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RESUMEN

El presente Informe Final es fruto de una investigacibn de campo que
lleva por titulo: “Calidad de la gestion administrativa de la Facultad de Ciencias
Economicas y Administrativas de la Universidad Nacional de Itapta. Afio 2009
Se trata de un estudio de enfoque positivista, cuantitativo de nivel descriptivo,
de corte transversal. El Objetivo principal es: Determinar la manera de
optimizar la calidad de la gestion administrativa de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Administrativas de la Universidad Nacional de Itaptua (FaCEA
UNI). Como segundo objetivo general se tiene: Elaborar un cuadro de Mando
Integral basado en las Variables Administrativas basicas para mejorar la
calidad de la gestion de la FaCEA UNI. El area de estudio esta conformada por
la FaCEA UNI, sede central de Encarnacion, incluyendo a las sedes de Maria
Auxiliadora, Natalio y Coronel Bogado del Departamento de Itapua. El universo
lo conforman todos los directivos, y fueron tomados aleatoriamente de manera
no probabilisticas representantes de los estamentos docentes, funcionarios,
alumnos, egresados, potenciales alumnos, empresarios y proveedores. La
muestra lo conforman 896 sujetos. El método de recoleccion de datos fue la

encuesta con un cuestionario estructurado diferente para cada estamento.

La relevancia del estudio se vincula con las caracteristicas del
funcionamiento y el constante crecimiento de la Facultad en estudio, que obliga
a la incorporacion de modelos de gestion adecuados, con capacidad de
manejar mayor cantidad de datos y recursos para la toma de decisiones
efectivas. La implementaciéon del Cuadro de Mando Integral (CMI) puede
orientar y focalizar las actividades desarrolladas por cada Unidad Académica,
comprometiendo a todos los actores a implantar la cultura de la calidad. Las

principales conclusiones a que se llega en el estudio son las siguientes:

e Un Cuadro de Mando Integral (CMI) con base en las Variables
Administrativas Basicas (VAB) es una herramienta administrativa valida

para optimizar la gestién administrativa de la FaCEA UNI.

» Las Variables Administrativas Basicas (VAB) han permitido establecer
una conexion mas directa y focalizada, entre el Diagndstico Situacional y

la construccion del Cuadro de Mando Integral (CMI).
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ABSTRACT

This Final Report is the result of a field work which title is: “Quality of the
administrative management of the College of Economic and Administrative
Sciences at National University of Itapua, Year 2009”. It is a research based on
a positivist, cross-section, quantitative and descriptive approach. The main
objective is: To determine the way to optimize the quality of the administrative
management of the College of Economic and Administrative Sciences at the
National University of Itapta (FaCEA UNI). The second general objective is: To
design a Balanced Scorecard based on the Basic Administrative Variables in
order to improve the quality of management at FaCEA UNI. The scope of study
is composed of FaCEA UNI, Encarnacién headquarters, as well as the seats in
Maria Auxiliadora, Natalio and Coronel Bogado, all of them in the Department of
Itapta. The universe is composed of all the management body. Representatives
of the stratums of professors, officials, students, graduates, prospective
students, businesspeople and suppliers were taken randomly and in a non
probabilistic way. The sample consists of 896 people. The data gathering

method was a survey with a different structured questionnaire for each stratum.

The importance of the research is linked to the characteristics of the
operation and constant growth of the College under research, which make
necessary proper management models with capacity to handle a higher amount
of data and resources for effective decision making. The implementation of a
Balanced Scorecard (BSC) may guide and focus the activities developed by
each academic Unit, engaging all the actors to work with a quality culture. The
following are the main conclusions reached by this research:

« A Balanced Scorecard (BSC), based on the Basic Administrative
Variables, is a valid management tool in order to optimize the

administrative management at FaCEA UNI.

* The Basic Administrative Variables have allowed to establish a more
direct and focused link between the Situation Diagnosis and the building
of the Balanced Scorecard (BSC).

XV
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INTRODUCCION

El escenario actual de las universidades paraguayas ha sido
considerado oportuno para generar cambios trascendentes, que redireccionen
los caminos a seguir. Esto se debié a que diferentes estamentos como: las
Universidades Publicas y Privadas; el Ministerio de Educacion y Cultura, y la
Comision Bicameral de Educacion y Cultura del Parlamento Nacional se
abocaron a realizar trabajos relacionados con la Reforma de la Educacion

Superior.

Representativos exponentes ligados con el quehacer de la educacion
superior en el Paraguay, como Vicente Sarubbi (1 998), Antonio Cubilla (2 000)
y José Nicolas Morinigo (2 000) entre otros, expresaron en su oportunidad la

necesidad y urgencia de estos cambios.

De modo que, la calidad y el mejoramiento de la universidad paraguaya
requieren de una revision de estructuras y procesos internos con un sentido

secuencial que permita ordenar y agilizar sus actividades.

En la dltima década, ha crecido de un modo significativo, la cantidad de
personas interesadas en matricularse en carreras universitarias habilitadas por

las diferentes universidades tanto en Asuncion como en el interior del pais.

Esta expansion ha derivado en que se habiliten sedes, filiales y carreras
sin contar con las condiciones para su funcionamiento (infraestructura,
biblioteca, plantel docente profesional, etc.). Esta situacion ha llevado a la
disminucién de la calidad profesional del egresado, afectando incluso a la

credibilidad de todo el sector educativo.

Enrique René Velazquez 1/1
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En la busqueda de una solucion a esta situacion y con el objeto de
ejercer un mayor control sobre la proliferacion de instituciones educativas de
nivel universitario, en el afio 2 003 se cred la Agencia Nacional de Evaluacion y

Acreditacion de la Educacion Superior (ANEAES).

La Comision Nacional de la Reforma de la Educacion Superior ha
sefalado que, tanto las universidades como las instituciones de nivel superior
se encuentran rezagadas en comparacion a los estandares de calidad
alcanzados por las instituciones de América Latina. Y que las reformas
universitarias emprendidas por México, Chile, Brasil y Colombia entre otros, no

alcanzaron a generar una influencia en el escenario universitario paraguayo.

A partir del ailo 1 989 se han incorporado al sistema de educacion
superior mas de 50 nuevas universidades. Entre ellas, la Universidad Nacional
de Itapua (UNI) con siete unidades académicas. Una de ellas, es la Facultad de

Ciencias Economicas y Administrativas (FaCEA) creada en el afio 1 998.

En relacién a los competidores directos de la FaCEA UNI, se puede
comentar que existen varias instituciones educativas del nivel universitario en la
ciudad de Encarnacion; todas ellas son privadas y ofrecen carreras
universitarias del area econdmica; algunas con el mismo titulo de grado que

ofrece la FaCEA UNI.

Los potenciales interesados en estudiar las carreras habilitadas en la
FaCEA han sido clasificados en: egresados de la educacion media del afio
anterior; egresados mayores de instituciones educativas en cursos acelerados;
egresados mayores que por haber incursionado al mercado laboral no

continuaron sus estudios, pero las exigencias actuales les obliga a seguir
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estudiando; egresados mayores con una posicion laboral y econdmica sélida
que quieren obtener un titulo universitario y; profesionales universitarios que
buscan ampliar y/o profundizar sus conocimientos incursionando en otras

ramas o disciplinas.

En sus primeros diez afios la expansion de la FaCEA UNI ha sido rapida,
pues cuenta con una sede central ubicada en la ciudad de Encarnacion, Capital
del Departamento de lItapua, cuatro filiales en el interior del departamento
(ciudades de Maria Auxiliadora, Natalio, General Artigas y Coronel Bogado); y
una filial en el departamento de Concepcién (ciudad de Concepcion, que desde

el 2.008 paso a formar parte de otra Universidad).

En el afio 2 008 han sido matriculados en la FaCEA 830 alumnos. Esto
supuso un caudal creciente de datos, incorporacion de nuevos funcionarios,
creacion de nuevos departamentos, necesidad de nuevos métodos de trabajo,
integracion de mayor informacion a ser procesada, etc. Esta situaciéon ha
llevado a un estado de cosas en el que la gestion tiene que ser optimizada para

responder a las demandas institucionales.

Ninguna organizacion puede desatender el flujo de informacion. Mas aun
tratandose de una institucion que tiene como uno de sus principales ejes a los
conocimientos. La infraestructura de comunicacién e informacién ejercen una
importante repercusion sobre el manejo administrativo organizacional, dando
asi un sentido de coherencia de expresién/accion acorde a sus fines y

objetivos.

Los esfuerzos y el trabajo desarrollado por la FAaCEA UNI, han traido

importantes beneficios para su proyeccion dentro del departamento de Itapua,
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pero se percibe una discrepancia entre la mision y vision institucional con
respecto a las decisiones tomadas; haciendo que los resultados econémicos
sean en cierta medida satisfactorios (si es que son comparadas con las otras
unidades académicas de la Universidad Nacional de Itaptua). De modo que, si
bien esto signific6 un avance en la proyeccion de la facultad, la gestion
administrativa no se encontraba suficientemente consolidada para afrontar este
crecimiento. Lo que genero cuellos de botella que entorpecen la comunicacion,
los procesos y el flujo de la informacion, afectando directamente a la calidad del

servicio educativo.

Se entiende como gestion administrativa al conjunto de actividades que
efectda el funcionario de cada departamento; incluyendo a los directivos, de
facilitar la informacion y los recursos necesarios para concretar la mision

institucional.

En el caso especifico de la FaCEA, cuenta con una estructura
departamental establecida por un Reglamento Interno que describe en cierta

medida las funciones generales de cada area o sector de la misma.

La imprecision en la informacion; muchas veces por la costumbre de
querer generalizar sin conocer a cabalidad los antecedentes, hizo que la
mayoria de las veces las decisiones se basaran en una intuicion acompafiada

con datos deficientes que generan una informacién sesgada.

Como medida de solucion, fue intencion del decanato la adquisicion de
un software informético para el manejo de la informacion. Esto va a dar

precision y accesibilidad inmediata a datos e informacion; pero la cantidad de
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informacion; si no esta seleccionada con orden y criterio, puede confundir antes

que facilitar la toma de decisiones.

Evaristo Martin Fernandez (2 001) menciona al respecto “...en las
instituciones, en forma natural se produce una evolucion continua que
desemboca en cambios que hay que abordar de manera l6gica y sistematica,
pero en ocasiones existe ceguera por parte de las personas que las dirigen y
no promueven la adquisicion de comportamientos que se adapten a la nueva

situacion, haciendo que los cambios sean inmanejables™.

Se ha podido observar que en la educacion superior se hace necesario
afrontar varios cambios que la afectaran. Los mismos incluyen, entre otros: las
exigencias para la creacidon de una institucion de educacion superior; la
garantia de una educacion aceptable en cualquier universidad del pais; la
jerarquizacion de las universidades en base a criterios integradores; la
redefinicion del mérito académico; la conexion de la educacion media con la

universitaria; y la redefinicion de la autonomia universitaria.

La Facultad de Ciencias Econdémicas y Administrativas de la Universidad
Nacional de Itapua (FaCEA UNI), debera tener muy en cuenta lo citado mas

arriba, como asi también que:

X/

+ Dada la cantidad de alumnos y docentes que posee; y, que a pesar de
mantener un sostenido crecimiento, los métodos empiricos de gestion y
control utilizados se perciben superados por la cantidad de datos y la

necesidad de informacion efectiva para brindar calidad en los servicios;

! Fernandez, Evaristo M. “Gestion dé Instituciones Educativas inteligentes” 2da Edic. Mc Graw Hill 2001.
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% Considerando la inestabilidad de recursos cedidos por el gobierno -por

los constantes

recortes presupuestarios que sufre

la Educacion

Superior- hace que la FaCEA UNI cuente con carreras que aun no han

completado su crecimiento vegetativo desde el

presupuestario; v,

punto de vista

s La proliferacion de universidades en la region ofreciendo carreras

similares, que para poder competir en el mercado establecen estrategias

que la vuelven mas atractivas a los ojos del potencial alumno.

El crecimiento poblacional del afio 2000 al 2008, de la Facultad de Ciencias

Econdmicas y Administrativas de la Universidad Nacional de Itapla puede

visualizarse en el siguiente Cuadro:

Cuadro N° 1

Crecimiento Poblacional de la FaCEA UNI: Ailos 2 000 a 2 008

ANo

2 000 2001 2002 2003 2004 2 005 2 006 2007 2008
Alumnos 295 102 142 270 450 640 831 864 830
Matriculados
Docentes 45 56 77 75 79 83 89 94 97
Funcionarios 05 05 07 07 08 09 13 36 31
Carreras 01 01 01 01 03 03 03 03 03
Sedes 01 01 01 02 03 04 04 04 04
Enrigue René Velazquez 6/6
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Los datos presentados en el Cuadro N° 1 demuestran la evolucion y
crecimiento constante en alumnos, docentes, funcionarios y sedes. Lo que
obliga a considerar la implementacion en un tiempo cercano, de herramientas
de gestion capaces de organizar los datos e informacion para asi facilitar la
toma de decisiones efectivas dentro de la Facultad de Ciencias Economicas y

Administrativas (FaCEA UNI).

En el aflo 2004, el investigador, mediante una encuesta de opinidn sobre
la percepcion interna entre los docentes, estudiantes y funcionarios, encontrd
que entre otras cosas, que la coordinacion en la gestion y fluidez en la

comunicacion, fueron aspectos relevantes en la FaCEA UNI.

Si esta preocupacion por mejorar la calidad del servicio, constituyd un desafio
para los directivos de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas

(FaCEA UNI), en este estudio ameritd preguntarse:

Enrique René Velazquez 717
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Pregunta Genérica

¢, Como se puede optimizar la calidad de la gestion a  dministrativa de la
Facultad de Ciencias Econdémicas y Administrativas d e la Universidad

Nacional de Itapua?

Dar respuesta a este cuestionamiento, desde el supuesto de que el
Cuadro de Mando Integral (CMI) es una opcién para optimizar la calidad de la
gestion de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas (FaCEA UNI),

supuso plantearse y responder a las siguientes preguntas especificas:
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Preguntas Especificas:

1. Desde la perspectiva de los directivos, docentes, alumnos y la comunidad
externa; ¢cuales son las caracteristicas de la gestion actual de la FaCEA

UNI?

2. ¢Las Variables Administrativas Basicas (VAB) pueden ser utilizadas en la

elaboracion de un Diagnostico Situacional valido para la FaCEA UNI?

3. Desde la perspectiva de los directivos; ¢cual es la informacion necesaria

para la toma de decisiones de calidad?

4. ¢Como se podria adaptar el Cuadro de Mando Integral (CMI) a las

necesidades de la FaCEA UNI?

5. ¢Cual es el valor agregado que se supone proporcionaria la implementacion

de un CMI con las VAB?
6. ¢Cudles son los datos necesarios y disponibles para poder generar un CMI?

7. ¢Cudl es la validez del CMI basado en las VAB para optimizar la calidad de

la gestion administrativa de la FaCEA UNI?

De modo que se establecieron como objetivos generales y especificos

de este estudio los siguientes:
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Objetivos Generales

. “Determinar la manera de optimizar la calidad de la gestion administrativa de la
Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas (FACEA) de la Universidad

Nacional de Itapua (UNI)”

. “Elaborar un Cuadro de Mando Integral (CMI) basado en las Variables
Administrativas Béasicas (VAB) para mejorar la calidad de la gestion de la
Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas (FaCEA) de la Universidad

Nacional de Itapua (UNI)”
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Objetivos Especificos

. Ildentificar las caracteristicas, en términos de Calidad, de la gestién actual de la

FaCEA UNI.

. Establecer la manera en que las Variables Administrativas Basicas (VAB)
pueden ser utilizadas en la elaboracién de un Diagnostico Situacional valido

para la FaCEA UNI.

. Elaborar un Diagnostico Situacional con las Variables Administrativas Basicas
(VAB).

. Determinar la informacion necesaria; desde la perspectiva de los directivos,

para la toma de decisiones de calidad.

. Analizar las caracteristicas que tendria un Cuadro de Mando Integral (CMI)

para adaptar a las necesidades de la FaCEA UNI.

. Determinar el valor agregado que se supone proporcionaria la implementacion
de un Cuadro de Mando Integral (CMI) con las Variables Administrativas

Béasicas (VAB).

. Identificar los datos necesarios y disponibles para poder generar un Cuadro de

Mando Integral (CMI).

. Evaluar por medio del Juicio de Expertos la validez del Cuadro de Mando
Integral (CMI) basado en las Variables Administrativas Basicas (VAB) para

optimizar la calidad de la gestion administrativa de la FaCEA UNI.
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La relevancia de esta investigacion se vinculé con la situacion ya

descripta mas arriba, en la que cobraron particular relevancia:

Las caracteristicas del funcionamiento y el constante crecimiento de la FaCEA,
que obliga a la incorporacion de modelos de gestion adecuados y con la
capacidad de manejar una mayor cantidad de datos y recursos relevantes para

la toma de decisiones efectivas; vy,

El estado actual de la situacion de la Educacidon Superior en el Paraguay, en la

cual se avizoran cambios esenciales.

Se ha podido suponer que, en el ambito de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Administrativas de la Universidad Nacional de Itapua, esta
investigacion podria aportar una nueva herramienta que permita cumplir con la
mision y vision institucional y responder a los crecientes desafios vinculados

con la progresiva competitividad y complejidad de la organizacion.

La herramienta de referencia, fue el Cuadro de Mando Integral (CMI). Se
supone que la misma puede proporcionar datos estratégicos para la generacion
de informacion que permita evaluar la brecha entre lo que se pretende y lo que
se logra. Puesto que, consiste en alinear en forma coherente las acciones

encaminadas a lograr los objetivos preestablecidos por la institucion.

Si bien el Cuadro de Mando Integral (CMI) ideado por Kaplan (1 992) y el
modelo de las Variables Administrativas Basicas (VAB) creado por Chiavenato
(1 980) surgen fuera del ambito educativo propiamente dicho, se consider6 que

pueden ser utilizados con éxito para mejorar la gestion en las instituciones de
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educacion superior. Esto es asi, porque no obstante que las instituciones
universitarias tengan definidas su campo de accion presentan rasgos

caracteristicos que son comunes a toda organizacion.

El Cuadro de Mando Integral (CMI); tal como fue ideado por Kaplan (1
992), proporciona claridad para el accionar diario dentro de la organizacion,
pero necesita ser construido desde un Diagnoéstico bien desarrollado. Por lo
que las Variables Administrativas Basicas (VAB) pueden aportar la versatilidad
necesaria para detectar las principales caracteristicas de la organizacion y asi

lograr una mejor interpretacion de la situacion institucional.

Este trabajo de investigacion se consider6 como un aporte y una
innovacion por cuanto a la fecha no se conoce del uso combinado de estas

herramientas en la gestion de las instituciones universitarias.

Las ventajas del uso de este instrumento estd por una parte en la
amplitud de sus fundamentos teoricos; y por otra parte, su flexibilidad permite
su uso en el ambito de las instituciones educativas. Por lo que se supuso podra
servir para Optimizar la Calidad de la Gestion de una unidad académica del

nivel universitario.

Si la misma fuese implementada en cada unidad académica existente,
podria tener un gran impacto para toda la Universidad Nacional de Itapua
(UNI), ya que el Cuadro de Mando Integral (CMI) va a ayudar a orientar y
focalizar las actividades desarrolladas por cada unidad académica, sin afectar
las particularidades que cada una de ellas posee por las caracteristicas y el tipo

de carreras que desarrollan.

Enrique René Velazquez 13/13



Doctorado en Gestion Educacional

La elaboracién de un Cuadro de Mando Integral (CMI), direccionado con
sabiduria y comprometiendo a todos los actores puede ser una alternativa
valida que ayude a implantar la cultura de la calidad, que viene a representar

un estilo de vida.

Con respecto al estado actual de la educacion superior y en especial de
la educacion universitaria en el Paraguay, se considerd que todo aporte para el
mejoramiento de la misma puede ayudar mejora la calidad de la gestion

institucional.

En este contexto, la preocupacion por mejorar la calidad del servicio
educativo en la Universidad Nacional de Itapua, constituyo un desafio para sus
directivos, quienes con propuestas concretas buscan optimizar efectivamente la
gestion de la educacion universitaria en beneficio de las generaciones

venideras.

Dado el tipo de investigacion que se plantedé, no se establecieron

hipotesis, sino que se generd un supuesto en donde se considerd que:

“UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) DISENADO CON BASE EN LAS
VARIABLES ADMINISTRATIVAS BASICAS (VAB) A PARTIR DE UN
DIAGNOSTICO SITUACIONAL, PODRIA OPTIMIZAR LA CALIDAD DE LA
GESTION ADMINISTRATIVA EN LA FACEA UN/”
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO

1. Gestion de Calidad

Lograr calidad en la gestion es el desafio de todas las organizaciones sin
importar el rubro al cual se dedican. En este sentido, las instituciones de
educacidon superior no son la excepcion. Proponer herramientas para optimizar
la calidad de la gestion administrativa de la FaCEA, significé un desafio, por
cuanto generar cambios a partir de opciones tedricas y sus posibles
aplicaciones importo realizar una selecciéon con criterios relacionados con la
viabilidad, puesto que el conjunto de saberes relacionados es extenso y

variado.

Conformar un marco teérico que sirva de referencia para realizar un
Diagnostico Situacional y elaborar un Cuadro de Mando Integral con formulado
sobre las Variables Administrativas Basicas comporté definir elementos
vinculados por una parte con la Calidad Total, las Herramientas
Administrativas, la Educacion de Calidad, el Cuadro de Mando Integral (CMI) o
Balanced Scorecard (BSC), sus caracteristicas y los articulos y trabajos
desarrollados en el area educativa. Por otra parte, su relacion con el
Diagnostico en el area de la administracion, y su aplicacion en relacion a la
clasificacion de las organizaciones, las caracteristicas del Diagndstico
Situacional en la FaCEA, las Variables Administrativas Basicas (VAB) y la

Teoria de Sistemas. Luego, se puntualizé lo referido a la Visién, la Mision y los
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Valores de la organizacion. Y finalmente se presentaron datos e informaciones

referidas al contexto social, econémico y educativo de la FaCEA.

1.1 La Calidad y la Gestion

El mejoramiento continuo es una gran preocupacion, ya que con ella se
puede consolidar y proyectar la organizacion con efectividad. La intencién de
mantener la vigencia en un mundo donde lo Unico constante es el cambio,
puede garantizar la supervivencia organizacional y para ello se requiere de un
profundo conocimiento del contexto externo, el entorno inmediato y el ambiente

interno de la organizacion.

Las organizaciones educativas se encuentran inmersas en un entorno
competitivo donde las fronteras han desaparecido, se acumula faciimente la
informacion y puede ser transmitida en el mismo tiempo en que la misma se

produce.

No basta con tener los mejores profesores o la infraestructura mas
grande, se requiere de un trabajo estratégico que direccione la actividad a ser
desarrollada con la eficiencia necesaria como para dar continuidad y
proyeccion a las mismas. Aspectos como la innovacion, el aprendizaje, la
flexibilidad y la anticipacion son determinantes para marcar la diferencia en un

mercado colmado de incertidumbre.

En este sentido, se ha detectado la expresion: “Calidad Total” que; a
entender del autor, incorpora los aspectos citados en el parrafo anterior, e

inclusive adiciona otros como valores y compromiso.
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Calidad, proviene del latin: qualita, -atis. En aleméan se escribe:

Beschaffenheit; en francés: Qualité; en inglés: Quality y; en italiano: Qualita.
Calidad ha sido conceptualizada como:

...la propiedad o propiedades inherentes a una cosa, que permiten
apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su especie. En
mercadotecnia (marketing) es un concepto que expresa el grado de
adecuacion de un determinado producto o servicio a lo que espera de
él el usuario (calidad subjetiva, en la que influyen, criterios como por
ejemplo los estéticos) o a ciertos pardmetros tecnoldgicos, expresados

mediante hormas concretas que tienen en cuenta duracion, resistencia,

etc.?

