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NVESTIGACION IICCA

La revista “INVESTIGACION IICCA”, del Instituto de
Investigaciony Capacitacion en Ciencias Administrativas —
[ICCA (unidad académica de la Carrera de Administracion
de Empresas de la Facultad de Ciencias Econémicas y
Financieras, de la Universidad Mayor de San Andrés), es
una publicaciéon anual de caracter académico, cientifico
y cultural, cuyo objetivo es la divulgacién de material
actualizado en las areas cientificas y técnicas relacionadas
con los programas académicos afines a la Institucion.

Esta edicion recoge el resumen de los trabajos de grado y
tesis, de las diferentes maestrias del ICCA, que obtuvieron
una calificacion sobresaliente en sus defensas, realizadas
en las gestiones 2017 - 2018.

Esta dirigida a empresarios, docentes y estudiantes que
deseen actualizarse en temas relacionados con la gestion
y administraciéon empresarial y la innovacion tecnolégica.
Los articulos publicados en esta Revista pueden ser
reproducidos con fines académicos, citando la fuente y
el autor. Todos los articulos son responsabilidad de sus
autoresy no representan la politica institucional del IICCA.
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LA CONFORMACION DE ENCADENAMIENTOS
PRODUCTIVOS PARA LA COMPETITIVIDAD
DEL ACIDO SULFURICO EN BOLIVIA

Magaly Flora Rodriguez Marquez
Edwin Sanchez Berna

RESUMEN

La inexistencia un complejo industrial en el sector del acido sulfurico dificulta su produccion y su
comercializacion en el pais. Laimportancia de la investigacion esta referida al éxito y fortalecimiento de
la sostenibilidad a largo plazo de las empresas vinculadas a la mineria no metalica y al acido sulfurico.
Los sujetos vinculados con el proceso de investigacion estan constituidos por los individuos, entidades
y organizaciones que se encuentran relacionados de manera directa o indirecta con el acido sulfurico.
Los instrumentos utilizados en la investigacion fueron la encuesta para la recoleccion de informacion
especifica e idénea de las empresas naturales y/o juridicas, también se recurrié a la fuente secundaria
permitiendo recopilar la informacién de manera sistematica, concluyendo entre sus principales
resultados que el encadenamiento productivo no estd articulado en el pais por varias razones; la materia
prima para la elaboracién del 4cido sulfarico proviene de Chile; y en nuestro pais la Unica empresa que
produce acido sulfurico es la Fabrica de Acido Sulfurico Eucaliptus.

SUMMARY

The absence of an industrial complex in the sulfuric acid sector hinders its production and
commercializationin the country. The importance of the research refers to the success and strengthening
of the long-term sustainability of companies linked to non-metallic mining and sulfuric acid. The
subjects linked to the research process are made up of individuals, entities and organizations that are
directly or indirectly related to sulfuric acid. The instruments used in the research were the survey for
the collection of specific and suitable information of natural and / or legal companies, the secondary
source was also used allowing the collection of information systematically, concluding among its main
results that the productive chain It is not articulated in the country for several reasons; the raw material
for the production of sulfuric acid comes from Chile; and in our country the only company that produces
sulfuric acid is the Eucaliptus Sulfuric Acid Factory.
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LA CONFORMACION DE ENCADENAMIENTOS PRODUCTIVOS PARA LA COMPETITIVIDAD DEL ACIDO SULFURICO EN BOLIVIA

INTRODUCCION

Es importante conocer el papel que juegan las
diferentes actividades econdémicas en el pais,
tanto como demandantes asi como oferentes de
insumos, dentro de la economia nacional, para la
produccion final de bienes y servicios.

El presente trabajo expone las particularidades
especificas de la conformacion de cadenas
productivas en Bolivia; debido a que el pais,
en el aspecto de los recursos naturales, es
muy privilegiado, por tanto debe apostar a los
encadenamientos productivos que implica
la coordinaciéon y colaboracion entre muchos
actores publicos y privados en torno al desarrollo
de uno o varios sectores productivos.

En este marco, se plantea la conformacién de
encadenamientos productivos en el sector del
acido sulfurico, integrada desde la explotacién
de caliche, la refinacién de la materia prima, la
fabricacion del compuesto quimico estratégico
y la provisién a la industria en sus diversos usos,
cumpliendo asi lo que Michael Porter definié,
sobre un complejo productivo o cluster, como
el conjunto de empresas que operan a través
de redes en torno a una actividad productiva
base de desarrollo, concentradas geografica
y/o sectorialmente por concordancias y
complementariedades en torno al sector base.'

ANTECEDENTES

La cadena de azufre se ha centrado en la
producciéon de 4cido sulfirico como producto
intermedio e insumo primordial para la industria.
Este productoestrella (dcido sulfurico) serelaciona
con un bien intermedio basico de aplicacién
industrial, empero tiene problemas de visibilidad
y restricciones de comercializacion en nuestro

1 Porter-1990.

pais, por tal motivo, la fabrica de Eucaliptus esta
explorando otros productos derivados como ser:
en el campo de los fosfatos, acido bérico y otros.

A mas de setenta anos del primer intento de
industrializacién, se formula el primery Unico plan
de desarrollo que, en base al estudio de la Misidon
Boham?, da lugar a la creacién de la Corporacién
Boliviana de Fomento (CBF), como la institucion
impulsora del desarrollo industrial para marcar el
caracter y participacion decisiva del Estado.

Los minerales no metdlicos en el mundo son
de gran importancia en el proceso productivo,
aunque a simple vista no lo parece. Muchos
de los productos que usamos en forma
cotidiana son minerales no metalicos, también
denominados como “minerales industriales’, ya
que son un insumo para la industria, por ejemplo:
en la construccion, en la industria quimica, en
la elaboracion de fertilizantes, etc. En el afo de
1960, en nuestro pais, en la regién limitrofe con
Chile, se destacaban los yacimientos de azufre.

La industrializacion de los recursos naturales
no metalicos, significan el apoyo al desarrollo
de otros sectores industriales, mismos que no
ha tenido incentivos por parte del Estado, ni
del sector privado, para conformar e instalar un
Complejo de Quimica Basica. La excepcién se
constituye en el intento de instalar la Fabrica
de Acido Sulfarico, en Eucaliptus (Oruro), y la
actual instalacion de la Planta Piloto de Recursos
Evaporiticos que se viene encarando en el Salar
de Uyuni.

Como se mencionaba con anterioridad, hubo
algunosintentos privados paralaindustrializacién
de estos recursos naturales, la fabricacion de
acido sulfarico con las empresas (SAMCO)

2 La preparacion de un programa de cooperacion entre Bolivia y Estados Unidos dio lugar a una misién dirigida por Mervin Bohan en 1941. El Informe de
la mision comprende un diagndstico de la economia boliviana, con énfasis en el quinquenio 1936-1940, que constituye el primer estudio metddico de

la economia boliviana.
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(PROCEL) y la produccién de bauxita por parte
de la empresa Sociedad Industrial TIERRA-Bolivia
y actualmente esta empresa viene produciendo
acido borico y boérax en cantidades industriales
para exportacion.

Los grandes cambios producidos en el entorno
empresarial y en especial el fendmeno de la
globalizacién, han provocado que desde las
distintas administraciones se propongan politicas
industriales para la mejora de la competitividad
de las pequefas y medianas empresas. La
constitucion de Clusteres es una medida que ha
contado con muy buena acogida.

En cuanto a la relevancia econémica y social,
la mineria hasta el 2006 solo aporta un 4,5% al
Producto Interno Bruto (PIB) del pais, y ocupa apenas
al 1,5% de la poblacién, mientras que en los afos 70
contribuia con mas del 13% al PIB y ocupaba 4% de
la poblacién activa. Aun con este cambio, el sector
minero continua siendo clave para el pais.

CAUSA DEL PROBLEMA

La ausencia de una industria basica ha sido y sigue
siendo el obstaculo para el desarrollo industrial
en el pais. Es un factor que resta competitividad a
las actividades industriales ya que son altamente
dependientes de insumos y/o materias primas
importadas. En nuestro pais se pudo evidenciar
gue existe un bajo consumo de acido sulftrico,
fundamentalmente por las pocas industrias y por
tratarse de una sustancia controlada y que las
exportaciones de nuestro pais tradicionalmente se
caracterizan por ser vendidas como materia prima,
sin ningun valor agregado, a precios muy bajos.

Existe unadesventajaconrelacidonasuproduccion
puesto que resulta muy costoso con relacién a
los paises que ya vienen trabajando afos en este
campo, tal es el caso de Chile en el cual el precio
del acido sulfurico oscila entre Sus 80 y Sus 165,
mientras que en Bolivia el precio del compuesto

quimico esta entre Sus 365 y Sus 489, esto afecta
a las empresas que trabajan con este compuesto
quimico.

En el pais, la falta de concentracién de empresas
en el sector minero azufrero hace que el mercado
sea reducido y por ende tenga limitados clientes,
debido a que cada una de ellas se encuentra
operando aisladamente. La poca competencia en
el sector minero azufrero y del acido sulfurico da
lugar a una limitada concentraciéon de empresas,
que induce a una menor especializacién, e
inexistencia de la divisién del trabajo y como
resultado la poca productividad.

Por tanto, la inexistencia un complejo industrial,
en el sector del acido sulfurico, dificulta su
produccién, su comercializacién, etc.

CONCENTRACION

La importancia de la investigacidn esta referida al
éxitoy fortalecimiento de la sostenibilidad a largo
plazo de las empresas vinculadas a la mineria
no metalica y al acido sulfurico, mediante la
conformacién de encadenamientos productivos
en el sector, promoviendo la competitividad
mediante la articulacion de cadenas de valor en
actividades y productos con potencial suficiente
para ser competitivos en el precio, permitiendo
reducir los costos de produccion de las empresas
que utilizan este compuesto quimico en Bolivia.

Se determina la conformaciéon de los
encadenamientos productivos del acido sulfurico,
en Bolivia, para reactivar las unidades productivas
de refinacion de azufre, analizando los factores que
influyen en los precios del acido sulfurico en el pais,
para conocer el nivel de competitividad.

Se explica en qué areas de la industria del pais se
utiliza acido sulfdrico con mayor intensidad, esto
para conocer el sector que mas lo utiliza y establecer

INVESTIGACION IICCA
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su distribucién departamental, segun el grado de
consumo.

MARCO CONCEPTUAL

El concepto cluster se refiere a un entorno o
contexto que es idoneo para el aprendizaje y
la innovacién de las empresas. Este entorno
garantiza una intensa pero sana competencia
al mismo tiempo que facilita una estrecha
colaboracion entre las empresas, organizaciones
e instituciones locales (Buitelaar 2002).

La teoria de los encadenamientos hacia atras
y hacia adelante de Hirschman (1957 y 1977)
procura mostrar cdmo y cuando la produccion
de un sector es suficiente para satisfacer el
umbral minimo o escala minima necesaria, para
hacer atractiva la inversién en otro sector, si
este abastece (encadenamientos hacia atras) o
procesa (hacia adelante). Estos encadenamientos
adquieres significaciéon cuando una inversién
atrae o hace rentable otra en la misma region.

La teoria de la interacciéon pretende explicar
las condiciones mas propicias para que haya
aprendizaje basado en la interaccion, lo que
segun este enfoque explicaria el éxito de los
llamados “distritos industriales” en muchas
regiones de Italia y Alemania y en otras de
América Latina. La interaccién acelera la difusién
del conocimiento y la innovacién lo que es un
bien “social” internalizado por el conjunto de
empresas en el “distrito”.

Modelo de Michel Porter

El modelo sostiene que la diversidad e intensidad
de las relaciones funcionales entre empresas
explican la formacién de un complejo productivo
y su grado de madurez. Estas relaciones se refieren
a los cuatro puntos del “diamante’, es decir, de

las relaciones de competencia entre empresas
de la misma actividad, las relaciones con sus
proveedores, con actividades de apoyo, con
productores de insumos complementarios y con
proveedores de insumos y factores especializados.

Los cluster como fuente
de competitividad

Marshall (1920) planteo el concepto de agrupaciéon
industrial, es decir propuso el término “distrito
industrial” para denominar en un determinado
territorio la agrupacion de pequenas empresas de
caracteristicas similares, que tratan de mejorar su
productividad como consecuencia de la divisiéon
del trabajo entre las mismas.

Un cluster® representa una forma de agrupacién
diferente a la tradicional, por lo que no deben
confundirse con otro tipo de agrupaciones como
las asociaciones sectoriales (OCDE, 1999).

La principal contribuciéon de un cluster es lamejora
en la ventaja competitiva de las empresas que lo
componen y esta contribuye a la competitividad
de la regidn en la que se encuentra ubicada.

Para explicar los factores a través de los cuales se
produce la mejora competitiva, se presenta tres
dimensiones basicas de dicho proceso:

® Incremento de la productividad: Se produce
como consecuencia de la especializacion, de la
complementariedad entre las actividades de
las empresas participantes y el incremento del
poder de negociacion de estas, que reducen los
costos de transaccion.

® Promocion de la innovacién: Consecuencia
de una mayor capacidad para percibir
nuevas necesidades de los clientes y nuevas
posibilidades  tecnoldgicas, = comerciales
o productivas mediante la investigacion
conjunta.

3 ElTermino“cluster"fue acuiiado por Porter en su estudio por la ventaja competitiva de las naciones, en el que consideraba que la agrupacion de empresas
y su correspondiente especializacién en determinadas actividades productivas contribuia favorablemente sobre los cuatro polos del diamante que

explica la ventaja competitiva.
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® Creacion de nuevas empresas: Esto es
fruto de la reduccién del riesgo y de las
barreras de entrada a nuevas empresas asi
como las relaciones establecidas con clientes
potenciales para las nuevas empresas.

Conglomerados

Hirschman (1977), analiza los conglomerados a
través de los encadenamientos productivos que
procuran demostrarcémoy cuandola produccion
de un sector es suficiente para satisfacer el
umbral minimo o escala necesaria, para hacer
atractiva la inversion en otro sector que abastece
directamente (encadenamientos hacia atras),
abastece indirectamente (encadenamientos
hacia los lados) o procesa (encadenamientos
hacia adelante).

Toda actividad esta encadenada por otra y estos
encadenamientos adquieren significado cuando
su existencia posibilita que una inversidon se
realice o no. Los encadenamientos “hacia atras”
depende tanto de factores de demanda (la
demanda derivada de insumos y factores) como su
relacion con factores tecnoldgicos y productivos
(el tamano o6ptimo de la planta). Mientras los
encadenamientos “hacia los lados” dependen de
los factores de demanda indirecta. El desarrollo
de los encadenamientos “hacia delante” depende
principalmente de la similitud tecnolégica entre la
actividad extractiva y la de procesamiento.

Encadenamientos productivos

Los encadenamientos productivos consisten en
una aglomeracion de empresas que interactuan,
logrando asi sus niveles de competitividad. Esta
estrategia de produccién resulta de singular
importancia para las pequefias y medianas
empresas (PyMEs), las cuales pueden verse
perjudicado por cuestiones tales como el tamafo,
el acceso al financiamiento y a la informacion si
trabajan en forma aislada.

Los encadenamientos productivos promueven la
articulacion en todos los eslabones de la cadena
productiva y demas intervenciones en paralelo con
instituciones de apoyo y reguladoras, con objetivos
alineados que posibiliten el desarrollo efectivo de
una cadena de valor que genere sinergias en su
funcionamiento y la vuelva mas eficiente.

Cadena de valor

El término de cadena de valor se puede entender
como, una forma de andlisis y evaluacién de
todas las funciones de la actividad empresarial,
mediante las cuales, se divide una empresa en
sus partes constitutivas (produccién, marketing,
investigacidon y desarrollo, recursos humanos,
sistemas de informacion e infraestructura),
buscando identificar fuentes de ventajas
competitivasenaquellasactividades generadoras
de valor.

La cadena de valor, tiene por objetivo,
identificar las actividades que se realizan en una
organizacion, las cuales se encuentran inmersas
dentro de un sistema denominado, sistema de
valor que estad conformado por:

® Cadena de valor de los proveedores.

® Cadenadevalordeotrasunidadesdenegocios.
® Cadenade valor de los canales de distribucion.
® Cadena de valor de los clientes.

La cadena de valor y el costo

Pararealizar un andlisis de costos, Porter establece
que se debe definir la cadena de valor de la
empresa y asignar los costos operativos y activos
a las actividades de valor. Cada actividad en la
cadena de valor implica tanto costos operativos
como activos en la forma de capital fijo y de
trabajo.

Al llevar a cabo un correcto analisis de costos,
se debe hacer la division de la cadena de valor
genérica en actividades de valor industriales, que

INVESTIGACION IICCA _
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reflejan tres principios que no son mutuamente
exclusivos:

® Eltamanoycrecimientodel costorepresentado
por la actividad.

® El comportamiento del costo de la actividad.

® Diferencias del competidor al desempenar la
actividad.

Las actividades deben ser separadas para el
andlisis de costos si representan un porcentaje
importante o creciente rapidamente de los costos
operativos o activos.

Los costos, de desarrollar cada una de las
actividades de una cadena de valor, pueden
fluir desde atras o hacia adelante en la cadena,
dependiendo de dos tipos de factores.

Los conductores de costos estructurales son:

® [as economias de escala.

® Los efectos de la curva de experiencia.

® |as exigencias tecnoldgicas.

® Laintensidad del capital.

® La complejidad de las lineas de produccion.

Los conductores de costos realizables son:

® El compromiso de la fuerza de ventas con la
mejora continua.

® Las actitudes y las capacidades con respecto a
la calidad.

® E|l ciclo de tiempo para lanzar nuevos

productos de calidad.

® La eficiencia para disefar y ejecutar los
procesos empresariales internos.

® La eficiencia de la empresas en trabajar con
proveedores, distribuidores y/o con clientes
en la reduccién de costos.

Analisis de valor

El andlisis de valor se puede definir como la
aplicacion sistematica de un conjunto de técnicas

que identifican funciones necesarias, establecen
valores para las mismas y desarrollan alternativas
para desempenarlas, al mismo costo posible. Su
objetivo es poner a disposicion de los ejecutivos
o dirigentes de la empresa instrumentos para la
utilizacién correcta de sus recursos.

Dentro del analisis de valor se tienen dos palabras
claves que son: funcién y valor; donde funciéon
se comprende como la principal finalidad del
producto o sistema de servicio y valor como lo
minimo a ser gastado para comprar o producir
un producto y/o servicio, tal como lo requiere el
cliente.

Desde el punto de vista de un empresario, mayor
serd el valor de un producto, cuanto menor sea
el costo de produccién y cuanto mayor sea el
beneficio obtenido.

Valor = costo + beneficio

Ventaja competitiva

De acuerdo con el modelo de la ventaja
competitiva de Porter, la estrategia competitiva
toma acciones ofensivas o defensivas para crear
una posicién defendible en una industria, con la
finalidad de hacer frente, con éxito, a las fuerzas
competitivas y generar un retorno sobre la
inversion.

Para establecer la ventaja competitiva, es
necesario definir la cadena de valor de una
empresa que compite en un sector industrial
especifico, indicando con la cadena genérica
las actividades de valor generales y con las
individuales la cadena de valor de la empresa en
particular.

Sector estratégico

El sector estratégico estd conformado por
hidrocarburos, mineria, electricidad y recursos
ambientales. Tienen en comuUn que son recursos
naturales y son patrimonio del Estado.

m INSTITUTO DE INVESTIGACION Y CAPACITACION EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS - IICCA
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Los dos pilares fundamentales para el sector
estratégico son los hidrocarburos y la mineria.
Ambos corresponden a la actividad extractiva
basada en recursos no renovables, que por lo
tanto, generan unarenta por suaprovechamiento,
tanto para continuar su exploraciony explotacion,
como para su industrializacién.

