACTIVIDADES SOCIALES
EVITA CONTACTOS BUSCA CONTACTOS
SOCIALES SOCIALES
TIMIDO 0SADO
OCULTARSE MOSTRARSE
PESIMISTA OPTIMISTA
TRANQUILO CALMADO
HUMOR INESTABLE ESTABILIDAD DE HUMOR
SENSIBILIDAD DUREZA
EGOISMO SOLIDARIDAD
SUBJETIVO OBJETIVO
DESPRECIO POR LOS RESPETO POR LOS
DEMAS DEMAS
AGRESIVO PACIFICO

DESEO DE SUMISION DESEO DE DOMINIO

IRREFLEXIVO REFLEXIVO

DISTRAIDO OBSERVADOR
INTOLERANTE TOLERANTE
DESCONFIADO CREDULO
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ANEXO M
Opiniones de los participantes sobre las Oportunidades de la ENSB
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ANEXON
Opiniones de los participantes sobre las Amenazas de la ENSB
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ANEXO O
Opiniones de los participantes sobre las Fortalezas de la ENSB
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ANEXO P
Opiniones de los participantes sobre las Debilidades de la ENSB
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Opiniones de los participantes sobre la Vision de la ENSB
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