James Stoner (1 996) expresa: “Para entender como esta nueva
concepcion de la calidad ha dado forma al enfoque actual de la administracion,

es preciso remontarnos al término de la Segunda Guerra Mundial™

Fue en esa época cuando un grupo de estadounidenses se trasladaron
al Japon para ayudar a reconstruir el pais. Entre ellos estaban los sefiores
Homer Sarasohn (1 950) y W. Edwards Deming (1 950), quienes ensefiaron a
los japoneses a utilizar la estadisticas en los procesos de manufactura. Las
mismas eran métodos para medicion de las variaciones en los procesos de
trabajo con el objeto de establecer una mejora continua y evitar la produccion

de piezas defectuosas.

Un poco mas tarde, otro estadounidense llamado Joseph Juran (1 954)

es invitado al Japon para compartir sus experiencias con respecto al control

2 VISOR Enciclopedias Audiovisuales S. A. 1999.
3 Stoner, James; Freeman, Edward y Gilbert, Daniel “Administracion” 6ta. Edic. Prentice Hall 1996. Pag. 230.
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estadistico de los procesos. Si bien W. Edwards Deming y Joseph Juran
compartian ideas sobre la Calidad, diferian en el enfoque de la administracion

para crear un sistema de calidad total.

El Control Estadistico del Proceso (CEP) es una técnica que por medio
de la ciencia estadistica emplea herramientas para interpretacion de datos

siguiendo un meétodo que facilite:

» analizar para identificar caracteristicas y comportamientos;
» conocer el tipo de variacion;

» determinar las causas que la originan; vy,

» precisar oportunidades concretas de mejora.

Entre las herramientas administrativas mas conocidas y utilizadas figuran:

Hojas de Verificacion: es un impreso que se disefia como herramienta para la

recogida de datos, de forma que los resultados de la misma puedan ser mas
facil y rapidamente interpretados a partir de dicho impreso®. Se caracterizan por
su sencillez, facilidad para detectar una tendencia en los datos y son de uso

para un fin especifico.

Diagrama _de Flujo: también conocida como flujograma o fluxograma. Es la

representacion grafica utilizada para mostrar esquematicamente los pasos y
secuencias de un determinado proceso dentro de una organizacion, una

empresa o sector de la misma. Consta de dos partes: 1) descripcidn narrativa;

* Fernandez, Evaristo M. “Gestién de Instituciones Educativas Inteligentes” 2da. edic. Mc Graw Hill 2001.
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y, 2) gréfico®. Permite interpretar secuencialmente los procesos para analizar

su ldgica con claridad y orden.

Diagrama de Relacién: es una representacion grafica de las posibles relaciones

cualitativas causa-efecto entre diversos factores y un fenbmeno determinado y
de dichos factores entre si®. Se caracteriza por su construccién creativa,

genera un impacto visual y facilita el consenso.

Diagrama Causa-Efecto: denominado también diagrama de pescado, espina de

pescado, dado que su estructura es similar a la del esqueleto de pescado. Fue
disefiado por el Dr. Kaoru Ishikawa. El mismo busca reflejar organizadamente
las posibles fuentes de errores o problemas, asi como también los buenos
efectos. De tal modo que este diagrama facilita por medio de su representacion
grafica, visualizar en forma clara las causas probables, caracterizandose por
emplear el pensamiento divergente, enfocando el analisis desde distintas
opticas’. Se caracteriza por establecer la interrelacién entre un efecto y sus

posibles causas, facilitando asi la comprension del fenomeno de estudio.

Diagrama de Correlacion / Dispersion: es la representacion grafica del grado de

relacién entre dos variables cuantitativas®. Cuando existe entre dos variables
una correlacion total, se cumple que a cada valor de una le corresponde un
anico valor de la otra. Es frecuente que dos variables estén relacionadas de
forma que a cada valor de una de ellas le corresponda varios valores de la otra.
En este caso resulta interesante investigar el grado de correlacién existente

entre ambas. Esta herramienta muestra la posibilidad de la existencia de

® Romero, Martin “Organizacion y Procesos Empresariales” 5ta. Edic. Litocolor 2006 Pag. 590.

® Juran, Joseph M. “Juran y el Liderazgo para la Calidad” Dias de Santos, Madrid. 1990. Pag. 333.
" Rico, Rubén “Calidad Estratégica Total” 9na. edic. Ediciones Macchi 2001. P4g.139.

8 Juran, Joseph M. “Juran y el Liderazgo para la Calidad” Dias de Santos, Madrid. 1990. P4g.334.
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correlacion entre dos variables de un vistazo, simplificando asi el andlisis de

situaciones numericas complejas.

X/

% Analisis de Pareto: se basa en el principio establecido por el economista y

sociblogo italiano Wilfredo Pareto (1 848 / 1 923)°. También conocida como
Regla 80-20, es decir el ochenta por ciento de los efectos se producen por el
veinte por ciento de las causas'®. Es una comparacién cuantitativa y ordenada
de elementos o factores segun su contribucion a un determinado efecto. El
objetivo de esta comparacion es clasificar dichos elementos o factores en dos
categorias: 1) Las "“Pocas Vitales”, o elementos muy importantes en su

contribucién; y, los “Muchos Triviales”, o elementos poco importantes en ella™.

X/

% Diagrama de Arbol: es una representacion grafica que muestra el desglose

progresivo de los factores o medios que pueden contribuir a un efecto u
objetivo determinado®?. Puede ser para desarrollar componentes o desglose de
elementos que coronen el objeto de estudio; o, para desarrollar medios o
desarrollo sistematico de las acciones y los medios necesarios para solucionar
problemas o alcanzar objetivos. EI mismo genera un impacto visual, tiene un
enfoque estructurado y desglosa conceptos generales pormenorizando hasta

un grado que permite traducirlos en acciones o elementos basicos y operativos.

+ Histogramas: por medio de esta herramienta se pueden analizar el
funcionamiento y la eficiencia de procesos y procedimientos, a través de la

informacion sobre la frecuencia de aparicion de diferentes sucesos dentro de

° VISOR Enciclopedias Audiovisuales S. A. 1999.

1% Rico, Rubén “Calidad Estratégica Total” 9na. edic. Ediciones Macchi 2001. Pag.157.

™ Juran, Joseph M. “Juran y el Liderazgo para la Calidad” Dias de Santos, Madrid. 1990. P4g.334.
12 Juran, Joseph M. “Juran y el Liderazgo para la Calidad” Dias de Santos, Madrid. 1990. P4g.333.
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los mismos™. Es una herramienta Gtil y necesaria pero no suficiente si no se
asume que es indispensable entender claramente dicho desvio. El histograma
se representa graficamente mediante un grafico conformado por rectangulos
verticales de igual base y con una altura proporcional a la frecuencia a la que
hacen referencia. Los histogramas de frecuencia brindan una informacion rica
denotando los diversos desvios frente a las especificaciones y tolerancias

determinadas*.

Grafica de Control: esta es otra forma de control muy similar al histograma, que

se maneja a través de una gréfica lineal, en la que se le han anotado dos lineas
que determinan los maximos y minimos. Mientras los reportes aparezcan con
datos dentro del margen de tolerancia, no hay problema. Pero si la linea de la
grafica empieza a ascender o descender, jcuidado!, hay que verificar qué es lo
que esta pasando. Para mostrar estos procesos en una hoja de trabajo, se

toma el nimero de muestras a examinar, registrando sus variantes™.

Estratificacion: es una herramienta que facilita, a partir de alimentarse de otras

como el analisis de Pareto, el grafico de control, histogramas o cualquiera de
las herramientas descriptas anteriormente. El establecimiento de diferencias de
comportamientos, o patrones utiles, lo que da lugar, a su vez, a formular un
sistema de jerarquizacién sobre un mismo tema o aspecto. Su analisis resulta
valioso por los progresos que brinda y su aplicacion es versatil ya que puede
referirse a grupos de vendedores, operarios, 0 bien maquinarias y equipos. La

estratificacion impone seleccionar caracteristicas con las que se organizaran

'3 Fernandez, Evaristo M. “Gestion dé Instituciones Educativas inteligentes” 2da Edic. Mc Graw Hill 2001 P4g.135.
* Rico, Rubén “Calidad Estratégica Total” 9na. edic. Ediciones Macchi 2001. Pag.152.
!* Cornejo, Miguel A. “Enciclopedia de la Excelencia” 1ra edic. Edit. Grijalbo 1996 P4g.1050.
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los datos, basandose esa seleccion en determinar qué caracteristicas muestran

un patrén®®.

El trabajo de Deming, Juran y otros extranjeros; y la de japoneses como
Kaoru Ishikawa (1955) aportaron lo necesario para sistematizar las ideas sobre
calidad para su aplicacion en la reconstruccion industrial del pais del sol
naciente. Los logros obtenidos por Japén por medio de la Calidad Total lo han

ubicado como una de las potencias mundiales.

Calidad es un término que resulta muy complejo definirlo. Como lo
comenta James Stoner (1 996) en relacion al trabajo de investigacion
desarrollado por Lloyd Dobbins y Clare Crawfor-Mason, quienes han llegado a
la conclusion de que: “ninguna de las personas con las que hemos hablado se

pone de acuerdo en una definicion exacta de lo que es la calidad™’

El concepto de calidad como se lo utiliza en el area de la administracion,
tiene un significado mayor al de una definicion informal sobre un producto
superior a la media y a buen precio. También significa concentrarse en el
desarrollo de productos y servicios, cada vez con mayores atributos y a un

precio mas competitivo.

Rubén Rico (2 001) lo define como: “atributo o propiedad que distingue a
las personas, a bienes y servicios™®. Viene a ser el valor agregado que encanta
al individuo y lo motiva a elegir un bien o servicio por los beneficios que éste le

otorga en comparacion a otros parecidos.

'8 Rico, Rubén “Calidad Estratégica Total” 9na. edic. Ediciones Macchi 2001. Pag.155.
7 Stoner, James; Freeman, Edward y Gilbert, Daniel “Administracién” 6ta. Edic. Prentice Hall 1996. Pag. 229.
'8 Rico, Rubén “Calidad Estratégica Total” 9na. edic. Ediciones Macchi 2001. Pag. 4.
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Idalberto Chiavenato (2 006) expresa: “En esencia, los varios conceptos
de calidad hablan el mismo idioma por medio de varios dialectos. Por detras de
los conceptos de calidad esta la figura de cliente. Que puede ser interno o

externo”*®.

En la organizacion, todo proceso hace que exista una serie de cadenas
de proveedores y clientes. Es asi que cada empleado de la organizacion es un

proveedor y un cliente dentro del circuito de la produccién de un bien o servicio.

Todo individuo, al formar parte del proceso, se vuelve un cliente para la
persona de quien recibe el producto o servicio para completar la etapa que le
corresponde a él realizar; y, se vuelve un proveedor para la persona que recibe
el producto o servicio con el valor que le cupo realizar antes de su entrega. La
idea de proveedor/cliente interno y externo es en esencia el nucleo de la

calidad total.

Cuando se habla de calidad, también se habla de necesidad y
satisfaccion. La calidad esta relacionada con lo que necesita un individuo y

como le hace sentir un bien o servicio en particular.

En varias ocasiones se ha escuchado mencionar a directivos, docentes y
funcionarios sobre los servicios y productos que ofrecen, y la calidad que éstos
poseen. En este sentido es importante analizar si los atributos que estas
personas mencionan son percibidos como de calidad por los potenciales
usuarios. Por lo que algo que es de calidad para una persona, puede no ser de

calidad para otra distinta.

'® Chiavenato, Idalberto “Introduccion a la Teoria General de la Administracion” 7ma. Edic. Mc Graw Hill 2006 Pag. 506.
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La educacion de calidad debe tomar en cuenta que la educacion forma
parte de un sistema. La calidad en una parte del sistema puede ser estupenda,
pero de peor calidad en otras partes del mismo, conduciendo a la disminucion

general de la calidad de al educacion.

Ademas, si es que se considera brindar una educacion de calidad, ésta
dependera de cuales sean los objetivos del alumno y qué se piensa hacer con
sus estudios. Una educacion de calidad sera diferente para un alumno que
quiera ocupar un puesto de gerencia en una organizacion, del que quiera crear

Su propia empresa.

Para poder ofrecer un producto o servicio de Calidad Total, es necesario
considerar a la organizacibn como un todo y qué aporte incorpora cada

departamento para el logro de la mejora continua.

Calidad también significa efectuar las actividades dentro de la
organizacion de la mejor manera posible desde la primera vez, en lugar de
cometer errores y tener que corregirlos. Pues esto genera lo que se denomina
como “retrabajo”; o sea, el tener que volver a efectuar una actividad por mas de
una vez por haberlas realizado de manera deficiente en la anterior oportunidad.
El esfuerzo que ponen las organizaciones por hacer las cosas bien a la

primera, evitan los elevados costos de tener que repetirlas.

Todo lo expresado hace que la Calidad de la Gestién en una institucion
universitaria sea tenida en cuenta como un importante aporte a la Calidad
Total. Es asi que, cuando todos los servicios directos e indirectos estan
enfocados hacia la satisfaccion del cliente, las posibilidades de conseguir

resultados positivos se vuelven mas tangibles.
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Asi también, cuando son varias las organizaciones que ofertan un mismo
producto o servicio, la eleccion del alumno dependera de una serie de factores
en base a lo que éste valora como importante para el logro de sus objetivos. Es
agui en donde una Gestion Administrativa efectiva que tome en cuenta las
Tareas, la Estructura, las Personas, el Ambiente, la Tecnologia y la
Competitividad juega un papel preponderante en la decision del cliente o

individuo para optar ser parte integrante de una organizacion.

Existe una voluminosa bibliografia que trata sobre temas educativos
pero, en una cantidad inferior lo concerniente a la Gestion Administrativa de
una instituciéon de educacion superior, con un enfoque cuya amplitud tome en
cuenta aspectos relativos a la determinante circunstancial del contexto. La
claridad Organizativa en la definicion de lo que se pretende; a quiénes va
dirigido; cdmo se hacen mejor las cosas hoy y estando preparado para
hacerlas de manera diferente mafana, son aspectos que dan un valor

diferenciado a la organizacion.

Si las decisiones son respuestas a las necesidades emergentes en el
momento, ubican a la institucion educativa alejada de los cambios, volviéndose
mas bien reactivas. Al trabajar con informacion consumada, el directivo se
encuentra siempre después de los acontecimientos, por lo que su actuar es
una reaccion a algo que ya ha ocurrido y sus medidas son resultantes o efectos
qgue lo ubican practicamente como una persona consumada y pendiente del

préximo problema a surgir.

Ahora bien, si los directivos de la institucion se encuentran abocados
solamente a solucionar los problemas en la medida de que éstos aparecen, no

puede concentrarse en la proyeccion de la misma; o sea, la dependencia de los
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directivos en tomar decisiones correctivas y no preventivas no se considera la
mejor manera de avanzar hacia las metas previstas. Hay que tener en cuenta
que los inconvenientes deben ser evaluados segun su intensidad, repercusion

y relacion con los objetivos previamente establecidos por la institucion.

Los tres aspectos citados mas arriba (intensidad, repercusion y relacion
con los objetivos establecidos) obligan a la institucion a actuar en forma
proactiva; no sélo esperar que las cosas sucedan, sino mas bien hacer que las
cosas sucedan. Conectar la intencion institucional con las actividades

desarrolladas en el dia a dia de todos los integrantes de la organizacion.
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2. El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard
(BSC).

Numerosas organizaciones educativas dedican mucho tiempo y esfuerzo
al desarrollo de planes y programas que, al concluirse, pasan a ser solamente
un escrito que se encuentra totalmente divorciado con el accionar institucional.
En otras palabras, escriben lo que quieren ser y hacer pero no lo pueden volver
una realidad por diferentes factores; entre los que se destacan la falta de
informacion, comunicacion, comprension y compromiso de los protagonistas
(directivos y funcionarios, en un principio; alumnos y la comunidad toda,

después).

No basta con saber cdmo se encuentra la organizacion y la planificacion
de una estrategia; éstas son etapas previas a lo mas importante que es la
accion. El llevar a cabo lo establecido en la planificacion estratégica que a su
vez es efectuada con base en un trabajo de andlisis previamente desarrollado;
es lo unico que va a generar un cambio positivo, pero para que ello ocurra debe

existir coherencia entre lo que se planea y lo que se hace.

Una de las alternativas para reducir la brecha existente entre lo que se
dice y lo que se hace es el Tablero de Control . De ahi la intencion del
decanato de la FACEA de adquirir un software que contribuya a reducir esa
brecha. Esto va a dar precision y accesibilidad inmediata a datos e informacion.
Pero, la cantidad de informacion si no esta seleccionada con orden y criterio, su

lectura puede confundir antes que facilitar la toma de decisiones.

Entre las alternativas propuestas por estudiosos de la Administracion,

que podria asi contrarrestar la falta de coherencia entre la pretension de la
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institucion educativa y lo que realmente efectia, figura la propuesta

denominada Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard  (BSC).

Esta herramienta se origina a partir de los estudios realizados por Robert
Kaplan en el afio 1 990, cuando el Nolan Norton Institute patrociné un estudio
de un afio de duracion a multiples empresas sobre “La medicion de los

resultados en la empresa del futuro”.

Los primeros resultados obtenidos fueron publicados en un articulo
denominado “Cuadro de Mando Integral” , publicado en la Harvard Business

Review, de enero-febrero de 1992.

Se inicia el estudio por la creencia de que los enfoques existentes hasta
ese momento sobre el tipo de medicion utilizado por las empresas se estaban
volviendo incompletos, pues las mismas se enfocaban principalmente a los
aspectos financieros, dejando asi otras dimensiones sin ser analizadas para asi

optimizar la toma de decisiones.
Comenta Robert Kaplan (1 993):

“Durante la primera mitad del estudio se presentaron una gran variedad de ideas,

incluyendo el valor del accionista, mediciones de productividad y calidad, y
nuevos planes de compensacion, pero luego los participantes se centraron en el
cuadro de mando multidimensional, ya que parecia ser lo mas prometedor para

sus necesidades™°.

Los avances Yy las discusiones del equipo de estudio condujeron a una
expansion del cuadro de mando, hasta llegar a lo que denominaron “Cuadro de

Mando Integral” (Balanced Scorecard). Dicho trabajo estaba organizado en

% KAPLAN, Robert; NORTON, David “Cuadro de Mando Integral” 2da. Edic. Gestién 2000, afio 2002. Pag. 8.
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torno a cuatro perspectivas muy bien puntualizadas: la Financiera, la del

Cliente, la Interna y la de Innovacion y Formacion

Fueron varias las organizaciones que contribuyeron experimentando con
prototipos de Cuadros de Mandos Integrales e instalaciones piloto en sus
empresas, para luego informar al equipo de estudio sobre su utilidad, sus
limitaciones y por sobre todo las oportunidades que generaba el Cuadro de

Mando Integral.

En diciembre de 1 990, cuando se dio por concluido el estudio, se tenia
documentado la viabilidad y los beneficios resultantes de un sistema de

medicion bastante equilibrado.

Explica Robert Kaplan (1 993) en su libro “Cuadro de Mando Integral”,
que fueron dos Directivos (Norman Chambers y Larry Brady) quienes vieron al
Cuadro de Mando Integral como algo mas que un sistema de mediciones.
Ambos buscaban utilizar esta herramienta para comunicar y alinear sus
organizaciones con nuevas estrategias; queriendo dejar de lado el método
historico cortoplacista utilizado hasta el momento, mirando Unicamente desde
dentro de la organizacion hacia fuera, para justamente cambiar esta Optica
enfocando desde fuera hacia dentro para asi generar oportunidades,

ofreciendo a los clientes productos y servicios a medida y con valor agregado.

Es asi como se consigui6 vincular los indicadores del Cuadro de Mando
Integral con la estrategia de la organizacion, puesto que la mayoria de las
organizaciones en estudio no habian alineado las mediciones con la estrategia.
Estamos hablando de la coherencia necesaria para valorar y potenciar la

utilidad de la herramienta desde una 6éptica integral que tome en cuenta cuatro
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pilares fundamentales de la gestion administrativa: donde estoy, a dénde quiero

llegar, qué camino tomar y cOmo controlar.

En un segundo articulo en la Harvard Business Review, publicado en
septiembre-octubre del afo 1993; se esbozaba la importancia de elegir
indicadores basados en el éxito estratégico, denominado “Cémo poner a

trabajar el Cuadro de Mando Integral”

Las experiencias obtenidas pusieron de manifiesto que los directores
generales innovadores utilizaban el Cuadro de Mando Integral, no sdélo para
clarificar y comunicar la estrategia, sino también para gestionarla. En efecto, el
Cuadro de Mando Integral habia evolucionado de un sistema de indicadores

mejorado, para convertirse en un sistema de gestion central.

Los ejecutivos de las empresas estaban utilizando ahora el Cuadro de
Mando Integral como la estructura organizativa central de los procesos de
gestion mas importantes como ser el establecimiento individual y por equipos

de los objetivos, distribucion de recursos, presupuestos, planificacion, etc.

En la edicién de enero-febrero de la Harvard Business Review del afio
1996, se resume en un tercer articulo denominado “La utilizacién del Cuadro
de Mando Integral como un sistema de gestion estrat  égica”, El mismo
sefialaba que “El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos el
equipo de instrumentos que necesita para navegar hacia un éxito competitivo

futuro™??.

El CMI es una herramienta de gestion que ayuda a gerenciar la

implementacion de un plan estratégico y trasladarlos a la accion; la misma

2 Kaplan, R.; Norton, D. “Cuadro de Mando Integral” 2da. Edic. Gestion 2 000 afio 2002. Pag. 14.
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permite que la Alta Direccidn se encuentre informada en tiempo real acerca del
avance en el logro de las metas prefijadas. Puede ser adaptada a cualquier tipo

de empresa u organizacion en forma integral y equilibrada.

De ahi que, se ha determinado que un CMI puede contribuir a optimizar

la Calidad de la Gestidon administrativa de la FaCEA.

Puesto que es una herramienta que toma en cuenta aspectos
cualitativos y cuantitativos de la organizacion, conectandolas con las
estrategias por medio de elementos claves que direccional la actividad diaria
hacia el logro de los objetivos propuestos. Es asi que puede decirse que “Los
objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la vision y

estrategia de una organizacion"*.

El CMI establece una relacién causa-efecto que ayuda a la interpretacion
de lo que la institucion quiere. Informa a todos de qué es lo importante en este
momento para lograrlo e involucra a los integrantes por la claridad que ofrece
sobre la actividad del aporte individual al logro, comprometiendo su accionar

para alcanzar las metas.

El CMI cuenta basicamente con cuatro dimensiones basicas
Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje. Y segun las necesidades; como
lo ha demostrado Nils-Goran®® (2 002), de acuerdo al rubro o giro del negocio
se incorporan alguna otra dimensién para clarificar aspectos relevantes de la

actividad organizacional.

2 Kaplan, R.; Norton, D. “Cuadro de Mando Integral” 2da. Edic. Gestion 2 000 afio 2002. Pag. 21.
2 NILS-GORAN, Olve y otros “Implantando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral” 1ra. Edic. Gestién 2000, afio
2002.
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Pese a que estas cuatro dimensiones son las perspectivas mas
genéricas, no son obligatorias. Por ejemplo, una empresa de fabricacion de
ropa deportiva tiene, ademas de la perspectiva de clientes, una perspectiva de
consumidores. Para esta empresa son tan importantes sus distribuidores como

sus clientes finales.

En realidad, las cuatro dimensiones basicas planteadas por Robert
Kaplan (2 003) resultan bastantes practicas y explicitas, pues se adaptan
facilmente a cualquier organizacioén y propician la construccion de un Cuadro

de Mando Integral acorde a la intencidon y necesidad.

Entre los antecedentes histoéricos que dieron pie al nacimiento del CMI
se encuentra el Tableau de Bord , presentado por Marcel Moisson®* y que se
pusiera de moda en los afios sesenta. El mismo era un tablero de control que
incorporaba en un documento diversos ratios para el control financiero de la
empresa. Al pasar los afios se fueron adicionando otros indicadores que no
eran directamente financieros, sino mas bien aspectos relacionados a los

procesos. Una especie de hitos de control sobre diferentes etapas y areas.