Analisis economico

El anadlisis econdmico tiene como objetivo,
determinar los beneficios y costos desde un
punto de vista del pais, la poblacién y suimpacto
econdmico.Laevaluaciénecondmicaseencamina
en determinar el precio econédmico de los factores
de produccion, eliminando las distorsiones
existentes en el mercado y la subvaluacién o
sobre valoracidon de los bienes en los mercados,
tanto nacionales como internacionales.

Analisis financiero

El andlisis financiero de un proyecto se efectua
para determinar suimpacto a precios de mercado
o precios financieros, para los inversionistas
interesados en su ejecucidon no se trata de un
Estado de Resultados o de Ganancias o Pérdidas,
ni una situacion de Caja o de Efectivo, como lo
presentan algunos autores, se trata de determinar
la rentabilidad de la inversion a efectuar en el

proyecto, su valor presente neto en un afo dado
y la rentabilidad anual de la inversién propuesta®.

De acuerdo a las diferencias establecidas en el
cuadro la evaluacion financiera considera los
beneficios y costos del proyecto (Precio del
Mercado), en cambio la evaluacién econdmica
distribuye los beneficios y los costos entre toda la
poblacion (Precios de cuenta).

La evaluacion econémica se puede y deberia
aplicarse a cualquier proyecto privado o publico
porque facilita la toma de decisiones de acuerdo a
los intereses globales y no de un sector en particular.

METODOLOGIA

Los sujetos vinculados con el proceso de
investigacion estan constituidos por los individuos,
entidades y organizaciones que se encuentran
relacionados de manera directa o indirecta con el
acido sulfurico, entre las que podemos mencionar:

® Lasempresasnaturalesy/ojuridicasregistradas
en la Direccion General de Sustancias
Controladas.

® La Fabrica de Acido Sulfurico Eucaliptus R.C.
La Direcciéon General de Sustancias Controladas

® Microempresas, empresas comunitarias vy
cooperativas de productores de azufre.

Variable Anélisis Econémico Analisis Financiero
Precio Reflejan los verdaderos valores sociales o Utilizan los precios de mercado incluido
econdémicos. impuestos y subsidios.
Se considera como pagos de transferencia a . .
Impuestos . . Los impuestos se consideran costos.
la sociedad en su conjunto.
- . . Los subsidios son considerados como
Subsidio Se considera costo para la sociedad. .
ingresos.
Los intereses de capital no se separan, ni Los intereses pagados a proveedores externos
Intereses S . .
deducen del rendimiento bruto. de capital se consideran como costos.

4 Duarte, Jiménez, Ruiz, 2007.
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® Proveedores de materias primas internaciona-
les.

® Empresas en el sector industrial en el pais que
utilizan el acido sulfurico.

® Gobiernos locales, departamentalesy el nacio-
nal.

El tipo de estudio que se desarrollé en la
investigacion es tipo descriptivo, porque esta
dirigido a determinar la situacion de las variables
o estudios en una poblacién concreta.

El método utilizado en la presente investigacion
es el método probabilistico, en base al calculo de
muestreo aleatorio simple, ya que el universo de
estudio es finito, es decir estd definido en base a
empresas autorizadas por la Direcciéon General de
Sustancias Controladas para el manejo licito del
acido sulfurico.

Los instrumentos utilizados en la investigacion
fueron la encuesta para la recoleccién de
informacién especifica e idonea de las empresas
naturales y/o juridicas, también se recurrié a
la fuente secundaria permitiendo recopilar la
informacion de manera sistematica, relacionado
al acido sulfurico sobre sus perfiles estimados de
produccion y/o consumo.

PRINCIPALES RESULTADOS

En Bolivia, la produccién del compuesto quimico
del 4cido sulfurico se inicié con emprendimientos
privados como: SAMCO y PROCEL en Oruro que
proveian acido sulfurico al mercado nacional.

Actualmente el encadenamiento productivo
no estd articulada en el pais por varias razones
entre las principales podemos citar: la crisis que
sufrié la mineria del azufre, conflictos sociales,
la aparicion del azufre de origen petrolero, el
limitado requerimiento del mercado nacional,
etc. Es necesario hacer notar que Bolivia, por
excelencia, es minera y explota sus minerales,
también posee yacimientos probados de azufre,
en el sudoeste boliviano (La Paz, Oruro y Potosi).

Sin embargo en la actualidad la materia prima
para la elaboracion del acido sulfurico proviene
de Chile, es decir es importado. La produccién
nacional momentaneamente no existe de
manera formal, sin embargo existen indicios
de reactivacion con una serie de limitantes,
principalmente en elfinanciamiento para efectuar
la inversion tecnoldgica y de infraestructura,
ademas de apoyo con politicas a favor del sector,
entre otras cosas.

En nuestro pais la Unica empresa que produce acido
sulfurico es la Fabrica de Acido Sulftrico Eucaliptus.

PROPUESTA

La propuesta parte de la necesidad de vincular
y coordinar los esfuerzos en el sector del acido
sulfarico, para fortalecer la competitividad frente
al producto importado, basado en un enfoque de
“Cadena de Valor” a través del encadenamiento
productivo.

La estrategia de conformar la cadena productiva
planteada, comenzaria en sensibilizar, por un
lado, a los pequenos productores y, por otro
lado, al Estado para la adopcion de un modelo
de encadenamiento productivo, pues, la activa
participacion de los involucrados permitira
mejorar la efectividad, representando una entidad
vinculante, receptoray canalizadora del apoyo; ala
vez fortalecer o generar los servicios de desarrollo
empresarial a través del enfoque de cadena de
valor y la institucionalizacion del modelo con el
establecimiento de una articulaciéon productiva
con diferentes sectores.

En el marco de industrializar los recursos naturales,
apoyar a la produccion, atender los servicios e
incursionar en la produccion, se plantea la creacién
de la Empresa Nacional de Azufre (ENA), entidad
estratégica estatal, para fortalecer e impulsar
la explotacién, refinacién y emprendimientos
del azufreros en el departamento de Potosi,
especificamente en el sector de Sillajhuay.
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Esquema del encadenamiento del
acido sulfurico

En esta perspectiva, el trabajo de la cadena
productiva cobra una enorme importancia y el
fortalecimiento local, a través de las agrupaciones
productivas o cluster, se constituye en una
condicion clave para la competitividad de las
economias regionales.

El esquema de encadenamientos se lo resume en
el siguiente cuadro:

Primer eslabon de la cadena

productiva

Creacion de la Empresa Nacional de Azufre
(ENA) y los emprendimientos mineros
azufreros.

La demanda creciente del mercado nacional y
la existencia de grandes yacimientos de azufre
dentro de nuestro territorio, son circunstancias
determinantes para que la Politica Minera

p
ENCADENAMIENTOS VENTAJA NATURAL )
“HACIA ATRAS” COMPETITIVA
1. INSUMOS ESPECIALIZADOS PLANTAS INDUSTRIALES ACTIVIDADES PROCESADORAS
® Explosivos ® Planta de Acido Sulftrico ® [ndustria minera
® Energia eléctrica, gas y agua Eucaliptus ® Laagroindustria
® Combustibles ® Planta de Recursos Evaporiticos ® Industria quimica
® [nsumos quimicos ® Planta de Acido Bérico ® Recicladoras de aceite
® Azufre ® Plantas Refinadoras de Azufre ® Plantas de dilucion
® Repuestos PRODUCTOS ® Fabrica de sombreros
® Neumaticos ® Citodo de cobre ® Curtiembres
2.EQUIPOS Y MAQUINARIAS ® Azucar ® Planta de fertilizantes
® Explotacion de azufre » ® Cuero »
® Refinacidn de azufre ® Sombreros
® Operaciones de planta de acido ® Electrolitos para baterias
sulfdrico ® Acido bérico
3. SERVICIOS ESPECIALIZADOS ® Aceite reciclado
® Explotacién de azufre ® Sulfato de cobre
® Refinacién de azufre ® Azufre elemental
® Consultoria en instalacion y puesta RESERVAS MINERALES
en marcha de equipos y plantas de ® Minerales no metalicos azufre
refinacion de azufre y dcido
sulfarico
N J - J N J

ENCADENAMIENTOS “HACIA LOS LADOS”

EMPRESAS DE ACTIVIDADES RELACIONADAS
Generadores de energia eléctrica, gas y agua
Servicios de comercializacion

Servicios financieros

Telecomunicaciones

Infraestructura vial

Construccion

Comercio

Turismo

Companias aseguradoras, AFP’s
Fundaciones

Organismos gubernamentales

Universidades y centros de investigacion tecnoldgica
. J
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Nacional se encamine a formar una gran industria
azufrera mediante la participaciéon directa del
Estado declarando sector estratégico.

Con relacion a la situacion econdmica de la
industria azufrera de nuestro pais, se puede
anotar los siguientes puntos:

a) Condiciones azufreras del pais. La industria
azufrera en nuestro pais puede tener un
gran desarrollo, en atencién a los numerosos
yacimientos que existen y a la ley del mineral
tan alta de nuestros caliches.

b) Mejoramiento de la técnica. La técnica de la
industria azufrera es bastante deficiente, por
lo cual se hace necesaria la accién conjunta
de productores y Gobierno a fin de mejorar
los métodos de extracciéon y de beneficio;
proporcionando los medios y otorgando las
facilidades para comprender las ventajas de
mejorar la técnica y organizar su produccion
industrial.

c¢) Fomento del «crédito azufrero. La
politica de fomento azufrero aconseja el
perfeccionamiento de los métodos de
explotaciéon y beneficio, para llegar a este fin
es preciso proporcionar al productor minero
créditos en el marco de las politicas de“Crédito
Productivo del Gobierno’, para mejorar sus
procedimientos industriales.

d) Perfeccionamiento de los medios de
transporte. El transporte es el principal
obstaculo de la industria azufrera y este
obstaculo tiene tal trascendencia, que
en muchos yacimientos se presenta con
caracteres insalvables. Este problema se
puede solucionar construyendo caminos y
ferrocarriles.

e) Instalacion de plantas beneficiadoras. La
propuestadeinstalaruna plantabeneficiadora
en el interior del municipio de Llica, mediante
el apoyo directo del Estado, es prioritario para
reactivar el sector y pueda ser de apoyo a
otras zonas azufreras con plantas semejantes.

f)

g)

h)

El

Disminucion del costo de produccion.
El bajar el costo de produccion es una
preocupaciénentodaindustria,enelcasodela
industria azufrera es una necesidad imperiosa.
La disminucién del costo de produccién debe
obtenerse ala mayor brevedad, si se considera
que laindustria tiene proyecciones nacionales
e internacionales.

Produccion de acido sulfurico. La industria
minera, en particular el cobre, necesita
bastante cantidad de acido sulfurico para
su beneficio, esta substancia se consigue,
en la actualidad, a un alto precio en el pais.
Por otra parte hay muchas otras actividades
consumidoras de acido sulfurico que también
sufren para cubrir su actual necesidad, es
por ello que el fomento de la produccion del
acido sulfurico a bajo precio, llenara grandes
necesidades nacionales.

Nacionalizacion de la industria. Esta
industria, por su condicion misma, es una
actividad que puede fomentarse y explotarse
con capitales nacionales particularmente
Estatal, se debe nacionalizar la produccién de
nuestro azufre, es deciralcanzar una soberania
en la produccién de acido sulfurico.

Capacitacion y apoyo. Se debe capacitar
sobre las buenas practicas ambientales y
sociales en la mineria que exige los estandares
internacionales (Global Compact, Global
Report Initiativa - GRI, Consejo Internacional
de Mineria y Metales - ICMM) para apoyar a
las empresas que trabajan en el rubro minero
azufrero.

Relaciones comunitarias. Se  debe
trabajar respetando las autoridades locales,
sentandose las bases para construir relaciones
basadas en la confianza y el dialogo, por ello
la politica debe ser de buena vecindad.

Estado es el principal protagonista en la

actividad minera del pais, por lo que este tendria
que realizar la creacion de la Empresa Nacional
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de Azufre (ENA) y considerar a este sector como
“estratégico”.

Se instalaria la planta de la Empresa Nacional
de Azufre (ENA) en el Municipio de LLica, en la
comunidad de Sejcihua. La empresa se encargaria
de dar capacitacion y apoyo en material de
trabajo, creando condiciones favorables para la
explotacién minera enmarcada en los siguientes
principios:

a) Mineria legal. La cultura por el desarrollo de
una mineria legal serd el gran reto, haciendo
frente y confrontando la realidad social de las
poblaciones que hoy se ven amenazadas con
la violencia, la corrupcién, la desigualdad y la
criminalidad, bajolas siguientes tareas:alianzas,
capacitacion, fortalecimiento institucional,
articulaciéon con la fuerza publica, procesos
preventivos y sancionatorios.

b) Mineria responsable. El aprovechamiento
de los recursos naturales no renovables estard
enmarcado en un criterio de responsabilidad
con el medio ambiente, preservando y
haciendo uso responsable de los suelos,
las fuentes hidricas, el aire, la flora y la
biodiversidad.

¢) Mineria productiva y competitiva. Esto se
logra a través de programas de asociatividad
y desarrollo empresarial, priorizando la
aplicacion de procesos de investigacion,
ciencia y tecnologia, mediante: transferencia
de conocimiento, educacion pertinente,
emprendimiento e internacionalizacion.

d) Mineria incluyente. La busqueda de
condiciones sociales plurales y equitativas de
la poblacién enlas regiones con mayorriqueza
minera estan presentes, para determinar los
programas y proyectos de cada territorio,
de cara a la igualdad de oportunidades y
bienestar de la comunidad.

e) Mineria segura. El respeto por la vida
es el fundamento para trabajar por una
actividad mas segura, que dignifique

la condicion humana con los mayores
estandares de calidad, que mitigue el riesgo
y la accidentalidad, mediante sensibilizacién
social, control efectivo, asistencia técnica y
catedras de riesgo.

Con la informacion de caracter econémico -
financiero, referente a la creacién de la Empresa
Nacional de Azufre (ENA), se determinard su
viabilidad financiera. De manera concreta y
resumida, en el siguiente cuadro se muestra el
presupuesto de inversion para llevar a cabo el
proyecto y establecer la empresa:

DETALLE
CONSTRUCCION

Materiales varios de la
construccion

TOTAL Sus.

Total Bs.

383.000,77 2.665.685,33

Mano de obra de la

nz 126.206,90
construccion

878.400,00

ACTIVOS FIJOS

Explotacion 304.419,00 2.118.756,24
Molienda 179.000,00 1.245.840,00
Refinacion 268.500,00 1.868.760,00
Micro pulverizador 134.000,00 932.640,00
Activos 554.000,00 |  3.855.840,00
administrativos

CAPITAL DETRABAJO

Etlueen el EpiE] 618.90531 |  4.307.580,97
de trabajo

Servicios de terceros 3.600,00 25.056,00
Otros imprevistos 18.567,16 129.227,43

TOTAL Bs.

2.590.199,13

18.027.785.97

Segundo eslabon de la cadena
productiva

Acido Sulfurico.

La produccion de este compuesto quimico, se
constituye una punta de lanza para el desarrollo
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industrial, aportando al crecimiento de distintos
emprendimientos empresariales del aparato
productivo boliviano tanto privado como estatal.
Los aspectos que inciden en la produccién del
acido sulfarico, como materia prima intermedia
en la elaboracion de productos acabados, son los
siguientes:

a) Competitividad enlos precios. Las empresas
comunitarias, microempresarios, cooperativas
mineras y otros tiene que ser sostenibles, con
el fin de que en el futuro se puedan convertir
en aliados estratégicos de la Fabrica de Acido
Sulfurico Eucaliptus y de otras empresas que
provee bienes y/o servicios de forma que
incremente los niveles de competitividad de
los integrantes de la cadena en su conjunto.

La fabrica de acido sulfurico, instalada en
el municipio de Eucaliptus, podra bajar sus
costos de produccion cuando comience
abastecerse de azufre proveniente de la
Empresa Nacional de Azufre (ENA), segun
datos obtenidos, en la actualidad, la Fabrica
de Acido Sulfurico Eucaliptus requeriria
alrededor de 900 toneladas mensuales de
azufre, para producir entre 65 a 70 toneladas
dia de acido sulfurico.

b) Efecto multiplicador. Algo que no se puede
ignorar es el enorme efecto multiplicador que
tiene la explotacién minera azufrera y que se
observa en la generacion de empleos y los
ingresos econémicos para los Departamentos
donde se desarrollan proyectos mineros
azufreros y los aportes directos de la mineria
al Producto Interno Bruto (PIB) del pais.

c) Sustitucion de Importaciones. Mediante
la Fabrica se Acido Sulfurico Eucaliptus, se
incentivaria a los emprendedores mineros a
producir azufre nacional, en el marco de una
politica comercial y econédmica que prioriza
sustituir las importaciones de materia prima
proveniente del extranjero con la produccién
nacional, de esta manera, no sélo se consigue

un desarrollo industrial, sino mejoraria la
balanza comercial y la balanza de pagos del
pais, reduciendo la dependencia del exterior.

d) Crecimiento y diversificacion empresarial.
Un crecimiento empresarial optimo supone la
existencia de un equilibrio entre la explotacion
de los recursos existentes (azufre) y el
desarrollo de nuevas industrias relacionadas
con la cadena productiva. La explicacion del
crecimiento desde esa perspectiva parte de la
estructura de recursos que posee o controla
la empresa, la cual determinara los incentivos,
los frenos y las direcciones de desarrollo.

Tercer eslabon de la cadena

productiva

Desarrollo del encadenamiento del sector
industrial relacionado al acido sulftrico.

Dentro de este campo econdémico, la naturaleza
se ha manifestado prodiga, por tal motivo es
preciso que el Estado no desatienda el desarrollo
de estaindustria, que exista la accion constructiva
del capital y que se traduzca en buenos medios
de transportes, en instalaciones apropiadas y en
maquinarias modernas para los obstaculos que
presenta al momento de la explotacién y hacer
de los yacimientos azufreros una industria de
apreciable importancia.

Modalidades de coordinacion,
costos de transaccion y acuerdos entre
los productores azufreros, la Empresa
Nacional de Azufre (ENA), la fabrica de
acido sulfurico y los demandantes.

a) Costos de transaccion y acuerdos entre los
emprendimientos azufreros y la Empresa
Nacional de Azufre (ENA).

La celebracion de acuerdos escritos entre
los emprendimientos, encargados de la
explotacion del azufre, y la Empresa Nacional
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de Azufre (ENA), permitira la refinacién,
estructurando una organizacién de compray
venta del azufre (caliche).

Entre otras ventajas se puede mencionar:

® Laventa por entregas parciales que pueden
ser pagadas de manera inmediata para
facilitar sus costos de operacion.

® La modalidad de entrega puede ser
efectuada en la planta de refinacién o en el
yacimiento donde se explota el mineral.

Los acuerdos y/o convenios entre los
emprendimientos azufreros y la Empresa
Nacional de Azufre (ENA) pueden contener
los siguientes puntos:

® Incentivos en la cantidad de entrega
del producto. Donde las partes se
comprometan a entregar una determinada
cantidad de azufre estipulando maximos y
minimos.

® Fijacion de precios. Se hace el
compromiso de pago a un precio fijado por
el mercado y actualizado de forma anual,
que generalmente es mayor que el precio
ofertado en el mercado interno actual.

@ Establecer los parametros de calidad del
azufre. Para el cumplimiento de la compra
y venta del azufre la calidad debera cumplir
las siguientes caracteristicas: azufre caliche
a granel, sin refinar, entre los rangos del
30% al 45% de ley.

® Capacitacion y Apoyo técnico. Otra de
las condiciones de apoyo a este sector
es la capacitacién continua sobre el
manejo ambiental, seguridad industrial,
organizacional y otros. Adicionalmente se
tendra el compromiso de apoyo y asistencia
técnica bajo periodos establecidos.

