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Universidad de Peacewick

La Universidad de Peacewick (UP) fue fundada en 1935 como instituto superior de formación 
docente especializado en la educación desde los 16 años en adelante; en 1992, pasó a tener 
rango de universidad. Hoy, UP abarca una completa gama de áreas disciplinarias. La rectora*, 
Adriana Cortez, se ha asegurado de que la universidad se oriente a satisfacer las necesidades 
de la sociedad del siglo XXI; así pues, las facultades que la integran se destacan en las áreas 
de informática, negocios, electrónica, medicina, ingeniería y medios de comunicación. También 
se imparten disciplinas tradicionales, como historia, pero no tienen un perfil alto. En todas las 
facultades de la universidad se llevan adelante actividades de enseñanza e investigación. 
Sobresalen en particular los avances de la investigación sobre inteligencia artificial y medicina 
en UP, y estos avances han permitido a la universidad competir en plano de igualdad con 
universidades más antiguas y de trayectoria más establecida. En octubre de 2019, UP era una 
de las universidades favoritas del país, con cinco interesados por cada vacante disponible. 
Además, según una encuesta de enero de 2020, las mediciones de satisfacción estudiantil eran 
muy positivas.

La universidad está organizada como una empresa sin fines de lucro, y tiene un consejo de 
administración integrado por representantes de la comunidad, los empleados, las empresas y el 
gobierno. El año académico transcurre de octubre a julio.

UP está teniendo un año difícil a causa de los sucesos determinantes producidos en los últimos 
tiempos en el entorno externo. La universidad ha tenido que hacer cambios significativos en su 
forma de operar.

A lo largo de 2020 y 2021, el país (País A) sufrió una recesión económica, y esta puede 
prolongarse varios años. Asimismo, en septiembre de 2021 hubo un accidente catastrófico en 
una planta química cercana, con graves repercusiones para el área circundante. La explosión 
ocasionó importantes daños a las edificaciones cercanas, entre ellas los dormitorios estudiantiles, 
las salas de conferencias y otros edificios de la universidad. Además, parte del campus de 
enseñanza se vio contaminado por sustancias químicas nocivas. Muchos de los salones de clases 
quedaron inutilizables, y lo seguirán siendo al menos dos años más, mientras se lleven adelante 
las operaciones de limpieza. Las fuentes de agua locales también se contaminaron y el agua aún 
no es potable. Afortunadamente para UP, la mayoría de sus instalaciones de investigación se 
encuentran en un campus aparte, a varios kilómetros, y no se vieron afectadas por el accidente. 
En septiembre de 2021, todas las actividades de enseñanza en el predio de la universidad se 
interrumpieron por dos meses, mientras se buscaba un lugar muy limitado para ubicar las aulas 
en otras zonas de la ciudad y en otro campus. Durante el resto del año académico, se hicieron 
esfuerzos por garantizar la continuidad de la enseñanza, en las aulas provisorias y con la 
modalidad virtual. Sin embargo: 
	y Los equipos informáticos de la universidad eran insuficientes para los profesores. 
	y Muchos de los profesores carecían de las habilidades informáticas necesarias para preparar e 

impartir cursos en línea de calidad. 
	y A numerosos profesores les resultó muy difícil enseñar sin el contacto cara a cara. 
	y Muchos alumnos carecían de los equipos informáticos o la conexión de Internet necesarios 

para asistir a las clases en línea. 
	y Algunos alumnos internacionales tuvieron que regresar a su país porque el lugar donde se 

alojaban había sufrido daños. 
	y Algunos alumnos exigieron una compensación porque los cursos no habían cumplido con 

sus expectativas. 
	y Algunos empleados se vieron afectados por una reducción de plantilla.
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Adriana y los miembros del consejo de administración trabajaron arduamente para reducir el 
impacto de los problemas y, gracias al magnífico trabajo de los empleados de la universidad, se 
redujo al mínimo el efecto en el aprendizaje de los alumnos.

Las actividades de investigación en el campus de UP se suspendieron en parte hasta el final del 
año académico 2021–2022. No obstante ello, la Facultad de Medicina recibió un gran volumen 
de financiamiento gubernamental para investigar medicamentos que redujeran las consecuencias 
para las personas y los animales de la exposición a sustancias químicas peligrosas, y la 
Facultad de Informática recibió financiamiento del fundador de una de las empresas de 
software más grandes del mundo para investigar el uso de la inteligencia artificial con el fin de 
detectar contaminación. 