En esencia, da la impresion de que se trata de lo mismo con un nombre
renovado; pero, se ha detectado que en realidad existe una diferencia muy

importante que se puede resumir en dos aspectos puntuales:

+ Mientras el Tableau de Bord establece un cuadro de control en donde se
combinan indicadores financieros y no financieros para el control y
seguimiento de la organizacion, la misma no define un criterio de seleccion

de los indicadores a ser utilizados como puntos de referencia, dejando esta

2 Moisson, Marcel “El control de la Gestién mediante el Cuadro de Mandos”. Editores Técnicos Asociados, Barcelona.
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tarea a cargo del directivo, por lo que esto depende de la experiencia,
intuicion y necesidades; esto hace que se apunte normalmente a corto plazo.
En cambio, el CMI establece una alineacion coherente entre lo que la
organizacion hace y a donde pretende llegar (Mision y Vision), seleccionando
asi criteriosamente los indicadores mas adecuados para lograr alcanzar las

metas previstas con una proyeccion a largo plazo.

s El otro aspecto a ser resaltado es un efecto producido por lo citado
anteriormente; ya que incorpora claridad y precision para cada integrante
sobre lo que la organizacién espera de él. Esto potencia la comunicacion
intraorganizacional, actuando el CMI como un vinculo que favorece la
comprension y estimulando el aporte individual para el engranaje

organizacional.

Por otra parte, es importante aclarar que el concepto del CMI ha
evolucionado mucho desde 1 990, cuando se lo definia como un conjunto de
indicadores que proporcionan a la alta direccion una visibn comprensiva del
negocio, para ser una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la

empresa en un conjunto coherente de indicadores.

El establecimiento de indicadores requiere primeramente, de claridad
en la estrategia a ser implementada. Robert Kaplan (2 004) en su libro Mapas
Estratégicos expresa: “Los modelos, los temas estratégicos y los activos

intangibles son los bloques que permiten comprender y ejecutar la estrategia™.

Para la generacion de los mencionados indicadores se debe

primeramente elaborar el mapa estratégico que describa de qué forma una

% Kaplan, R. y Norton, David “Mapas Estratégicos” 1ra. edic. Gestion 2.000. afio 2004 Pag. 15.
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organizacion pretende generar valor sustentable para sus propietarios (en este
caso, para sus directivos). EI mapa estratégico proporciona una ilustracion
coherente de cdémo la estrategia vincula los activos intangibles con los

procesos de creacion de valor.

Es asi, como la perspectiva financiera describe los resultados tangibles
de la estrategia en términos financieros tradicionales como lo son los indices y

ratios.

La perspectiva del cliente define lo que para el potencial usuario tiene
valor. Si éstos valoran la calidad constante, entonces las habilidades, los
sistemas y los procesos que generan servicios de calidad se vuelven altamente

valiosos para la organizacion.

La perspectiva de los procesos internos identifica los procesos
criticos que se espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Por
ejemplo, una organizacibn puede aumentar sus inversiones internas en
Investigacion y Desarrollo, y reestructurar sus procesos de desarrollo del
producto de manera que pueda obtener productos innovadores y de alto

desemperio para sus usuarios.

La perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento identifica los activos
intangibles que son mas importantes para la estrategia. Esta perspectiva tiene
como objetivo averiguar qué tareas, qué estructura, qué talentos, qué ambiente
y qué tecnologia se requieren para apoyar los procesos internos de creaciéon de
valor. Dichos activos deben ser agrupados y alineados con los procesos

internos para que justamente se pueda generar valor agregado.

Asi también, Robert Kaplan (2 001) expresa:
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Aprendimos rdpidamente que la accidbn de medir tiene consecuencias
gue van mas alla de simplemente informar sobre el pasado. Medir es
una manera de centrar la atencion en el futuro porque los indicadores
gue eligen los directivos dan a conocer a la organizacién todo aquello
gue es importante. Para aprovechar esta fuerza en su totalidad, los

indicadores deben integrarse en un sistema de gestion®.

En este sentido, el autor citado resalta la necesidad del manejo
administrativo desde una perspectiva global e integradora, en donde la

medicion sigue siendo la fuente principal de informacion.

Continua diciendo: “A medida que las organizaciones comenzaban a
aplicar el CMI, iban haciendo nuevos descubrimientos. La velocidad y la
magnitud de los resultados obtenidos por los primeros usuarios del CMI
revelaron la fuerza del sistema de gestion para centrar la organizacion en la

estrategia™’.

La experiencia y el estudio en varias empresas exitosas en donde se
aplicaron el CMI, se han detectado cinco aspectos, que Kaplan (2 001)

denomina principios de una organizacion basada en la estrate  gia:

Traducir la_estrategia a términos operativos: para alcanzar los resultados

apuntados, las empresas capitalizaron las capacidades y los activos tangibles
e intangibles que ya existian en su organizacion. Las nuevas estrategias de
las empresas y el CMI desataron las capacidades y activos que estaban

escondidos o congelados dentro de la antigua organizacion.

%8 Kaplan, R. y Norton, David “Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral” 1ra. edic. Gestién 2.000. afio 2001. Pag. 32.
z Kaplan, R. y Norton, David “Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral” 1ra. edic. Gestién 2.000. afio 2001. P4g. 32.
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2. Alinear la organizacion con la estrategia: las organizaciones se disefan

tradicionalmente alrededor de especialidades funcionales tales como
finanzas, produccion, marketing, ventas, compras, etc. Cada funcién tiene un
conocimiento, un lenguaje y una cultura propia. Generando asi ciertos baches
gue obstaculizan la comunicacion y coordinacion de la estrategia. Sin
embargo, las organizaciones basadas en la estrategia traspasan esta barrera,
los directivos sustituyen las estructuras formales de informacion con temas y
prioridades estratégicas que llevan un mensaje y unas prioridades coherentes

a unidades de la organizacion.

3. Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo: las

organizaciones basadas en la estrategia necesitan que todos los empleados
comprendan la estrategia y realicen su trabajo diario de forma que contribuye
a su éxito. No se trata de dirigir de arriba hacia abajo. Las personas que se
encuentran lejos de las sedes centrales son las que descubrirAn mejores
formas de realizar su trabajo y las que contribuiran a alcanzar los objetivos

estratégicos de la organizacion.

4. Hacer de la estrategia un proceso continuo: las empresas que implantaron

con éxito el CMI introdujeron un proceso para gestionar la estrategia. Porque
integra la gestion tactica (presupuestos financieros y revisiones mensuales) y
la gestidn estratégica en un proceso continuo y sin fisuras. Dado que nunca
habia existido un proceso para gestionar la estrategia, cada una de las

organizaciones desarrollé su propia forma de enfocarlo.

5. Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos: los cuatro

primeros principios se centran en la herramienta, el marco y los procesos de

apoyo que representa el CMI. Es importante resaltar que hace falta algo mas
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gue procesos Yy herramientas para crear una organizacion basada en la
estrategia. La experiencia ha demostrado repetidamente que la condicidn
mas importante para el éxito es la propiedad y la participacion activa del

equipo directivo.

La experiencia citada por Kaplan genera una conexion palpable de la
estrategia con el CMI, por lo que la claridad estratégica organizacional cumple

un papel troncal para el disefio de un CMI efectivo.

En la investigacion efectuada por Massén Guerra / Truidén (2 006), la
literatura existente centra los trabajos sobre Cuadros de Mando Integral
desarrollados en empresas (46,1 %), luego siguen las corporaciones (23,1 %),
las PyMEs (3,9 %) y el sector Educativo (3,8 %). Hay que destacar que estos
porcentajes corresponden segun la unidad de andlisis de 76 papers que fueron
seleccionados de los 259 iniciales, partiendo del primer articulo sobre el
Balance Scorecard o Cuadro de Mando Integral en el afo 1.992, y su

valoracion para la seleccion tomaba en cuenta los siguientes aspectos:
I. Quién publica el jornal;
II. La reputacion del editor;
[ll. La reputacion del/los autores;
IV. La aceptacion del jornal;
V. La antiguiedad del jornal;
VI. Elimpacto;y,

VII. El conocimiento del jornal.

Enrique René Velazquez 37/37



Doctorado en Gestion Educacional

Se han detectado varios articulos y trabajos desarrollados en el area

educativa , entre los que se encuentran los estudios efectuados por Alfredo

Pérez Alfaro (2 000), quien comenta al respecto:

Correspondié en su momento al autor de esta obra la elaboracion de un

informe especial para la Secretaria de Politicas Universitarias del

Ministerio de cultura y Educacién de la Argentina, titulado Sistema de

monitoreo y evaluacion del sistema de educacién superior y monitoreo de

la gestion de la Secretaria de Politicas Universitarias. Dicho trabajo

planteé la necesidad de disefiar un sistema integrador, concentrador y

ordenador del enorme caudal de informacidn proveniente en forma global

y detallada del sistema de educacién superior argentino®.

Asi también, se ha accedido a una cantidad importante de materiales

referidos al tema, siendo algunos de ellos:

*

X/

X/

“Balanced Scorecard aplicado a la gestion administrativa de las

universidades”?®

“Cuadro de Mando Integral para la Universidad de Chile™°

“Universidad basada en Estrategia a través del Cuadro de Mando

Integral™*

“Uso del CMI en la evaluacion de las instituciones de educacion

superior”?

%8 pérez Alfaro, Alfredo “Control de Gestién y Tablero de Comando” 1ra. edic. Edic. Depalma 2000 P4ag. 420.

 Econ. Juan Guerrero Gonzéles, ponencia presentada en el Seminario Gestién Administrativa de la Calidad en las

Universidades Privadas. Universidad Catélica Santa Maria de Arequipa — Pert 23 de abril de 2004.

* Sin datos del autor. Material de la Universidad de Chile, Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas, Escuela

de Sistemas de Informacion y Auditoria. Seminario para optar al titulo de Ingeniero en Informacién y control de

Gestion.

1 De Abreu, Daniel, Consultor Senior de Venezuela

% Rezz6nico, Ricardo y Miropolsky, Ariel Universidad Tecnolégica Nacional, Cérdoba, Argentina.
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< “La Cuarta Generacion Balance Scorecard: Revision Critica de la

literatura conceptual y empirica”*?

X/

% “CMI, nuevo modelo para el disefio de indicadores y control de

gestion en las entidades publicas™*

% “Un andlisis de la flexibilidad del Cuadro de Mando Integral (CMI) en
su adaptacion a la naturaleza de las organizaciones™®

% “La Estrategia y el Cuadro de Mando Integral”36

< “Nuevas herramientas de control: EI CMI"*’

< “Balance Scorecard: de la Estrategia a los resultados™®

Por lo expresado, se puede afirmar que no es la primera experiencia en
el area educativa. Y, como ha ocurrido en otros tipos de organizaciones; los

resultados fueron satisfactorios y se mantuvieron constantes.

* Massoén G., José L. y Trufié, Jordi (Universitat Auténoma de Barcelona) http://selene.uab.es/jmasson

3 Martinez R., Ricardo Universidad de la Sabada. Santa Fé de Bogota, Colombia. 07 y 08 de junio de 2001.

% Santos Cebrian, Ménica (Universidad Rey Juan Carlos de Madrid) y Hidalgo Cervifio, Esther (Universidad
Complutense de Madrid) www.monografias.com

% Martinez Fernandez, Francisco www.monografias.com

%" Davila, Antonio. IESE “Revista de Antiguos Alumnos” Septiembre de 1999.

% Ferrer F., Luis Sami, Articulo de Internet. sin mas datos.
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3. El diagnéstico

Es un término utilizado en la jerga médica como punto de partida para la
actividad de contrarrestar el avance de la enfermedad. Es uno de los actos
meédicos de mayor trascendencia e importancia ya que de esto depende la

eleccion del tratamiento médico acorde a las necesidades del paciente.

La palabra Diagndstico , viene del griego (Diagnostikos), en aleman se
escribe: Dianose; en francés: Diagnostic; en inglés: Diagnostic; y en italiano:
Diagnostico. Perteneciente o relativo a la diagnosis. Es un conjunto de signos
que sirven para determinar el caracter peculiar de una enfermedad. El
Diccionario Encarta® define Diagnéstico como perteneciente o relativo a la
diagnosis. En medicina es definida como arte o acto de conocer la naturaleza
de una enfermedad mediante la observacion de sus sintomas y signos. Asi
también es la calificacion que da el médico a la enfermedad segun los signos
qgue advierte. Diagnosis, del griego diagnosis, conocimiento. Es la accién y
efecto de diagnosticar. Siendo Diagnosticar el recoger y analizar datos para
evaluar problemas de diversa naturaleza; determinar el caracter de una

enfermedad mediante el examen de sus signos.

Actualmente, el término Diagndstico es muy utilizado en las ciencias
sociales y busca por sobre todas las cosas exponer los resultados conseguidos
por medio de un estudio de investigacion efectuado sobre la naturaleza y
circunstancias de determinadas situaciones, analizando todos los datos al que

accede el investigador del contexto.

% Biblioteca de Consulta Microsoft® Encarta® 2005. © 1993-2004 Microsoft Corporation. Reservados todos los
derechos.
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Especificamente, en el area de las ciencias administrativas se ha
adoptado el término diagndstico como una etapa dentro del proceso de
investigacion organizacional. Conocidos exponentes como Peter Drucker,
Harold Koontz, James Stoner, ldalberto Chiavenato, Juan Gerardo Garza
Trevifio, Rodolfo Biasca, Alfredo Pérez Alfaro y Martin Flor Romero entre otros

lo vienen haciendo.

También se ha encontrado varias denominaciones que refieren al
diagnéstico en el area de la administracion. Como mas relevantes y difundidos
se citan: Diagnostico Empresarial, Diagnostico Organizacional, Diagnostico

Situacional y Diagnostico Estratégico.
A continuacion se analiza cada una de las denominaciones citadas:

Diagnostico Empresarial _: utilizada por el Dr. Martin Flor Romero (2 006), en

su libro “Organizacion y Procesos Empresariales”. Lo define como: “... el
resultado de un proceso de investigacion relacionado con la organizacion y el
funcionamiento de las empresas, que permite determinar y evaluar las
relaciones de causas-efectos de los problemas detectados y dar solucion

integral a los mismos™.

Se ha detectado una importante diferencia entre organizacién y empresa,
dos términos que muchas veces son utilizados como sindnimos pero en
realidad tienen significados que no pueden ser igualados. Existen muchas
definiciones de organizacion y empresa, casi tantas definiciones hay como

autores de libros sobre organizacion y administracion.

“° Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos Empresariales” 5ta. Edic. Litocolor 2006 Péag. 87.
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Se coincide con Juan Gerardo Garza Trevifio (1 999), cuando expresa: “Las

organizaciones son cualquier tipo de institucion social: la familia, un sindicato,

la empresa, un club deportivo o una iglesia™*.

Por lo que la empresa es una modalidad especifica de organizacion, en
donde su finalidad es netamente econdmica. En otras palabras, busca el lucro.
Se enfatiza que todas las empresas son organizaciones, pero no por eso todas
las organizaciones son empresas. La organizacion viene a representar el
género, y la empresa es una especie del complejo mundo de las

organizaciones.

Otro aspecto que sirve para diferenciar y clarificar la posicion de estos

términos son las modalidades o clasificacion de las organizaciones.

En este sentido Juan Gerardo Garza Trevifio (1 999) se adhiere a las

modalidades de organizaciones con base en los siguientes criterios:
» Por su Finalidad: Lucrativas y No Lucrativas.
» Por su Actividad: Industriales, Comerciales, Agricolas y de Servicios.
» Por el Origen de su Capital: Publica y Privada.
= Por su Estructura: Personas Fisicas y Personas Morales (juridicas)*?
Otro autor, Chibli Yammal (1 997) acepta la siguiente clasificacion:
= Por el Interés que representan: Publicas y Privadas.
= Por el Fin que persiguen: Con Fines de Lucro y Sin Fines de Lucro.

» Por la ldentidad de sus Titulares: Personales y Sociedades.

! Garza Trevifio; Juan Gerardo “Administracién Contemporanea” 2da. Edic. Mc Graw Hill 1999 Pag. 40.

2 Garza Trevifio; Juan Gerardo “Administracién Contemporanea” 2da. Edic. Mc Graw Hill 1999 Pag. 42.

Enrique René Velazquez 42/42



Doctorado en Gestion Educacional

= Por su Relacion con el Medio: Abiertas y Cerradas.
= Por su Legalidad: Licitas e llicitas®.

Las dos clasificaciones no coinciden plenamente pero tampoco se
contradicen. Ahora bien, las dos clasificaciones identifican dos tipos de
organizaciones segun los fines que persiguen, citando: Con Fines de Lucro y

Sin Fines de Lucro.

En el caso de la organizacion que es objeto de este estudio, -la FaCEA-,
en la clasificacion de Garza Trevifio (1 999) es una organizacion, no lucrativa,
de servicios, publica y juridica. En cambio si se acepta la clasificacion de Chibli
Yammal (1 997) es publica, sin fines de lucro, es una sociedad, abierta y licita.
De modo que, una unidad académica dependiente de una universidad publica

es una modalidad especifica de organizacion.

Diagnostico_Organizacional _: utilizada por Harold Koontz (1 998) en su libro

“Administracion, una perspectiva global”, como una de las etapas del Desarrollo
Organizacional (DO). Cuando una empresa experimenta ciertos problemas y
los directivos recurren a un experto para efectuar un cambio planeado en la
organizaciéon. Ambos coinciden (directivos y el experto) en la necesidad de un
Diagnostico Organizacional. Asi, el consultor procede a recopilar informacion
en varias unidades organizacionales por medio de cuestionarios, entrevistas y
observaciones. Los datos son analizados y preparados para

retroalimentacion®.

El citado autor amplia: “El proceso comun del Desarrollo Organizacional

(DO) incluye la identificacion de problemas, el diagnostico de una organizacion,

*3Yammal, C./ Yammal, A. “Gestién de las Organizaciones I” 12 Edic. 1997 OFFSET NIS.
44 Koontz, Harold y Weihrich, Heinz “Administracion, una Perspectiva Global” 112. Edic. Mc Graw Hill 1998 Pé&g. 470.
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la retroalimentacion de informacion sobre la organizacion, el desarrollo de una
estrategia de cambio, intervenciones y medicidén y evaluacion de las acciones

de cambio™®.

La expresion Diagndstico Organizacional da a entender que estudia a la
organizacion, pero queda la duda si toma en cuenta el medio en donde ésta se
desarrolla. En otras palabras, dentro de la expresiéon no menciona si el estudio
incluye y toma en cuenta el ambiente externo para su evaluacion. La
complejidad organizacional y su relacion con el ambiente externo hacen que la

misma deba ser analizada teniendo en cuenta el contexto.

Diagndéstico_Situacional _: utilizado por Mario Héctor Vogel*® (2 006). Por lo

mencionado por lIdalberto Chiavenato*’ (2 006), el término Diagnéstico
Situacional tiene mucho que ver con una corriente tedrica denominada Enfoque
Situacional o Contingencial, que es una corriente que parte del principio segun
el cual la Administracion es relativa y situacional. Es decir, depende de las
circunstancias ambientales y tecnolégicas de la organizacion. En otras
palabras, conjuga el momento y el contexto en que la organizacion se

encuentra.

La palabra contingencia significa algo incierto o eventual, que puede
suceder o no, dependiendo de las circunstancias. Se refiere a una proposicion
cuya verdad o falsedad solamente puede conocerse por la experiencia y por la

evidencia, y no por la razén.

5 Koontz, Harold y Weihrich, Heinz “Administracién, una Perspectiva Global” 112. Edic. Mc Graw Hill 1998 Pag. 471,
472.

6 www.tablerodecomando.com

47 Chiavenato, Idalberto “Introduccién a la Teoria General de la Administracién” 7ma. Edic. Mc Graw Hill 2006.

“8 Chiavenato, Idalberto “Introduccion a la Teoria General de la Administracion” 7ma. Edic. Mc Graw Hill 2006 Pag. 430.
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El Enfoque Contingencial enfatiza que no se alcanza la eficacia
organizacional, o sea, no existe una forma Unica y mejor para organizar en el
sentido de alcanzarse los objetivos variados de las organizaciones dentro de un

ambiente variado®®.

La Teoria Situacional enfatiza que no existe nada de absoluto en las
organizaciones o en la teoria administrativa; todo es relativo, todo depende. El
Enfoque Contingencial explica que existe una relacion funcional entre las
condiciones del ambiente y las técnicas administrativas apropiadas para el

alcance eficaz de los objetivos de la organizacion®.

Asi también transmite un sentido de dinamismo, o sea que lo que define su
realidad actual no puede ser considerado inamovible, pues lo detectado esta
determinado por la situacion actual en que se encuentra. Y esta situacion se da
por varios factores internos y externos, que combinados establecieron estas

condiciones.

El ambiente estable es aquel que presenta pocos cambios, y estos cambios
generalmente son previsibles. Hay que tener en cuenta que la situacion no va a
ser permanente, no porque no se quiera sino mas bien porque lo Unico
constante es el cambio, y por mas pequefio que éste sea siempre genera un

cambio en la organizacion.

Diagnostico Estratégico : utilizado por el Dr. Alfredo Pérez Alfaro (2 000). Se

percibe una intencion al utilizar el término estratégico para dar énfasis sobre
aspectos prefijados como direccionadores. En este sentido, se puede apreciar

una mayor claridad porque toma en cuenta desde el inicio variables ya

“9 Chiavenato, Idalberto “Introduccién a la Teoria General de la Administracién” 7ma. Edic. Mc Graw Hill 2006 Pag. 430.

% Chiavenato, Idalberto “Introduccion a la Teoria General de la Administracion” 7ma. Edic. Mc Graw Hill 2006 Pag. 436.
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definidas por la misma organizacion que se encuentran establecidas en la
vision y la mision.

El término estratégico da a entender que en este caso, el diagndstico se
enfoca directamente a evaluar la brecha existente entre lo que se requiere

hacer y lo que se hace, por lo que su contenido no considera otros aspectos

emergentes que podrian ayudar a describir mejor el estado de la cuestion.

Asi también, tiende entenderse que el diagnostico estratégico viene a ser un
segundo diagnostico, puesto que el primer diagnostico va a buscar interpretar
una serie de factores que ayuden a conocer la situacion en que se encuentra
tomando en cuenta el macroambiente y el microambiente de la organizacion en

cuestion.
Existen otras variantes encontradas, como ser:

o Anélisis de Situaciones®!, manifestado por Kepner®? (1 970):;

o Andlisis Situacional®; y,

o Autodiagnéstico™.

Siendo que Analisis se define como “Distincion y separacion de las
partes de un todo hasta llegar a conocer sus principios y elementos™>. Asi
también, Flor Romero (2 006) lo define como: “acto de separar las etapas de un
proceso o0 desglosar una estructura organizacional en sus componentes mas

simples, a los efectos de determinar su esencia, sus caracteristicas y la forma

*! Martin Fernandez, Evaristo “Gestién de Instituciones Educativas Inteligentes” 2da. Edic. Mc Graw Hill 2001 P&g. 80.

52 Kepner, Ch. H. y Tregoe, B. B. “El Directivo Racional” Mc Graw Hill 1970 P&g. 28.

%% Zayas, Elvia “El Rol de la Universidad Catélica de Encarnacion en la Reforma Educativa, un ejemplo de cambio en la
escuela” Cromos SRL 1997 Pag. 11.

% Vazquez, J. / Stering, H. “Direccién Eficaz de PyMEs” 3ra. Edic. Macchi 2006 P&g. 46, 47.

%% VISOR Enciclopedias Audiovisuales S. A. 1999.
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de su funcionamiento. Estudiar cada una de las partes de un todo, por
separado, a los efectos de determinar las caracteristicas y posibles soluciones

a los problemas detectados™®.

Entonces, si se toma en cuenta que el analisis toma el todo y lo divide en
partes hasta su mas minima expresion y que el diagnostico se vale de una
serie de signos que ayudan a caracterizar una situacion o enfermedad, se
considera mas adecuado el término de diagndstico; pues, el descomponer toda
una organizacion en partes haria que la dimension del tiempo y el esfuerzo
empleado no se justifique. Asi también se considera que el analisis forma parte
del diagnostico, pero el mismo se encuentra direccionado a aspectos
especificos considerados relevantes por su estado actual o necesidad.