® La posibilidad de refinacion del caliche.
La Empresa Nacional del Azufre (ENA) deja
abierta la posibilidad de refinar el caliche
de los proveedores azufreros, considerando
los costos que conllevan este proceso.

b) Costos de transaccion y acuerdos entre
la Empresa Nacional de Azufre (ENA) y la
Fabrica de Acido Sulfirico Eucaliptus.

La existencia de una relacion coordinada
entre ambas empresas permitird generar
precios competitivos, relativamente estables
y sostenibles. En la relacion contractual,
estipulada en el contrato escrito, se ira
definiendo un esquema organizativo de
aprovisionamiento de azufre, que los lleven a
disminuir los costes de transaccion.

Entre los acuerdos complementarios entre las
dos empresas se puede mencionar:

@ Establecer los parametros de calidad del
azufre. Para el cumplimiento de la compra
y venta del azufre, la calidad de este debe
cumplir con las siguientes caracteristicas:

Azufre brillante amarillo, a granel, refinado
entre los rangos de 99.50% a 99.97% y con
el 1.50 de humedad.

® Mercado asegurado para el producto.
La produccion de la Empresa Nacional de
Azufre (ENA) estaria comprometiendo su
venta, tomando en cuenta las cantidades
que requiere la fabrica del acido sulfurico.

La producciéon de azufre de origen volcénico
independizaria el desarrollo de la industria de
Bolivia frente a las oscilaciones de los precios
internacionales del azufre, obtenido de la
separacion de petréleo y gas natural, siendo la
mayor fuente de provision de materia prima para
la industria mundial de este quimico.
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PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA DE
EVALUACION PARA EL FINANCIAMIENTO
DE EMPRENDIMIENTOS A TRAVES DE

HERRAMIENTAS AGILES DE VALIDACION
Y ACELERACION DE NEGOCIOS

Daniel Andrés Bazurco Mancilla
Pablo Daniel Riveros Nava

RESUMEN

La mayoria de las empresas, que inician operaciones, no llegan a crecer ni a salir del circulo de la
subsistencia por su falta de financiamiento. Por ende, surge el cuestionamiento que este estudio
pretende responder: ;Qué caracteristicas contemplara una metodologia de evaluacion de la traccion
generada por emprendimientos para posibilitar su financiamiento? Por esta razén, se propone una
metodologia de evaluacién para el financiamiento de emprendimientos a través de herramientas
agiles de validacion y aceleracion de negocios. Las fuentes primarias de relevamiento de informacion
estan basadas en entrevistas realizadas a los especialistas seleccionados y como fuentes secundarias
se consultaron informes e investigaciones de reciente publicacion para su inclusién en el estudio,
determinando los siguientes resultados principales: El paradigma que asume al financiamiento como
una barrera fundamental para su desarrollo, va perdiendo validez; en los casos donde si accedieron
a fuentes de financiamiento, el grado de madurez y compromiso de los miembros fundadores de los
emprendimientos, influyeron en su fracaso; ademas, se puede identificar a la burocracia que se interpone
entre las actividades clave y los emprendedores.

SUMMARY

Most companies, which start operations, do not grow or leave the subsistence circle because of their lack
of financing. Therefore, the question arises that this study intends to answer: What characteristics will a
methodology of evaluation of the traction generated by ventures contemplate to enable its financing?
For this reason, an evaluation methodology is proposed for the financing of enterprises through agile
tools for business validation and acceleration. The primary sources of information gathering are based
on interviews with selected specialists and as secondary sources, recent reports and research were
consulted for inclusion in the study, determining the following main results: The paradigm that assumes
financing as a barrier fundamental for its development, it is losing validity; in the cases where they did
access sources of financing, the degree of maturity and commitment of the founding members of the
ventures influenced their failure; In addition, the bureaucracy that stands between the key activities and
the entrepreneurs can be identified.
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PROPUESTA DE UNA METODOLOGIA DE EVALUACION PARA EL FINANCIAMIENTO DE EMPRENDIMIENTOS
A TRAVES DE HERRAMIENTAS AGILES DE VALIDACION Y ACELERACION DE NEGOCIOS

INTRODUCCION

La investigacion realizada surge a partir del
siguiente  cuestionamiento; ;Sera posible
canalizarrecursosfinancierosaemprendimientos,
prescindiendo de instrumentos tradicionales? En
base a dicha idea, se comienzan a esbozar las
diferentes actividades para tratar de dar respuesta
al planteamiento realizado.

Los principales resultados obtenidos abordan
sistematicamente las diferentes variables vy
respectivas dimensiones del problema. Los
mismos resaltan la importancia de empezar a
desarrollar métricas claves accionables que guien
el comportamiento de cada emprendimiento, de
tal forma que permitan gobernar todo el proceso
gue deviene en el efecto deseado (la venta).

Otro aspecto que se encuentra intimamente
relacionado con el establecimiento de métricas
clave es la experimentacion &agil para lograr el
aprendizaje validado y disminuir el desperdicio
en el desarrollo de un modelo de negocio. En
este sentido, se demuestra que el paradigma que
se mantuvo vigente durante mucho tiempo que
consideraelaccesoafinanciamientocomobarrera
neuralgica para iniciar un emprendimiento cada
vez pierde mayor validez.

ANTECEDENTES

Durante las ultimas tres décadas, la doctrina
inherente al ambito de la administracién ha
evolucionado vertiginosamente. Mientras que
las escuelas de negocios han avanzado hacia la
consolidaciéon de modelos que faciliten la 6ptima
gestion de recursos (principalmente con el apoyo
de los sistemas y tecnologias de la informacién),
surgio a la vez la necesidad de reconocer al
emprendimiento como una rama de estudio
separada por sus caracteristicas diferenciadas.

Desde una perspectiva muy general, el objetivo
de la administracién financiera es el de maximizar
el valor de la empresa en el mercado, a través

de dos decisiones fundamentales: inversion y
financiamiento.

En el entorno, la intermediacion financiera
esta basada principalmente en la inversion de
recursos provenientes de agentes superavitarios
en activos de riesgo, catalogados como créditos
en su mayoria. El modelo, sin embargo, involucra
la desconfianza en el prestatario y respalda su
funcionamiento en la exigencia de garantias que
son liquidadas a favor del prestamista en caso
de que se incurra en el impago de los montos
estipulados. Por otro lado, las instituciones de
microcrédito y microfinanzas pueden prescindir
de dicho colateral, al enfocar sus servicios en
poblaciones desposeidas de un patrimonio que
pueda actuar como contingente. No obstante, las
tasas activas, que deben cobrar para compensar
el riesgo asociado y los gastos operativos, son
significativamente mas altas, dejando al usuario la
obligacion de destinar gran parte de sus ingresos
a la cobertura de su costo financiero.

A nivel mundial y regional, nuevas lineas de
pensamiento en el ambito de la innovacion
estan generando diferentes formas de entender
su potencial. La prioridad con que se incursiona
en dichos temas ofrece resultados diversos en
economias con caracteristicas de todo tipo y
la tendencia hacia la concepcion de modelos
replicables y adaptables esta vigente (Dobbs,
Manyika, & Woetzel, 2015).

CAUSA DEL PROBLEMA

La mayoria de las empresas, que inician
operaciones, no llegan a crecer ni a salir del
circulo de la subsistencia. Un ejemplo de ello
fue la depuraciéon de organizaciones inscritas
en Fundempresa, en abril de 2015, que redujo
los registros casi a la mitad, manteniendo
las proporciones con un 86% de unidades
unipersonales. Esto sumado a que la economia
nacional estd fuertemente marcada por la
informalidad, denota que el tipo de negocios
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gque se crea no posee una perspectiva de
generacion de valor, ni un caracter de crecimiento
autosustentable para el progreso del pais
(Méndez Morales, 2013).

A su vez, la actual corriente doctrinal de
otorgaciéon de financiamiento empresarial en
Bolivia no contempla la prestaciéon de recursos
a proyectos nuevos, ni existe una industria de
capital de riesgo constituida. Por ende, surge
el cuestionamiento que este estudio pretende
responder: ;Qué caracteristicas contemplara
una metodologia de evaluacion de la traccion
generada por emprendimientos para posibilitar
su financiamiento?

CONCENTRACION

Se propone una metodologia de evaluacién para
el financiamiento de emprendimientos a través
de herramientas dgiles de validaciony aceleracion
de negocios, mediante la exploracion y analisis de
experiencias de instrumentos de financiamiento
de emprendimientos a nivel local y en paises
de la regién, desarrollando un mecanismo de
medicion de la traccion generada por los modelos
de negocio propuestos en los emprendimientos
y examinando las metodologias mas modernas
de validacién y aceleracion de negocios.

MARCO CONCEPTUAL

Escuela de emprendimiento

Alrededor de 1980, las universidades empezaron
a considerar la creacion de nuevas empresas
como un tema de estudio importante y se
conformaron nuevas asignaturas relacionadas al
ambito. Sin embargo, al no existir una corriente
que haya indagado en la genealogia de los
emprendimientos o en como los empresarios,
consolidados hasta ese entonces, habian actuado
durante los inicios de sus proyectos. Se empez6
a “tomar prestados” algunos conceptos que ya

habian evolucionado respecto alaadministracion
de grandes compafias (Gladwell, 2013).

Estehechoresultéenlapresunciéndeun principio
que fue considerado vélido durante décadas: un
emprendimiento es una version pequefa de una
firma mas grande. Por ejemplo, la planificacion
estratégica de una compafnia consolidada paso6 a
ser el plan de negocios de la empresa naciente; la
gerencia de ventas corporativa era una gerencia
de marketing que englobaba todos los aspectos
inherentes al tema en la version reducida.

Efectuacion

La contribucién de un concepto, acunado por
Saras Sarasvathy en 2001, permitié entender de
mejor manera el razonamiento de muchos de los
emprendedores que habian alcanzado el éxito
en el pasado. No obstante, su obra sefiala que en
realidad el raciocinio de los sujetos de estudio
es el opuesto y se circunscribe a un proceso que
bautiz6 como pensamiento “efectual”. En éste,
el emprendedor analiza su entorno y determina
qué puede lograr con aquello que encuentra en
el camino, transformando los objetivos, y creando
nuevas formas de concebir las relaciones entre
los recursos con los que cuenta.

Pensamiento de diseno

Se concibe como un método de ensefanza para
las escuelas de ingenieria, en donde destrezas
creativas y de empatia con el usuario final no
son desarrolladas con gran énfasis durante
el trayecto de su curriculo. Por este motivo,
el proceso empieza con una definicion de un
problema desde distintos angulos, para transitar
luego a la ideacidn de posibles soluciones. Mas
adelante se crean prototipos que pueden ser
retroalimentados por futuros clientes de la
propuesta, luego se pasa a realizar iteraciones en
la busqueda de un perfeccionamiento que a priori
valide la hip6tesis para lafase deimplementacion,
que concluye con la introduccion al mercado.
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1. Observar/descubrir
| SR
| G

Generaciondemodelos denegocio

El argumento principal recae en la idea de que,
independientemente de que una compahia
pertenezca a un sector especifico, su modelo
es distinto (o por lo menos deberia serlo para
mantenerse vigente en el mercado), y es
posible describir su funcionamiento a través de
nueve componentes esenciales, que reflejan
la interdependencia de todos los sistemas
significativos de un negocio'.

Componentes del modelo de negocio
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

Rerlacién
Activi
ctda(illz;des con los
clientes
Alianzas Propueta Segmento
clave de valor de mercado

Recursos

Canales

clave

Estructura de costos

Fuentes de ingresos

Emprendimientos agiles

Su idea central declara expresamente que cada
paso que se da, debe estar previamente validado

1 Alexander Osterwalder e lves Pigneur 2009.

2 EricRies escribe en 2010 “El método Lean Startup”.

para no desperdiciar ni uno sélo de los ya escasos
recursos con los que cuenta un emprendedor.

Esto es posible mediante un proceso de creacion,
medicion y aprendizaje, en el que se van
priorizando los resultados de una investigacion
exploratoria.

Las reglas de la escuela tradicional, cambian
muchas de ellas, al hablar de una contabilidad de
la innovacion a través de métricas accionables y
no vanidosas, ademas de sugerir una actuacién
preliminar en el mundo real con un producto
minimo viable y no una version terminada del
bien o del servicio. Exhorta a no caer en la trampa
ingenua el optimismo desmedido, sino preferir la
honestidad brutal.

Financiamiento de la innovacion

Existe un recurrente énfasis en lo que significa
innovacién, pero principalmente en las barreras
financieras que suponen llevarla a cabo.

Resaltando la importancia de la innovacién para
las empresas y todos los beneficios que la misma
implica, se pone en evidencia que incursionar en
la innovacion sugiere enfrentarse a complejidades
inherentes a su proceso y desarrollo, entre las cuales
se tiene, como neurdlgica, al financiamiento de la
misma.

Para analizar la implicancia del financiamiento de la
innovacion, se define un proceso de cuatro fases: laidea
inicial; el prototipo; la etapa pre-comercial del producto
y la comercializacion del producto. Siendo un proceso
que parte de un alto riesgo e inversion desde la fase |y
que ambos conceptos disminuyen hasta la finalizacion
de lafase IV. El siguiente cuadro resume el uso y tipo de
fuentes de financiamiento en las diferentes etapas de
innovacion:
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Fase

. Idea inicial.
gubernamental.

Tipo de fuente de financiamiento
Recursos propios y/o apoyo

Uso

Investigacion basica.

Il. El prototipo.

Mercados financieros.

Especificacidon y prueba del
producto.

Ill. Etapa pre-comercial del
producto.

Recursos propios superavitarios o
acceso a mercados financieros.

Produccién del primer lote de
productos para la validacion del
producto.

IV. Comercializacién del producto.

Recursos propios.

Colocar el producto en el mercado.

Para poder contar con un entorno favorable a la
innovacion, se plantea un enfoque, haciendo énfasis
en las dos fuentes del financiamiento y en sus
diferentes formas: financiamiento interno y externo.

En lo que respecta el financiamiento interno,
se identifica a posibles hechos que den lugar
a la generacién de fondos para la innovacién
desde la empresa. Partiendo de las utilidades no
distribuidas; la depreciacion; la venta de activos
fijos y de cartera; la disminuciéon de inventario;
aceleracion del cobro de cuentas; mayor aporte
patrimonial y dinamizacién del flujo de efectivo.
Sinembargo, se desarrolla con mayor profundidad
las diferentes formas de financiamiento externo
que se tienen, ya sean privados o publicos.

En el sector privado se cuenta con la
intermediacion financiera y los mercados de
capitales y de dinero que operan fuera de ella.
Resaltando la importancia del sistema financiero
y las caracteristicas que debe poseer, para que los
mercados mencionados, previamente, funcionen
eficazmente y puedan proveer de recursos
financieros a la innovacién de las empresas.

Existen dos tipos generales del sistema financiero;
el primero es el anglosajon y el segundo es el
modelo germano o japonés.

El primer modelo se fundamenta en el uso del
mercado de valores para el financiamiento de la
innovacion, ejemplo de mercados de valores que
actualmente funcionan son: NASDAQ Y EASDAQ.
Asimismo, se establece claramente que en

Latinoamérica estos mercados todavia son muy
precarios en su desarrollo.

Mientras que el segundo modelo se basa en
financiamiento a través del crédito bancario.
Esta fuente tiene las siguientes consideraciones:
la deuda no permite adquirir los derechos de
propiedad; en caso de fracaso del proyecto
los bancos tienen prioridad en el cobro de su
inversion; la mayoria de los bancos demandan,
para poder otorgar un crédito, valores fisicos
como aval (Fitzgerald, Wankerl, & Schramm, 2011).

Por otro lado, se cuenta con el financiamiento
publico, estos son dados por el gobierno y los
principales mecanismos son: apoyos directos,
deduccion fiscal, créditos, capital de riesgo mixto,
becas, apoyo a lademanda, creacién de empresas
publicas o mixtas y la promocién de redes para la
cooperacion empresarial para la innovacién y el
desarrollo local.

Finalmente, se determina que el financiamiento
es un problema para el desarrollo de los
emprendimientos y empresas innovadoras. Esta
situacion, invita a un enfoque ideolégico que
sobrepasa el dmbito privado y publico, se trata
de crear mecanismos eficientes que contribuyan
a los emprendimientos, pero que a la vez sean
financieramente sostenibles (Bravo Rangel, 2012).

METODOLOGIA

Existen dos poblaciones de estudio, el primer tipo
de poblacién hace referencia a especialistas en
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el ambito de emprendimiento en Iberoamérica,
identificando, en base al juicio profesional,
a personas que cuenten con la mentalidad
y experiencia en pensamiento de disefio y
conocimiento de innovaciones fundamentales.
Entre los principales paises se recopila
informacion de Bolivia, Ecuador, Paraguay,
Uruguay, Argentina y Espana. Por el otro lado, en
lo que refiere a procesos, se pretende abordar a
los principales centros y buenas practicas sobre
innovacion a nivel global.

El caracter de la investigacion es descriptivo no
predictivo, respondiendo a la definicién clasica
de un estudio que contempla la especificacién
de las propiedades de un objeto, a través de una
revision sistematica de datos, para cumplir con
los objetivos especificados (Rosso, 2010).

Los datos se recolectaron de una muestra
elegida bajo una modalidad no probabilistica. El
fundamento se centra en que las dos poblaciones
estudiadas implican estandares que deben
cumplirse para que un candidato (en el caso de
los especialistas) sea elegible. Luego del andlisis
de idoneidad para que sean considerados en
la investigacion, se elegirdn diez casos en cada
grupo.

Las fuentes primarias de relevamiento de
informacion estan basadas en entrevistas
realizadas a los especialistas seleccionados. Como
fuentes secundarias se consultaron informes e
investigaciones de reciente publicacién para su
inclusién en el estudio.

PRINCIPALES RESULTADOS

El paradigma que asume al financiamiento como
una barrera fundamental, para el surgimiento de
emprendimientos exitosos, va perdiendo validez
toda vez que las modernas practicas, asociadas
a la creacion de nuevos modelos de negocio,
implica una validacién previa que permite contar
con un aprendizaje suficiente para solventar la

auto-generacién de fuentes para la canalizacion
de recursos. Si bien es cierto que desde el punto
de vista del emprendedor se trata de un obstaculo
comun vy dificil de sobrellevar, los casos exitosos
han demostrado que logrando ajustes efectivos de
problema/solucién y modelo/mercado es posible
atraer no solamente recursos econémicos, sino el
apoyo y contribucién de actores interesados en el
surgimiento de una propuesta que demuestra un
pull de mercado.

En los casos donde no se alcanzaron los
resultados esperados, habiendo accedido a
fuentes de financiamiento, el grado de madurezy
compromiso de los miembros fundadores de los
emprendimientos, influyeron significativamente
en dicho corolario. Esto implica que, incluso
contando con cifras considerables de dinero
para la operativizacion del negocio, esto no
representa garantia alguna para cumplir con los
objetivos previstos.

En las experiencias en las que el financiamiento de
emprendimientos no logro el éxito esperado, se
pueden identificar: la burocracia que se interpone
entre las actividades clave y los emprendedores;
el equipo no logra encontrar el ajuste de mercado
oportunamente para dar continuidad a lainiciativa;
la composicion del equipo no es la adecuada;
la concentracién en que el producto debe estar
en su version final para su ingreso al mercado;
la no determinacién de métricas concretas para
medir el progreso del proyecto y el arraigo del
emprendedor con la solucién que plantea, pese a
que el mercado sugiere lo contrario.