Antes del desastre, se habían depositado grandes esperanzas en lo que el período  
2021–2022 traería a UP. El plan de negocios de UP para 2021–2022 se basó originalmente 
en una expectativa de aumento en la cantidad de alumnos. El plan incluía la construcción de 
nuevas salas de conferencias y un edificio nuevo para la Facultad de Música. También incluía 
la instalación de fuentes de energía renovables en el campus y una mejor estructura de pagos 
para los profesores. Sin embargo, pronto quedó claro que lo planeado no era realista. Para el 
año académico 2022–2023, se prevé que la cantidad de alumnos será mucho menor que lo 
originalmente esperado. Muchos alumnos locales han decidido posponer sus estudios por un año, 
muchos alumnos internacionales no volverán para completar sus estudios, y se inscribirán menos 
alumnos internacionales nuevos. Los alumnos internacionales pagan a la universidad tarifas más 
altas que los locales. 

En el período 2021–2022 los ingresos de UP sufrieron una caída, pero aun así UP tenía que 
pagarles a los empleados, hacer el mantenimiento de los edificios y cubrir gastos generales. 
Enfrentada a un grave problema de flujo de caja, UP tenía que encontrar formas de reducir los 
egresos. A su pesar, Adriana aplicó una reducción de plantilla del 10 % del personal docente y de 
apoyo, a la vez que pasó al 20 % del personal a un régimen de empleo a tiempo parcial. 

Se hicieron otros ahorros de costos de operación. No obstante, Adriana decidió mantener las 
agresivas estrategias de marketing de UP, a diferencia de la mayoría de las otras universidades, 
que recortaban los presupuestos de marketing con motivo de la recesión económica. Adriana 
consideraba que los gastos de marketing eran una inversión que valía la pena. En la promoción 
se destacaron los logros de UP tanto en la investigación como en la enseñanza, sus servicios al 
alumnado, los altos niveles de satisfacción estudiantil y las tarifas competitivas. 

Para enero de 2022, el nivel de enseñanza en UP había casi retornado a la gran calidad anterior, 
aunque con otro formato. Buena parte de la enseñanza se seguía impartiendo en línea; esto 
permitía a los profesores reunirse cara a cara con grupos más pequeños de alumnos. Había 
menos quejas de los alumnos, pero persistía la inquietud entre el personal docente y parte del 
personal investigativo que no participaba en la primera línea de investigación. Sumado a esto, los 
problemas de flujo de caja empeoraron. 
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Sin embargo, en febrero de 2022 la universidad tiene buenos motivos para ver con una óptica 
favorable sus funciones de investigación y enseñanza: 
	y La investigación de la Facultad de Medicina sobre los medicamentos ha dado resultados 

positivos tras los ensayos realizados en la población. El apoyo financiero de las empresas 
farmacéuticas podría conducir a la producción comercial de los medicamentos una 
vez aprobados. 

	y La Facultad de Informática ha elaborado prototipos de equipos con inteligencia artificial que 
mejoran la capacidad de detectar e identificar la contaminación. 

	y A medida que avanzaba el período 2021–2022, aparecían indicios de que el marketing de UP 
estaba aumentando el interés de los alumnos en el siguiente año académico. Sin embargo, el 
número de interesados en ocupar las vacantes estudiantiles de UP seguía siendo bajo. 

	y Con mayor capacitación se logró mejorar las habilidades informáticas de algunos profesores, y 
al parecer era menor el descontento entre los alumnos respecto de la calidad de los cursos. 

	y El gobierno y algunos fabricantes de computadoras ayudaron a proveer equipos informáticos 
para los alumnos y empleados mediante subvenciones gubernamentales, pero persistía 
una considerable escasez de equipos, en particular en el caso de los alumnos en situación 
económica desfavorecida. 

Adriana ha dedicado la mayor parte de su tiempo y energía a los problemas críticos de UP: 
la recuperación, el flujo de caja y la gestión de las reducciones de plantilla. Aun así, no puede 
descuidar las cuestiones cotidianas.

Cuestiones de gestión de recursos humanos

En la Facultad de Historia hay una elevada rotación de personal. Hace poco renunciaron muchos 
de los docentes, pese a que en la economía nacional hay pocos puestos de trabajo vacantes. 
Adriana también está teniendo que hacer frente a varios casos de presunto maltrato por parte 
de Jim Summerfield, decano de la facultad. Además, una exprofesora, Patricia Hughes, inició 
acciones legales contra UP, alegando que la habían despedido injustamente por haberse quejado 
ante el periódico universitario de la gestión de la facultad. Cuando Adriana habló con algunos 
miembros del cuerpo docente, se encontró con una situación de baja moral, enojo por cómo 
se había despedido a Patricia y temor por la posibilidad de nuevas reducciones de plantilla. Al 
parecer, habían surgido actitudes sexistas y racistas, pese a las políticas de igualdad vigentes en 
UP. Tras investigar un poco más, Adriana descubrió que Jim se había vuelto más controlador. Jim 
ahora espera que los miembros de su departamento hagan lo que se les dice, y rara vez consulta 
a otras personas. A Adriana esto la sorprendió porque conocía a Jim desde la creación de la 
facultad, y se lo consideraba uno de sus mejores historiadores y administradores. Adriana también 
había oído rumores entre los docentes que indicaban que el cambio de conducta de Jim había 
tenido su origen en problemas personales. Ella tenía que resolver estos problemas antes de que 
perjudicaran todavía más a la facultad y la universidad.