Cabe acotar que también dentro de la terminologia estudiada se pudo

encontrar la de Autodiagnéstico °’.

Si bien es importante resaltar los
comentarios que realiza J. Vazquez (2 006) en la busqueda de un enfoque
integral, el vocablo sefialado no se considerd pertinente por cuanto mas bien

enfatiza sobre la persona que va a llevarlo a cabo, sin afectar la dimension ni la

profundidad del analisis.

* Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos Empresariales” 5ta. Edic. Litocolor 2006 Pag. 582.
% Vvazquez, J. / Stering, H. “Direccion Eficaz de PyMEs” 3ra. Edic. Macchi 2006 Pag. 46, 47.

Enrique René Velazquez 47147



Doctorado en Gestion Educacional

4. Diagndstico Situacional de la FaCEA UNI

Dada la variedad de expresiones vinculadas con el diagnéstico de una
organizaciéon, se ha considerado que la mas apropiada y a ser adoptado en
este trabajo es el de Diagnéstico Situacional. Por cuanto es mas abarcador,
ya que toma en cuenta el ambiente interno, el entorno inmediato y ambiente

externo de la organizacion.

De modo que, se ha creido importante puntualizar algunos aspectos
vinculados de un modo particular con el Diagnéstico Situacional de la FaCEA
UNI; como primera etapa de un trabajo que pretende, a partir del Diagndstico
Situacional, elaborar un Cuadro de Mando Integral para optimizar la Calidad de

la Gestion Administrativa de esta organizacion.

El diagndstico es una herramienta basica para prever y adelantarse a
acontecimientos futuros porque ayuda a identificar aspectos troncales, para
gue éstos sean evaluados y valorados en su real dimension en bien de la

organizacion.

El principal objetivo del Diagndstico Situacional es el de proporcionar
informacion especifica y fidedigna para asi poder aplicar las medidas

preventivas o correctivas, segun sea el caso.

Milan Kubr (2 002) considera que, a veces el diagnéstico es considerado
como la simple tarea de reunir, clasificar y analizar una gran cantidad de datos,
inclusive muchos de los cuales no tienen relacién alguna con el objetivo
perseguido. Sin embargo, esto puede ser una simple pérdida de tiempo y

esfuerzo si es que no se lo realiza con base en los objetivos formulados. Los
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datos son importantes, es mas, la construccion del diagnéstico  requiere de

datos y hechos, pero también es cierto que:

1. EIl diagnostico es mucho mas que una simple recopilacion y analisis de

datos;

2. El diagnostico puede ser efectivo si es que se trabaja con determinados

datos, elegidos con criterio y coherencia; y

3. El diagnostico debe contestar una bateria de preguntas en forma imparcial y
con la mayor claridad posible para que el investigador pueda alcanzar los

objetivos propuestos.

Su objetivo es exactamente el problema que afronta y los objetivos que
trata de alcanzar el cliente de manera detallada y a fondo, poniendo al
descubierto los factores y las fuerzas que ocasionan el problema que influyen
en él, y preparar toda la informacion necesaria para decidir como se ha de

orientar el trabajo encaminado a la solucién del problema®.

Como lo menciona Milan Kubr (2 002), la decisién a ser tomada es lo
mMAas importante para una organizacion. Los conocimientos acerca de la
situacion pueden minimizar el margen de error en la toma de decisiones. Asi
también, como ya se ha expresado mas arriba, el querer saberlo todo va en
contra de la organizacion, porque el tiempo en que se incurre para el manejo
de una cantidad inmensa de datos, genera una ventaja competitiva para los

competidores, y éstos pueden aprovecharla a su favor.

Teniendo en cuenta la importancia de realizar un Diagndstico Situacional

es necesario establecer la forma en que se va a llevar a cabo el mismo. Para

%8 Kubr, Milan “La Consultoria de Empresas” 3ra. Edic. Edit. Limusa Noriega Editores, (OIT) 2002 Pag. 187.
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ello, se ha investigado sobre las propuestas presentadas por varios teoricos y
consultores de como obtener un diagndéstico efectivo, acorde a las necesidades

y objetivos propuestos en esta tesis.

En este sentido, Rodolfo Biasca (2 001) expresa “No hay un conjunto
anico de indicadores que sirva para todas las empresas. Pero si hay un
conjunto minimo de indicadores que permite tener una apreciacion general o
global de los resultados de una empresa con la finalidad de iniciar un

diagnéstico competitivo™®.

Jorge Vazquez (2 006) expresa:

No conocemos la existencia de una metodologia de diagnéstico
estratégico concreta, practica, simple, comprensible y que integre de
manera facil y de rapida aplicacion la complejidad del mundo en el que las
empresas actuan, que brinde, a su vez, un marco de referencia amplio y
completo, que sea suficientemente flexible como para satisfacer las
necesidades de todas las empresas que decidan utilizarla y que, ademas,
no parametrice y acote rigidamente el andlisis, sino que lo dote también

de las subjetividades y la creatividad de quienes la apliquen.®®

No existe una forma Unica de evaluar la salud de una persona.
Generalmente, los médicos inician su labor verificando la normalidad de los
signos vitales a través del pulso, la presion sanguinea, la funcién respiratoria y
otros reflejos. Tratan también de analizar a las personas en lo relacionado con

Su cuerpo, mente, vida espiritual, vinculos con otras personas, proyectos, etc.

% Biasca, Rodolfo “; Somos Competitivos?” Edit. Granica 2001 Pag. 415.
60 Vazquez, Jorge y Stering, H. “Direccién Eficaz de PyMEs” 3ra. Edic. Macchi 2006 Pag. 116.
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De ahi que Martin Flor Romero (2 006), menciona que el enfoque del
diagnodstico debe ser integral y sistémico de manera a abarcar la totalidad de
las situaciones positivas (beneficios de las fortalezas y oportunidades) y
negativas (importancia de las debilidades y amenazas) que permitan un
analisis minucioso y profundo de las variables o condiciones ambientales,
externas e internas que influyen o pueden influir en la organizacion y en el

funcionamiento de una empresa o de un proyecto concreto.®*

Este autor comenta sobre otro error muy frecuente, que es buscar
resolver los problemas ejerciendo acciones sobre los sintomas, sin que se
consideren las causas intermedias y originales del problema. Siendo la causa,
la razén fundamental del problema, explicando la existencia del mismo no se
van a obtener los cambios esperados si se efectian acciones sobre los efectos

detectados.

Enrigue Benjamin Franklin (2 000) explica que para que el diagndstico
aporte elementos de decision sustantivos tiene que incorporar la descripcion de
la organizacion de acuerdo con su situacion actual y su trayectoria

historica .

Queriendo abarcar a toda la organizacion, Franklin (2 000) presenta mas
de quinientos indicadores cualitativos y una bateria de mas de dos mil
doscientas preguntas®. Por razones inherentes a la extensioén y los objetivos
especificos de este trabajo, el investigador ha definido y seleccionado aquellos

indicadores y preguntas que consideré como los mas pertinentes y relevantes.

®! Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos Empresariales” 5ta. Edic. Lltocolor 2006 Pag. 89.
%2 Franklin F., Enrique “Auditoria Administrativa” 1ra. Edic. Mc Graw Hill 2000.
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Pero, se coincide con Franklin en que la trayectoria historica de la
organizacion es un dato relevante en esta tarea diagnostica. Por ello, se ha
incluido como un apartado dentro de este marco referencial, algunos datos

vinculados con la trayectoria historica de la FaCEA UNI.

Los comentarios extraidos sobre el diagnéstico pertenecen a autores
seleccionados que, son reconocidos exponentes que conjugan la experiencia
practica y la tedrica aplicable a un contexto en cierta medida con caracteristicas
similares al nuestro. Abordan el diagndstico como un paso fundamental para
cualquier actividad que implique la definicion de un plan de accion efectiva

hacia el mejoramiento de la organizacion.

La pormenorizacion de la etapa de diagnostico esbozada por cada autor
refleja similitudes y diferencias que enriqguecen a un enfoque integrador, en
donde la intencion de establecer la situacion actual de la organizacion
estudiada sea lo mas cercano posible a la realidad. Conllevando esto a

seleccionar la estrategia mas adecuada para su mejoramiento.

Asi también, se ha encontrado a otros autores que desarrollan un
diagnodstico especifico a un sector o proceso, pero no toman en cuenta (o lo
toman muy superficialmente) el entorno de la misma. La interrelacion e
interdependencia hacen que resulte mas apropiado visualizarla con un enfoque
sistémico, por lo que se considera que desde la Optica que presentan, se
encuentra sesgada por manejarlo como una isla y no como parte de un todo

mayor.

Atendiendo lo expuesto con respecto a las distintas denominaciones de

los diagndsticos a ser efectuados en una organizacion, el proposito del trabajo
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y las caracteristicas de la organizacién a ser estudiada se considera que la
denominacion mas pertinente a la intencion de la primera etapa de este trabajo

es el de “Diagnoéstico Situacional”
En este sentido, el Diagndstico Situacional:

a) Tiene como objetivo examinar el problema que afronta la organizacion y
debe considerar con claridad y precision qué se pretende conseguir con el

desarrollo del diagnéstico.

b) Debe considerar factores internos y externos de la organizacion,

valorados por su incidencia y repercusion.

c) No tiene una forma unica de llevarse a cabo, pues cada autor pone a

consideracion alternativas y combinaciones diferentes.

d) Permite al investigador adelantar un prondstico. Es decir, la evolucion

probable segun las decisiones adoptadas.

e) No incluye la puesta en practica de soluciones. Esto se lleva a cabo en

una fase siguiente.
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4.1. Las Variables Administrativas Basicas (VAB) vy el
Diagnostico Situacional de la FaCEA

Para el disefio y el desarrollo de este Diagndéstico Situacional se ha
determinado utilizar las que Idalberto Chiavenato (1 980) denomina Variables

Administrativas Basicas (VAB).

Segun este autor, en su obra “Introduccion a la Teoria general de la
Administracion”, las VAB son los principales componentes en el estudio de la

Administracion de las organizaciones y empresas.
Chiavenato sostiene que:

El comportamiento de esos componentes es sistémico y complejo: cada
cual influye y es influenciado a su vez, por los deméas componentes. Las
modificaciones que se llevan a cabo en uno de ellos provocan
modificaciones en mayor o menor grado en los deméas. Su
comportamiento conjunto es diferente de la suma de los comportamientos

de cada componente considerado de manera aislada ...%.

Idalberto Chiavenato (2 006) detecta en un principio, cinco aspectos
destacados en las organizaciones que las denomina: Variables
Administrativas Bésicas (VAB) . Las mismas son Tarea, Estructura, Persona,
Ambiente y Tecnologia. Estas representan cinco areas principales que toda
organizacioén tiene, las cuales definen el estilo y la personalidad de la misma.
En el afio 2 006, la séptima edicion de su libro “Introduccion a la Teoria General
de la Administracion”, Chiavenato incorpora una nueva variable que mejora,

refuerza y actualiza a las existentes y la denomina Competitividad.

% Chiavenato, Idalberto “Introduccion a la Teoria General de la Administracién” 4ta. Edic. Mc Graw Hill 1995. Pag.
11/12
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Las distintas teorias administrativas dan énfasis a una o mas de estas

Variables Administrativas Béasicas (VAB) citadas por Idalberto Chiavenato. De

modo que independientemente de la teoria administrativa que se utilice como

marco de referencia, cada una de ellas hace hincapié en algunas de estas

variables.

Con respecto a la relevancia que las distintas teorias administrativas dan

a estas variables, se puede sefialar cuanto sigue:

a)

b)

d)

La tarea o actividad desarrollada por la organizacién en cuestion. Ponen
enfasis en esta variable las teorias que consideran a la administracion como
una ciencia aplicada a la racionalizacién y a la planeacion de actividades

operativas.

La estructura, que se refiere tanto a la estructura organizacional como a los
recursos fisicos con que cuenta la organizacion. Esta variable es enfatizada
por aquellas teorias que consideran a la Administracion como una ciencia

encargada de configurar y estructurar los componentes de la organizacion.

Las personas , recursos humanos y talentos que integran la misma. Esta
variable es relevante para las teorias que consideran la Administracion
como una ciencia aplicada a las personas y sus actividades en las

organizaciones.

El ambiente, lugar donde se desarrolla la organizacion. Acentdan la
importancia de esta variable las teorias que consideran la Administracidon
como una ciencia que busca la adecuacion de las organizaciones a las

demandas y situaciones que ocurren en su contexto externo.
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e) Latecnologia o métodos y técnicas utilizadas. Dan especial énfasis a esta

f)

variable las teorias que consideran la Administracion como una ciencia
encargada de la aplicacion exitosa de la tecnologia en la actividad

organizacional. Y,

La competitividad , definida como la “capacidad de una organizacion para
ofrecer productos y servicios mejores y mas baratos, adecuados a las
necesidades y expectativas del mercado, brindando soluciones innovadoras

n64

al cliente Esta variable es enfatizada especialmente en los nuevos

enfoques en la Administracion que surgen a partir de los afios noventa.

Esta nueva variable complementa a todas y cada una de las variables
anteriores, porgue incorpora el empuje necesario para movilizar a ese todo
complejo en la busqueda de la superacion, evitando asi la conformidad.
Inyecta la dosis de esfuerzo necesario para no aburguesarse rememorando
logros pasados y ceder asi espacios que pueden resultar irrecuperables por
el aumento de competidores en un mercado de constante cambio, evolucion
e incertidumbre. Esta nueva variable conecta a la organizacién con su
entorno y evalla su posicion ante las organizaciones que se dedican al

mismo rubro.

Se coincide en gque los principales desafios de la administracion guardan

relacion con adecuar e integrar las seis variables mencionadas. Al respecto,

Idalberto Chiavenato (1 980) sefiala que: “La adecuacion e integracion entre

esas seis variables son los principales desafios de la administracion

165

También menciona que:

% Chiavenato, Idalberto “Introduccién a la Teoria General de la Administracion” 7ma. Edic. Mc Graw Hill 2006 Pag. 20.

% Chiavenato, Idalberto “Introduccion a la Teoria General de la Administracion” 7ma. Edic. Mc Graw Hill 2006 Pag. 11.
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A medida que la administracién enfrenta nuevas situaciones que
surgen con el paso del tiempo y del espacio, las doctrinas y teorias
administrativas requieren adaptar sus enfoques o modificarlos para
mantenerse Utiles y aplicables. Esto explica, en parte, los pasos
paulatinos de la Teoria General de la Administracién, al paso del
tiempo y de la amplitud y la complejidad graduales que se acaban de

exponeres.

En este sentido, Idalberto Chiavenato (1 980), al igual que connotados
autores, entre los que se citan a George Terry (1 970); Wilburg Jiménez Castro
(1 995); James Stoner (1 986); Edgard Freeman (1 986), Daniel Gilbert Jr. (1
986); Harold Koontz (1 998); Heinz Wehrich (1 998); entre otros; tacitamente
coinciden en que las teorias administrativas fueron surgiendo como una
respuesta a los problemas empresariales mas importantes del momento y la
época. De este modo, cada teoria que surgia cumplié un papel destacado al

exponer alternativas de solucién para cada dificultad presentada.

La empresa es un tipo de organizacion caracterizada como un sistema
abierto probabilistico hipercomplejo. La nocion de sistemas no es una idea
nueva. Se podria remontar a filésofos griegos y, probablemente, a
civilizaciones anteriores si es que se decide buscar el origen de este enfoque.
La Teoria de Sistemas es una rama especifica de la Teoria General de

Sistemas que surgi6 con los trabajos de Ludwing von Bertalanffy.

Chiavenato define el sistema como: “... un conjunto de elementos
interactuantes e interdependientes que forman un todo organizado y cuyo

resultado es mayor que el resultado que las unidades podrian tener si

% Chiavenato, Idalberto “Introduccion a la Teoria General de la Administracion” 7ma. Edic. Mc Graw Hill 2006 Pag. 11.
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funcionaran independientemente™’. Es un conjunto de elementos
dindmicamente relacionados que realiza una actividad para alcanzar un
objetivo, y opera sobre datos / energia / materia para proveer informacion /

energia / materia.

Es abierto porque presenta relaciones de intercambio con el ambiente, a
través de la entrada y salida. Probabilistico porque no se puede prever en su
totalidad las alternativas o situaciones que se van a presentar; e hipercomplejo
porque son muy complicados, al punto que no pueden ser explicados con

detalle y precision.

Con relacion al énfasis dado a las distintas variables administrativas
basicas, por las principales teorias administrativas, ldalberto Chiavenato

presenta la clasificacién que se expone en la hoja siguiente:

67 Chiavenato, Idalberto “Introduccion a la Teoria General de la Administracion” 4ta. Edic. Mc Graw Hill 1995. Pag. 727.
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Cuadro N° 2

Relacion de las Variables Administrativas Basicas y las Teorias Administrativas

ENFASIS

TEORIA ADMINISTRATIVA

ENFOQUES PRINCIPALES

En las Tareas

Enla
Estructura

En las
Personas

En el
Ambiente

En la
Tecnologia

En la
Competitividad

Administracién
(1903)

Teoria Clasica (1916), y
Teoria Neoclasica (1954)

Teoria de la Burocracia (1909)

Teoria Estructuralista (1947)

Teoria de las Relaciones
Humanas (1932)

Teoria del Comportamiento
Organizacional (1957)

Teoria del Desarrollo

Organizacional (1962)

Teoria Estructuralista (1947)

Teoria de la Contingencia

(Situacional) (1972)

Teoria de la Contingencia
(Situacional) (1972)

Nuevos Enfoques en la
Administracién (1990 en
adelante)

Cientifica Racionalizacion del trabajo a nivel operacional

Organizacion formal
Principios generales de la administracion
Funciones del Administrador

Organizacion formal burocratica
Racionalidad organizacional

Enfoque multiple:
Analisis formal e informal
Andlisis intraorganizacional e
interorganizacional

Organizacion informal
Motivacion, liderazgo, comunicaciones y
dinamica de grupo

Estilos de Administracion

Teoria de las decisiones

Integracién de los objetivos organizacionales e
individuales

Cambio organizacional planeado
Enfoque de sistema abierto

Anadlisis intraorganizacional y andlisis
ambiental
Enfoque de sistema abierto

Analisis ambiental (imperativo ambiental)
Enfoque de sistema abierto

Administracion de la tecnologia (imperativo
tecnoldgico)

Caos y complejidad
Aprendizaje organizacional
Capital intelectual

Fuente: Chiavenato, Idalberto “Introduccion a la Teoria General de la Administracién” 7ma. Edic. Mc Graw Hill 2 006 Pag. 12.
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El cuadro presentado mas arriba demuestra en forma resumida, la
relacion existente entre las principales teorias administrativas y las Variables
Administrativas Basicas (VAB). Esta relacion proporciona al mismo tiempo un
resumen cronoldgico de las falencias mas importantes detectadas de cada
etapa de las organizaciones y las alternativas presentadas por los tedricos para

superar dichos inconvenientes.

Asi también es importante mencionar que cada organizacion contiene
estos seis aspectos, sin importar el tamafio o giro de la misma; pues toda
organizacion cuenta como minimo con una actividad a ser desarrollada (tarea),
tiene por lo menos un puesto o cargo definido y cuenta con recursos materiales
minimos para su actividad (estructura), posee al menos un integrante
(persona), desarrolla sus actividades en un lugar especifico (ambiente),
implementa alguna forma o estilo de trabajo (tecnologia) y puede existir otras

del mismo rubro (competitividad).

Esto lleva a suponer que, tanto una microempresa (Ej. un puesto de
panchos ubicada en cualquier esquina, un kiosco, etc.), una empresa
multinacional (Ej. UNILEVER, Coca Cola, Mac Donals, etc.), o como en el caso
gue nos ocupa, una organizacion que ofrece servicios educativos como lo es la
FaCEA UNI poseen los citados componentes basicos que conjugados dan una

personalidad caracteristica a cada organizaciéon o empresa.

Viendo a la organizacibn como un sistema y a cada variable
administrativa basica como un subsistema se puede aceptar como valido esta
clasificacion efectuada por Idalberto Chiavenato de las Variables
Administrativas Basicas (VAB), que en ningdn momento colisiona con la

opinion de otros estudiosos de la administracion.
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Asi también, Chiavenato hace alusion a la existencia de una interaccion
0 accion entre las variables, puesto que la organizacion como un sistema (un
todo integrado) y la interdependencia o dependencia reciproca de cada una de
estas variables administrativas basicas hacen que cualquier cambio que se
efectie en una de las variables incida directa o indirectamente en las otras
variables; generando asi en esta exagerada complejidad, la posibilidad de

producir como efecto, innumerables alternativas o situaciones.

Siendo el individuo un ser Unico e irrepetible, con habilidades, destrezas,
comportamiento y competencias propias, -muchas veces no predecible-, se
complica con el hecho de ser parte de un grupo o una organizaciéon. En el caso
de la FaCEA, se tiene mas de un individuo con rasgos unicos; duplicando asi la
complejidad, lo que incrementa la dificultad, puesto que no solamente pasa a
ser la suma de la complejidad de los individuos, sino que este todo es mayor
que la sumatoria de sus partes. En el contexto de una unidad académica de
una institucion universitaria de caracter publico, esta complejidad se ve
acentuada por diferentes factores como ser procesos, departamentos,

responsabilidades, registros, etc.

Dada la adaptabilidad de las Variables Administrativas Basicas, sin
depender del tamafio o giro de la organizacién, se considerd que las mismas
(VAB) constituian un punto de partida adecuado para la elaboracion de un

Diagnéstico Situacional de una unidad académica de nivel universitario.

Teniendo en cuenta la interrelacion e interdependencia de las variables
administrativas basicas, se visualizé la necesidad de establecer limites o
espectros de abarcamiento de cada variable, para asi evitar la superposicion o

repeticion en mas de una variable con un mismo contenido.
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Cabe mencionar que no se ha encontrado una mayor profundizacion
efectuada por el creador de las Variables Administrativas Basicas; pero, se
consider¢ factible desarrollar una desagregacion que proporcione claridad y

precision del area de incumbencia de cada variable.

Por consiguiente, esta desagregacion formdé parte del aporte de la

investigacion realizada.

Y se analiz6 cada Variable Administrativa Basica en el marco de la

Teoria Contingencial.

Establecer un Diagnoéstico Situacional basado en las Variables
Administrativas Basicas formo parte de una intencidn de vincular la experiencia
practica de mas de seis aflos en trabajo de consultoria con una

fundamentacion tedrica apropiada.

La desagregacion de estas VAB, en la practica ha sufrido con el tiempo
modificaciones y ajustes, producto de la experiencia de varios afios en trabajo

de campo, asi como las oportunas contribuciones de colegas y alumnos.

Dada la necesidad de focalizar de manera adecuada y criteriosa el
contenido a ser desarrollado por cada Variable Administrativa Basica (VAB), se
realizd una desagregacion para cada variable, que permita identificar aspectos
relevantes y adecuados para efectuar el Diagnéstico Situacional de la Facultad
de ciencias Econdmicas y Administrativas de la Universidad Nacional de Itapua

(FaCEA UNI).

A continuacién se presenta la definicion de cada Variable Administrativa
Basica, incorporando una desagregacion que enfocdé los puntos a ser

estudiados en el Diagndstico Situacional:
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< TAREA

“Se define como tarea a cualquier obra o trabajo. Trabajo que
debe hacerse en un tiempo limitado™®. Administrativamente se lo
define como “accién Unica y completa realizada por una persona, en
un tiempo determinado. La tarea tiene una accién de inicio y otra de

fin, perfectamente caracterizable”®.

La tarea es una actividad bien definida que puede englobar un
proceso o varios y se desarrolla en un tiempo determinado. Como se
habia mencionado, el enfoque cientifico es el que busca dar mayor
importancia al desarrollo de la actividad. La tarea debe ser

pormenorizada analizando el cdmo lo hacen en la organizacion.

Partiendo de la premisa anterior se considerd pertinente
desagregar la tarea en: accion, secuencia, efectividad y supervision

como aspectos necesarios de analisis en la organizacion.