RECOMENDACIONES

La sensibilizacion de los actores involucrados en
el tema respecto a la urgencia de replantear los
mecanismos de otorgacién de recursos, basados
en practicas mas modernas de mediciéon de
los riesgos asociados, es crucial para avanzar
en el camino hacia la consolidacion de un
panorama empresarial mas promisorio. Mientras
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permanezcan  posiciones que privilegian
los intereses individuales de cada agente,
los esfuerzos permaneceran siendo poco
significativos, por lo que un consenso abierto y
contributivo es altamente aconsejable.

El uso de la tecnologia puede representar una
alternativa interesante para la creacién de los
mecanismos alternativos de medicion de la
tracciodn, ya que se requiere de especialistas para
dicho trabajo y el abastecimiento de su trabajo no
esviable paralageneracién de unamasa criticade
recursos canalizados hacia emprendimientos que
lo valgan. Esto implica, nuevamente, la apertura
a la experimentacion de nuevos mecanismos
de analisis y prospectiva del comportamiento
de los equipos fundadores, con el Unico fin de
revelar conductas que puedan ganar respaldos
generalizables.

De lo anterior se deriva la notable urgencia de
contar con una mentalidad abierta al aprendizaje
y a un clima de seguridad psicolégica que debe
partir desde la sociedad en su conjunto. Desde
ya es facil evidenciar que la linea evolutiva de las
organizaciones del pais, refleja ain esquemas de
trabajo altamente burocréticos y ortodoxos. Para
poder definir una propuesta constructiva en el
marco de transformacién de la matriz productiva
y las consecuencias que atanen este cometido,
se debe empezar a conjugar las acciones desde
todos los flancos posibles, en pos de madurar en
la germinacion, cuidado y preservacion de ideas
novedosas y osadas.

PROPUESTA

Una de las caracteristicas que atafne al contexto
local es que el sistemafinanciero aiin se encuentra
en un nivel de sofisticacion baja, en términos dela
complejidad de principios e instrumentos sobre
el tema, que puede reconocerse a nivel mundial.
Esto, por supuesto, trae consigo algunas ventajas,
como la de poder saltar paradigmas ortodoxos
que impiden aprovechar los vertiginosos

cambios de la realidad contemporanea. En tal
razén, la propuesta podria ser llevada adelante
por cualquier institucion que esté debidamente
autorizada por la Autoridad de Supervisién
del Sistema Financiero (ASFI), para ejercer la
intermediacion financiera, o por inversionistas
0 grupos empresariales de indole privada, que
deseen aminorar los riesgos asociados a la
tematica.

U

Emprendimientos de
valor extraordinario

ba

Grupos
empresariales

Inversionistas

Instituciones de
intermediacion
financiera

Cabe destacar que, al igual que en un emprendimiento,
es necesaria una apertura mental y la firme conviccién
de que se incursiona en territorio desconocido
para descubrir el ajuste idoneo del modelo. Esto no
implica de ninguna manera poner en riesgo grandes
cantidades de recursos para validar la efectividad de
la metodologia, pero si se requiere el compromiso del
gobierno corporativo para instaurar una cultura de
aprendizaje, y un clima de seguridad psicoldgica.

Esquemas procedimentales

El concepto principal sobre el que se alinean las
practicas expuestas, responde a la contribucion
mas emblematica relativa al estudio de
emprendimientos: cada uno de ellos es una
fdbrica de clientes y todos los esfuerzos deben
centrarse en esta premisa.

El planteamiento centra su actividad en el andlisis
delosesfuerzos de experimentacidonyaprendizaje
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que el emprendedor ejerce para acrecentar el
rendimiento de la traccién generada, dejando de
lado el proceso lineal de cascada que exige una
considerable cuantia de recursos.

Unodelosfactorescriticos sobre elinstrumento es
el de la valoracion del perfil de cada solicitante de
recursos, ya que, por supuesto, existirdn muchos
casos donde no se cumpla con la alineacién
conceptual y actitudinal necesaria para que la
canalizacion cobre sentido. Por tal motivo, se
debe considerar que, en un principio, la inversiéon

en la curva de aprendizaje necesaria para generar
lecciones con relacién a las mejores practicas
aspecto que es considerable. En contrapartida,
los montos destinados a trabajos de campo
seran significativamente menores, ya que estaran
enfocados en la eliminacion del desperdicio, y la
rapida iteracidon para maximizar el conocimiento.
En la siguiente figura se puede apreciar el proceso
disehado para que emprendedores de toda
clase, y en cualquier etapa de gestacién, puedan
obtener recursos financieros para sus iniciativas:

Se efectlan
reuniones para
retroalimentar el
trabajo de sintonia
en terreno.

Emprendedores buscan
financiamiento para
poner en marcha
una iniciativa.

Se explica el ajuste
problemalsolucion
o modelo/mercado,
Yy se exige evidencia
de aprendizaje validado.

®e -

& (]

i~ -8R -T-
A

Se revisa la evidencia
proporcionada y la
capacidad de gobierno
del emprendimienta
sobre el ciclo de
generacion de clientes.

Se evalla el
desempefio y el
cumplimiento de

los indicadores de
arribo a cada hito.
Se replica para
cada etapa.

Se analizan los
requerimientos de
recursos Y la idoneidad de su
destino, estableciendo
mecanismos de control.

Se acuerda la
continuidad del
trabajo en funcion a
la fase de familia, tribu,
villa, ciudad o nacion.

Otrodelos elementosimportantesaconsiderares
eldelacorrespondenciaentrelasmétricaselegidas
para medir el progreso del emprendimiento y la
situacién del contexto que atraviesa el mismo.
Dicho de otro modo, se recomienda contar con
un especialista que permita tener una seguridad
razonable respecto de la postura de avance del
proyecto, que ambas partes elijan priorizar, con
el fin de preservar los principios de honestidad
directa, evitando cualquier posibilidad de que se

incurra en un sesgo de confirmacién o falacia del
costo hundido.

Lineamientos para el escalamiento
de la propuesta

Al igual que con las practicas ortodoxas de
intermediacion financiera, la acumulacion de
datos para la revelacion futura de patrones,
a partir del uso de la tecnologia actual, es
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indispensable para fortalecer los procedimientos
inherentes, perfeccionando de manera constante
la capacidad de evaluacién en base a analiticas
predictivas.

Las herramientas analiticas avanzadas muestran
cinco soluciones de software, esto implica que
su uso es abierto y que se puede aprovechar
sus beneficios sin una inversion considerable
de dinero, equiparando la capacidad de
herramientas como IBM Watson y SAS.

En definitiva lo que se pretende lograr con la
incorporacién de dichos instrumentos es que, a
la larga, algoritmos de aprendizaje automatico
supervisado puedan establecer las rutas de
definicién de los emprendimientos que en verdad
ofrecen un potencial de crecimiento.

Los lineamientos establecidos en la propuesta
aprovechan el estado de arte en el ambito
estudiado, los cuales podrian ahorrar incurrir en
costos de oportunidad en caso de que la misma
sea implementada. Agilizar la construccién de un
ecosistema de emprendimiento que fomente y
aliente el desarrollo de emprendimientos que genere
valor extraordinario y respondan a problematicas
que atanen a la sociedad es un imperativo.
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DISENO DE UN SISTEMA ADMINISTRATIVO
AUTOMATIZADO PARA MEJORARLA
EJECUCION DE LOS PROCESOS DE

CONTRATACION DE BIENES Y SERVICIOS
CASO: MINISTERIO DE EDUCACION

Marizel Isnado Chavez

RESUMEN

En los procesos de contratacién de bienes y servicios del Ministerio de Educacion (MINEDU) se ha
detectado falencias que viene a constituirse en debilidades dentro de subsistema de contrataciones.
Esta situacion obliga a invertir mayor tiempo en la revision, verificacion de las correcciones y/o ajustes
de los documentos. Este trabajo se concentré en disefiar un sistema administrativo automatizado para
la ejecucion de procesos de contratacion en el marco de la normativa. El tipo de estudio es descriptivo
sobre las situaciones reales de las operaciones que se realiza en los procesos de contratacién de acuerdo
a las modalidades, dando los siguientes resultados principales: En los procesos de contrataciéon de
bienes y servicios, realizados en las gestiones 2013 - 2015, se ha evidenciado retrasos en la ejecucion de
actividades programadas; y la no ejecucion de los procesos de contratacion en forma oportuna conlleva
a que los objetivos institucionales no se cumplan dentro de los plazos programados.

SUMMARY

In the processes of contracting goods and services of the Ministry of Education (MINEDU), weaknesses
have been detected that become weaknesses within the contracting subsystem. This situation forces to
spend more time in the revision, verification of the corrections and / or adjustments of the documents.
This work focused on designing an automated administrative system for the execution of contracting
processes within the framework of the regulations. The type of study is descriptive of the real situations
of the operations that are carried out in the contracting processes according to the modalities, giving
the following main results: In the processes of contracting goods and services, carried out in the 2013-
2015 procedures, there has been evidence of delays in the execution of programmed activities; and the
non-execution of the contracting processes in a timely manner means that the institutional objectives
are not met within the programmed deadlines.
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INTRODUCCION

Todo Estado busca la satisfaccion de necesidades
dela poblacién en su conjuntoy para cumplir este
cometido se debe planificar, organizar, ejecutar y
controlar diferentes actividades de las entidades
del sector publico con la finalidad de atender las
demandas.

Por esta razon, el Estado tienen la necesidad de
realizar contrataciones de bienes y servicios, los
cuales se rigen en el marco de las disposiciones
normativas cuya aplicacion es obligatoria para
todas las entidades publicas, que conceptualmente
contempla todos los aspectos de caracter técnico,
administrativo y normativo. Estos deben seguir los
procesos de contratacion.

En este contexto la educaciéon, como una funcién
suprema y primera responsabilidad financiera del
Estado, recae en el Ministerio de Educacion, quetiene
por obligacién sostenerla, garantizarla y gestionarla,
para lo cual tiene la necesidad de realizar procesos
de contratacion de bienes y servicios en el marco de
las disposiciones normativas.

ANTECEDENTES

Los procesos de contratacién de bienesy servicios
del Estado son realizados en el marco del Decreto
Supremo 0181, de las Normas Basicas del Sistema
de Administracion de Bienes y Servicios (NB-
SABS), dentro del cual se encuentra el subsistema
de contrataciones, el mismo que comprende
las funciones, actividades y procedimientos
administrativos para la adquisicién de bienes y/o
contratacién de servicios.

CAUSA DEL PROBLEMA

En los procesos de contratacion de bienes
y servicios del Ministerio de Educacion
(MINEDU) se ha detectado falencias que viene a
constituirse en debilidades dentro de subsistema

de contrataciones como ser la emision de
documentacion errénea, durante el desarrollo
de cada tarea que conlleva la ejecucion de
las contrataciones; se ha identificado errores
frecuentes en la elaboracion de documentos
sobre actas de aperturas de sobres, actas de
reuniones de aclaraciéon, emision de memorandos
de designaciéon de comisiones de calificacién,
informes de calificacion y recomendacién, notas
de adjudicacién, 6rdenes de compra y/o servicio,
notificaciones a proponentes y otros emergentes
de los procesos de contratacion. De acuerdo a la
normativa, bajo el cual se rige las contrataciones,
se encuentran tipificados como funciones de la
Unidad Administrativa y la Unidad Solicitante,
y bajo la responsabilidad de los profesionales y
técnicos del equipo de contrataciones.

Estos errores se deben a la falta de revision y
andlisisdelainformaciénaserprocesadaporparte
de los técnicos y profesionales en contrataciones.
Otro factor es que los funcionarios, responsables
de la emisién de los documentos, procesan
la informaciéon sobre la base de una plantilla
trabajada anteriormente para otros procesos de
contratacién, manteniendo el contenido, que no
se adecua o ajusta al proceso que se desarrolla en
especifico.

Esta situacion obliga a invertir mayor tiempo
en la revisién, verificacion de las correcciones
y/o ajustes de los documentos, que deberian
ser realizados correctamente en una primera
oportunidad. Esto ocasiona el incumplimiento
de los plazos programados en el cronograma
de las actividades del documento base de la
contratacion y en el Formulario 100. Todo esto
deriva en el incumplimiento del Articulo 47, del
Decreto Supremo 0181, que establece que los
plazos establecidos en el cronograma son de
cumplimiento obligatorio, lo que implica un
deficiente subsistema de contratacién de bienes
y servicios del MINEDU.
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CONCENTRACION

Este trabajo se concentré en disefiar un sistema
administrativo automatizado para la ejecucion
de procesos de contratacion en el marco de la
normativa, que contribuya a reducir tiempos
en la ejecucién de las contrataciones de bienes
y servicios del MINEDU, analizando el estado y
los plazos programados de las operaciones que
se realizan, ademas de desarrollar el contenido
del sistema administrativo automatizado, segun
las particularidades de cada modalidad de
contratacién en el marco de la normativa.

MARCO CONCEPTUAL

Idalberto Chiavenato define a la administracién
como el proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar el uso de los recursos para lograr los
objetivos organizacionales'.

Hitt, Black y Porter definen a la administracion
como un proceso para estructurar y utilizar el
conjuntos de recursos orientados hacia el logro
de metas, para llevar a cabo las tareas en un
entorno organizacional®.

Los conceptos citados coinciden en que
la administracion comprende funciones y
actividades que se deben llevar a cabo para lograr
los objetivos de la organizacién, estos conceptos
son tomados en cuenta ya que este abarca el
sistema de administracién de bienes y servicios
del trabajo.

El sistema es un conjunto o combinacion de
cosas o partes integradas e independientes,
cuyas relaciones entre si y con sus atributos,
las hacen formar un todo unitario y organizado

que cumplen con un propdsito o realiza una
determinada funcién?.

La constitucién del sistema viene dada por su
objetivo, que es la esencia de su configuracion
y su ejecucion. Su estructura esta constituida
por las partes que lo forman y la disposicion que
adoptan como consecuencia de las relaciones de
conjunto a las que se ven sometidas.

Caracteristicas de los sistemas

Segun Fernando Del Pozo
caracteristicas de los sistemas son*:

Navarro, las

a) Estabilidad: Es la cualidad por la cual el
sistema permanece en funcionamiento eficaz,
frente a las acciones de los factores externos.

b) Adaptabilidad: Es la cualidad mediante la
cual es capaz de evolucionar dindmicamente
con arreglo a su entorno.

c) Eficiencia: La cualidad por la cual el sistema
atiende a su objetivo con economia de
medios, poniendo en juego procesos que le
permite ser adaptable y equilibrado.

d) Sinergia:Eslacualidad porlacuallacapacidad
de actuacién del sistema es superior a las de
sus componentes sumados individualmente.

Parametros de los sistemas
Los parametros de los sistemas son®:

a) Entrada o insumo (Input): Es la fuerza o
impulso de arranque o de partida del sistema
que provee material o informacion para la
operacion del sistema.

b) Procesador o transformador: Es el
mecanismo de conversion de las entradas

1 Chiavenato Idalberto; “Introduccion a la Teoria General de la Administracion’, Séptima Edicion, de, McGraw-Hill Interamericana, 2004 Pé4g. 10.

Ibidem. Pag. 49-51.

v A~ W N

Hitt Michael, Black Stewart y Porter; “Administracion’, Novena Edicién, Pearson Educacion, 2006, P4g. 8.

Gomez Ceja Guillermo “Sistemas Administrativos Andlisis y Disefio” Editorial Limusa S.A., México D.F. 1999.

Chiavenato, Idalberto “Introduccion a la Teoria General de la Administracion”. Ed. Mc Graw Hill Interamericana Séptima Edicion, México D.F. 2007.
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en salida. El procesador esta empenado en la
producciéon de un resultado.

¢) Salida oresultado: Es la consecuencia parala
cual se reunieron los elementos y relaciones
del sistema. Los resultados de un sistema son
las salidas.

d) Retroalimentacion: La retroalimentacion
tiene por objetivo el control. Asi la retroaccion
es un sistema planteado para “sentir” la salida
y compararla con un estandar o criterio
preestablecido para mantenerla.

e) Ambiente: Es el medio que envuelve
externamente el sistema.

La administracion de una organizaciéon consiste
fundamentalmente en la capacidad de manejar
sistemas complejos en mayor o menor grado.
En nuestros dias observamos como poco a poco
los sistemas y su estudio cobra importancia de
acuerdo con el desarrollo de las organizaciones.

Administracion publica

Fernando Fernandez define: “La administracién
publica es un sistema que tiene por objeto dirigiry
coordinarlaactividad del Estado hacialos objetivos
que se ha propuesto para beneficio del pais”.

En cualquier institucién es facil identificar los
grandes grupos de actividades, las denominadas

medio”; la primera tiene relacion directa con los
objetivos quedebe cumplirlainstitucién, paraque
esta actividad se pueda realizar es indispensable
el funcionamiento de las actividades medio, las
cuales tiene por objetivo coadyuvar, facilitar y
apoyar la realizacién de la actividad fin.

Elementos del sistema

administrativo

Los elementos que conforman los sistemas
administrativos son®:

a) Personas: Son el conjunto de personas
ubicadas en distintos niveles y con distintas
atribuciones (directores, gerentes, obreros,
especialistas, etc.), que tienen competencias
sobre temas técnicos, financieros o contables
en actividades especificas a su nivel.

b) Recursos fisicos: Compuesto por
infraestructura, instalaciones, maquinarias,
computadoras, herramientas, fondos, etc.
Estos recursos son procesados mediante los
subsistemas de compras, produccién, ventas,
pagos y cobranza.

c) Informacion: Es el elemento administrativo
por excelencia, la informacién es la materia
prima de la administracién, sin ella no
resulta posible la toma de decisiones que

“actividades fin” y las llamadas “actividades interrelaciona a los niveles directivos,
ENTRADA PROCESO SALIDA
(Insumos) (Procesador) (Productos)

6 Ibidem, Pag. 29.

RETROALIMENTACION
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gerenciales u operativos ni el control de las
operaciones fisicas de la empresa.

Subsistemas que conforman el
sistema administrativo

Un sistema de informacién se lo define como un
conjunto de componentes interrelacionados que
recolectan (o recuperan), procesan, almacenan
y distribuyen informaciéon para apoyar los
procesos de toma de decisiones y de control en
una organizacioén’.

A efectos del presente trabajo, se toma en cuenta
el concepto de sistema de informacion, toda
vez que el sistema administrativo propuesto
contendrdinformacion disponible de los procesos
de contratacién del Ministerio de Educacién que
se constituiraen unapoyo alatoma de decisiones.

Ahora bien, los subsistemas que comprenden
el sistema administrativo, segun los tipos de
actividades son: subsistema de compras, de
pagos, de produccion, de ventas y cobranza;
como un sistema central se tiene al sistema de
informacion gerencial®.

El subsistema de compras se encarga de la
obtencion de los recursos (bienes y servicios)
necesarios para el desenvolvimiento normal
de la empresa en los mejores términos. Esto es
al minimo costo y en la calidad adecuada, en el
momento oportuno®.

El subsistema de contratacién de bienes y
servicios es el conjunto interrelacionado de
principios, elementos juridicos, técnicos y
administrativos, que regulan el proceso de
contrataciéon de bienes y servicios'.

A continuacion se describen
importantes relacionados al
contrataciones:

conceptos
subsistema de

a) Proceso:Esunaseriedeactividadesrelacionadas
entre si que convierten insumos en productos,
los procesos se componen de actividades.

b) Actividad: Es un conjunto de tareas o labores
especificas (operativas) a realizar por un
individuo, departamento, unidad.