Cuestiones éticas

La declaración de la misión de UP se basa en la inclusividad, la responsabilidad social, la 
excelencia, la perseverancia, el compromiso, la resiliencia, la ambición y la creatividad. El 
reglamento que rige la universidad incluye la transparencia, la libertad de expresión y la tolerancia.

En los últimos tiempos, se ha manifestado en las redes sociales que algunos artículos 
del reglamento no se cumplen; estas publicaciones ahora están apareciendo en los 
periódicos nacionales: 
	y La reciente designación de Di Jones como miembro del consejo de administración de la 

universidad está generando controversia. Di es directora de una empresa multinacional de 
computación que financia parte de la investigación de UP en el área de la informática. Un 
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grupo de activistas políticos descubrió que Di desciende de una familia que, en el siglo XIX, 
usaba mano de obra esclava en su plantación de caña de azúcar. Los activistas quieren que se 
quite a Di del puesto. 

	y La Sociedad de Política, integrada por alumnos, invitó a un orador que ha sido acusado 
de expresar en uno de sus libros opiniones antisemitas. La sociedad alega que se debe 
defender la libertad de expresión, mientras que otros grupos, que incluyen tanto alumnos 
como profesores, sostienen que la universidad no debe ser una plataforma para puntos de 
vista intolerantes. 

	y Una de las empresas que financian la investigación médica en la universidad fue acusada 
de explotar a los países menos desarrollados aplicando precios excesivos en esos 
países y vendiendo medicamentos que no han sido aprobados en la Unión Europea o los 
Estados Unidos.

Cuestiones de sostenibilidad

Parte de la responsabilidad social de UP se relaciona con la sostenibilidad ecológica. Una 
consecuencia inesperada del accidente ha sido una gran reducción de los recursos que UP utiliza: 
	y Al haber menos empleados y alumnos en la universidad, el consumo de energía es mucho más 

bajo; también se generan menos desechos, se usa menos agua, se contamina menos y se ha 
reducido la huella de carbono de UP. 

	y Por primera vez, toda la electricidad de UP proviene de paneles solares instalados en unos 
terrenos vacíos cercanos a las instalaciones de investigación. 

	y En contraposición, el mayor uso de la enseñanza en línea ha aumentado el consumo de 
energía de los servidores y la banda ancha.

Adriana quiere mantener el impulso de cambio para lograr que UP siga mejorando en 
sostenibilidad cuando regrese a una operación más normal. Ella piensa que las cuestiones 
ecológicas no son las únicas aptas para las políticas de sostenibilidad. La reconstrucción de 
la parte dañada del campus le da a UP la oportunidad de seguir adelante con sus programas 
de sostenibilidad.

El camino por delante

El futuro de UP sigue siendo incierto. Adriana está esperando a ver si vuelve a aumentar el 
número de alumnos. Los estados financieros son causa de preocupación.

El éxito de algunos de los proyectos de investigación sugiere más crecimiento e inversión en 
esas áreas de actividad de la universidad. A la universidad también le gustaría aumentar sus 
actividades de enseñanza. El plan a largo plazo de UP ya incluye lo siguiente: 
	y Reacondicionar los salones de clases dañados por el accidente 
	y Abrir un campus en el País B

Adriana piensa que, a más corto plazo, UP tiene que revisar sus contratos de empleo para 
intentar devolver la moral al personal docente tras las reducciones de plantilla. Los programas de 
capacitación en informática tienen que ser mantenidos y ampliados a medida que se introducen 
nuevas formas de trabajar. Adriana también piensa que la universidad no puede seguir como 
en el pasado, con muchas instalaciones subutilizadas fuera de los trimestres académicos, con 
viajes frecuentes de los profesores para asistir a conferencias en todo el mundo, y con tanta 
dependencia de las tarifas más altas abonadas por los alumnos internacionales.
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Sería necesario examinar algunas de las facultades de la universidad. Las investigaciones 
sugieren que el número de alumnos de historia e idiomas extranjeros se ha reducido en los 
últimos años, y es probable que esta tendencia se mantenga. Esta declinación en PU refleja 
una disminución del interés en esas asignaturas también en los colegios. Algunos miembros del 
consejo de administración han sugerido dejar de ofrecer esas disciplinas y usar los consecuentes 
ahorros para ampliar las partidas destinadas a las facultades de Medicina e Informática.

Incluso en tiempos difíciles, Adriana está decidida a que la universidad no se paralice. A ella le 
encantaría saber qué les deparará el futuro: sería mucho más fácil tomar las decisiones.

*	 rector(a): autoridad máxima de una universidad

Los nombres de los productos, empresas e individuos mencionados en este estudio de caso son 
ficticios. Cualquier parecido con la realidad es mera coincidencia. 
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