En el contexto de la organizacion en donde se llevo a cabo el
Diagnostico Situacional, se pretende que las tareas que se
desarrollan en la FaCEA UNI sean pormenorizadas la accion y la
secuencia de las actividades principales. Con este analisis se pudo

evaluar la efectividad que se logra.

Asi también, se consider6 importante clarificar el tipo de
supervision sobre estos circuitos, a cargo de quién se encuentra el

control de los mismos y el tiempo que lleva todo el proceso.

% VISOR Enciclopedias Audiovisuales S. A. 1999.
% Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos empresariales” 5ta. Edic. Editora Litocolor 2006. Pé&g. 598.
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¢ Accion: “Hecho por medio del cual se materializan los

"0 «Sa refiere al

proyectos y actividades de la administracion
ejercicio o al acto de hacer algo, con un determinado
proposito”’t. Este aspecto facilita la comprensioén de los pasos

que se dan para la realizacion de una tarea.

¢ Secuencia: “Serie 0 sucesion de actividades que guardan
entre si relaciéon”’?. Es el ordenamiento de los pasos basado
en un criterio coherente con lo que se puede obtener sucesos

con muy poca 0 ninguna superposicion.

¢ Efectividad: “Es la medida de desempefio interno-externo de
una organizacién”’®. Es la combinacién de la eficiencia y la

eficacia en la organizacion.

¢ Eficacia: “Es la medida de desempefio externo de una
organizacion. Esta relacionada con la capacidad de la
empresa o sectores de la misma, para detectar y satisfacer las

demandas y expectativas de los clientes o usuarios”’*.

¢ Eficiencia: “Es la medida de desempefio interno de la
organizacion. Esta relacionada con los recursos empleados
para la empresa o sectores de la misma, para conseguir los

objetivos deseados”’”.

™ Franklin, Enrique “Organizacion de Empresas” Mc Graw Hill 1998 Pag. 323.

™ Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos empresariales” 5ta. Edic. Editora Litocolor 2006 Pag. 581.
2 VISOR Enciclopedias Audiovisuales S. A. 1999.

" Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos empresariales” 5ta. Edic. Editora Litocolor 2006 Pag. 587.
™ Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos empresariales” 5ta. Edic. Editora Litocolor 2006 P&g. 588.

" Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos empresariales” 5ta. Edic. Editora Litocolor 2006 Pag. 588.
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¢ Supervision: “Nivel especifico de direccion de una estructura
organizacional. Ejercer el control de las tareas vy

responsabilidades de otros”’®.

¢ Tiempo: Es uno de los recursos mas valiosos a disposicion del
hombre. Se caracteriza por ser un recurso inelastico, Unico e
irremplazable y a diferencia de otros recursos, es poseido en

iguales cantidades por todos.

% ESTRUCTURA

En relacién a la estructura, Chiavenato (2 006) comenta que
abarca el analisis interno de la totalidad de los elementos que la
constituyen, como su disposicién a la interrelacion existente entre
estos. La estructura da la forma, el estilo de agrupacién. Toma en
cuenta el contenido, los elementos que posee para poder entender
su uso y disposicién. Esta variable se fundamenta en el enfoque

clasico de la administracion por lo que prioriza el disefio.

En este caso, para enriquecer su contenido se desagregdé en
estructura  organizacional, infraestructura, maquinarias y

herramientas, seguridad y layout.

Con respecto a la estructura de la FaCEA UNI, se pudo apreciar
gue la dependencia de la aprobacion por parte del Poder Legislativo
de los recursos econdémicos con que va a contar la FaCEA UNI, hace

gue se deba:

"® Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos empresariales” 5ta. Edic. Editora Litocolor 2006 Pag. 598.
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v' Estudiar su estructura organizacional para establecer una

adecuada departamentalizacion y distribucion de funciones.

v' Optimizar distribucion y utilizacion de la infraestructura y los

bienes fisicos. Y;

v' Garantizar dentro de las posibilidades, el cuidado y resguardo
de estos bienes, como asi también a las personas que lo

utilizan.
El significado que se dio a cada desagregacion es el siguiente:

¢ Estructura Organizacional: “La estructura organizacional es la
disposicion organica de las partes de una organizacion.
Conjunto de actividades, procesos y relaciones entre los
distintos elementos, niveles o grupos de una organizacién”’’.

Viene a ser la manera en que se divide, organiza y coordina

las actividades que va a llevar a cabo la organizacion.

¢ Infraestructura: El diccionario Visor lo define como “el conjunto

elementos que configuran la cimentacion de las
construcciones civiles”. En este sentido, incluye instalaciones,
depdsitos, talleres, edificios y rodados perteneciente a la

organizacion.

¢ Maquinarias y Herramientas: La maquinas son dispositivos

mecanicos que permiten transformar la energia o trabajo.
Ademas, facilitan cualquier proceso por su rapidez y eficiencia.

Las herramientas comprenden instrumentos de trabajo que,

" Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos empresariales” 5ta. Edic. Editora Litocolor 2006 Pag. 589.

Enrique René Velazquez 66/66



Doctorado en Gestion Educacional

por su costo y precision requieren ser separados de los demas

utensilios.

¢ Seguridad: Constituyen documentos, normas, dispositivos,
mecanismos Yy utensilios cuyo fin es velar por la integridad de
los trabajadores como asi también de los activos

pertenecientes a la organizacion.

¢ Layout: Deriva del inglés (lay out), y se refiere a la disposicion
ideal de los elementos de trabajo (personas, mobiliarios,
magquinas y/o equipos, etc.) en el lugar de trabajo. También se
puede definir el layout como el trazado y la disposicion de los
distintos sectores que componen una organizaciéon, teniendo
en cuenta los espacios disponibles y siguiendo un flujo
racional del trabajo, con el fin de obtener economia en los
movimientos realizados y en los tiempos empleados para la

produccion de bienes y servicios.
< PERSONA

Toma en cuenta al factor humano de la organizacién. Los
integrantes de la misma con sus talentos, comportamientos y
caracteristicas que se encuentran influenciadas por las normas,

costumbres e historias de la organizacion.

En cuanto a los Recursos Humanos de la FaCEA, al ser una
organizacibn que ofrece servicios educativos y en ella se
desenvuelven una cantidad importante de actores (alumnos,

docentes, funcionarios, directivos, etc.) se pudo apreciar la
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importancia de conocer su cultura organizacional. Asi también saber
sobre las aptitudes, actitudes de sus funcionarios y directivos. Para el
analisis es necesario conocer los derechos, las obligaciones y el tipo
de comunicacion e informacién que son utilizados en la institucion.

Por lo que el significado para cada desagregacion fue el siguiente:

¢ Cultura Organizacional: “La serie de entendidos importantes,
como normas, valores, actitudes y creencias, compartidos con

los miembros de la organizacién”’®.

¢ Aptitud: “Potencial fisico y mental que posee una persona para
realizar un determinado trabajo. Conocimiento de trabajo,
capacidad y disposicion para el buen desempefio, asi como
para cumplir con las responsabilidades que implica el
compromiso asumido”’®. Es el conocimiento y la capacidad
para el buen desempefio o ejercicio de un trabajo, proyecto,

funcién, etc.

¢ Actitud: Martin Flor Romero (2 006) lo define como la
predisposicion favorable o desfavorable de una o mas
personas, para responder de una manera particular ante una
situacion externa. Es el estado de animo, aceptacion, rechazo
o indiferencia, manifestada por una o mas personas con
relacion a su trabajo, jefe o a la empresa misma. Es la

motivacion, la predisposicion para hacer las cosas.

" Stoner, James; Freeman, Edward y Gilbert, Daniel “Administracién” 6ta. Edic. Prentice Hall 1996.

™ Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos empresariales” 5ta. edic. Editora Litocolor 2006 Pag. 582.
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¢ Derechos y Obligaciones: El derecho es la potestad que posee

el empleado de realizar determinados actos, de gozar
determinados privilegios y prestaciones establecidos por ley o
reglamento interno de la organizacion. La obligacion es el
vinculo por el cual el empleado debe efectuar la prestacion de
un servicio segun las necesidades de la empresa. La misma
estd establecida por ley o reglamentos internos de la

organizacion.

¢ Comunicacién e Informacién: La comunicacion es la acciéon

por la cual en la organizacion se transmite y se recibe
ordenes, instrucciones, informes, opiniones, ideas,
pensamientos, etc. Informacién es el conjunto de noticias,
referencias e historicos concernientes a la organizacion y su
rubro o giro. El manejo del mismo por los integrantes y su
utilizacion.

< AMBIENTE

Conjunto de condiciones internas y el entorno inmediato que

pueden influenciar en el comportamiento de las organizaciones.

Con relacién al ambiente de la FaCEA UNI se pudo apreciar, que
desarrolla sus actividades en un contexto que relUne ciertas
caracteristicas que la diferencian de cualquier otro punto del pais.
Entre ellos se pueden mencionar que esta regidon es conocida por la

explotacion agricola, es una ciudad fronteriza, existen muchos
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inmigrantes radicados en la zona, el desarrollo comercial se

mantiene en forma creciente, etc.

Por lo que se consider6 como desagregacion adecuada a la
Variable Ambiente lo relacionado a actores, servicios, proveedores,
competidores, la creatividad e innovacion que forman parte de la

organizacion.

Los citados términos, en la presente investigacion tuvieron los

siguientes significados:

¢ Actores: Persona que utiliza el servicio ofrecido por la
institucion  para satisfacer sus necesidades. Es la
denominacion con el que se va a designar a toda persona que
adquiere el servicio, permitiendo asi el cumplimiento de la
mision institucional y la continda existencia de la organizacion.
En este sentido, fueron considerados actores los alumnos de

la institucion.

¢ Servicios: Cualquier actividad o beneficio que una parte puede
ofrecer a otra y que es basicamente intangible y no tiene como
resultado propiedad de algo®. Cada una de las distintas
actividades realizadas por la organizacién y sus integrantes
para cuidar determinados intereses y satisfacer las

necesidades de los clientes.

¢ Proveedores: Personas u organizacidn que proporciona un

producto o servicio a otra persona o0 unidad de la

8 Kotler, Philip y Armstrong, Gary “Fundamentos de Marketing” 6ta. edic. Pearson Prentice Hall. 2003. Pag. G7.
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organizaciéon®. Empresas que abastecen de todo lo necesario
a la organizacién en cuestion para su buen funcionamiento.
Dentro de este apartado se incluyo la materia prima como asi

también los insumos.

¢ Competidores: Grupo de organizaciones que se dedican a las

mismas actividades que la organizacion en analisis. Se debe
tener en cuenta una diferenciacion de los competidores

directos y los potenciales.

¢ Creatividad e Innovacion: Capacidad e ingenio que posee la

organizacion para generar algo nuevo, o poder innovar algo

existente. Es la disposicién natural para crear o innovar.

% TECNOLOGIA

Flor Romero (2 006) se refiere a la tecnologia como el conjunto de
conocimientos técnicos especializados que se aplican para satisfacer

las necesidades humanas y empresariales.

En este sentido se considerd que la desagregacion adecuada esté
conformada por Registros y Archivos; Medios Informaticos; Métodos

y Técnicas; Investigacion y Desarrollo; y, Productividad.

En la FaCEA, la desagregacion citada proporciona la informacion
necesaria para valorar los sistemas y herramientas utilizadas en la
gestion administrativa. Con esto se pudo analizar el valor agregado

que ésta genera para la FaCEA UNI.

8 Chiavenato, Idalberto “Administracién en los Nuevos Tiempos” 1ra. edic. Mc Graw Hill 2004. Pag. 436.
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La desagregacion considerada adecuada para la variable
Tecnologia incluyé registros y archivos; medios informaticos;
meétodos y técnicas; investigacion y desarrollo; y, productividad. Los
términos citados tienen como significado, para este trabajo, lo

siguiente:

¢ Regqistros y Archivos: Los registros son formas empleadas por

la organizacion para su control. Incluye todo tipo de
registracion realizada por la misma. El archivo se refiere a la
clasificacion, ordenacion, guardado y conservacion de los

documentos y medios de almacenamientos utilizados.

¢ Medios Informaticos: Constituye la combinacién de métodos

de trabajo (software) y los equipos (hardware) utilizados para

transformar insumos en resultados organizacionales.

¢ Métodos y Técnicas: Martin Flor Romero (2 006), define el

método como un conjunto de técnicas interdependientes para

la realizacion de determinados trabajos o0 una secuencia de

operaciones. Asi también, se refiere a las técnicas como

“conocimientos y habilidades para utlizar o aplicar los

recursos tecnoldgicos y empresariales, de modo a alcanzar un
n82

fin  determinado™“. Constituye la combinacion de

conocimientos, conocida como Know-How.

¢ Investigacion y Desarrollo: Es también conocida como |+D, se

ocupa de la busqueda y estudio de procedimientos,

%2 Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos empresariales” 5ta. edic. Editora Litocolor 2006 Pag. 593.
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operaciones y técnicas cientificas y tecnolégicas para crear
productos, procesos y servicios que puedan beneficiar en un
orden fisico o intelectual el mejoramiento de las actividades de

la organizacion.

¢ Productividad: Aumento de la produccion que se obtiene

mediante la utilizacion adecuada de los recursos productivos
(mano de obra, maquinas, equipos, herramientas, materia
prima, energia, tiempo y otros), lograndose de esta forma una
disminuciéon en el costo de produccion de los bienes o
servicios que produce la empresa. Este aumento se debe
principalmente a la racionalizacion de los métodos y sistemas
de trabajo, y a la adecuada utilizacion de los recursos

empresariales®.

s COMPETITIVIDAD

La competitividad es la capacidad que tiene una organizacion en
ofrecer servicios y/o productos en mejores condiciones, y de acuerdo
a las exigencias y necesidades de las personas que requieren de

dichos servicios y/o productos.

Con relacion a esta caracteristica, la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Administrativas se encuentra en el mercado con otras
instituciones universitarias que ofertan carreras similares o del area

de las Ciencias Econdmicas.

% Flor Romero, Martin “Organizacion y Procesos empresariales” 5ta. edic. Editora Litocolor 2006 Pag. 596.
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En este sentido, para poder efectuar un analisis comparativo de la
FaCEA UNI con las otras universidades existentes en la zona, en
este trabajo de investigacion se considerd una desagregacion que

analice Costo, Cantidad y Calidad.
A continuacion se define el significado de los términos citados:

¢ Costo: Es la medicién en términos monetarios, de la cantidad
de recursos que se usan para algun propaosito (mide el uso de
elementos, el dinero es el denominador comun e

indistintamente toma en cuenta cosas o servicios)®*.

¢ Cantidad: Propiedad de todo lo que es capaz de aumento o
disminucién, y puede, por consiguiente, medirse o0

numerarse®®.

¢ Calidad: Conformacion con las exigencias, la adecuacion a la
finalidad o uso y la capacidad de atender durante todo el

tiempo las necesidades del cliente®®.

La experiencia del autor de esta investigacion -en los trabajos
efectuados a empresas y organizaciones de la region-, ha ayudado a identificar
las falencias y necesidades que se vinculan a la desagregacion efectuada para

cada Variable Administrativa Basica.

8 pérez Alfaro, Alfredo “Control de Gestion y Tablero de Comando” 1ra. edic. Edic. Depalma 2000 Pé&g. 176.
% VISOR Enciclopedias Audiovisuales S. A. 1999.
8 Chiavenato, Idalberto “Administracién en los Nuevos Tiempos” 1ra. edic. Mc Graw Hill 2004. Pag. 710.
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Cuadro N° 3

DIAGNOSTICO SITUACIONAL

VISION - MISION - VALORES
PERFIL VARIABLES INTERNAS NIVEL
BASICO TAREA ESTRUCTURA PERSONA AMBIENTE TECNOLOGIA GENERAL
ACCION ESTRUCTURA CULTURA CLIENTES REGISTROS Y
DE FORMA ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL ARCHIVOS PERCEPTIVO
SECUENCIA INFRAESTRUC- APTITUD SERVICIOS MEDIOS
TURA INFORMATICOS
EFECTIVIDAD MAQUINARIAS Y ACTITUD PROVEEDORES METODOS Y
DE FONDO HERRAMIENTAS TECNICAS FUNDA-
MENTAL
SUPERVISION SEGURIDAD DERECHOS Y COMPETIDORES  INVESTIGACION Y
OBLIGACIONES DESARROLLO
ESPECIFICO TIEMPO LAYOUT COMUNICACION E  CREATIVIDAD E PRODUCTIVIDAD ESPECIAL
INFORMACION INNOVACION
COMPETITIVIDAD
DOCUMENTAL COSTO CALIDAD CANTIDAD INTEGRAL
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4.2 La organizacion FaCEA UNI
4.2.1 Mision, Vision y Valores

A la desagregacion expuesta se debe incorporar informacion referente a

la Vision, la Mision y los Valores de la organizacion.

MISION: Chiavenato (2 004) define a la Mision organizacional como “la
razon de su existencia”, es el para qué existe una organizacion. Es un
orientador del camino a seguir para llegar a los objetivos propuestos y
representa los fundamentos de su creacion, siendo esta la tarea basica de la
organizacion o un sector de esta. Esta razon de ser proporciona por sobre
todas las cosas claridad sobre quiénes somos, qué hacemos y porqué

hacemos lo que hacemos.

Mision de la FaCEA UNI: “La Mision Educacional de la FaCEA, definida
en el contexto de los valores que sustentan los fines de la educacién
paraguaya, dedicandose a la docencia a nivel superior, la investigacion y la
extension en el area de las Ciencias Econdmicas a los fines de contribuir al
incremento y la difusiébn de los saberes propios de las disciplinas que la

conforman™®’.

VISION: Flor Romero (2 006) define a la Vision como “la intencion
manifestada en el presente sobre un escenario futuro donde la empresa ya
esta en plena actividad”. Es el futuro deseado por la organizacion, su imagen
respecto a su situacion en el transcurso del tiempo. Este término se utiliza para
describir un claro sentido del futuro pretendido, representa el destino que se

desea transformar en realidad.

8 Triptico promocional actual de la FaCEA UNI
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Vision de la FaCEA UNI: “La FaCEA aspira formar profesionales
poseedores de valores sociales e individuales, con una sélida y actualizada
formacion tedrica — practica, tanto en lo cientifico como en lo tecnoldgico, que
se distingan por su liderazgo, su espiritu innovador, su visidbn prospectiva asi
como su iniciativa para proyectar, desarrollar y evaluar estrategias que
permitan, a través del trabajo creador, mejorar su nivel de calidad de vida y de

guienes le rodean”

VALORES: Garcia y Dolan (1 997), lo definen como *“aprendizajes
estratégicos relativamente estables en el tiempo del que una forma de actuar
€S mejor que su opuesta para conseguir nuestros fines”. Son aquellas cosas
qgue se consideran importantes en la vida personal o empresarial. Pueden tener
influencias positivas en el funcionamiento de la empresa. Son elecciones

deliberadas por lo que son el nucleo de la libertad humana.

No se ha encontrado documentacion que refieran en forma directa y
especifica a los valores institucionales, por lo que se considera como no

esbozado formalmente.
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4.2.2. La FaCEA UNI y el contexto.

Se ha considerado relevante hacer referencia a datos e informaciones
que guardan relacion con el contexto historico, social, educativo y econdémico

que permiten situar a la FaCEA UNI como organizacion.

Contexto pais

Un dato importante que debe ser tenido en cuenta es el aumento de la

tasa de migracion existente en el Paraguay.

Durante la realizacion del Tercer Congreso Paraguayo de Poblacion sobre
cambios demogréficos, urbanizacion y pobreza realizado en Asuncion durante
la semana del 20 al 24 de noviembre de 2 007%, el Dr. Juan Marfa Carrén®
referia a que el Paraguay siempre se caracteriz0 por tener un contingente
importante de migrantes, debido a factores internos como la mediterraneidad y
la mala distribucion de la tierra, ademas de externalidades como el gran
crecimiento de la economia argentina y un desnivel considerable del ingreso
per capita entre Paraguay y la Argentina, motivando a los compatriotas a ir al

vecino pais a trabajar en busca de la posibilidad de un mejor ingreso.

La tasa nacional de migracion actualmente se aproxima al 08%. Sobre
una poblacién de 6 000 000 de habitantes, se estima que en los ultimos 15 a 20
afios han abandonado el pais alrededor de 500 000 habitantes, siendo el

motivo mas nombrado, la busqueda de fuente laboral. Esto convierte al

¥ Suplemento Econémico del diario ABC Color de fecha 25 de noviembre de 2.007.

8 Miembro de la Asociacién de Estudios de Poblacion.
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Paraguay en uno de los paises con mas alta tasa de migracion en América

Latina.

Segun estudios realizados por la Asociacion de Poblacion (ADEPO), en
la Argentina se encuentran unos 325 000 compatriotas registrados (que
representa la primera minoria extranjera), en Espafa alrededor de 60 000
compatriotas, en el Brasil aproximadamente 20 000 compatriotas y en el resto

del mundo hay cerca de 50 000 paraguayos que abandonaron el pais.

En este sentido, la mayoria de la gente que va a Espafia no es menor de
15 afos ni mayor a 50 afios, lo que significa que se estan yendo compatriotas
en edades realmente productivas (entre 20 y 39 afos). Se percibe una especie

de huida de la gente del campo y de zonas urbanas que no encuentran trabajo.

Entre los comentarios al que ha podido acceder el autor; pero que no se
ha podido corroborar, se encuentra lo mencionado por un alumno de la sede
Maria Auxiliadora, en donde se referia a que solamente tomando en cuenta a la
cuadra de su domicilio y la vereda del frente, suman 23 las personas que han

viajado al exterior por motivos laborales en los ultimos cinco afios.

Se percibe que, la mayoria de los compatriotas que migran al exterior no
cuentan con estudios superiores por lo que son mano de obra no calificada y
acceden a trabajos con remuneraciones bajas, que no son apetecidos por los
nativos y lo constituyen normalmente a trabajos domésticos o en la

construccion.

Esto a su vez, debe preocupar a las instituciones educativas, no sélo por
el desgaje sufrido por la masa de estudiantes que abandonan sus estudios,

sino también para tomar con mayor compromiso la actividad educativa en la
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busqueda de alternativas de solucion en pos de un bienestar futuro de nuestra
gente. Demostrando asi que el profesional con estudios superiores puede
acceder a un mejor vivir sin la necesidad de que se produzca una

desintegracion del nacleo familiar.

La Universidad Nacional de Itapua

Histéricamente, se puede apreciar que el marco normativo que
contempla la educacion superior en el Paraguay la componen la Constitucion
Nacional®, la Ley General de Educaci6n®, y la Ley de Universidades®. A estas
alturas, las mismas aparentemente no llenan las expectativas de la sociedad

paraguaya.

Si bien la primera institucion universitaria del pais es centenaria
(Universidad Nacional de Asuncién), ésta era la Unica hasta mediados del siglo
XX. Recién en el afilo 1 960 el gobierno permitio bajo serias restricciones el

funcionamiento de la Universidad Catélica de Asuncion.

La Universidad Nacional de Itapua, creada por Ley 1009/96,
convirtiéndose en la cuarta universidad publica y la tercera que esta afincada
en el interior del pais. Esta universidad no es totalmente gratuita, el estudiante
abona una matricula y una cuota que es mucho menor de lo que se abona en

cualquier institucion universitaria privada del pais.

% Constitucién Nacional Articulos 73, 74y 79.
o Ley 1.924/98
2 |ey 136/98
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Cada afo se efectian recortes presupuestarios, inclusive se vivieron
momentos tensos cuando en el 2 004 corrieron fuertes rumores sobre la
intencion presidencial de privatizar las universidades publicas. Esto hizo que la
Universidad Nacional de Itapua venga trabajando con las otras universidades
publicas del pais, como ser la Universidad Nacional de Asuncion, La
Universidad Nacional del Este y la Universidad Nacional de Pilar; en la

busqueda de alternativas ante esta posible decision.

Estos rumores fueron elementos fundamentales que propiciaron el
estrechar vinculos entre las citadas universidades publicas, que se han
asociado y firmando convenios. Anualmente llevan a cabo congresos en donde
se debaten sobre importantes temas que es de preocupacion comun a todas

ellas.