¢) Procedimientos: Es la sucesion cronoldgica
y secuencial de operaciones encadenadas
entre si, en funcién de la realizaciéon de una
actividad o tarea especifica.

d) Operacion: Las operaciones pueden ser fisicas o
mentales; en conjunto conforman una actividad
y si son secuenciales forman un procedimiento.

e) Proceso de contratacion de bienes y/o
servicios: Es un conjunto de pasos o
procedimientosordenadosenformasecuencial
con el objeto de realizar la adquisicion de
bienes o contratacion de servicios.

f) Bienes:Sonlascosas materialeseinmateriales
que pueden ser objeto de derecho, sean
muebles o inmuebles.

g) Servicios generales: Son los servicios
que requieren las entidades publicas para
desarrollar  actividades relacionadas al
funcionamiento o la administracion de la
misma, pueden ser de provisién continua o
discontinua.

h) Servicios de consultoria: Son los servicios
de caracter intelectual tales como disefio de
proyectos,asesoramiento,auditoria,desarrollo
de sistemas, estudios, investigaciones u
otros servicios profesionales, que podran ser

7 Kenneth C Laudon y Jane P Laudon RSISTEMAS DE INFORMACION GERENCIALK Pearson Educacion 2012 Pag. 15.
8 Juan José Gilli XSISTEMAS ADMINISTRATIVOS Técnicas y aplicacionesi Etkin, 1989 Péag. 28.

9 Ibidem Pag. 83.

10 Normas Bésicas del Sistema de Administracién de bienes y Servicios D.S. 0181 Pag. 12.
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prestados por consultores individuales o por
empresas.

i) Sistemas de contrataciones estatales -
SICOES: Es el sistema oficial de publicaciones
y difusion de informacion de los procesos de
contratacién de las entidades publicas del
Estado Plurinacional de Bolivia, establecido y
administrado por el 6rgano rector.

j) Documento base de contratacion (DBC):
Documento elaborado por Ila entidad
interesada para cada contratacién, con base
en el modelo de DBC del 6rgano rector.
Contiene las especificaciones técnicas o
términos de referencia, metodologia de
evaluacion, procedimientos y condiciones
para el proceso de contratacion.

k) Proponente: Es la persona natural o juridica
gue participa en un proceso de contratacion
mediante la presentacién de su propuesta o
cotizacion.

I) Proveedor o contratista: Persona natural o
juridica, con quien se suscribe un contrato u
orden de compra segun las modalidades.

Estos conceptos son aplicables al trabajo,
porque el diseio del sistema administrativo
automatizado se sustenta tedricamente en los
conceptos citados.

METODOLOGIA

Tomando en cuenta el alcance del trabajo, la
poblacion de estudio estd conformada por los
servidores publicos de la unidad solicitante
y la unidad administrativa del Ministerio de
Educacién, que son responsables de la ejecucion
de procesos de contratacion de bienes, servicios,
y proveedores.

El tipo de estudio es descriptivo sobre las
situaciones reales existentes, en relacion de las
operaciones que se realiza en los procesos de
contrataciéon de acuerdo a las modalidades segun
normativa.

También se aplica el tipo de estudio explicativo,
para identificar las causales de la emision errénea
de documentos, asi como también identificar las
causas del por qué existen retrasos en la ejecuciéon
de las contrataciones.

PRINCIPALES RESULTADOS

En los procesos de contratacion de bienes
y servicios realizados por el Ministerio de
Educacién (MINEDU) en las gestiones 2013, 2014
y 2015 se ha evidenciado retrasos en la ejecucion
de actividades programadas en el cronograma
del Documento Base de Contratacién (DBC) y del
formulario de inicios de proceso de contratacion
del SICOES, aspecto que fue observado por
auditoria interna y externa. En el desarrollo
de documentos, que conlleva los procesos
de contratacién de bienes y servicios, se ha
identificado que frecuentemente se comete
errores, esto seria una de las razones principales
para incurrir en retrasos en la ejecucién de las
contrataciones.

La no ejecucion de los procesos de contratacién
en forma oportuna conlleva a que los objetivos
institucionales no se cumplandentro de los plazos
programados o en su defecto sufran retrasos en
Su ejecucion.

RECOMENDACIONES

A efectos de coadyuvar a mejorar la ejecucién de
los procesos de contratacion de bienesy servicios,
se recomienda la implementacién el sistema de
contrataciéon de bienes y servicios automatizado
en el MINEDU ya que la misma cuenta con
modulos que permiten ejecutar las actividades
que conlleva los procesos de contratacién en
forma automética.

También se recomienda realizar la capacitacion sobre
a correcta utilizaciéon y operativizacion del sistema a
los servidores publicos que sean habilitados.
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Es recomendable que el sistema sea de
conocimiento publico para que se posesione
como un instrumento de gestion de la
administracion publica, por las ventajas que
conlleva su aplicacion.

PROPUESTA

El desarrollo de la propuesta comienza desde la
identificacion de los usuarios, donde se realizan
los procesos de contratacion, identificando los
siguientes niveles de usuarios:

® Usuario administrador del sistema:
Responsable que administrara la informacion
relacionada con la habilitaciéon de usuarios.

® Profesionales y técnicos en seguimiento
administrativo: Responsables de gestionar el
inicio de los procesos de contrataciones de su
unidad, también tendra acceso a consultas y
emision de reportes.

® RPC - Director General de Asuntos
Administrativos y RPA - Jefe de Unidad
Administrativa: Es el responsable de aprobar
las contrataciones solicitadas previamente
registradas para la asignacién del correlativo
del proceso, tambiéntendrdaccesoaconsultas,
emision de reportes y administracién de
usuarios.

® Profesionales y técnicos en contrataciones:
Sonlos encargados de procesar la contrataciéon
asignado por Jefatura o Direccién.

Cada usuario que sera habilitado, tendra su
contrasena (password). Todos poseeran un sélo
contenedor de informacién y almacenamiento
de datos Unico, de acuerdo a sus funciones
(conforme a la normativa de contrataciones);
asimismo, se podra efectuar controles de sesiones
en la manipulacién de la aplicacién.

Funcionalidad del sistema

El funcionamiento del sistema atendera los
requerimientos funcionales de los médulos de las

actividades previas al proceso de contratacion:
modulo de contratacion menor; mddulo de
contratacién en la modalidad de apoyo nacional
a la producciéon y empleo ANPE; médulo de
licitacion publica, que permitird ejecutar las
actividades que conlleva los procesos de
contratacion, en forma automatica, conforme a
las Normas Basicas del Sistema de Administracién
de Bienes y Servicios, mismos que coadyuvara
reducir tiempos en la ejecucion de actividades
del proceso.

Dentro del sistema se cuenta con formatos de
documentos que tienen un contenido especifico
de acuerdo a la actividad que conlleva el proceso
de contratacion de bienes y servicios, los cuales
son uniformes y estandarizados, lo que permitira
evitar y/o eliminar errores, esto permitira que los
expedientes del proceso guarden uniformidad y
homogeneidad en cuanto a suformay contenido.

La operativizacion del sistema comienza
ingresando al sistema con el “nombre de usuario”
y “clave” que son debidamente validados para
acceder al sistema y desarrollar las funciones,
se registra la solicitud de inicio del proceso de
contratacion, el responsable debera ingresar y
registrar los datos.

Con el sistema se logra realizar el inicio del
proceso de contratacion; el desarrollo del
proceso abarca el item del bien y/o servicio a
contratar, convocatoria, invitacion a proveedores,
memorando de designacion de comisiéon de
calificacién, médulo para registrar al proponente,
actaderecepcién de propuestas, acta de apertura
desobres,identificacionyregistrode proveedores,
informe de evaluacion y recomendacion.

En el mismo sistema se puede realizar las
diferentes evaluaciones: evaluaciéon preliminar
de la presentacion de documentos solicitados,
evaluaciondelacotizacion o propuestaecondmica.

Como paso siguiente el sistema realiza las
notificaciones de adjudicacion y solicitud de
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documentos para el contrato, la orden de compra
o servicio, datos y notas de contrato, orden de
compra o servicio, contrato (datos del contrato,
remision de contrato al DGAJ), designacion
del responsable de la recepcion mediante el
memorando de designacion, garantia de la
seriedad de la propuesta y de cumplimiento del
contrato e informe de conclusién de proceso de
contratacién (pago).

El sistema contempla un médulo de reportes
de informacién de los procesos de contratacion,
permite la busqueda de todos los procesos de
contratacioén solicitados, asimismo se podra obtener
los documentos generados de manera inmediata,
segun la necesidad del usuario, se puede generar
reportes por unidad solicitante, reporte resumen
por modalidad y tipo de contratacion.

El sistema permitird la agilidad en la ejecucién
de los procesos de contratacién de bienes
y servicios, eliminar o reducir errores en los
documentos de los procesos de contratacion,
permitird introducir y almacenar la informacion
delos procesos en cada una de las etapas y contar
con reportes informativos en forma rapida, por lo
que se constituird en una herramienta de gestion
importante, sobre todo para las autoridades
jerarquicas a efectos de toma de decisiones.
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RESUMEN

Las instituciones financieras cumplen un papel fundamental dentro de la economia de un pais, por
cuanto canalizan los flujos de fondos de las unidades excedentarias hacia las unidades deficitarias. El
presente estudio se concentré en disefiar un modelo matematico que permitiera determinar la tasa
efectiva de equilibrio. El trabajo de investigacidén se encuadra dentro de la investigacion de campo no
experimental, ya que se observa fendmenos tal y como se dan en su contexto natural, para después
analizarlos. Se utilizaron fuentes primarias como el balance general y el estado de resultados del
Banco Nacional de Bolivia S.A. (BNB), llegando a los siguientes resultados principales: Las variables mas
importantes se reflejan en la tasa efectiva pasiva y la razén de encaje legal (constituido/pasivos), sujetos
al encaje; lo sefialado anteriormente, puede variar al considerarse su aplicacion en otras entidades
de intermediacion financiera (caso bancos PyMEs); se ha desarrollado un modelo matematico para la
determinacion de la tasa efectiva activa de equilibrio para el BNB; y se ha precisado el margen financiero
para el BNB y de los gastos de administracion a partir de la informacién consolidada.

SUMMARY

Financial institutions play a fundamental role in the economy of a country, because they channel the
flows of funds from surplus units to deficit units. The present study focused on designing a mathematical
model that would determine the effective equilibrium rate. The research work falls within the non-
experimental field research, since phenomena are observed as they occur in their natural context,
and then analyzed. Primary sources were used such as the balance sheet and the income statement of
Banco Nacional de Bolivia S.A. (BNB), reaching the following main results: The most important variables
are reflected in the effective passive rate and the legal reserve ratio (constituted / liabilities), subject
to the reserve requirement; The above, may vary when considering its application in other financial
intermediation entities (SME banks); a mathematical model has been developed for the determination
of the effective effective equilibrium rate for the BNB; and the financial margin for BNB and administrative
expenses has been specified based on the consolidated information.
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INTRODUCCION

Las entidades de intermediacion financieras,
a partir de la aplicaciéon de la Ley de Servicios
Financieros N° 393, adquirieron singular
importancia porel cambiode suaccionarrespecto
de los usuarios financieros como consecuencia
de la incursién en créditos de vivienda de interés
social y créditos al sector productivo con tasas de
interés reguladas.

Como todo cambio, las entidades de interme-
diaciéon financiera, a través de la Asociacidén de
Bancos (ASOBAN), mostraron su preocupacion
respecto al impacto negativo que representaria
la aplicacion de la nueva politica crediticia im-
puesta a través de la Ley N° 393. Por otro lado,
el Ministerio de Economia y Finanzas Publicas
afirma que la aplicacion de la nueva politica cre-
diticia afectara al sistema financiero, pero en un
nivel poco significativo. Esta situacién pone de
manifiesto el desafio de conocer inicialmente la
Tasa Efectiva Activa de Equilibrio (Tea') y el cam-
bio en el margen de ganancia (Spread) para una
entidad de intermediacion financiera y en forma
especifica para el Banco Nacional de Bolivia S.A,,
sobre la base de estudios particulares previos re-
lacionados al tema para los casos de Guatemalay
Venezuela.

ANTECEDENTES

Mediante Ley del 17 de agosto de 1871,
promulgada por la Asamblea Constituyente de
ese entonces, se decidié autorizar la organizaciéon
de toda clase de establecimientos de crédito en
el pais. Es asi, que un grupo de chuquisaquefios
encabezados por Mariano Peré y algunos
capitalistas chilenos lograron la autorizacion para
lainstalacion de unbanco de emisién, descuentos,
depositos y préstamos bajo la denominacién de
Banco Nacional de Bolivia con doble domicilio

legal; una en la ciudad de Valparaiso, Chile, y otro
en la ciudad de Cobija, Bolivia (Gbmez y Dario,
1962; 39).

Segun Benavides (1955; 24), la oficina principal de
Cobija inici6 sus actividades el 2 de enero de 1873,
mientras que la primera sucursal del Banco Nacional
de Bolivia en el pais inicia sus operaciones en la
ciudad de Sucre el 27 de abril de 1872, mucho mas
antes que la oficina legal en Cobija.

El 6 de Junio de 1872, se aprobd el contrato de
transferencia del Banco Boliviano a favor del Banco
Nacional de Bolivia, dando origen que en la ciudad
de La Paz, se constituyera la segunda sucursal en
el pais. Posteriormente el directorio resolvié el
establecimiento de una tercera sucursal en la
ciudad de Cochabamba, la misma que comienza a
funcionar el 23 de octubre de 1872. El 16 de enero
de 1873 comienza las operaciones de la cuarta
oficina en la ciudad de Potosi.

El gobierno boliviano, mediante Resolucion
Suprema del 21 de octubre de 1876, y con la
aprobacién del Directorio de Valparaiso dio paso
a la division del banco en dos sociedades, donde
una de ellas actuaria con la denominacién de
Banco Consolidado de Chile y la otra con la de
Banco Nacional de Bolivia con su oficina principal
en la ciudad de Sucre.

Pero las operaciones del Banco Nacional de
Bolivia adolecian de numerosas fallas, que tenian
su justificacion; eran pocas las personas que
conocian esta clase de operaciones siquiera en
forma superficial, por lo que habia que preparar
al personal en base a elementos traidos del
extranjero, mientras tanto las operaciones
andaban a tropezones y muchas veces en
perjuicio del publico y la misma institucion.

Pese a todo, el Banco Nacional de Bolivia fue
uno de los primeros bancos comerciales que se
fundé en el pais y que actualmente se encuentra

m INSTITUTO DE INVESTIGACION Y CAPACITACION EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS - lICCA



Hernan Alvarado Ralde y Roberto Grober Geronimo Eugenio

en vigencia, con mas de 144 anos de trayectoria
financiera.

CAUSA DEL PROBLEMA

Las instituciones financieras cumplen un papel
fundamental dentro de la economia de un pais, por
cuanto canalizan los flujos de fondos de las unidades
excedentarias hacia las unidades deficitarias. En este
proceso, conocido como intermediaciéon financiera,
se incurren en costos y gastos que son necesarios
para cumplir con éste propdsito.

A partir de la vigencia de la Ley de Servicios
Financieros N° 393 se pretende regular las tasas
activas, principalmente en el ambito de los
créditos de vivienda de interés social y créditos
productivos (60% para créditos de vivienda de
interés social y productivos, mientras que el
40% para los créditos comerciales) con tasas que
oscilan entre el 5,5% y el 6,5% para fomentar
la compra de viviendas de acuerdo al Decreto
Supremo (D.S.) 1842, del 18 de diciembre de
2013, o la inversion en actividades productivas
con tasas del 6% para las empresas medianas y
grandes, el 7% para la pequena y el 11,5% para
la microempresa, de acuerdo al D.S. 2055, del
9 de julio de 2014. Aca surge la importancia
de conocer la manera como las instituciones
financieras determinan la tasa efectiva activa
de equilibrio, que le permite cubrir sus costos y
gastos sin incurrir en pérdidas.

En este sentido, las instituciones financieras
deben contar con instrumentos que les permitan
predecir, con anticipacion, la tasa efectiva activa
de equilibrio a la que deberan prestar o colocar
los recursos captados del publico, después
de alcanzar los niveles de cartera a las tasas
reguladas, para cubrir sus costos financieros,
gastos de personal, gastos operativos, aportes a
organismos de supervision y vigilancia, seguro

de depositos, riesgos por incobrabilidad de
préstamos y desvalorizaciones de inversiones.

CONCENTRACION

El presente estudio se concentré en disefiar un
modelo matematico que permitiera determinar
la tasa efectiva de equilibrio, de acuerdo con
los cambios que experimenten las variables
que inciden directamente sobre ella, como
herramienta para anticipar los beneficios o
utilidades del negocio bancario, definiendo
las variables del proceso de intermediacion
financiera para determinar la tasa efectiva activa
de equilibrio; determinando los saldos de las
obligaciones con el publico del Banco Nacional
de Bolivia S.A. (BNB), por ser las transacciones
mas significativas en términos monetarios del
monto total de captaciones contempladas en los
estados financieros de la entidad; determinando
el margen financiero como resultado de la
diferencia de ingresos no financieros, menos
gastos no financieros, obtenidos de los estados
financieros del BNB y determinando los gastos
de administracion de esta entidad, a partir de la
informacion disponible en el Banco Central de
Bolivia (BCB).

MARCO CONCEPTUAL

El sistema financiero se constituye en el
medio por el que se canaliza el ahorro hacia
la inversidn, toda vez que permite relacionar
unidades excedentarias de liquidez con unidades
deficitarias en la economia.

Alvarado senala que el sistema financiero se
constituye en el conjunto de instituciones,
instrumentos 'y mercados financieros que
coadyuvan al desarrollo econémico del pais
a través de su intermediacion, permitiendo
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generar, administrar y canalizar los recursos del
ahorro a la inversion.

La movilizacion de los recursos se lleva a través
del conjunto de entidades que forman parte de
los siguientes sistemas:

El sistema financiero indirecto: De acuerdo a la
Ley de Servicios Financieros N°393, las entidades
de intermediacién financiera comprenden’:

® Las entidades financieras del Estado vy
entidades financieras privadas se caracterizan
por la captacidon de recursos, mediante el
ahorro y la canalizacién de estos, en forma
de operaciones de crédito, segun sean sus
prioridades.

® Las empresas de servicios financieros
complementarios son personas juridicas que
realizan actividades de prestacién de servicios
financieros, complementarios con destino a
las entidades de intermediacion financiera y al
publico en general.

El sistema financiero directo o mercado de
valores: Se constituye en el espacio econdmico
en el cual los agentes deficitarios proceden a
la emisién de valores a efectos de canalizar los
recursos de los agentes superavitarios, por medio
de los intermediarios y entidades auxiliares con
que cuenta este sistema, tales como las bolsas de
valores, agencias de bolsas, fondos de inversién,
sociedades administradoras de fondos de
inversién, entidades de depésito, etc. Motivo por
el cual se suele senalar que el mercado de valores
se constituye en el espacio econdmico que reune
a oferentes y demandantes de valores?.

Instrumentos o activos financieros

De acuerdo con la definicién de activo financiero
en la Ley N° 1834, del 31 de marzo de 1998, es
un documento legal (Valor) que representa
una inversion o un derecho econdémico para
quien entregé el dinero y es un mecanismo de
financiamiento para quien lo va emitiendo, es
decir, ha recibido el dinero en préstamo. Los
activos financieros son aquellos pagarés, letras,
bonos, acciones, etc., que el emisor (unidad
econémica de gasto deficitario) los emite para
financiarse, mientras que las personas que
adquieren estos activos se constituyen en los
inversores o acreedores de estas entidades o
unidades deficitarias de dinero.

Los activos financieros son instrumentos
utilizados en el sistema financiero para canalizar el
ahorro hacia la inversién, ya que son susceptibles
de ser negociados en los mercados de capitales.

Mercados financieros

Se conoce como un mercado financiero al
mecanismo o sistema a través del cual oferentes
y demandantes de activos financieros se ponen
en contacto.

Las funciones que desarrolla un mercado
financiero son:

a) Contactar a los agentes que en él intervienen.

b) Establecer en forma imparcial y adecuada los
precios de los instrumentos financieros.

¢) Proporcionar liquidez a los activos.

d) Reducir los plazos y costos de intermediacion.