Si bien, esta relacion entre las universidades publicas no ha traido
grandes beneficios directos hasta el momento a la Universidad Nacional de
Itaptia, ha dado una mayor participacion, por lo que sus reclamos son

escuchados y tenidos en cuenta.

Segun un sondeo realizado sobre la percepcion de los jovenes y las
fuerzas vivas de la comunidad, cada organizacion es relacionada por la

mayoria de los consultados con las siguientes caracteristicas:

* Universidad “AA”: Tradicional — Costosa — Verticalista — Con nutrida

Biblioteca — Rigurosa — Con Curso Probatorio de Ingreso — Sin cupo

maximo de ingresantes.
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e Universidad “BB”: Con Sistema Modular — Muy Flexible con el Alumnado

— Sin Biblioteca — Con Ingreso Directo — Facilidad para Convalidacion de

Asignaturas — Sin cupo méaximo de ingresantes.

* Universidad “CC” Con Ingreso Directo — Flexible — Sin Biblioteca —

Sistema Modular — Sin cupo maximo de ingresantes.

+ Universidad “DD”: Identificado mas bien con las Artes — Curriculo Pobre

Curricular — Ingreso Directo — Docentes poco Exigentes — Sin cupo

maximo de ingresantes.

» Universidad “EE”: Pocas Exigencias — Sin Biblioteca — Ingreso Directo —

Desarrollo de poco Contenido — Tiene fortalecido otras carreras

(odontologia y quimica) — Sin cupo maximo de ingresantes.

» Universidad “FF”: Muy Costosa — Trabaja mucho en el area publicitaria

de la institucion — Ingreso Directo — Su cliente objetivo actual es el

mercado posadefio (argentino) — Sin cupo maximo de ingresantes.

+ “UNIVERSIDAD NACIONAL DE ITAPUA": Costo Accesible — Alejado del

Casco Urbano — Exigente — Unica Publica — Con Curso Probatorio de

Admision — Con cupo maximo de ingresantes.

Con la proliferacion de universidades, se ha detectado un aumento en la
intencion y posibilidad de acceder a un titulo universitario por personas
mayores, quienes eligen para ello las que ofrecen mayores facilidades en
detrimento de la calidad educativa (pobre contenido). Esta facilidad también
atrajo a un porcentaje importante de joévenes egresados que, en estos
momentos se dan cuenta que los conocimientos recibidos no llenan las

expectativas (expresiones de los empleadores).
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La Facultad de Ciencias Economicas y Administrativa s (FaCEA)

Teniendo en cuenta que la intencion de la presente investigacion es
abordar la gestion administrativa de la Facultad de Ciencias Economicas y
Administrativas de la Universidad Nacional de Itapua (FaCEA UNI), se ha
considero adecuado incorporar el organigrama actual de la FaCEA UNI para
asi poder visualizar los departamentos existentes, las relaciones de autoridad y

comunicacion interna:
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CONSEJO DIRECTIVO

CLAUSTRO
DOCENTE ~ F------ DECANATO
VICE
DECANATO
SECRETARIA
GENERAL
| |
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DPTO. DE INVEST.
ADMINISTRATIVO ACADEMICO Y EXT. UNIVERSIT.

Figura N° 1. Organigrama de la FACEA UNI

Enrigue René Velazquez

. CURSO
< COORDINADORES SECRETARIA
UNIDAD TECNICA » PROBATORIO
DE FILIALES ACADEMICA DE ADMISION
| | LABORAT. DE MARIA
INFORMATICA AUXILIADORA
REFERENCIAS
Organo Consultivo:- - ---------------
- BIBLIOTECA - NATALIO
Act. Coordinada: —..—..—.._.. -
Niveles: Directivo
| CORONEL | | e
BOGADO Ejtivo
"""" Técnico pativo
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Un aspecto que requiere ser analizado es la proliferacion de
universidades privadas. En relacion a los competidores directos de la FaCEA
UNI, se puede comentar que existen varias instituciones educativas del nivel
universitario en la ciudad de Encarnacién, todas ellas son privadas y ofrecen
carreras universitarias del area economica; algunas con el mismo titulo de
grado que ofrece la FaCEA UNI, otras poseen también distintas licenciaturas

como ser Auditoria y Marketing.

La institucion universitaria mas antigua de la comunidad tiene mas de 40
anos, las demas instituciones cuentan con alrededor de 10 afios en el mercado
local. Se percibe actualmente una preocupacion (y poca ocupacion) por parte
de la institucion mas antigua en relacion a la cuota de mercado perdido, pues la
competencia existente afecta sensiblemente a todas las carreras que la misma

oferta.

Mientras la FaCEA UNI ofrece un curriculo con desarrollo semestral que
incluye temas transversales y de conocimientos generales, existen otras
instituciones que poseen un curriculo técnico especifico, con desarrollo

modular y el desarrollo de clases presenciales de dos o tres veces por semana.

Enrique René Velazquez 85/85



Doctorado en Gestion Educacional

CAPITULO 2

DISENO METODOLOGICO

2.1. Tipo de estudio

Fue un estudio de nivel Descriptivo, dentro del Paradigma Cuantitativo.

Fueron relevantes los conocimientos previos del investigador con
respecto al problema planteado y los trabajos con respecto al CMI ya

realizados por otros investigadores.

El autor no ha detectado antecedentes del desarrollo de un diagndstico
situacional basado en las Variables Administrativas Basicas en el ambito de la
educaciéon universitaria. Aunque si los hay con respecto al Cuadro de Mando

Integral.

Por lo tanto, puede suponerse que, al menos en nuestro pais se
constituy6é en un primer abordaje de la cuestién en este campo especifico. De
modo que puede servir de base para la realizacion de nuevas investigaciones

por otros investigadores.

En la presente investigacion se pretendié identificar elementos y
caracteristicas de la gestion administrativa de una institucion universitaria para
establecer comportamientos concretos en los niveles micro y macro ambiente,

gue direccionen a mejorar la calidad de la misma.

Se ha elegido un Disefio No Experimental debido a que: la decision de

implementar la propuesta se encuentra fuera de la competencia del
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investigador; y el plazo establecido para la presentacion y defensa de la tesis
no es suficiente para permitir el proceso de intervenir sobre la realidad y
efectuar nuevas observaciones. Por lo que, para validar la propuesta se optd

efectuarla por medio de Juicio de Expertos.

2.2 Area

El estudio se circunscribié a los departamentos que forman parte de la
estructura organizativa de la Facultad de Ciencias EconOmicas vy
Administrativas de la Universidad Nacional de Itapua (FaCEA UNI), incluyendo

a las sedes habilitadas en Maria Auxiliadora, Natalio y Coronel Bogado.

2.3 Universo y Muestra

El universo de estudio o poblacion estuvo conformado por las personas
vinculadas a la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas de la
Universidad Nacional de de Itapua (FaCEA UNI), como asi también las

organizaciones y/o personas que mantienen algun tipo de relacién con ella.

Entre las personas que estan vinculadas o mantienen algun tipo de
relacion con la FaCEA UNI se los visualiza como parte de un estamento

especifico, por lo que los estamentos son los siguientes:

1. Estamento Directivo: integrado por los que ocupan actualmente un

cargo directivo.

2. Estamento Docente: integrado por los que ocupan un cargo docente en

una carrera en cualquiera de las sedes.
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3. Estamento de Funcionarios: integrado por los que ocupan un cargo

administrativo o técnico como funcionario.

4. Estamento de Alumnos: integrado por las personas que estan

matriculados como alumno de la FaCEA UNI.

5. Estamento de Egresados: integrado por los egresados de una de las

carreras de la FaCEA UNI y que residan el casco urbano de la ciudad de

Encarnacion.

6. Estamento de Visitantes: integrado por los alumnos de Curso Probatorio

de Admision (CPA) correspondiente al afio 2.009.

7. Estamento de Empresarios: integrado por directivos o gerentes de

instituciones 0 empresas que son potenciales contratantes de los

egresados de alguna de las carreras habilitadas en la FaCEA UNI.

8. Estamento de Proveedores: integrado por propietarios o gerentes de

empresas que proveen bienes y/o servicios a la FaCEA UNI.

La muestra seleccionada fue no probabilistica. EI muestreo fue

intencional, dependiendo de la accesibilidad.

Para la obtencién de una muestra representativa para cada estamento,

se tuvo en cuenta los siguientes aspectos:
= la cantidad de integrantes que conforman en cada estamento;

= el lugar en donde los encuestados se encuentran desarrollando sus

actividades;

= El tiempo destinado para obtener todos los datos (desde el 13 al 27

de febrero del 2 009).
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= la disponibilidad horaria de los encuestados; vy,

= la disponibilidad horaria del autor.

Los aspectos citados mas arriba facilitaron la definicion del porcentaje
minimo de encuestados necesarios para cada estamento, quedando

establecido de la siguiente manera:

1. Estamento Directivo: conformado por 10 integrantes, todos ellos

residiendo en la ciudad de Encarnacioén, lo que permite una coordinacion
anticipada del momento més adecuado para efectuar la encuesta al

100% de sus integrantes.

2. Estamento Docente: forman parte de este estamento 109 docentes

provenientes de diferentes localidades. Los horarios y actividades de
sus integrantes difieren en horario y distancia. Y por supuesto, las
limitaciones de tiempo obligan al autor a optar como piso o base de la

cantidad de encuestas el 50% de los docentes.

3. Estamento de Funcionarios: constituyen 30 personas, quienes cumplen

sus responsabilidades institucionales en lugares geograficos diferentes y
horarios diferentes. Esto dificulta concretar las encuestas con el total de
integrantes, por lo que se define como minimo el 80% de sus

componentes.

4. Estamento de Alumnos: son actualmente 1 009 los estudiantes de la

FaCEA UNI, dicha cantidad se encuentra distribuida en las cuatro
sedes. Esta situacidbn complica la coordinacion del momento mas

apropiado para el desarrollo de las encuestas, generando la decision de
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establecer como piso de encuestados, el 40% de los que forman parte

de este estamento.

5. Estamento de Egresados: se ha identificado a 18 personas egresadas

de la FaCEA UNI que residen en casco urbano encarnaceno. Por
cuestiones de disponibilidad horaria (de los egresados y el autor), y el
tiempo limitado para terminar el presente trabajo de investigacion se
establece encuestar como minimo al 70% de los egresados residentes

en el centro de Encarnacion.

6. Estamento de Visitantes: segun la primera lista oficial se inscribieron

420 potenciales ingresantes, quienes forman parte del “estamento de
visitantes”. Las caracteristicas del que se esta iniciando en una carrera
indican que en el principio la mayoria esta presente para las clases, lo
motivo la decision de tomar como base minima de encuestados el 80%

de los pertenecientes a este estamento.

7. Estamento de Empresarios: para este estamento se identificaron 20

potenciales encuestados; no obstante, la disponibilidad horaria, los
compromisos asumidos por estos fuera de la ciudad y las limitaciones
de tiempo para obtener todos los datos motivaron la decision de definir

como 50% la cantidad minima de encuestados.

8. Estamento de Proveedores: son 10 los proveedores directos de la

FaCEA UNI. La facilidad de acceso a los mismos hace que se defina el

90% como minimo a ser encuestados.

La conformacion basica de la muestra pretendida se visualiza en el

siguiente cuadro:
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Cuadro N° 4

Poblacion y muestra de la investigacion

POBLACION
ESTAMENTO CANTIDAD MUESTRA BASE MINIMA DE ENCUESTADOS
POR ESTAMENTO
1. Directivos 10 10 100%
2. Docentes 109 50 50%
3. Alumnos 1.003 401 40%
4. Funcionarios 30 25 80%
5. Egresados 18 13 70%
6. Visitantes 420 376 80%
7. Empresarios 20 11 50%
8. Proveedores 10 10 100%
Total 896
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2.4 Métodos, Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Se utilizaron encuestas estructuradas y se recurrieron a fuentes

primarias y secundarias.
La recoleccién de datos se realizd entre los dias 13 al 27 del mes de
febrero del afio 2 009 y se aprovecharon ocasiones especiales para contar con

la mayor cantidad de participantes en la encuesta de cada estamento.

2.4.1 Procedimiento

Para acceder al estamento directivo se aprovechd una de las sesiones
del Consejo Directivo. Para recabar datos del estamento docente se utilizé un
espacio en el Claustro Docente. Para encuestar al estamento de alumnos y
funcionarios se realizaron visitas a todas las sedes y aulas. En el caso del
estamento de visitantes se aprovechd un espacio en el acto de bienvenida
desarrollado en cada sede. Con los estamentos de empresarios y proveedores

se concertaron entrevistas fijadas de antemano.

El proceso seguido en la investigacién tuvo las siguientes tres etapas

bien diferenciadas:

» Primera Etapa: Se realiz6 un Diagnoéstico Situacional para la recoleccion

de datos sobre la organizacidbn en cuestion. Los instrumentos fueron
construidos con base a las Variables Administrativas Basicas (VAB)

establecidas por Idalberto Chiavenato (2 006).
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Se aplicaron en total 896 encuestas. Los datos fueron desagregados y

pormenorizados para su interpretacion.

Para que el estudio pueda reflejar una apreciacion mas cercana a la
realidad, se incorporaron como elementos para el analisis de la situacion,
los aspectos considerados mas relevantes que abarcan el microambiente,

el entorno inmediato y el macroambiente institucional de la FaCEA UNI.

Se utilizaron como herramientas de analisis hojas de verificacion;
analisis de promedios y porcentuales; analisis de indices y rangos;

histogramas; graficos de control; analisis vertical, horizontal y estadisticos.

Los procedimientos para la organizacion y presentacion de los
resultados, asi como para el andlisis e interpretacion de los mismos, -
atendiendo los objetivos de este trabajo de investigacion, que en su
segunda etapa incluyo el disefio de un Cuadro de Mando Integral-, se
realizd de conformidad a una escala de valoracion del 1 (uno) al 5(cinco),

indicando como minimo aceptable o satisfactorio el 4 (cuatro).

De modo que para determinar la calidad de la gestion administrativa de
la FaCEA y su probabilidad de optimizarla en el contexto de un
mejoramiento continuo y en el marco de la teoria de la Contingencia, se

utilizo la siguiente escala:

> 5 (cinco) como Optima . Significa que la gestién es de éptima
calidad por lo que el pronéstico es el de continuar la situacion
presente realizando solamente los ajustes que resulten
pertinentes en funcion al cambio continuo propia de toda

organizacion.
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» 4 (cuatro) como Satisfactoria . Significa que la calidad de la
gestion reune el estandar minimo para alcanzar los objetivos

institucionales y darse un mejoramiento continuo.

» 3 (tres) como Basica . Indica que la calidad de la gestidon reldne
s6lo una parte de los elementos que permitan lograr los objetivos

de la institucion en un corto y mediano plazo.

» 2 (dos) como Escasa . Expresa que la calidad de la gestion
cuenta con muy pocos elementos para acrecentarla en un

mediano plazo.

» 1 (uno) como Ninguna . Denota que la calidad de la gestion,
aunque cuenta con algunos pocos elementos que permitan

mejorarla, se hace dificil aun en el largo plazo.

Estos criterios de valoracion fueron usados, tanto en el analisis de los
datos como en los resultados, para cuantificar el conocimiento de la
mision, vision institucionales, asi como las seis Variables Administrativas

Basicas definidas,

Para el caso de la identificacion de valores declarados por los
integrantes de la organizacion, asi como las fortalezas y debilidades
sefaladas por los mismos, fueron agrupadas el total de opiniones, pero de
un modo global con relacion a la mision y vision institucional y las
Variables Administrativas Basicas. Si bien, el enfoque de la investigacion
fue eminentemente cuantitativo, estos resultados fueron usados para una
triangulacion de datos, para confirmar lo encontrado con las respuestas

valoradas cuantitativamente.
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Teniendo en cuenta que la FaCEA UNI cuenta con cuatro sedes
(Encarnacion, Maria Auxiliadora, Natalio y Coronel Bogado) y que las
mismas se desarrollan en contextos diferentes, los datos referentes a
Funcionarios, Alumnos y Visitantes (denominacion de aquellas personas
interesadas en ingresar a las carreras de pre grado), tanto para la
presentacion de los resultados como en el andlisis de los mismos fueron
organizados por separado para asi detectar las inquietudes y opiniones de

acuerdo al lugar de origen.

En el caso del estamento Directivo se tomaron las respuestas vertidas
por éstos para todas las sedes; no se diferencié porque son directivos de

toda la FaCEA UNI y no solo de una parte de ella.

En el caso de los Docentes también se tomaron las mismas respuestas
para todas las sedes, pues un importante nimero de éstos ejercen la
docencia en varias sedes en un mismo semestre y en varios cursos, por lo

gue no puede ser desagregada.

En el caso de las respuestas vertidas por los Egresados , solo fueron
consideradas las respuestas para su analisis en la sede de Encarnacion .
Esto se debe a que los mismos constituyen el 100,00 % egresados de la
citada sede y que su incorporaciéon en el analisis de las otras sedes iria a

producir un sesgo innecesario.

En el caso de los Proveedores y Empresarios encuestados también se
procedid igual que en el caso anterior, puesto que la sede principal y la
mayor es la de Encarnacién, por lo que las decisiones surgen de esta

sede para luego ser implementadas en todas.
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» Segunda Etapa: se disefio un modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI)

gue podria permitir el direccionamiento del accionar operativo, tactico y

estratégico con la vision institucional de la FaCEA-UNI.

La construccion del Cuadro de Mando Integral (CMI), tom6 en cuenta los
aportes desarrollados por Robert Kaplan, David Norton, Nils Olve, Jan
Roy, Magnus Wetter, Alfredo Pérez Alfaro y Mario Héctor Vogel entre

otros.

Se elaboré el Cuadro de Mando Integral (CMI) con las Variables
Administrativas Basicas (VAB) como elementos y se tuvieron en cuenta
para la construccion de los indicadores no financieros, pues cada variable
y su desagregacion consideraron aspectos definidos como relevantes para

el buen desarrollo administrativo de la institucion educativa en cuestion.

El trabajo se dividi6 en pasos que se iniciaron con la informacion
obtenida en la etapa anterior como se muestra la Figura expuesta en la

hoja siguiente:
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Analizar los resultados
obtenidos del Diagnéstico
Situacional

1l

Definir la Vision, Mision y
Valores institucionales

1l

Formular la Estrategia a ser
implementada

1l

Disefar el Mapa Estratégico
con las dimensiones del CMI

1l

Fijar los objetivos

1l

Seleccionar los indicadores

1L

Establecer un Plan de
Actividades

Figura N° 2 . Pasos en la segunda etapa de la investigacion
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e Tercera Etapa: Se validé por medio del juicio de expertos el modelo

utiizado para el Diagnoéstico Situacional con base a las Variables
Administrativas Basicas y el Cuadro de Mando Integral como propuesta
para ser implementado en la FaCEA UNI. Esta actividad se llevé a cabo
con profesionales de diversos paises, que poseen experiencia tedrica y

practica comprobada en el area de la Gestion Administrativa.
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CAPITULO 3

RESULTADOS

Optimizar la calidad de la gestion de la FaCEA ha requerido en primer
lugar la realizacion de un Diagnoéstico Situacional. Para ello, se han obtenido
los siguientes datos e informaciones referidas a las caracteristicas, en términos
de calidad, de la gestiébn actual de la institucion teniendo como marco las

Variables Administrativas Basicas (VAB).

Los resultados obtenidos en la Primera Etapa del trabajo se han organizado

y agrupado conforme a las cuestiones referidas a:
+« Conocimiento de:

= La Misibn de la FaCEA, desde la perspectiva de directivos,

funcionarios, docentes, alumnos y egresados.

= La Vision de la FaCEA, desde la perspectiva de de directivos,

funcionarios, docentes, alumnos y egresados

= Los Valores presentes en la FACEa desde la perspectiva de

Directivos y Funcionarios.

« Calificaciones o valoraciones referidas a las Variables Administrativas
Basicas atendiendo aquellos estamentos mas convenientes a los objetivos

de la investigacion.

% Fortalezas y Debilidades mas frecuentemente sefaladas por los

consultados.
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3.1 Mision, Visién y Valores en la FaCEA UNI

Con respecto al conocimiento de la Mision, Vision y Valores de la FaCEA
se obtuvieron los datos que se presentan a continuacion, a partir de las

respuestas a las siguientes preguntas:

3.1.1 Pregunta: ¢ Conoce la Mision de la FaCEA?

Tomando en cuenta el total de los encuestados sin diferenciacion de los
estamentos como referencia, el porcentaje alcanzado por la respuesta
afirmativa respecto al conocimiento de la Mision institucional fue de 50,29 %.
Es decir, que alrededor de un medio (1/2) del total de encuestados
manifestaron conocer la Mision de la FaCEA UNI, aproximadamente un tercio
(1/3) de los consultados dijeron no conocerla; y, un poco mas de un sexto (1/6)

no respondieron al pedido. Esto se ilustra en la siguiente Figura.

% 17% RESUMEN
RESUMEN TOTAL VERE
0% o=l
Sl 260 50,29
. = 1e]
N. R. 87 16,83 oM. F.
517

Figura N° 3. Conocimiento de la Misién de la FaCEA UNI segun directivos, docentes,

funcionarios, alumnos y egresados
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El conocimiento de la Misidon institucional, considerando cada estamento, se

visualiza en el siguiente Cuadro:

Cuadro N° 5

Conocimiento de la Mision de la FaCEA UNI por directivos, docentes,

funcionarios, alumnos y egresados

Estamento Porcentaje Calificacion
Directivos 100,00 % 5 (cinco)
Funcionarios 88,00 % 4 (cuatro)
Docentes 64,00 % 2 (cuatro)
Alumnos 43,68 % 1 (uno)
Egresados 100,00 % 5 (cinco)

El promedio de los porcentajes alcanzé 79,136 % y la valoracion final

correspondio a 3 (tres).

3.1.2 Pregunta: ¢, Conoce la Vision de la FaCEA?

Se evidencid, -como al igual que en la pregunta anterior referente a la Mision
institucional-, que el 100 % de los directivos y egresados fueron los que dijeron
conocer la Vision de la FaCEA UNI. Este dato referido al conocimiento de la
Vision institucional, decrecié en el siguiente orden: Funcionarios (76,00 %),

Docentes (54,00 %) y Alumnos (40,33 %).

Los resultados obtenidos sobre el conocimiento de la Vision institucional de
cada estamento, en valores porcentuales fueron expuestos en el siguiente

Cuadro:
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Cuadro N° 6

Conocimiento de la Vision de la FaCEA UNI por directivos, docentes, funcionarios,

alumnos y egresados

Estamento Porcentaje Calificaciéon
Directivos 100,00 % 5 (cinco)
Funcionarios 76,00 % 3 (tres)
Docentes 54,00 % 1 (uno)
Alumnos 40,33 % 1 (uno)
Egresados 100,00 % 5 (cinco)

Estos datos se ilustran en la siguiente Figura:

% 20% RESUMEN
RESUMEN TOTAL VERT.
45% mel
SI 238 46,03
N. R. 102 19,73 On.F.
517

Figura N° 4 .Conocimiento de la Vision de la FaCEA UNI por directivos, docentes, funcionarios,
alumnos y egresados
3.1.3 Pregunta: ¢ Qué Valores se manejan en la FaCEA UNI?

Con relacion a los valores identificados en la FaCEA, desde la perspectiva de

directivos y funcionarios de las cuatro sedes, se pudo apreciar que son cinco
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los valores citados con mayor frecuencia y se presentan en el siguiente

Cuadro:

Cuadro N° 7

Valores que se presentan con mayor frecuencia segun directivos y funcionarios

VALORES FRECUENCIA
Respeto (10 veces)
Honestidad (8 veces)
Responsabilidad (6 veces)
Solidaridad (5 veces)
Cooperacion (5 veces)

3.2 Variables Administrativas Basicas (VAB)

Los datos obtenidos se organizaron en valores promedios para cada una de las
seis variables, iniciandose con los mas generales y posteriormente las
pormenorizaciones, de la siguiente forma: las correspondientes a la Facultad
en general, por variable, por desagregacion de variables, por sede y en algunos
casos por estamentos, cuando el dato haya sido pertinente para sefialar

diferencias.

Las caracteristicas de la calidad de la gestion de la FaCEA, desde la

perspectiva de las VAB se resumieron en los siguientes datos:
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La calidad de la gestion administrativa de la FaCEA como promedio general fue

valorada en 3,42 o basica.

Al diferenciar por sedes se encontré que: el valor mas alto de 3,59 fue para
Coronel Bogado, en segundo lugar 3,45 para Encarnacion, el tercero 3,44 para
Natalio y el cuarto 3,21 para Maria Auxiliadora, como se muestra en el

siguiente Cuadro:

Cuadro N° 8

Calidad de la gestion administrativa de la FaCEA. Promedio general y por sede

Sede Valor promedio por sede Valor promedio
general
Maria Auxiliadora 3,21
Natalio 3,44
3,42
Encarnacion 3,45
Coronel Bogado 3,59

Las diferencias encontradas en los valores entre las sedes, guardaron relacion
con los distintos valores de las seis VAB consideradas en este trabajo. Se
observé que los mismos variaron entre 3,12 en estructura -como limite inferior-
y 3,67 en ambiente -como limite superior-. Al considerar las centésimas de
estos valores promedios, se ordeno desde el menor al mayor valor alcanzado

como se muestra en el siguiente Cuadro:
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Cuadro N°9

VAB: Promedios generales ordenados de menor a mayor valor alcanzado en la

FaCEA
Variable Promedio
Estructura 3,12
Tarea 3,31
Competitividad 3,31
Tecnologia 3,50
Persona 3,66
Ambiente 3,67

La presentacion y descripcion de los datos correspondientes a las seis VAB

fueron organizadas con base en el Cuadro N° 9
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3.2.1 Variable Estructura

Los valores promedios, tanto con relacion a la desagregacion de esta

VAB vy las sedes, se visualizan en el siguiente cuadro.

Cuadro N° 10

VAB Estructura desagregada por sedes de la FaCEA UNI

PROMEDIO
ESTRUC. MAQ. Y
ORGANIZAC. INFRAESTR. HERRAM. SEGURIDAD LAYOUT GENI;I—'\I;/SLEPOR
ENCARNACION 2,78 2,83 3,27 2,93 3,66 3,094
&
MARIA
P AUXILIADORA 3 2,47 2,91 2,63 331 2,864
2
o
5 NATALIO 2,58 2.8 3,05 2,8 3,64 2,974
L
CNEL.BOGADO 3,42 3,47 341 347 3,86 3,526
PROM. GRAL. P/
DESAGREGACION  2.945 2,893 3,160 2,958 3,618 3,115

Al desagregar la VAB Estructura en sus cinco componentes, pudo
notarse que el mayor valor promedio (3,62) correspondié a Layout y el menor
(2,89) a Infraestructura. Al diferenciar el promedio por sede, los valores
variaron entre 3,53 en Coronel Bogado y 2,86 en Maria Auxiliadora. Los valores

desagregados de la VAB se muestran en la siguiente Figura:
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ESTRUCTURA (desagregado)
50+

ESTRUC. MAQ.y LAYOUT
FRAESTR. ORGANIZAC. HERRAM. 3,68

PROMEDIO GENERAL

401 893 2945  SEGURIDAD 3,160

3,0

2,01

101

0,0

Figura N° 5. VAB Estructura desagregada en Estructura Organizacional, Infraestructura,

Seguridad, Maquinas y Herramientas y Layout en la FaCEA UNI

Al distinguir el desagregado de la VAB y las sedes se encontrd que el

valor mas alto correspondié a Layout con 3,86 en Coronel Bogado y que el

valor inferior fue en Infraestructura con 2,47 en Maria Auxiliadora.

Seguidamente se muestran los valores por Sede en la siguiente Figura:

ESTRUCTURA (por sede)

501 CNEL.BOGADO

.AUXILIADORA NATALIO 3,094

ENCARNACION 3526 PROMEDIO GENERAL

4,07 2,864

3,0

2,01

10+

0,0

Figura N° 6 . VAB Estructura por sedes en la FACEA UNI
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Desde la perspectiva de los diferentes estamentos, los valores

significativos fueron los siguientes:

Desde la perspectiva de los directivos, la calidad de la gestion en la VAB
Estructura, fluctué entre 2,50 (Estructura Organizacional) y 3,50 (Layout); y
desde la dptica de los funcionarios, -como promedio de la facultad-, entre 3,18

y 3,60. La siguiente Figura ilustra esta situacion:

5.0- ESTRUCTURA (por desagregacion y estamento)
4,01 339 e - 3,35 331 w0 il 3,37
1 2,86
3,04 1250 2,60 2,60
2,0
1,0
0,0 ; ; ; ; ; 1
Est. Org. Infraest. Mag. y Herr. Seguridad Layout PROMEDIO
Directivos Funcionaros

Figura N° 7. VAB Estructura desagregada en Estructura Organizacional, Infraestructura,

Seguridad, Maquinas y herramientas y Layout, segun directivos y funcionarios

Los promedios mostrados en la Figura N° 7, sufren modificaciones al
considerar la opinion de los funcionarios por sedes, variando entre 2,33
(Infraestructura) en Maria Auxiliadora y 4,33 en Coronel Bogado en todas las

desagregaciones de la VAB.

En el estamento de docentes, en esta VAB se indag6 acerca del Layout
y las Maquinarias y herramientas; y se encontré que los valores oscilaron entre

3,76 (Layout) y 3,44 (Maquinarias y herramientas).
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En el estamento alumnos, se preguntd acerca de las Maquinarias y
herramientas en las diferentes sedes. Los valores oscilaron entre 3,00 en

Natalio y 2,61 en Maria Auxiliadora.
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3.2.2 Variable TAREA
El valor promedio en la calidad de la gestién administrativa de la FaCEA
de la VAB Tarea fue 3,31 (tres enteros con treinta y uno centésimas); con una

diferencia de 0,69 entre esta media y el valor cuatro

Los valores promedios, tanto con relacion a la desagregacién de esta

VAB vy las sedes, se visualizan en el siguiente Cuadro:

Cuadro N° 11

VAB Tarea desagregada por sedes en la FaCEA UNI

i PROMEDIO
ACCION SECUENCIA EFECTIVIDAD SUPERVISION TIEMPO GENERAL P/
SEDE
ENCARNACION 3,36 3,23 3,54 3,38 3,32 3,366
< MA AUXILIADORA 295 283 3,29 25 3,18 2950
L
o
<
= NATALIO 3.28 3,33 3.4 35 3,23 3,348
CNEL. BOGADO 3.45 3.67 3,74 3,67 3,41 3,588
PROM. GRAL. P/ 4 55 3.265 3,493 3,263 3,285 3,313

DESAGREGACION

Al desagregar la VAB Tarea en sus cinco componentes, pudo notarse
que el mayor valor promedio (3,49) correspondié a Efectividad y el menor
(3,26) a Accion y Supervision. Al diferenciar el promedio por sede, los valores
variaron entre 3,59 en Coronel Bogado y 2,95 en Maria Auxiliadora, como

puede observarse en la siguiente Figura:
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TAREA (desagregado)
5,0+
ACCION SUPERVISION SECUENCIA ~ TIEMPO EFE%EI;/;DAD PROMEDIO GENERAL
401 3,260 3,263 3,265 3,285 E 3313
30
2,0
101
00

Figura N° 8. VAB Tarea desagregada en Accion, Supervision, Secuencia, Tiempo y Efectividad

en la FaCEA UNI

Al distinguir el desagregado de la VAB y las sedes se encontro que el

valor mas alto correspondi6 a Efectividad con 3,74 en Coronel Bogado y que el

valor inferior fue en Supervision con 2,50 en Maria Auxiliadora. La siguiente

Figura ilustra la situacion de la VAB Tarea por sedes.

TAREA (por sede)

3366 3,588

50+ .
NATALIO ENCARNACION CNEL-BOGADO PROMEDIO GENERAL
A.AUXILIADORA 3348

2,950

3,313

Figura N° 9. VAB Tarea en las sedes de la FaCEA UNI
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Desde la perspectiva de los diferentes estamentos, los valores

significativos fueron los siguientes:

Desde la perspectiva de los directivos, la calidad de la gestion de la VAB
Tarea, fluctia entre 2,30 (Tiempo) y 3,00 (Accion y Efectividad). Desde la
Optica de los funcionarios, -y dependiendo de las sedes-, varia entre 2,00

(Supervision) en Maria Auxiliadora y 4,33 en Coronel Bogado.
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3.2.3 Variable Competitividad

Los valores promedios, tanto con relacion a la desagregacion de esta

VAB vy las sedes, se visualizan en el siguiente Cuadro.

Cuadro N° 12

VAB Competitividad desagregada y por sedes. Promedios en la FaCEA UNI

CALIDAD CANTIDAD COSTO PROMEDIO GENERAL P/

SEDE
ENCARNACION 4,12 2,71 3,52 3,450
[a)]
S
E MA. AUXILIADORA 2,95 2,65 3,6 3,067
'—
G
% NATALIO 3,26 3,57 3,46 3,430
3
CNEL. BOGADO 3,14 3,4 3,29 3,277
PROM. GRAL. P/ 3,368 3,083 3,468 3,306

DESAGREGACION

Al desagregar la VAB Competitividad en sus tres componentes, pudo
notarse que el menor valor promedio (3,08) correspondié a Cantidad y el mayor
(3,47) a Costo. Considerando la media general de esta variable (3,31) pudo
observarse que dos de ellos estuvieron por encima y uno de ellos por debajo

de la misma. Estos resultados se ilustran en la siguiente Figura:
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COMPETITIVIDAD (desagregado)
5,0

CANTIDAD  CALIDAD  COSTO PROMEDIO GENERAL
3083 3,368 3,468

3,306

40-

3,0

2,0

10+

0,0

Figura N° 10. VAB Competitividad desagregada en Cantidad, Calidad y Costo en la FaCEA
UNI

Al diferenciar el promedio por sede, los valores variaron entre 3,07 en
Maria Auxiliadora y 3,45 en Encarnacién. Considerando la media de 3,31, se
observé que en dos de ellas estaban por debajo y en las otras dos por encima
de la misma. Sin embargo, ninguno de los promedios por sede alcanzé el valor

cuatro considerado como satisfactorio. Se ilustra con la siguiente Figura:

COMPETITIVIDAD (por sede)

50- -
CNEL.BOGADO NATALIO ~ ENCARNACION PROMEDIO GENERAL

3,430 3,450
MA.AUXILIADORA 3277 3,306

4,01 3,067

3,0

2,0

10

0,0

Figura N° 11 . VAB Competitividad en sedes de la FaCEA UNI
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El menor valor encontrado fue 2,65 en Cantidad en Maria Auxiliadora.

En tanto que el mayor valor observado fue 4,12 en Calidad en Encarnacion.

Los datos obtenidos considerando la perspectiva de los diferentes

estamentos consultados son los siguientes:

Con relacion a Cantidad, desde la perspectiva de directivos y

funcionarios se obtuvieron los valores que se muestran en la siguiente Figura:

COMPETITIVIDAD (por desagregacion y estamento)
L U 4,04

4,04 3,54 2.80

5,0

3,54

2,80
3,0

2,0

10+

|

00

Calidad Cantidad Costo PROMEDIO

Directivos Funcionaros Egresados

Figura N° 12 . VAB Competitividad. Valores correspondientes a la desagregacion Cantidad

segun directivos, funcionarios y egresados de la FaCEA UNI

Con relacién a Calidad , los grupos de datos obtenidos se diferencian en
Encarnacion, por cuanto fue la sede que contaba con egresados a diferencia
de las demas. También debe sefalarse que la desagregacién de la VAB fue
precisada a través de cinco preguntas. Por lo tanto, al organizar los datos
referentes a los ocho estamentos considerados, se los presenta separando las
preguntas y distinguiendo lo referente a Egresados, Empresarios Yy

Proveedores.

Los datos obtenidos, desde la perspectiva de directivos, funcionarios,
docentes, alumnos y visitantes se presentan a partir de las cinco preguntas

formuladas.
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Con relacion a la Calidad de los conocimientos del egresado , se

grafican en la siguiente Figura:

50- COMPETITIVIDAD (Cahdad e los C0n00|m|e tos pores ta ento)
4,0
301
201
101

00
ENC PROMEDIO

DIR FUN m DOC ALU mVIS

Figura N° 13 . VAB Competitividad. Valores correspondientes a la desagregacion Calidad

segun directivos, docentes, funcionarios, alumnos y visitantes por sedes de la FaCEA UNI

Con referencia a la calidad de la enseflanza , se presenta en la

siguiente Figura:

501 COMPETITIVIDAD| (Calidad de la Ensefianza por estamen to)
2 4,01
40 2,80
3,01
2,0
101
00
ENC MAUX NAT BOG PROMEDIO
ALUM. EGRE m VISl EMPR. = PROV.

Figura N° 14 . VAB Competitividad. Valores correspondientes a la desagregacién Calidad de la
ensefianza segun alumnos, visitantes, egresados, empresarios y proveedores en las sedes de
la FaCEA UNI
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En cuanto a la calidad de las instalaciones , y desde la perspectiva de
los siguientes estamentos se encontraron los valores que se muestran en la

siguiente Figura:

50- *%COMPETITIVIDAD (Calidad de las Instalaciones p/ est amento)®
4,52 4,55 455
40+ 3,80 354
345 349
3,16
n 2,80 ; ||
301
— 2ozl —
2,0+
101
00 f f f f
ENC MAUX NAT BOG PROMEDIO
ALUM. VISl EMPR. PROV.

Figura N° 15 . VAB Competitividad. Valores correspondientes a la desagregacion Calidad de las
instalaciones segun alumnos, visitantes, empresarios y proveedores de las sedes de la FaCEA
UNI

Con relacion a la validez de lo aprendido para la practica profesi  onal,
y desde la perspectiva de los egresados de la sede Encarnacidén se observo

gue el promedio fue 3,00.

En cuanto al prestigio de la FaCEA , se encontraron los datos que se

ilustran en la siguiente Figura:
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sor” |, 4z coMm PETITIVIDAD (el Prestigio de la FaCEAP ars
L 4,44 4,48 437
2,80
40
3,01
2,01
10
00 T T T T
ENC MAUX NAT BOG PROMEDIO
VISI. EMPR. PROV.

Figura N° 16 . VAB Competitividad. Valores correspondientes a la desagregaciéon Calidad y

prestigio segun visitantes, empresarios y proveedores de las sedes de la FaCEA UNI

Otra desagregacion de la VAB Competitividad fue Costo de la matricula.
Los datos se refieren a las respuestas de los visitantes; y se ilustra en la

siguiente Figura:

50- COMPETITIVIDAD (Costo)
4,01
s 60, 3,46 3,47
2,80

3,01

2,01

104

0,0 T

ENC MAUX NAT BOG PROMEDIO
VIS

Figura N° 17 . VAB Competitividad. Valores correspondientes a la desagregacion Costo segin

visitantes de las sedes de la FaCEA UNI
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3.2.4 Variable Tecnologia
Los valores promedios, tanto con relacion a la desagregacién de esta

VAB vy las sedes, se visualizan en el siguiente Cuadro:

Cuadro N° 13

VAB Tecnologia desagregada y por sedes en la FaCEA UNI. Promedios.

DESAGREGACION

PROMEDIO
RGTROS.Y  MEDIOS ~ METODOSY  INVEST.Y
ARCHIVOS ~ INFORMAT.  TECNICAS ~ DESARR.  RODUCTIVID.  GENERAL P/
ENCARNACION 3,59 2,88 3,58 3,4 3,67 3,424
<
©  MA. AUXILIADORA 3,61 3,1 3,4 3,18 3,35 3,328
—
°
8 NATALIO 3,72 2,93 3,7 3,51 3,69 3,510
l—
CNEL. BOGADO 3,83 3,6 3,73 3,73 3,84 3,746
PROM GRAL.PI 3688 3,128 3,603 3,455 3,638 3,502

Al desagregar la VAB Tecnologia en sus cinco componentes, pudo
notarse que el menor valor promedio (3,13) correspondié a Medios Informaticos
y el mayor (3,69) a Registros y archivos. Considerando la media general de
esta variable (3,50) pudo observarse que tres de ellos estuvieron por encimay
dos de ellos por debajo de la misma. Estos resultados se ilustran en la

siguiente Figura.
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TECNOLOGIA (desagregado)
50- INVEST.Y METODOSY RGTROS.Y
' MEDIOS DESARR. TECNICAS PRODUCTIVID. ARCHIVOS PROMEDIO GENERAL
INFORMAT. 3455 3,603 3,638 688 3502
40
3,0
2,0
10 '
00

Figura N° 18 . VAB Tecnologia desagregada en Medios informaticos, Investigacion y desarrollo,

Métodos y Técnicas, Productividad, Registros y archivos en la FaCEA UNI

Al diferenciar el promedio por sede, los valores variaron entre 3,33 en
Maria Auxiliadora y 3,75 en Coronel Bogado. Considerando la media de 3,50,
se observé que en dos de ellas estaban por debajo y en las otras dos por

encima de la misma. Se ilustra con la siguiente Figura.

TECNOLOGIA (por sede)

50- MA

' UXILIADORA ENCARNACION ~ NATALI0 CNEL.BOGADO PROMEDIO GENERAL

3,328 3 3,502

4,0

3,0

2,0

101

0,0

Figura N° 19 . VAB Tecnologia. Promedio por sedes
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El menor valor encontrado fue 2,88 en Medios Informaticos en
Encarnacion. En tanto que el mayor valor observado fue 3,84 en Productividad

en Coronel Bogado.

Los datos obtenidos considerando la perspectiva de los diferentes

estamentos consultados son los siguientes:

Con relacion a Medios informaticos , desde la perspectiva de directivos
y funcionarios por sede, se obtuvieron los valores que se muestran en la

siguiente Figura:

TECNOLOGIA (Medios Informaticos p/ estamento) S0
50-

4,00

407 3,56 =t

3,0

2,0*/’

104

00 : :
Directivos Funcionarios PROMEDIO

ENC. MAUX. NAT. BOG.

Figura N° 20 . VAB Tecnologia. Promedios correspondiente a desagregacion Medios

informaticos segun directivos y funcionarios de las sedes de la FaCEA UNI

Con relacién a Investigacion y Desarrollo , desde la éptica de los
directivos, docentes y funcionarios de las sedes obtuvieron los valores segun la

siguiente Figura:
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50 TECNOLOGIA (I + D|p/ estamento)

Directivos Funcionarios Docentes PROMEDIO

ENC. MAUX. = NAT. BOG. ‘

Figura N° 21 . VAB Tecnologia. Promedios correspondiente a desagregacion Investigacion y

desarrollo segun directivos, docentes y funcionarios de las sedes de la FaCEA UNI

En cuanto a Métodos y Técnicas , y desde la perspectiva de los
siguientes estamentos se encontraron los valores que se muestran en la

siguiente Figura:

_|

50- ECNOLOGIA (Métodos y Técnicas p/ estamento)

Directivos Funcionarios Docentes Alumnos PROMEDIO

ENC. MAUX. m NAT. BOG. ‘

Figura N° 22 . VAB Tecnologia. Promedios correspondiente a desagregacion Métodos y

Técnicas segun directivos, docentes, alumnos y funcionarios de las sedes de la FaCEA UNI
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Con relacién a Productividad , y desde la perspectiva de cuatro

estamentos diferenciados por sedes, se encontraron los valores que se

muestran en la siguiente Figura:

50- TECNOLOAgA (Productividad p/ lestamento)
08 40
4,0 368 384
2,80
&2 — — — —
3,01
2,0
101
WA iz V4 — |

00 . : : 7

Directivos Funcionarios Docentes Alumnos PROMEDIO

ENC. MAUX. 1 NAT. BOG. ‘

Figura N° 23 . VAB Tecnologia. Promedios correspondiente a desagregacion Productividad

segun directivos, docentes, alumnos y funcionarios de las sedes de la FaCEA UNI

En cuanto a Registros y Archivos

y desde la perspectiva de tres

estamentos se encontraron los valores que se muestran en la siguiente Figura:

5,0

4,01

3,01

2,01

107

TECN(

~=i84

DLOGIA (Registro y A

<

\rchivos p/ estament

)

383

0,0

Directivos

Funcionarios

Docentes

PROMEDIO

ENC.

MAUX.

[ NAT.

BOG.

Figura N° 24 . VAB Tecnologia. Promedios correspondiente a desagregacion Registros y

archivos segun directivos, docentes y funcionarios de las sedes de la FaCEA UNI
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3.2.5 Variable Persona

Como se indicé en el Cuadro N° 8 el valor promedio en la calidad de la
gestion administrativa de la FaCEA en la VAB Persona fue 3,66 (tres enteros
con sesenta y seis centésimas). Como valores extremos, al distinguir el
desagregado de la VAB y las sedes se encontré que el mayor valor fue en
Aptitud con 4,00 en Encarnacion y que el menor valor fue en Comunicacion e

informacion con 3,19 en Maria Auxiliadora.

Los valores promedios, tanto con relacion a la desagregacion de esta

VAB vy las sedes, se visualizan en el siguiente Cuadro.

Cuadro N° 14

VAB Persona desagregada por sedes. Promedios en la FaCEA UNI

PROMEDIO
CULT. DER. Y COM. E
ORGANIZ. APTITUD ACTITUD OBLIG. INFORM. CENERALP/
ENCARNACION 3,68 4,00 3,68 3,61 3,38 3,670
< MA. AUXILIADORA 3.61 3.79 3,65 3,56 3.19 3,560
3
o
i NATALIO 3.7 3.86 3.7 3,78 3,39 3.686
CNEL. BOGADO 3.71 3.89 3,58 3,89 3,59 3,732
PROM. GRAL. P/ 3,675 3,885 3,653 3,710 3,388 3,662

DESAGREGACION

Al desagregar la VAB Persona en sus cinco componentes, pudo notarse

gue el menor valor promedio (3,39) correspondié a Comunicacion e informacién
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y el mayor (3,89) a Aptitud. Considerando la media general de esta variable, de
3,66 pudo observarse que tres de ellos fueron por encima y dos por debajo de

la misma. Esto se ilustra en la siguiente Figura.

PERSONA (desagregado)
50- COM.E _ACTITUD CULT. DER.Y APTITUD PROMEDIO GENERAL

INFORM. 3,653 ORGANIZ. OBLIG. 3,885 3,662
3,388 0

4,01

3,0

2,0

10

0,0

Figura N° 25 . VAB Persona desagregada en Comunicacion e informacion, Actitud, Cultura

Organizacional, Derechos y Obligaciones y Aptitud en la FaCEA UNI

Al diferenciar el promedio por sede, los valores variaron entre 3,73 en
Coronel Bogado y 3,56 en Maria Auxiliadora. Considerando la media de 3,66
los valores por sede se vio que en una de ellas esta por debajo y en tres de

ellas por encima de la misma. Esto se muestra en la siguiente Figura.
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PERSONA (por sede)
ENCARNACION PROMEDIO GENERAL
501 MA/AUXILADORA 3670 NATALIO CNEL.BOGADO 3,662
3,560 3,686 3732
/_/_'_’_\

st @ —

301

201

101

he . R g
00

Figura N° 26 . VAB Persona. Promedios por sedes de la FaCEA UNI

En esta VAB, las preguntas formuladas consideraron diferentes aspectos
y teniendo en cuenta la perspectiva de algunos estamentos. La
pormenorizacion de los datos puede verse en el Anexo 2. Los directivos y
docentes fueron tomados como comunes a todas las sedes y se diferenciaron
los funcionarios y alumnos. Ademas, se considerd a empresarios, visitantes y
proveedores. Dado la extension y profusion de los datos recogidos, se tomaron
s6lo aquellos valores que fueron considerados como mas significativos con

relacion a los objetivos de este trabajo.

Desde la perspectiva de los directivos , la calidad de la gestion en la
VAB Persona, fluctué entre 2,40 en Comunicacion e Informacion; 3,20 en
Derechos y Obligaciones; 3,30 y 3,49 en Cultura Organizacional; y 3,50 en

Aptitud y Actitudes.