1 Titulo lll de las entidades financieras del Estado y entidades financieras con participacion mayoritaria del Estado - Ley N° 393.

2 Deacuerdo alalLey de Mercado de Valores (Ley 1834) se entiende por Valor: a) Los titulos-valores normados por el Cédigo de Comercio. b) Los valores
emitidos por el Estado boliviano y sus entidades. c¢) Aquellos instrumentos de transaccion en el mercado de valores, que cumplan con las siguientes
condiciones: 1. Que sean creados y emitidos en conformidad a reglamento especifico; 2. Que identifiquen al beneficiario de los recursos obtenidos
por la emision; 3. Que su oferta publica sea autorizada por el Superintendente de Valores; 4. Que representen la existencia de una obligacién efectiva

asumida por el emisor.
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Los mercados financieros se clasifican por su
forma de funcionamiento (mercados directos e
indirectos), por las caracteristicas de los activos
(mercados monetarios de capitales), por el grado
de intervencion de las autoridades (mercados
libres y regulados), por la fase en la negociacién de
los activos (mercados primarios y secundarios), por
su grado de formalizacién (mercados organizados
y no organizados) y por su grado de concentracion
(mercados centralizados y descentralizados).

Tasa de interés

La tasa de interés representa el precio del dinero
obtenido en préstamo. Si una persona, empresa
o gobierno requiere de dinero para adquirir
bienes o financiar sus operaciones y solicita un
préstamo, el interés que se pague sobre el dinero
solicitado serd el costo que tendra que pagar por
ese servicio.

La Autoridad de Supervision y Fiscalizacion del
Sistema Financiero (ASFI), establece las siguientes
definiciones relacionadas con las tasas de interés:

Tasa de interés nominal o de pizarra, activa o
pasiva

Es la tasa ofrecida al publico para operaciones
de crédito o depdsito, la misma que debe ser
expuesta en forma publica y en lugar visible.

Tasa de interés referencia (TRe)

Es la tasa de referencia determinada y publicada
por el Banco Central de Bolivia, que representa el
promedio ponderado de las tasas de los depdsitos
a plazo fijo.

Tasas de interés fija

Es la tasa que se determina en un valor porcentual
fijo por la EIF y para el plazo determinado para el
crédito y no contempla la adicion de la TRe.

Tasa de interés variable

Es la tasa ajustada por la entidad financiera
periddicamente de acuerdo al plan de pagos,
en funcion de la tasa de interés fija mas las
variaciones de la TRe.

Tasa de interés efectiva activa (TEA)

Costo total del crédito para el prestatario,
expresado en porcentaje anualizado, que incluye
todos los cargos financieros relacionados con el
crédito o préstamo que la entidad supervisada
cobra al prestatario.

360 ]

[1+(i+c)x§6p(;jppi
TEA = -1

1-or

Donde:

TEA = Tasa efectiva activa.

I =Tasa nominal activa anual.

C =Comisiones.

ppi = Periodicidad de pago de intereses.

or = Otros recargos.

Tasa de interés Efectiva Pasiva (TEP)

Es la remuneracién total que percibe un
depositante, expresada en el porcentaje
anualizado, incluyendo capitalizaciones y otras
remuneraciones.

360

TEP = (l+ixm) "
360

Donde:

TEP =Tasa efectiva pasiva.
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[, =Tasa nominal pasiva anual.
ppi = Periodicidad de pago de intereses.

Calculo de los promedios ponderados?

. TasaOperacion, x MontoOperacion,
PromedioPonderado, = Z

MontoTotal de la agrupacion,

Donde:
i: Operacién individual reportada.

j: Identificador del agrupador de conceptos.

Spread

El término “spread” es de origen anglosajon y
aplicado a las finanzas, tiene el significado de
diferencial. Es un diferencial que se establece
entre los intereses de la tasa pasiva (Que esla que
pagan los bancos a las personas que depositan
sus ahorros en ellos) y los de la tasa activa (que
es la que cobra el banco por préstamos o créditos
que conceden).

Colocaciones

La funcién principal de los bancos es la
intermediacion de los fondos disponibles,
provenientes delas captaciones principalmente, a
personas o empresas debidamente identificadas
y que son calificadas como sujetos de crédito.

El articulo 119, de la Ley de Servicios Financieros
N°393, faculta a las entidades de intermediacién
financiera otorgar créditos y efectuar préstamos
a corto, mediano y largo plazo. Por su parte, la
recopilacién de normas para bancos y entidades
financieras de la ASFI establece la siguiente
clasificacion de tipos de créditos:

Crédito empresarial: Todo crédito otorgado
a una persona natural o juridica con el objeto

3 Circular N° 046/2010 del 18/6/2010 - ASFI.

de financiar actividades de
comercializaciéon o servicios.

Créditos PYME: Todo crédito otorgado a
una persona natural o juridica con el objeto
de financiar actividades de produccion,
comercializacion o servicios, relacionados con la
mediana y pequefia empresa.

produccién,

Microcréditos: Todo crédito otorgado a una
persona natural o juridica, o a un grupo de
prestatarios, con el objeto de financiar actividades
de produccién, comercializacion y servicios,
cuya fuente principal de pago la constituye el
producto de las ventas e ingresos generados por
dichas actividades.

Créditos de vivienda: Todo crédito otorgado a
personas naturales destinado exclusivamente
para adquisicion de terreno para la construccién
de vivienda, compra de vivienda individual o en
propiedad horizontal, construccién de vivienda
individual o refaccién, remodelacion, ampliacion,
mejoramiento de vivienda individual o en
propiedad horizontal, segun corresponda.

Créditos de consumo: Todo crédito concedido
a una persona natural, con el objeto de financiar
la adquisicién de bienes de consumo o el pago
de servicios, amortizable en cuotas sucesivas y
cuya fuente principal de pago es el salario de la
persona o ingresos provenientes de su actividad,
adecuadamente verificados. Esta definicion
incluye las operaciones realizadas a través del
sistema de tarjetas de crédito de personas
naturales.

Punto de equilibrio

En el entendido que una empresa tiene la
necesidad de crecer o expandirse, requiere la
inversion de capitales lo cual implica un riesgo,
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por lo que es necesario contar con un proceso de
planeacion y administracién. El analisis de punto
de equilibrio calcula la cifra de ventas a la que el
proyecto alcanza su punto de equilibrio. Aunque
este analisis se realiza en base a las utilidades
contables, pero es recomendable un calculo
sobre la base de valor actual neto.

El punto de equilibrio se constituye en un
indicador importante para la planificacién de la
politica a seguir por las empresas. Los reportes
contables tradicionales, balance general, el
estado deresultados, etc., muestran resultados de
hechos pasados, mientras que a través del punto
de equilibrio se pretende establecer o conocer
inicialmente el nivel de ingresos minimos que
permita cubrir los gastos sin incurrir en pérdidas,
asi como contar con una visién futura de ingresos
nuevos. En este sentido, una empresa moderna
debe dedicar especial atencién al estudio de
los presupuestos, los cuales se fundamentan en
la obtencion de ingresos y costos derivados de
una planificacién de las ventas como la principal
fuente de ingresos de cualquier empresa,
por ende, es natural que se conceda singular
importancia al presupuesto de ventas.

En el momento en el que la cantidad de ingresos
(ventas) ha cubierto todoslos costos, se denomina
punto de equilibrio.

La férmula que permite reflejar la relacion de las
ventas con los costos fijos y variables corresponde a:

CostosFijos
CostosVariables

Punto de equilibrio =

1—
Ventas

Oracle Crystal Ball

Es la aplicacion basada en hojas de calculo
para elaborar modelos predictivos, prevision,
simulacionyoptimizacion.Brindaunaperspectiva
de los factores criticos que afectan el riesgo. Con
Crystal Ball puede tomar las decisiones tacticas
correctas para alcanzar objetivos y lograr una
ventaja competitiva, incluso bajo las condiciones
de mercado mas inciertas.

Usando la simulacién de Monte Carlo, Oracle
Crystal Ball calcula automaticamente y registra
los resultados de miles de diferentes casos. El
anadlisis de estos escenarios revela el abanico
de resultados posibles, su probabilidad de
ocurrencia, los insumos con mayor impacto en su
modelo y dénde debe enfocar su esfuerzo para
obtener mejores resultados.

Oracle Crystal Ball es para planeacién estratégica
y analisis financieros por ingenieros, cientificos,
empresarios, contadores, gerentes de marketing,
inversionistas, consultores, profesionales de Six
Sigma*y cualquiera otra persona que utilice hojas
de célculo para predecir resultados inciertos.

METODOLOGIA

El sistema financiero fue considerado como
el universo, en el que se contempla al Banco
Nacional de Bolivia S.A. (BNB), como muestra
representativa de la poblacién.

El trabajo de investigacion se encuadra dentro de
la investigacion de campo no experimental, ya
que se observa fenémenos tal y como se dan en
su contexto natural, para después analizarlos.

4 Six Sigma es una estrategia de mejora continua que busca identificar las causas de los errores, defectos y retrasos en los diferentes procesos de negocio
enfocandose en los aspectos que son criticos para el cliente. Se basa en métodos estadisticos rigurosos que emplean herramientas de calidad y analisis
matematico, ya sea para disefar productos, procesos o para mejorar los ya existentes.
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Se utilizaron fuentes primarias como el balance
general y el estado de resultados del Banco
NacionaldeBoliviaS.A. reportadosyconsolidados
en el Banco Central de Bolivia (BCB). Las fuentes
secundarias son las memorias del Banco Nacional
de Bolivia S.A., anuarios y memorias de la ASFI.

PRINCIPALES RESULTADOS

Las variables mas importantes, que no se pueden
dejar de considerar en el modelo, se reflejan en
la tasa efectiva pasiva y la razén de encaje legal
(constituido/pasivos) sujetos al encaje, por tener
una relaciéon directamente proporcional con la
variable del objetivo. Sin embargo, la incidencia
de las otras variables es poco significativa en
la determinaciéon de la tasa efectiva activa de
equilibrio.

Lo senalado anteriormente, puede variar al
considerarse su aplicacion en otras entidades de
intermediacion financiera (caso bancos PyMEs),
donde la tasa efectiva activa de equilibrio puede
generar un margen diferente, dependiendo el
comportamiento de las variables financieras de
cada cual.

Se ha desarrollado un modelo matematico para la
determinacion de la tasa efectiva activa de equilibrio
para el Banco Nacional de Bolivia S.A., aplicado a un
simulador de riesgo (Crystal Ball), que demostrara lo
que se plantea en la presente investigacion.

Asimismo, la identificacidon de las variables del
proceso de intermediacion fueron pertinentes
para la determinacion del calculo de la Tasa
efectiva activa de equilibrio.

Se ha precisado el margen financiero para el BNB
y de los gastos de administracion a partir de la
informacion consolidada, asi como la razén de
encaje legal (constituido/pasivos) sujetos de

encaje, la tasa pasiva de las obligaciones con el
publico (TEP) y el importe de las colocaciones en
el periodo de estudio, los cuales han promovido
el desarrollo del modelo matematico para el
presente caso.

RECOMENDACIONES

Esnecesarioconocerherramientasdesimulaciénde
riesgos aplicables a actividades de intermediacién
financiera para contribuir de manera eficiente
y oportuna a la toma de decisiones financieras,
por lo que se sugiere, la divulgacién de cursos
de capacitacion especializada en el manejo de
software de analisis de riesgo.

Es recomendable que las entidades de supervisiéon
y control como la Autoridad de Supervision
del Sistema Financiero (ASFI), el Banco Central
de Bolivia (BCB) y el Ministerio de Economia y
Finanzas Publicas (MEFP), desarrollen a través
de sus respectivas areas de investigacion,
modelos financieros, como el planteado en esta
investigacion, que permitacontribuiralaformacion
de profesionales con alto nivel académico.

PROPUESTA

El modelo del presente documento tiene un
“enfoque de produccién” el cual parte de un
esquema competitivo y libre de riesgo que deriva
del comportamiento de una firma bancaria. En un
mercado con estas caracteristicas, los beneficios se
maximizan, simultaneamente, losingresosy costos
marginales de producir cada tipo de préstamo se
igualan entre si.

El balance de resultados de una entidad bancaria
surgedelasumaalgebraicadelosingresosfinancieros
(IF), los egresos financieros (EF), los ingresos (IS) y
egresos (ES) por servicios no financieros y los gastos
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de administracion (G); de acuerdo a las expresiones
que se detallan a continuacién:

IF =i L +iT, (1)

Donde:
L = Cartera (Créditos).
T = Inversiones temporarias.

Mientras que i e i, indican las tasas de interés
activas de los distintos tipos de créditos y el
rendimiento de los titulos, respectivamente.

Por otro lado.

EF =YD, +r,OP )

Donde:
D = Depositos.
OP = Otros pasivos.

Asimismo, r, representa las diferentes tasas de
interés pasivas que corresponden a cada tipo
de deposito y 7, es la tasa de interés promedio
pagada por concepto de otros pasivos (OP).

El margen de servicios (S) esta representado por
la diferencia algebraica de los ingresos (IS) y los
egresos (ES) por servicios no financieros:

S=IS-ES6S=f(L,.T,) (3)

En cuanto a los costos operativos o gastos de
administracion (G):

G=f(D,:0P,L,.T,) (4)

Donde:
D, = Depositos.

OP = Otros pasivos.
L = Créditos.
T, = Inversiones temporarias.

Como consecuencia, la funcién de beneficios
netos (BN) de una entidad bancaria queda
expresada de la siguiente manera:

BN =(IF +S)—(EF +G) (5)

El objetivo de la firma es maximizar (5), sujeto a la
restriccion de balance:

E+) L +T, =) D,+OP+W 6)

El problema puede resolverse planteando el
siguiente lagrangiano:

La=BN+u(Y,D,+OP+W-E~T,-Y' L) (7)

Donde u es el multiplicador de lagrange.

De esta maximizacion se deduce que los
volumenes de provision de servicios financieros
son tales que los ingresos marginales de cada
tipo de préstamo se igualan entre si e igualan los
costos marginales u de producirlos.

Igualando ingresos 'y costos financieros
marginales, se obtiene la relacion:
i+dS_dG_r+dG
TR T ) (®)

Por otra parte, las regulaciones vigentes en el
sistema bancario establecen que las instituciones
deben mantener un porcentaje de los distintos
tipos de depdsito (pasivos) e, (h = DV, DA, DPF)
inmovilizado en sus cuentas del Banco Central,
de tal forma que:
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E

DA D,

eZBZGDVX?-i-eDAX(

Cada proporcién de la expresidn anterior, es la
suma de los coeficientes legales y técnicos que
corresponden a cada tipo de depésito.

Por lo tanto, de la expresion (8) se puede deducir
que los costos marginales de captacién de
cada tipo de depdsito, compuesto por: el costo
financiero r, y el costo marginal de captacion
(h,dG/dD,), deben igualar el ingreso marginal
neto corregido por la capacidad prestable de
cada unidad adicional de depésito:

r,+——=ull-e

h aD, ,u( h) (10)
De las expresiones (8) y (10) se resuelve la tasa
activa tedrica de equilibrio, que surge del proceso
de maximizacion de beneficios.

El resultado implicito es que los ingresos
marginales, de cada tipo de crédito, deben
igualarse entre si al mismo tiempo que deben
igualar al costo marginal y al rendimiento
esperado de los activos financieros. Por lo tanto,
definiendo i; como la tasa efectiva activa de
equilibrio para el BNB, se debe dar:

po L |, 45|, 4G ds
7 (1-e,) |" dD,| dL, dL,

Los resultados de la seccion anterior sirven para
evaluar el comportamiento del mercado crediticio
desde el punto de vista de los costos bancarios.

Latasaefectivaactivadelequilibrio ;¢ fue calculada
para el periodo diciembre 2011 - diciembre 2015,
segun la identidad (11).

D+ey, +——

DPF) =26 D 9)

De acuerdo con la teoria y en un contexto donde
una entidad bancaria genera utilidades, los valores
de ;¢ fueron inferiores a la tasa efectiva activa
ponderada para el periodo de andlisis considerado.

Tendencia de la tasa efectiva activa de equilibrio.

5,00

2,00

D Tasa Efectiva Activa TEA

%00 [DTasa Efectiva Activa de Equilibrio

0,00

Para determinar la tasa efectiva activa (TEA) del
7,15%, para diciembre de 2015, se establecié
el importe total de los créditos nuevos
desembolsados en este periodo, cuyo importe
asciende a Bs. 555.318.162.

Seguidamente, como resultado del producto del
importe prestado y su respectiva tasa de interés,
se calculéo el promedio ponderado de cada
operacion crediticia, de acuerdo a la siguiente
férmula:

TEA;j=Importe Desembolsado;;

Promedio Ponderado; =Y,
7 Importe Desembolsado;

Mediante el siguiente cuadro, y a efecto de
corroborar lo sefialado en el parrafo anterior, se
determiné el promedio ponderado de la tasa
efectiva activa (TEA), para el mes de diciembre
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de 2015, la misma que forma parte del célculo
de aproximadamente 750.000 operaciones
crediticias transadas por el BNB, en los afios 2011
y 2015.

Calculo del promedio ponderado de la tasa efectiva
activa (TEA), para diciembre de 2015.

Fecha de Importe Promedio Tasa
operacion desembolsado ponderado ponderada
01/12/2015 28.818.905 168.783.488 5,86
02/12/2015 11.933.154 93.058.045 7,80
03/12/2015 14.276.423 117.959.941 8,26
04/12/2015 31.576.250 238.077.156 7,54
07/12/2015 10.592.698 93.667.405 8,84
08/12/2015 19.037.655 151.440.303 7,95
09/12/2015 13.498.590 113.994.177 8,44
10/12/2015 42.970.697 285.635.973 6,65
11/12/2015 26.988.498 206.878.804 7,67
14/12/2015 62.182.463 309.505.283 4,98
15/12/2015 15.529.288 127.295.207 8,20
16/12/2015 16.221.366 130.923.360 8,07
17/12/2015 50.153.522 315.457.770 6,29
18/12/2015 25.783.483 201.662.493 7,82
21/12/2015 26.235.295 201.208.808 7,67
22/12/2015 23.078.343 173.494.953 7,52
23/12/2015 28.055.275 207.861.121 7,41
24/12/2015 15.104.748 137.786.456 9,12
28/12/2015 20.056.053 161.180.894 8,04
29/12/2015 39.993.855 275.771.126 6,90
30/12/2015 21.549.883 179.374.234 8,32
31/12/2015 11.681.718 78.202.342 6,69
Total Dic/15 555.318.162  3.969.220.336
.

Tasa efectiva activa ponderada (%) J

Por otro lado, para el célculo de la tasa efectiva
activa de equilibrio (Teai :ij), del 4,85%
de diciembre de 2015, se aplico la expresion
planteada (11) en el modelo matematico de
investigacion:

L1 dG| dG ds
(=——x|r+ + -
dp, | dL, dL,

" (l-e)

Donde:

i; =Tasa efectiva activa de equilibrio.
e, = Encaje legal constituido.

r, = Tasa efectiva pasiva (TEP).

G = Gastos administracion.

D, = Depositos.

Lj = Créditos.

S = Margen financiero.

Los datos que corresponden a las magnitudes
anteriores y su calculo respectivo se puede
apreciar en el siguiente cuadro:

dic-15 7,15| 1,1472| 0,0021 | 0,0223 | 0,0311 | 0,0106 4,85

De esta manera queda demostrada la manera de
calculo de la tasa efectiva activa ponderada y la
tasa efectiva activa de equilibrio, reflejada en el
anterior grafico, que fue planteado en el presente
trabajo.

Simulacion de Montecarlo

La informacion historica, de diciembre 2011 a
diciembre de 2015, permitié efectuar un ejercicio
de simulacion de Montecarlo para estimar la
probabilidad de que i alcance un nivel igual o mayor
al 7,15% (promedio anual de la TEA, periodo 2015).

Para ello se ajustaron los datos de las variables a
funciones de distribucién de probabilidad® y se
efectué un numero de 10.000 simulaciones con
ayuda del software Crystal Ball.

5 Para ello se aplicé el test Kolmogérov-Smirnov de acuerdo con la informacion histérica de las variables.
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10.000 Iteraciones Visualzacdn dividida 9.870 Mostrado
Iteraciones 10.000
Media 531
0.05 - Mediana 543
T 0,04+ Desviacion estdndar 091
:g Varnanza 0,82
0.03 Asimetria 1,08
. |Curtosis 6.02
0,02 Coeficiente de variabilided 0,1707
Minimo -3,02
0.01 Méximo 7.85
' Error esténder de la media 0,01
0.00
En porcentaje
b 68 Certidumbre: |1.72 % 4 Infinito

En el anterior grafico se permite apreciar
los resultados del proceso de simulacién de
Montecarlo, de acuerdo con ello se estimé que
la probabilidad de que (i) supere la tasa activa
ponderada fue de 1,72%, lo cual representa un
nivel deriesgo bajo para este evento en particular.
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PROPUESTA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION PARA
LA UNIVERSIDAD MAYOR DE SAN ANDRES

Norma Clotilde Castro Quispe

RESUMEN

La UMSA cuenta con una Planificacién Estratégica Institucional (PEl) donde se establece la incorporaciéon
de herramientas TIC, como e-Learning, b-Learning, en el desarrollo curricular y el proceso de ensenanza
- aprendizaje, asi como en el eje estratégico de la gestion de calidad, con eficiencia organizacional. El
presente trabajo propone la planificacién estratégica de las Tl, para orientar el aprovechamiento de la
infraestructura tecnolégica en la UMSA. La investigacién utiliza fuentes primarias a través de encuestas
a estudiantes, docentes, entrevistas estructuradas, cuestionarios y la observacion directa al personal
técnico y administrativo; y fuentes secundarias mediante la recopilacién y andlisis documental, teniendo
los siguientes resultados principales: Las funciones del personal técnico especializado del DTIC es
solo operativo y el desarrollo de la administracion de las Tl es media; un porcentaje de los sistemas de
informacion y servicios no estan orientadas a la misién y vision de la UMSA; y se desarrollaron politicas
de Tl para la UMSA, con aplicacion unicamente para el personal especializado del DTIC.

SUMMARY

The UMSA has an Institutional Strategic Planning (PEI) which establishes the incorporation of ICT tools,
such as e-Learning, b-Learning, in the curricular development and the teaching-learning process, as well
as in the strategic axis of management of quality, with organizational efficiency. This paper proposes the
strategic planning of IT, to guide the use of technological infrastructure in the UMSA. The research uses
primary sources through surveys of students, teachers, structured interviews, questionnaires and direct
observation of technical and administrative staff; and secondary sources through the collection and
analysis of documents, having the following main results: The functions of the specialized technical staff
of the DTIC are only operational and the development of IT administration is medium; a percentage of
the information systems and services are not oriented to the mission and vision of the UMSA; and IT
policies were developed for UMSA, with application only for specialized DTIC staff.
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INTRODUCCION

La Universidad Mayor de San Andrés (UMSA), de
acuerdo a resolucién No. 67/2014, establece la
necesidad de consolidar el diagnéstico integral
del estado de situacion de sus Tecnologias de
Informacién (TI), disefo e implementaciéndel
Plan Maestro TIC. En el marco de la cooperacion
de la Universidad de Estocolmo de Suecia
se acordd dispensar apoyo administrativo y
logistico al componente de desarrollo Tl para la
UMSA, dentro del Programa UMSA-ASDI 2013-
2017, por lo que se ha desarrollado este trabajo
de investigacion para proponer la planificacién
estratégica de la Tl para esta universidad.

El eje tematico se encuentra relacionado en torno
a la gestion estratégica y toma de decisiones;
la investigacion estd orientada a identificar y
solucionar problemas en materia de gestidon
a mediano y largo plazo, ademas de la toma
de decisiones. La linea de investigacion esta
vinculada al campo de la planificacion estratégica,
el tema abarca la formulacién y la propuesta
de implementacion, el proceso estratégico, el
sistema de informacién, los entornos virtuales
de aprendizaje, la operacién, la administracion,
el gobierno TI, los servicios, las soluciones, el
soporte y el despliegue integral de las Tl en la
UMSA.

ANTECEDENTES

La informacién es el elemento indispensable de
las nuevas sociedades y las tecnologias digitales
son las herramientas que permiten elaborarla,
difundirla y acceder a la misma. Por ello, el
desarrollo y evolucion de nuestra civilizacién esta
simbolicamente vinculado con las tecnologias de
la informacién y comunicacion (TIC)'.

Las TIC no sélo son definidas como herramientas
o artefactos a través de los cuales se ejecuta
distintas tareas o acciones como puede ser
buscar informacion, redactar un texto, almacenar
datos, elaborar una presentacién multimedia, oir
musica o ver una pelicula, sino también como un
espacio para la comunicacién e interaccién como
otros individuos y grupos sociales.

Nunca, en ningun periodo histérico anterior, fue
tan necesaria la educaciéon o formacién de los
individuos para integrarse socialmente.

Las TIC son, en este sentido, uno de los
principales escenarios de socializacion de un
sujeto del siglo XXI, esto requiere una formacion
permanentemente a lo largo de la vida, debido
a que la cultura digital estd en constante
transformacién tanto en los contenidos como las
formas.

Eluso delasTlen lavida cotidiana de las personas
ha pasado de ser un lujo a una necesidad,
porque,a través de ese uso, es posible el ahorro
de tiempo, dinero y recursos. Los estudiantes
pasaron del habito de fotocopiar practicas a
fotografiarlas, también es frecuente que entre
ellos intercambien grabaciones de una clase en
lugar de apuntes. Por ello, la necesidad de que las
Tlseincorporen en el arsenal docente, pasa de ser
una recomendacion tedrica, a ser una demanda
diaria reiterada por los estudiantes.

Las carreras y facultades estan afrontando
los desafios de incorporar las Tl con distintos
enfoques y prioridades, considerdndose avances
valiosos, pero a la vez aislados ya que representa
duplicacién de esfuerzos y costos, por lo que es
necesario realizar la planificacion estratégica de Tl
paraelusoyaplicaciondelasmismasen el proceso
de formacioén, investigacién y administracion,

1 Revista espafola de documentacion cientifica, Universidad de La Laguna, Facultad de Educacion.
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consolidando todas las iniciativas en un Unico
portafolio de proyectos de la universidad.

CAUSAS DEL PROBLEMA

La UMSA cuenta con una Planificacién Estratégica
Institucional (PEI) donde se establece, en el eje
de excelencia académica a nivel de actividad,
la incorporacién de herramientas TIC, como
e-Learning, b-Learning, en el desarrollo curricular
y el proceso de ensefianza - aprendizaje, asi como
en el eje estratégico de la gestidn de calidad con
eficiencia organizacional.

En este contexto, la UMSA y la Universidad
de Estocolmo de Suecia acordaron dispensar
apoyo administrativo y logistico al componente
de desarrollo TIC para la UMSA, del programa
UMSA-ASDI 2013-2017, para consolidar el
diagnostico integral del estado de situacion de las
TIC en esta casa superior de estudios. Por tanto,
es fundamental la aplicacion de los instrumentos
estratégicos, considerando el periodo de 2016 al
2020.

CONCENTRACION

El presente trabajo propone la planificacion
estratégica de las TI, para orientar el
aprovechamiento de la infraestructura
tecnolégicaenla UMSA, mediante un diagndstico
sobre el uso, aplicacién y servicios de las
tecnologias con la infraestructura actual de esta
universidad.

Esto permitird desarrollar las etapas de
planificacién estratégica, proponiendo politicas
que regiran los cursos de accion en el uso
y aplicacion de las TI, para contribuir en la
implementacion de la planificacion estratégica

2 CEPAL & Armijo, 2011.

y con la construccion de gobernanza en la
comunidad universitaria.

MARCO CONCEPTUAL

La planificacion estratégica (PE) es wuna
herramienta de gestién que permite apoyar la
toma de decisiones en las organizaciones, en
torno al que hacer actual y al camino que debe
recorrer en el futuro, para adecuarse alos cambios
y a las demandas que les impone el entorno,
logrando mayor eficiencia, eficacia y calidad en
los bienes y servicios que se proveenZ.

A partir de un diagnéstico de la situacién actual
(através del analisis de brechas institucionales), la
planificaciéon estratégica establece cuales son las
acciones que se tomardan para llegar a un “futuro
deseado’, el cual puede estar referido al mediano
y largo plazo.

En el proceso de planificacion estratégica
se encuentran: la misién, visién, objetivos
estratégicos, estrategia y plan de accion.

Planificacion estratégica de las Tl

LaplanificaciénestratégicadelasTleselmecanismo
mas utilizado para conseguir la alineaciéon entre
estrategia global de la organizacion y la estrategia
de lasTI. Esta se realiza con el objetivo de gestionar
adecuadamente, a largo plazo, la informacion
y su impacto, desde los puntos de vista de los
sistemas tecnoldgicos de la informacién vy las
comunicaciones (Vicente, 2011).

Lametodologia PETItrabajaenbase alos objetivos
estratégicos de la organizacion. Este tiene como
prioridad sustentar las inversiones y actividades
de las TI, permitiendo gestionar y orientar las
metas trazadas en un tiempo definido, apoyando
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2019 2020 2021

TENDENCIAS 2017
@

Corto plazo, 1-2 aiios

Aprendizaje mixto.
Aprendizaje colaborativo.

Medio plazo, 3-5 anos

Interés creciente en la mediacién del aprendizaje.
Rediseno de los espacios de aprendizaje.

Largo plazo, 5 aitos o mas

Avances en la cultura de la innovacion.
Enfoques de aprendizaje profundo.

ala organizacién en todos los procesos referentes
a estos procesos®.

Infraestructura tecnoldgica

Es el conjunto de hardware y software sobre el que
se asientan los diferentes servicios que la universidad
necesita tener en funcionamiento, para llevar a cabo
toda su actividad docente, de investigacién ygestion
administrativa®.

Tecnologia digital educativa

La tecnologia educativa se conceptualiza como
ese espacio intelectual pedagdgico cuyo objeto
de estudio son los medios y las tecnologias
de la informaciéon y comunicacién en cuanto
a formas de representacion, difusion y acceso
al conocimiento y a la cultura en los distintos
contextos educativos: escolaridad, educacion
no formal, educacion informacion, educacion a
distancia y educacién superior.

El informe “Horizon de Educacién Superior’ en la
edicion actual 2017, recopilado del informe resumen
elaborado por el Instituto Nacional de Tecnologias

3 Gémez 2011.

2018
L

X

Educativas y de Formacion del Profesorado, enfoca
a seis tendencias claves y seis desafios significativos
en educacién superior, los mismos que se detallan
en el cuadro de la parte superior.

GobernanzaTI

La gobernanza Tl es una parte importante del
marco de gobernanza corporativa de cualquier
organizaciony es, a su vez, un sistema de negocios
que debe tener como tal su estructura, sus
procesos, sus roles y su tecnologia que debe ser
implantada a nivel estratégico, tactico y operativo
(Calder, 2009).

Politicas Tl

La politica puede definirse, segun el diccionario de
la Real Academia Espafiola, como las“orientaciones
odirectrices querigen laactuaciéon de una persona
o entidad en un asunto o campo determinado”. En
este caso el “campo” son las Tl y la “entidad” es el
ambito de la universidad. (Comunidad TICAL, 2015)

Una politica Tl referencia un conjunto de directrices
que podrian clasificarse en’:

4 Informacion sacada de la pagina web: http://www.uoc.edu/portal/es/tecnologia_uoc/infraestructures/index.html.

5 Chinkes, 2015.
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DESAFIOS

Mejora de la alfabetizacion digital.
Integracion del aprendizaje formal e informal.

Brecha de resultados.
Consecucién de la igualdad digital.

Replanteamiento del rol de los docentes.

TECNOLOGIAS

2017 2018

Gestion de la obsolescencia de los conocimientos.

2020 2021

1 aino o menos 2-3 anos

Tecnologias de
aprendizaje adaptativo.
Mobile Learning.

® Arquitecturas tecnolégicas (infraestruc-
tura dura): Es el equipamiento de los pro-
cesadores y almacenamiento, considerando
su dimension,evolucion, infraestructura de
comunicaciones, centros de datos y plata-
formas abiertas, ademds de la arquitectura
que posibilitan los niveles de redundancia y
disponibilidad.

Estructuras organizativas y RR.HH (in-
fraestructurablanda): Es el posicionamien-
to, solidez y dimensionamiento del area de
las TIC, incluyendo sus niveles de terceriza-
cion (desarrollo, equipamiento, comunica-

Internet de las cosas.
LMS de préoxima generacion.

@ 4-5 aios @

Inteligencia Artificial.
Interfaces Naturales de Usuario.

ciones, soporte, gestion de proyectos, im-
plementacion, etc.).

Sistemas de informaciony aplicaciones: Son
los criterios de integracién e interoperabilidad
de datos y procesos. También son criterios
de desarrollo y adquisicion que aseguran el
mantenimiento y la sustentabilidad.

Generacion, distribucion, acceso 'y
seguridad de la informacién: Son los que
generan criterios de acceso y distribucidon
institucional de la informacién. También
autorizan los accesos, como se establecen los
mismos y la certificacién de la informacion,
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segun la necesidad de la integracién de los
datos y su calidad.

Concepto de gobierno de las TI
segun ISO 38500

El gobierno de las Tl sirve para “dirigir y
controlar’, entendiendo al primer término por
tomar decisiones y planificar su ejecucion, el
segundo como supervision y evaluacion de los
resultados. Se refiere al uso “actual y futuro” de
las Tl, porque los directivos de la organizacion
tienen que asegurar su control sobre los sistemas
en funcionamiento, pero no deben olvidarse
de disponer de un plan futuro para integrar las
nuevas tecnologias (Sdnchez Martinez, 2015).

ITIL

Sus siglas en inglés IL Infraestructure Library,
gue en su conjunto significa biblioteca de
infraestructura de las TI. Es el marco de
referencia que describe un conjunto de
mejores practicas y recomendaciones para la
administracion de servicios. Este reconoce la
creciente dependencia en las areas de las Tl para
el cumplimiento de los objetivos estratégicos,
entonces esta dependencia implica una mayor
calidad de los servicios. (Héctor, 2010).

COBIT

Es un marco de referencia y un juego de
herramientas de soporte, que permiten a la
gerencia cerrar la brecha con respecto a los
requerimientos de control, temas técnicos y
riesgo de negocio, ademas de comunicar ese
nivel de control a los interesados (stakeholders).
COBIT permite el desarrollo de politicas claras
y de buenas practicas para el control de las Tl a
través de las empresas, por tanto se convirtié en

6 Fuente ISACA, 2012.

el integrador de las mejores practicas y el marco
de referencia general para el gobierno®.

METODOLOGIA

El desarrollo de la investigacion esta definido
por los estudiantes, docentesy administrativos.
También forma parte de la investigacién el
Departamento de Tecnologias de la Informacion
y Comunicacién (DTIC), asi como el personal de
las Tl de las facultades de la universidad.

La investigacion es descriptiva ya que en
el ambito del andlisis, de forma general, se
puede identificar: el andlisis de acceso, el uso y
aplicacion de las Tl en la comunidad universitaria
(estudiantes, docentes y administrativos).

La investigacion utiliza fuentes primarias a través
de encuestas a estudiantes, docentes, entrevistas
estructuradas, cuestionarios y la observacion
directa al personal técnico y administrativo; y
fuentes secundarias mediante la recopilacién y
analisis documental.

Como instrumento de relevamiento de
informacion, se utilizé la encuesta dirigida a
docentes, docentes investigadores y estudiantes.

PRINCIPALES RESULTADOS

Las funciones del personal técnico especializado
del DTIC es solo operativo y el desarrollo de la
administracion de las Tl es media, entonces no
existe unavisién afuturorespectoalaplanificacion,
organizacion, adquisicion y soporte del servicio.

El analisis del portafolio de los servicios de las
Tl, con la infraestructura y la tecnologia actual
de la UMSA, aporta el siguiente andlisis: Si un
porcentaje de los sistemas de informacion vy
servicios, respecto al uso y aplicacién, no estan
orientadas a la misién y vision de la UMSA, que
es la formacién, investigacién e interaccion
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social, entonces existe la necesidad de fomentar
el uso y aplicacion de las Tl en los procesos de la
universidad.

Anteriormente, se desarrollaron politicas de TI
para la UMSA, con aplicaciéon Unicamente para
el personal especializado del DTIC; corroborando
que solo apoyaban a la administracion, existiendo
la necesidad de otras politicas de las Tl para el uso
y aplicacion de toda la comunidad universitaria.

RECOMENDACIONES

Es recomendable desarrollar proyectos de TI
con una estructura base, para dar respuesta a
requerimientos recabados de la comunidad
universitaria al aplicar la planificacion participativa.

Se debe fortalecer el DTIC mediante Ia
incorporacién de cargos especializados en:
administracion de  servidores, seguridad
informatica, drea estratégica de tecnologias de la
informaciéon y comunicacion.

Es recomendable elaborar una reglamentacion
para la ejecucién de proyectos en TI, con el
proposito de que el Comité Técnico Operativo del
Plan Maestro TIC, dependiente del Presidente de
la ComisiénTICdela UMSA, a cargo delVicerrector,
instruya que todo proyecto de implementacién
de Tl sea inscrito en el POA, por parte de las
unidades académicas y administrativas, ademas
de que se realice de acuerdo a reglamento.

PROPUESTA

El modelo de Tl propuesto, basado en el servicio
de negocios, estda compuesto por: aprendizaje
y ensefanza; investigacion e interaccion social
con transferencia de conocimiento; apropiacion
de las TI por los estamentos de la comunidad
universitaria; gobierno con TI; y fortalecimiento

7 Adaptacion del estandar internacional, ISO38500, para la UMSA.

institucional de
soluciones de las Tl.

los que implementan las

Con el modelo de gobierno en TI, se plantea
profundizar el desarrollo de la administracién
electrénica, para optimizar los procesos y
procedimientos administrativos e incorporar
la gestién digital en la universidad, en base a
catalogos de servicios en Tl, en linea y en tiempo
real.

Planificacion Estratégica delasTecnologias
de la Informacion - Plan Maestro Tl UMSA

La planificacién estratégicadelasTl, parala UMSA,
establece estrategias que describen lo que esy lo
que desea ser, su filosofia y qué imagen futura se
desea alcanzar.

Vision

La UMSA tiene sus procesos de formacion,
investigacion e interaccién social, ademas de
losadministrativos, automatizados y apoyados en
la administracion electrénica; transparentando
y agilizando los servicios a la comunidad

universitaria, constituyéndose en una universidad
con gestion digital.

Principios y valores

Los principios identificados, como soporte para la
vision institucional, son los siguientes’:

Responsabilidad: Establecer las responsabilida-
des de cada individuo, o grupo de personas, den-
tro de la universidad en relacién con las TI.

Estrategia: Hay que tener en cuenta el potencial
de las Tl a la hora de disenar la estrategia actual y
futura de la universidad.

Adquisicion: Las adquisiciones de las Tl deben
revisarse después de un adecuado andlisis y
tomando la decisién en base a criterios claros
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y transparentes. Debe existir un equilibrio
apropiado entre beneficios, oportunidades,
costos y riesgos, tanto a corto y a largo plazo.

Desempeio: Las Tl deben dar soporte a la
universidad ofreciendo servicios con el nivel de
calidad requerido por la misma.

Cumplimiento: Las Tl deben cumplir con
todas las leyes, normativas, politicas y
procedimientos internos, debenestar claramente
definidos,implementados y apoyados.

Factor humano: Las politicas y procedimientos
establecidos deben incluir el maximo respeto
hacia el componente humano, incorporando
todas las necesidades propias de las personas
que forman parte de los procesos de las Tl.

Formulacion de lineamientosestratégicos

Se formula los lineamientos estratégicos para
desarrollar el conjunto de acciones planificadas,
con el propdsito de reducir o evitar las amenazas,
ademas de aprovechar otras oportunidades a
corto y mediano plazo.

Considerando la vision se identificaron los
siguientes lineamientos:

1. Excelencia del proceso de ensefianza -
aprendizaje apoyado por las Tl.

2. Gestion de investigacion, extension académi-
ca y transferencia del conocimiento apoyado
por las TI.

Liderazgo y gobernanza en TI.

4. ldentidad, pertenencia y apropiacion de las
Tl en la comunidad universitaria.

5. Fortalecimientoinstitucional eimplementacion
de soluciones enTI.

Con base a lo expuesto, se consideré que
las estrategias formuladas son orientadas al

fortalecimiento de las Tl en la UMSA, dirigidas a
darunamayorsolidezalasaccionesyaefectuadas,
tanto a nivel de gestion administrativa como
académica.

Politica y objetivos estratégicos

ElPlan MaestroTIC, parala UMSA, esta constituido
porcincolineamientosestratégicos, mencionados
anteriormente, de los cuales emergen politicas
y objetivos estratégicos, para luego expresar la
vision integrada del plan de accion estratégica
a través de los indicadores, lineas de accidn,
resultados esperados y responsables necesarios
para su cumplimiento.

Estos se concretan en programas, proyectos de
actuacion y fechas de entrada, que suponen
acciones puntuales a ejecutar durante el proceso
de implantacion y seguimiento estratégico.

Planesdeaccionestratégicadelapropuesta
y vision integrada de la estrategia

Los planes de accién estratégica estan
constituidos de indicadores por objetivo
estratégico, lineas de accion, resultados

esperados, responsables necesarios para su
cumplimiento y se concretan en programas
y/o proyectos de actuacion, ademas de fechas
de entrega, que suponen acciones puntuales a
ejecutar durante el proceso de implantacion y
seguimiento del plan estratégico.

A continuacion se detalla los proyectos por cada
objetivo estratégico para su implementacion:

Objetivo 1.1, Proyectos Tl:

® Sistema Integral de Gestion Académica
(Gestidon de admisidny registro; matriculacion;
seguimiento académico; y gestion de emision
de titulo académico).
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® Sistema de Apoyo a la Gestién Documental y
Archivo.

Objetivo 1.2, Proyectos Tl:

® Implementacién de plataforma educativa
universitaria y red de entornos virtuales de
aprendizaje universitario.

Objetivo 1.3, Proyectos Tl:
® Programa de desarrollo de contenidos digitales.

® Implantacion de repositorios de objetos de
aprendizaje (ROA) federados.

® Desarrollo de normativa para el ejercicio de la
docencia presencial y semipresencial con el
uso de LMS (Learning Management Systems).

® Fortalecimiento de la biblioteca de la UMSA y
el repositorio institucional.

Objetivo 1.4, Proyectos Tl:

® Sistema de  seguimiento  académico
interoperable con la plataforma educativa
universitaria y red de entornos virtuales de
aprendizaje universitario, integrado al SSA 'y al
repositorio de objetos de aprendizaje.

Objetivo 2.1, Proyectos Tl:

® Gestion de la informacion de investigacién
universitaria.

® Capacitacién en el uso de los sistemas de
gestion de investigacion.

® Registro de propiedad intelectual de los
proyectos de investigacion.

® Sistema de gestidn de la investigacion.
Objetivo 2.2, Proyectos Tl:
® Portal web institucional de investigacion.

® Repositorio digital para
investigacion de la UMSA.

proyectos de

® Normativa institucional para almacenamiento
digital de proyectos de investigacion en el
repositorio digital de la UMSA.

® Sistema de difusion de la ciencia y tecnologia.
® Programa de difusion de la actividad cientifica.
Objetivo 2.3, Proyectos Tl:

@ Sistemadegestiondetransferenciade conocimiento
con instituciones publicas y privadas.

® Portal web institucional de gestion de
proyectos de innovacién, desarrollo e
investigacion de la UMSA (Fortalecido).

Objetivo 3.1, Proyectos Tl:

® Sistema gerencial integral de gestion
administrativa, financiera, academia 'y
deinvestigacion, ademas del estudio de

identificacién para la implementacion de un
“datawarehouse” local o en la nube.

® Firma electronica.
Objetivo 3.2, Proyectos Tl:

® Modernizacidondelsistemadecorrespondencia
universitaria AYNI y servicios TIC, para web de
los sistemas de informacion.

® Firma electrénica, sistemas de autentificacion
fehacientes, sistemas de informacién en
produccion (con manual de procesos
optimizados y serviciosde las Tl) en linea y en
tiempo real.

® Sistema web de desarrollo organizacional de
la UMSA.

® Sistema de gestion de informacion para los
consejos universitarios.

® Sistema de gestion y
incidentes.

seguimiento de

® Sistema de apoyo a procesos electorales.

INVESTIGACION IICCA _



PROPUESTA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA DE TECNOLOGIAS DE
INFORMACION PARA LA UNIVERSIDAD MAYOR DE SAN ANDRES

Objetivo 3.3, Proyectos Tl:

® Aplicacion informatica para registro de
solicitudes, requerimientos de informacién y
otras necesidades.

® Sistema de desarrollo organizacional de la
UMSA, sistema de tramites y correspondencia
universitaria.

® Sistema de informacidn con servicios de las Tl
implementado.

Objetivo 3.4, Proyectos TI:

® Fortalecimiento de los servicios de intranet.
® Acceso autentificado a la Red.

® Mejora del correo electrénico.
o

Gestion documental y almacenamiento de la
informacién compartida.

® Comunicaciones internas y descentralizacion
del trabajo.

® Acceso alos sistemas de informacion y gestion
de usuarios.

® Servicios de videoconferencias en la intranet.
Responsables: Vicerrectorado y DTIC.

Objetivo 3.5, Proyectos Tl:

® Fortalecimientoalareddeportalesinstitucionales.

® Desarrollo de portales tematicos de interés
especifico.

Responsables: Rectorado, Division de

Comunicacionesy el DTIC.

Objetivo 4.1, Proyectos Tl:

® Elaboracion y/o actualizacién del mapa de
competencias de las Tly su inclusién en el plan
de capacitacion.

® Programa de capacitacién continua en TIC.

Responsable: Vicerrectorado.

Objetivo 4.2, Proyectos Tl:
® Oferta formativa de TIC para los estudiantes.

® Plan de incentivos para docentes y adminis-
trativos para el uso de las Tl.

® (Capacitacién continua con el uso de videos
tutoriales.

@® Redes sociales para capacitacion de estudiantes.
Responsable: Vicerrectorado.

Objetivo 4.3, Proyectos Tl:

® Programa de difusion del uso y aplicacién de las Tl.
Objetivo 5.1, Proyectos Tl:

® Fortalecimiento al centro de datos.

® Ampliacion del sistema de video vigilancia IP.
® Fortalecimiento a servidores institucionales.
([

Implementacion de nuevos enlaces de
comunicacion hacia predios lejanos para la
implementacion del sistema integrado de
videoconferencia.

® Fortalecimiento del sistema de telefonia IP.
Objetivo 5.2, Proyectos Tl:

® Reestructuracion del DTIC y construccién de
normativas.

Objetivo 5.3, Proyectos Tl:

® Fortalecimiento al sistema de planificacion
operativa y presupuestaria.

® Fortalecimiento del Sistema Integrado de
Gestion de Recursos Humanos.

® Fortalecimiento al sistema general de
recaudaciones y fortalecimiento del sistema
universitario de gestion de activos fijos.

Planes de inversion de las Tl por gestiones

La inversion para el plan de Tl establece el:
lineamiento, objetivo estratégico, programa o
proyecto, responsable, el presupuesto estimado
y la linea base.
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Los proyectos y su priorizacion por gestion es
una propuesta, es asi que puede ser actualizado
a las necesidades, avances de las soluciones e
infraestructura de laTI.

El siguiente cuadro muestra el resumen del plan
deinversién de las Tl:

Plan de inversién Tl gestiéon 2016-2020

PRESUPUESTO POR LINEAS ESTRATEGICAS Y GESTIONES

LINEAMIENTO ESTRATEGICO

2016

1. Excelencia del Proceso
Aprendizaje Ensefanza - 0
apoyado por las TI.

GESTION GESTION GESTION GESTION GESTION
2017

640 000

SUBTOTAL
POR LINEA

2018 ESTRATEGICA

2019 2020

570000 364 000 364 000 1938 000

2. Investigacion, extension
universitaria y transferencia
de conocimiento, apoyado
por las Tl

800 000

250000

430 000 249 000 215000 1944 000

3. Liderazgo y gobernanzaTlI. 202 400

486 400

150 000 100 000 130 000 1068 800

4. Identidad, pertinencia
apropiacion delasTlen la 0
comunidad universitaria.

340 000 300 000 200 000 840 000

5. Fortalecimiento institucional
e implementacion de
soluciones TI.

2638 300

Total Presupuesto
Plan Maestro TIC.

Estrategia de implementacion,
seguimiento y evaluacion de la PETI

La ejecucion del Plan Maestro de las Tl de la
UMSA, a partir de su lanzamiento, liderado por
el Rectorado y Vicerrectorado, promoverd la
ejecucion de los programas y proyectos aqui
planteados, el establecimiento y el inicio de las
operaciones de este modelo institucional.

El Directorio del Plan Maestro de las Tl de la UMSA,
conformado por el Rector, Vicerrector, 4 decanos,
FEDSIUMSA y la FULL, tendra la responsabilidad
de aprobar el presupuesto anual conformado
porlos proyectos priorizados y revisados por

3300 000

4040400 | 3395900 | 2960000 16 334 600

3640700 4676400 5530400 4408900 3869000

22 125400

el Comité de Gestidn Técnica Operativa, asi
como gestionar los recursos de la cooperacién
internacional.

Estructura organizacional para |Ila

implementacion

La propuesta estratégica de implementacién
del Plan Maestro de las TI, para la UMSA,
requiere un modelo institucional de apoyo a
los procesos de coordinacién y ejecucién entre
las unidades académicas y administrativas, por
tanto debe obedecer a una estructura organica.
El organigrama es el siguiente:
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DIRECTORIO DEL PLAN MAESTRO TI UMSA

Rector, Vicerrector,
4 Decénos (uno por area),
FEDSIDUMSA, FULL.

Nivel
Ejecutivo

COMITE DE GESTION TECNICO OPERATIVO

v

Vicerrector, 1 Representante DTIC,

1 Prof. Carrera de Informatica (FCPN), Nivel
1 Prof. Carrera de Ingenieria Técnico
Electrénica (Fl), 1 Prof. Carrera de Operativo

Electrénica y Telecominicaciones (FT).

Este modelo propone un fuerte componente
de participacion y responsabilidades, tanto en
el manejo de los programas y proyectos como
en los recursos que se destinen a ellos; ademas
que se desarrolle sus actividades en completa
alineacion con la planificacion estratégica
institucional.

El Directorio del Plan Maestro de las Tl, de la
UMSA, tendrd la responsabilidad de aprobar
el presupuesto anual conformado con los
proyectos priorizados y revisados por el Comité
de Gestion Técnica Operativa, asi como gestionar
los recursos de la cooperacién internacional. Las
responsabilidades del directorio son orientar el
fortalecimiento y busqueda del cumplimiento
de las metas anuales del plan, aprobar el plan
operativo anual y el presupuesto de acuerdo al
portafolio de proyectos establecidos, contribuir
con la socializacién y difusion de los resultados
obtenidos de la implementacion de los proyectos
estratégicos.

Por otro lado, el Comité tiene la responsabilidad
de realizar el seguimiento y evaluacién técnico
operativo de la implementacion de los proyectos
estratégicos de las Tl, con el asesoramiento y
apoyo de personal especializado por parte del
Vicerrectorado y emitir informes de avance dela
implementacién para la evaluacién cuatrimestral

del POA, ademas de informes ejecutivos para el
HCU.

Estrategia operativa: Basicamente consiste en
la ejecucién de acciones necesarias para llevar a
cabo una implementacion satisfactoria del PMTI-
UMSA, mismas que se describen a continuacién:

® Infraestructura organizacional y tecnologia
sélida. Uno de los primeros pasos es asegurar
que los requerimientos y necesidades tienen
una base sélida.

® [nfraestructura de los sistemas de informacion.
La informacion es la razén de existir de los
sistemas de informacion.

® Priorizacion, desarrollo y ejecucién de
proyectos. Cada proyecto serd analizado e
identificado segun su prioridad, para luego
ser desarrollado y ejecutado, de acuerdo a una
gestion de proyectos eficientes.

® Elaboracion de politicas y normativas. Es
importante que durante el desarrollo de un
proyecto también se elabore sus politicas y
normativas.

® Implementacién, puesta en marcha vy
capacitacion. Debera seguir un proceso de
induccion, capacitacion e implementacion
puesta en marcha.

Estrategia de gestion: Es el modelo basico inicial
del sistema de indicadores de gestién, impacto y
satisfaccion del Plan Maestro de las TI.

El seguimiento, monitoreo y la evaluacion de
los programas y proyectos sera un proyecto en
si mismo, con un presupuesto asignado para tal
fin y recursos suficientes para ejecutarlo. Este
sistema estara configurado por:

® Indicadores de gestion, para evaluar el
desarrollo de los proyectosen lo referente al
cumplimiento en la ejecucion de recursos,
entregables y cronograma, asi como en su
ejecucion presupuestaria.
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® Indicadores de impacto, vinculados a la
consecucion de los objetivos estratégicos y
los resultados alcanzados planteados en cada
proyecto, deben incluir aspectos de inclusién
social y competitividad.

® [ndicadores de satisfaccion de wusuarios,
para medir la percepcion de los estudiantes,
docentes y administrativos respecto al
desarrollo del plan y al proceso de desarrollo
del uso y apropiacion de las TIC.

® Estosindicadoresserandecaractercuantitativo
y cualitativo, para elaborarlos se utilizaran
herramientas como encuestas y estudiosde
evaluacion del impacto.
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[ICCA, ubicadas en la calle Jacinto Benavente N° 2190,
casi esquina Fernando Guachalla (Sopocachi).

CARACTERISTICAS DEL ARTICULO
1. Formato del articulo.

+ Titulo del articulo y resumen (ambos deben tener
su traduccién al inglés).

« Lacantidad maxima considerada es de 20 paginas,
numeradas con letra: Times New Roman 12, titulo
en 14y negrilla, espacio sencillo (interlineado).

«  Margenes de 3 cm. (superior, inferior y derecho) y
3.5 de encuadernado (Izquierdo).

+ Formato, normas A.PA.

«  Entregado en medio fisico y magnético.
2. Estructura del articulo.

Titulo

« Titulo en espanol mayusculo (completo). No mas
de 20 palabras.

« Titulo en Ingles en mayuscula (primeras letras) y
minuscula (resto de correspondencia).

Autores
« Dos espacios después de titulo.

« Apellidos del autor o autores, minuscula salvo las
primera letras y separados por una coma, después
del nombre (Apellidos, Nombres).

Resumen

«  El texto no debe superar las 250 palabras, escrito
de forma corrida, sin punto aparte.

«  Evitar citar referencias bibliogréficas.

« Debe quedar claro el problema que se investiga y
el objetivo del mismo.

« Debeplantearlos principalesobjetivosyelalcance
de la investigacién, describir la metodologia
empleada, resumir los resultados y generalizar
con las principales conclusiones.

Los errores mas frecuentes en la redacciéon del
resumen son: no plantear claramente la pregunta de
investigacion, ser demasiado largo o detallado.

Palabras Clave

« Incluir minimamente tres palabras que describan
e identifique el articulo.

Abstract

«  Traduccién del resumen al inglés.
Keywords

«  Traduccion de las palabras claves al inglés.
Introduccién

« Es la presentacion de la respuesta a la pregunta
iPor qué se ha hecho este trabajo?

«  Expone el interés que tiene en el contexto
cientifico. Ademas, debe incluir la mencién a
trabajos previos sobre el tema y qué aspectos
no dejan claros, que constituyen el objeto de la
investigacion.

«  Eldltimo pérrafo de la introduccién se utiliza para
resumir el objetivo del estudio.
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Materiales y Métodos

En este apartado se responde a la pregunta de
icomo se ha hecho el estudio?

Esta seccidn se organiza de la siguiente manera:

Disefio: Aleatorio, controlado, casos y controles,
ensayo clinico, prospectivo, etc.

2. Poblacién: Muestra y criterio de seleccién
Entorno: Lugar del estudio

4. Intervenciones: Técnicas, mediciones y unidades,
pruebas piloto, aparatos y tecnologia, etc.

5. Andlisis Estadistico: Sefiala los métodos
estadisticos utilizados y como se han analizado
los datos.

Resultados

« Se debera presentar en orden légico en texto,
tablas y/o figuras que den cuenta de los datos
hallados. En el texto debe indicarse la ubicacién
de las tablas y figuras.

1. Tabla es una serie de datos verbales o numéricos
distribuidos en columnas y filas.

2. Figuras son elementos de la obra en los que
predomina la imagen sobre el texto. Se usan para
apoyar y complementar lo dicho en texto.

« Estoselementosdeben tener el siguiente formato:

1. Tabla N° 1. Nombre de la tabla.

2. Figura N° 1. Nombre de la figura.

+ Se debe mantener la denominacién para la
descripcién de cada uno de ellos y en todo el
articulo.

« Los titulos de las tablas deben ser puestos sobre
las mismas. En el caso de las figuras, deben ser
puestos debajo.

«  Ambos deben ser adjuntados en formato editable
y en archivos separados al documento, para
garantizar que la nitidez de la impresién.

Discusidn

Enfatizarlosaspectos masimportantes del estudio
y si genera confrontaciones y/o confirmaciones

con otros estudios relacionados, estos deberan
ser concisos, avalados y exactos en su desarrollo.

Conclusiones

« Destacar los resultados alcanzados por la
investigacion y proponer lineas de accién (si es
necesario).

Bibliografia

«  Presentado segun normas APA (Sexta Edicién).
«  Ordenar alfabéticamente.

+ Incluir solo los citados en articulo.
OBLIGACIONES Y DERECHOS DEL AUTOR

« Los articulos deberan evitar el fraude cientifico
referido ala presentacién de datos o conclusiones.

« Los Autores son responsables de la informacion
proporcionada en los articulos cientificos.

« El Comité Editorial no asume la responsabilidad
por plagio; fraude cientifico de los articulos
presentados para la revista.

- La Revista “INVESTIGACION IICCA” no se hace
responsable de las ideas y opiniones expresadas
por los autores y/o colaboradores de los articulos.

« En caso de utilizar figuras tomadas de Internet es
importante revisar la proteccién de origen que se
incluye en la mismay dar el uso estricto que alli se
establece. En este sentido, se recomienda utilizar
figuras y tablas propias y en caso de tomarlas de
terceros, citar la fuente conforme se establece por
su autor.

« Elautorolos autores de los articulos que publique
la revista“INVESTIGACION IICCA”, tendran derecho
a recibir cuatro ejemplares del mismo nimero en
el que se publico su aporte.

« Los articulos publicados en la revista podran ser
reproducidos con fines académicos, citando la
fuentey el autor.

INFORMACION Y CONTACTO

Para mayor informacién sobre la publicacién en la
revista puede escribir al correo electrénico del IICCA:
info@iicca.edu.bo
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