Los docentes, como promedio refirieron que el menor valor
correspondio a 3,82 en Comunicacion e Informacion, Derechos y Obligaciones

y Aptitud; 4,00 en Actitud; y 4,24 en Cultura Organizacional.
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Los valores extremos con relaciéon a la media de la VAB, desde la

perspectiva de directivos y docentes se ilustran en la siguiente Figura:

50- PERTSONA (desagregacion por e stamento)
4,24
e
401 450 3,82 382382 382, ... _2za
| 340 222 350, L 3,51
3,20 | —q———
30+
240

20+
101
0,0 T f

DIRECTVOS DOCENTES PROMEDIO

Cult. Org. Aptitud Actitu Der. y Obl. Com. e Inf.

Figura N° 27 . VAB Persona desagregada en Comunicacion e Informacion, Derechos y
Obligaciones, Cultura Organizacional, Aptitud y Actitud, segun directivos y docentes de la
FaCEA UNI

Con respecto a los funcionarios y alumnos de las distintas sedes, los
valores extremos y mas alejados de la media de esta variable (3,66) fueron los

siguientes:

Funcionarios _: En Coronel Bogado oscilé entre 4,33 en Comunicacion e

Informaciéon 'y 5,00 en Actitud; en Encarnacion, vari0 entre 3,63 en
Comunicacion e Informacion y 4,19 en Cultura Organizacional; en Natalio oscild
entre 3,33 en Comunicacion e Informacion y 4,33 en Cultura Organizacional,
Aptitud y Derechos y Obligaciones; en tanto que en Maria Auxiliadora vario
entre 2,67 en Comunicacion e Informacion y 5,00 en Actitud. Se observo que

en todas las sedes los valores mas bajos correspondieron a Comunicacion e
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Informacién, aunque en Coronel Bogado alcanzé el nivel cuatro, como se

ilustra en la siguiente Figura:

507 |PERSONA (Funﬁionarios) i | sora T
803,54 4,67 453
49 413 4,334,33 4,33 433 |, 428 .
) 4,00 4,00 n -
401 . 363 367 367 -
333 4
30 2,67
2,0
101
00
ENC. NAT. MAUX. BOG. PROMEDIO
Cult. Org. Aptitud Actitud Der. y Obl. Com. e Inf.

Figura N° 28 . VAB Persona desagregada segun funcionarios de las sedes de la FaCEA UNI.

Promedios de valores extremos.

Alumnos : En Coronel Bogado oscilé entre 3,29 en Actitud, 3,33 en

Comunicacion e informacion y 3,77 en Aptitud; en Encarnacion varié entre 3,40

en Actitud y 3,94 en Aptitud de directivos; en Natalio oscilé entre 3,37 en

Comunicacion e Informaciéon y 3,93 en Aptitud de los docentes; en tanto que en

Maria Auxiliadora varié entre 3,15 en Comunicacién e Informacion y 4,00 en

Aptitud de los docentes. Como se observa en la siguiente Figura, en tres de las

sedes la Comunicacion e Informacion estuvo por debajo de la media.
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50- PERSONA (Alumnos)

4,01 369 375 3,80 383 377

' : 3,60 365 3,57 2 go 34 360"

iy 3,02 337 La ' s - 2: P
- 5 | L

3,0

2,0+

107

00

ENC. NAT. MAUX. BOG. PROMEDIO
Cult. Org. Aptitud Actitud Com. e Inf.

Figura N° 29 . VAB Persona desagregada segun alumnos de las sedes de la FaCEA UNI.

Promedios de valores extremos

Dado que la calidad de la Comunicaciéon e Informacion

fue la

desagregacion que obtuvo el valor mas bajo, se vio la necesidad de

pormenorizar los valores globales considerando a directivos, funcionarios,

docentes, alumnos, egresados y visitantes.

Desde la perspectiva de los estamentos considerados se pudo observar

que los valores mas bajos fueron: 2,40 para los directivos; 2,67 funcionarios en

Maria Auxiliadora; 3,82 para docentes; 3,15 para alumnos y 3,91 para

visitantes en Maria Auxiliadora. Esto se muestra en la siguiente Figura:
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PERSONA (Comunicacign e Informacion)

4,01

3,01

e 12,80 12,40
2,01
10
ool
NAT. MAUX. BOG. PROMEDIO
Directivos Funcionarios m Docentes Alumnos Egresados = Visitantes

Figura N° 30 . VAB Persona. Desagregacion Comunicacion e Informacion segun directivos,

docentes, egresados, alumnos vy visitantes de las sedes de la FaCEA UNI
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3.2.6 Variable Ambiente

Los valores promedios, tanto con relacion a la desagregacion de esta

VAB vy las sedes, se visualizan en el siguiente Cuadro.

Cuadro N° 15

VAB Ambiente desagregada y por sedes. Promedios en la FaCEA UNI

CREAT. E PROMEDIO
ACTORES SERVICIOS PROVEED. COMPETID. . GENERAL P/
INNOV. i
ENCARNACION 3,69 3,78 3.17 4,25 3,58 3,694
W A AUXILIADORA 3,57 3,82 2.89 4,24 3,18 3,540
Z
w
m
= NATALIO 3,56 3,84 3.39 4,25 3.65 3,738
CNEL. BOGADO 3.46 3,03 3.14 4,29 3.78 3,720
PROM. GRAL. P/ 3,570 3,843 3,148 4,258 3,548 3,673

DESAGREGACION

El menor valor encontrado fue 2,89 al responder la pregunta referente al

compromiso de los Proveedores en los servicios que prestan en Maria

Auxiliadora. En tanto el mayor valor encontrado fue en la respuesta a la

pregunta a la credibilidad de la FaCEA en relacion a sus competid

directos .
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Al desagregar la VAB Ambiente en sus cinco componentes, pudo
notarse que el menor valor promedio (3,15) correspondié a proveedores y el
mayor (4,26) a Competidores. Considerando la media general de esta variable,
de 3,67 pudo observarse que tres de ellos fueron por debajo y dos por encima
de la misma. Y que en Competidores alcanz6 el cuatro. Estos resultados se

ilustran con la siguiente Figura.

AMBIENTE (desagregado)  COMPETD.
50- CREAT. ACTORES  SERVICIOS 4258 PROMEDIO GENERAL

EINNOV. 3,570 3,843
3,548

OVEED.

4,01

3,0

2,01

10

0,0

Figura N° 31 . VAB Ambiente desagregada en Proveedores, Creatividad e innovacién, Actores,

Servicios y Competidores en la FaCEA UNI

Al diferenciar el promedio por sede, los valores variaron entre 3,74 en
Natalio y 3,54 en Maria Auxiliadora. Considerando la media en esta variable de
3,67, los valores por sede se observo que en una de ellas esta por debajo y en

tres de ellas por encima de la misma, como puede verse en la siguiente Figura.
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AMBIENTE (por sede)
ENCARNACION  CNEL. NATALIO PROMEDIO GENERAL
501 MACAUXILIADORA 3,694 BOGADO 3,738 3,673

4,01

3,0

2,0

101

0,0

Figura N° 32 . VAB Ambiente. Promedios por sedes de la FaCEA UNI

En la desagregacion de la VAB Actores, las cinco preguntas formuladas
consideraron diferentes aspectos y teniendo en cuenta la perspectiva de cada

estamento. Los resultados se muestran a continuacion:

La pregunta referida al comentario (positivo) que efectian los
estudiantes con relacion a la formacion que reciben , desde la perspectiva
de los diferentes estamentos consultados obtuvo valores que se muestran en la

siguiente Figura:
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0 BIENTE (Comentarig positivo de la formacion que r  eciben)
50+
4,07 350 350 S iai
3,25
3,00

30+ 280, gg4
2,0
10
00 1 1 :

Directivos Funcionarios Docentes PROMEDIO

ENC. NAT. MAUX.

Figura N° 33 . VAB Ambiente. Comentario positivo que efectliian los estudiantes con relacién a
la formacion que reciben, segun directivos, docentes y funcionarios de las sedes de la FaCEA
UNI

Respondiendo a las preguntas referidas al nivel de conocimientos y
capacidades de los alumnos vy la predisposicion de los mismos para
cumplir con sus tareas, desde la perspectiva de los docentes, se obtuvo un

valor de 3,30.

La opinion de los visitantes al responder la pregunta relacionada con la
cantidad de tiempo que destina para el estudio correspondio a los
siguientes valores: Natalio 4,23; Maria Auxiliadora 4,05; Coronel Bogado 3,28;

y Encarnacioén 3,98.

En la desagregacion Servicios, de la VAB Ambiente, las respuestas
desde los cinco estamentos consultados obtuvieron los valores que pueden

verse en la siguiente Figura:
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5,0+

4,33

4,67

AMBIENTE (Calidad |del Servicio q

ue reciben)

422422 4,22 422 414 413 41
o e 200 iS40
4,04
330330330 339 2,803,54 543337
— — B — 2865381299 1|
307
2,07
104
00
Directivos Funcionarios Docentes Alumnos Visitantes PROMEDIO
ENC. NAT. MAUX. BOG.

Figura N° 34 . VAB Ambiente. Desagregacion Servicios en opinién de directivos, docentes,

funcionarios, alumnos y visitantes de las sedes de la FaCEA UNI

En esta desagregacion Servicios, se obtuvieron ademas los siguientes

promedios: 4,24 para funcionarios; 3,36 para alumnos; y 4,09 para visitantes.

Las

compromiso de los proveedores en los servicios que

respuestas de directivos y funcionarios,

con

respecto al

prestan , variaron

entre 2,78 para los directivos y 4,00 para los funcionarios de Natalio. El detalle

se muestra en la siguiente Figura:

AMBIENTE (Proveedores)
5,0
4,00
4,0
3,56 3,50 339
— | 43‘_17; ﬂ;ﬂi
278 278 3005

sl 4 2k 278 -ldis

2,0

10

00

Directivos Funcionarios PROMEDIO
ENC. NAT. MAUX. BOG.

Figura N° 35. VAB Ambiente. Compromiso de los Proveedores en los servicios que prestan, en

opinion de directivos y funcionarios de las sedes de la FaCEA UNI
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Con respecto a los Competidores, -desde la perspectiva de los

diferentes estamentos-, los datos obtenidos se muestran en la siguiente Figura:

50+ i

OBEE s .y o

X 40 4,40 3dd 2,80 4.4

433 424 B 4p |83 4228 e 420
401 3.93400 il P 5,860 . T [3.04400
301 B B B B B
2,04 B B B B B
101 B B B B |
00 = ‘ - =
ENC MAUX NAT BOG PROMEDIO

Directivos Funcionarios Docentes Alumnos Egresados Visitantes Empresarios

Figura N° 36 . VAB Ambiente. Desagregacion Competidores. Directivos, docentes, egresados,

empresarios, funcionarios, alumnos y visitantes de las sedes de la FaCEA UNI

Con relacion a la Creatividad y la Innovacion en la FaCEA, los
resultados obtenidos en los cuatro estamentos consultados se muestran en la

siguiente Figura:
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5,01

AMBIENTE

(Creatividad)

ENC

MAUX

BOG

PROMEDIO

Directivos

Funcionarios

= Docentes

Alumnos

Figura N° 37 . VAB Ambiente. Desagregacion Creatividad. Directivos, docentes, funcionarios y

alumnos de las sedes de la FaCEA UNI
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3.3 Fortalezas y Debilidades

En los datos relacionados con las fortalezas y debilidades esgrimidas por
los encuestados, se visualizaron contradicciones en todos los estamentos. Esto
se da porque la apreciacion es individual, desde la perspectiva de cada
consultado y teniendo en cuenta el contexto en donde el se encuentra (son

cuatro sedes ubicados geograficamente en lugares distantes).

No obstante, los datos obtenidos referencia la consistencia de opciones
existente, por lo que se describe en forma resumida los resultados obtenidos a

continuacion y siguiendo un orden decreciente:

Fortalezas:

Competitividad: Calidad

Persona: Aptitud - Actitud
Ambiente: Actores

Estructura: Infraestructura - Maquinarias y Herramientas - Layout.

Debilidades:

Persona: Comunicacion e Informacion — Actitud — Aptitud - Derechos y

Obligaciones.

Estructura: Infraestructura - Maquinarias y Herramientas - Estructura

Organizacional — Seguridad.

Tarea: Accidn, Supervision, Tiempo, Efectividad.
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Competitividad: Cantidad.

Tecnologia: Medios Informaticos.

Ambiente: Actores - Servicios - Proveedores.

Enrique René Velazquez 139/139



Doctorado en Gestion Educacional

CAPITULO 4

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

4.1 Diagnostico Situacional de la FaCEA UNI

Proponer una herramienta administrativa que permita optimizar la
calidad de la gestidbn administrativa de la FaCEA, elaborando un Cuadro de
Mando Integral con base en las Variables Administrativas Basicas sefialadas

por Idalberto Chiavenato (2 006) partié de un diagnéstico situacional.

Dado que este diagndstico situacional, constituy6 sélo una primera etapa
del trabajo, y la siguiente fue proponer una herramienta que contribuya a
optimizar la calidad de la gestion administrativa de la FaCEA y considerando
las Variables Administrativas Basicas mas problematicas, el analisis se inicio

puntualizando esta perspectiva.

El analisis de los datos obtenidos, -en funcion a los objetivos de esta
investigacion-, llevd a un primer momento de precision de valoraciones
cuantitativas referidas a la Mision, Vision y Valores institucionales; asi como las
VAB definidas y desagregadas en el presente estudio. Luego, estas
valoraciones fueron comparadas con los resultados globales referentes a
fortalezas y debilidades. De esa manera, se pudo esbozar un Diagndstico

Situacional de la calidad de la gestién administrativa de la FaCEA.

Este andlisis se presenta a continuacion:
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Con respecto al conocimiento de la Mision de la FaCEA UNI, pudo
observarse que la disminucion del mismo estuvo en estrecha relacion con la
cantidad de integrantes por estamento, sintiéndose con mucha fuerza en
aguellos con mayor cantidad de integrantes. Esta misma relacion; pero con
menor fuerza, se observé en la cantidad de encuestados que no respondieron

a la pregunta formulada (docentes, 16,00 %; y alumnos, 18,85 %).

Teniendo en cuenta los criterios de esta investigacion y atendiendo lo
que representa el conocimiento de la razén de ser institucional; y, mas aun por
el hecho de que la calificacion corresponde a una institucion educativa, se
constituyéo en una informacion muy significativa, en el estamento docente.
Puesto que sefialé una falencia conectada con la comunicacion al interior de la
institucion y las estrategias utilizadas para ello, relacionadas con las
condiciones del ambiente y las técnicas administrativas apropiadas para lograr

los objetivos de la organizacion en constante cambio.

En el contexto de lo expresado por Martin Flor Romero (2 006), en
cuanto a que un diagndstico debe ser integral y sistémico, se puede sefialar
que este desconocimiento, sobre todo por parte de los docentes, pudo haber
disminuido las fortalezas y oportunidades vinculadas con el logro de objetivos

institucionales.

Otro dato significativo tuvo que ver con lo que sefialé Enrique Benjamin
Franklin (2 000) en que un diagnéstico situacional debe considerar la
trayectoria historica de la organizacion. En este sentido, debe mencionarse lo
siguiente: la FaCEA tiene 10 afios de funcionamiento, en los ultimos cuatro se

habilitaron tres nuevas sedes en el interior del departamento de Itapla, lo que
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ha significado un incremento importante en la incorporacion de nuevos
docentes, alumnos y funcionarios, que no tuvieron tiempo suficiente para
internalizar este conocimiento; la necesidad de formar parte del proceso de
evaluacion y acreditacion de carreras universitarias llevd a replantear la mision

institucional y que el mismo no ha finalizado.

De modo que, puede afirmarse que las condiciones del ambiente
pudieron contribuir a este desconocimiento de la mision de la FaCEA por parte

de la mayoria de los docentes y alumnos, asi como algunos funcionarios.

Consecuentemente, al considerar las variables administrativas basicas,
puede afirmarse que la calidad de la gestion administrativa de la FaCEA fue

afectada negativamente por este hecho.

En relacion a las respuestas vertidas por los encuestados, se presume
que las personas que no respondieron la pregunta, no quisieron responderla o
no la interpretaron (por desconocimiento del significado Misiébn o conocen la
Mision de la FaCEA a medias). En los dos casos citados, el no proporcionar
ninguna respuesta pudo entenderse mas bien como el desconocimiento antes

que el conocimiento de la Mision institucional.

Se optd por reconocer que el conocimiento de la Misidén de la FaCEA
UNI, incluyendo los distintos estamentos, obtuvo la calificacion 3 (tres), lo que
significa que se encuentra debajo del minimo requerido para contribuir en

optimizar la calidad de la gestién administrativa de la misma.

Con todo lo expuesto, se evidencié el desconocimiento de la Mision de la

FaCEA UNI por un grupo significativo de integrantes, lo que demuestra que no
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se encuentra internalizada de manera efectiva; y principalmente, en los

estamentos de docentes y de alumnos.

El andlisis de los datos recogidos con referencia a la disminucion del
conocimiento de la Vision de la FaCEA UNI fue en estrecha relacion con la
cantidad de integrantes por estamento, sintiéndose con mucha fuerza aquel
con mayor cantidad de integrantes. Esta misma relacién, pero con mayor
fuerza que en el caso de la Misién institucional, se observo en la cantidad de
encuestados que no respondieron a la pregunta formulada (funcionarios, 4,00

%; docentes, 24,00 %; y alumnos, 21,24 %).

Teniendo en cuenta los criterios de esta investigacion y atendiendo lo
que representa saber el futuro deseado institucional; y, mas aun por el hecho
de que la calificacién corresponde a una institucion educativa, todo resultado
menor a una calificacion de 4 (cuatro) no pudo ser considerado aceptable. En
este sentido, si se califica tomando en cuenta el total de los encuestados sin
diferenciacion de los estamentos como referencia, el porcentaje alcanzado es

de 46,03 % y con este porcentaje se obtuvo la calificacion 1 (uno).

Pero, al promediar los porcentajes obtenidos por cada estamento los
valores llegaron al 74,066 %, resultando como calificacion 3 (tres). Al promediar
las calificaciones obtenidas por cada estamento también se obtuvo la
calificacion 3 (tres). En todos los casos, pudo concluirse que correspondieron a
calificaciones por debajo de lo aceptable para optimizar la calidad de la gestién

administrativa de la FaCEA.

Al igual que en el caso del conocimiento de la Misién, pudo suponerse

gue las personas que no respondieron la pregunta no desearon responderla o
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no la interpretaron (por desconocimiento del significado Vision o conocen la
Vision de la FaCEA a medias). Por ello, en los dos casos, el no proporcionar
ninguna respuesta dio a entender mas bien el desconocimiento antes que el

conocimiento de la Vision institucional.

Finalmente, se concluyé que el conocimiento de la Vision de la Facea
UNI por sus integrantes, correspondia a la calificacion 3(tres) y se encuentra
muy por debajo de lo requerido para considerarlo como un elemento que

permita optimizar la calidad de la gestion administrativa de la institucion.

Con todo lo expuesto, se evidencié el desconocimiento de la Vision de la
FaCEA UNI por un grupo bastante numeroso de integrantes (inclusive mayor a
los resultados obtenidos sobre la Mision institucional), lo que demostré que
tampoco la Vision se encontraba internalizada de manera efectiva; y de un
modo importante, en el estamento de alumnos y de forma relevante en el

estamento docente.

Este desconocimiento por un grupo significativo, tanto de algunos
integrantes de los diferentes estamentos, -excepto el de directivos y egresados-
, Y teniendo en cuenta lo expresado por Martin Flor Romero (2 006) con
respecto a la Vision institucional, en el sentido de que guarda relacion con el
deseo futuro de transformar la realidad, determing, -en términos de calidad de
gestion-, que la construccion de esta nueva realidad se vio como dificil en un

corto plazo.

Se decidié no repetir lo ya expresado con respecto al desconocimiento
de la Mision y sus causas y efectos vinculados con la calidad de gestién

administrativa de la FaCEA UNI.
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No obstante, se considerd pertinente insistir en que, al igual que en el
caso de la Mision, la determinacion y expresion de la Vision de la FaCEA fue
debatida y aun no ha finalizado el replanteo de la misma. De ahi que, este
cambio inconcluso aun, pudo haber sido una de las causas de este

desconocimiento.

Los Valores declarados con mayor frecuencia por los 10 directivos y 25
funcionarios de la FaCEA UNI, fueron los siguientes: En el estamento directivo
se repitieron HONESTIDAD (4 veces); SOLIDARIDAD (2 veces) y RESPETO
(2 veces). Entre los funcionarios de la sede Encarnacion se repitieron
RESPETO (8 veces); RESPONSABILIDAD (5 veces); HONESTIDAD (3 veces)
y COOPERACION (3 veces). Entre los funcionarios de Maria Auxiliadora se
repiti6 PARTICIPACION (2 veces). Entre los funcionarios de la sede Natalio y

los funcionarios de la sede Coronel no se encontraron repeticiones.

Hubiese sido imprudente afirmar de un modo categorico que €stos son
los Valores que se manejan en la FAaCEA UNI. Asimismo, debe sefialarse que
no fueron expuestos en forma explicita en un documento oficial, lo que no
permite una comparacion. No obstante, estas manifestaciones expresaron una
intencidn en la gestion individual, por lo que habria menor resistencia para su

aceptacion y difusion.

Con relaciéon al Andlisis de cada una de las seis Variables

Administrativas Basicas (VAB) consideradas, pudo observarse cuanto sigue:

Se ha coincidido con Idalberto Chiavenato (2 006) ,-e independientemente del
énfasis dado por los diferentes enfoques tedricos de la Administracién-, en que

el comportamiento de las VAB es sistémico, complejo y no puede considerarse
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como una simple sumatoria de todos los componentes. De ahi que estas
valoraciones cuantitativas, -en un diagndstico situacional-, necesariamente
requirieron ser leidas y vinculadas con la situacion actual y la trayectoria
historica de la FaCEA como organizacion de educacion universitaria de

caracter publico, en el contexto local, departamental, nacional y regional.

Consecuentemente, analizar los datos recogidos e interpretarlos en este
marco teodrico y de investigacion, hizo posible un diagnostico situacional de la
FaCEA, en una primera etapa de la elaboracion de una herramienta
administrativa, que si se diesen las condiciones —enmarcada en la Teoria
Contingencial- contribuiria a optimizar la calidad de la gestion administrativa de

la misma.

El proceso reveld que la calidad de la gestion administrativa de la
FaCEA, atendiendo el valor promedio general por sedes y/o variables, fue 3,42
(tres enteros con cuarenta y dos centésimas). Este promedio fue inferior a 4

(cuatro); valor definido como satisfactorio en esta investigacion.

De singular importancia, en este analisis e interpretacion, ha sido el
considerar la interdependencia entre las seis VAB. Pero, a los fines de este
estudio se las individualizé6 y desagrego; lo que no implica dejar de sefalar

dicha interrelacién entre las mismas.

Desagregar las VAB permitidé realizar un analisis y una interpretacion
mas apropiada y puntual de la situacion. Por lo tanto, se presentan a

continuacion la diferenciacion por sedes y por VAB desagregada.

El promedio por cada sede no presentd diferencias significativas, aunque

Coronel Bogado y Encarnacién (en ese orden) mostraron valores mas cercanos
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al satisfactorio. En cambio, Natalio y Maria Auxiliadora se alejaron de ese

resultado. Véase Cuadro N° 8.

Estas diferencias en los promedios por cada sede, pudieron vincularse
con la posibilidad de acceso por su ubicacion geografica, la distancia entre la
sede central (Encarnacion) y las situadas en el interior del Departamento de
Itapla; asi como los afios de funcionamiento de las mismas como institucion

educativa.

Analizar de un modo mas detallado y ahondando la interpretacion de la
situacion actual de la FaCEA vy su trayectoria histérica como institucion, implicé
ir desglosando los aspectos particulares, -siempre en términos de valores
promedios-, desde la perspectiva de cada una de las seis VAB y su
desagregacion, vinculando la informacion mas pertinente con el ambito de las

sedes y estamentos.

Al analizar las seis variables consideradas se ordenaron segun el criterio
de su mayor y menor distancia del valor cuatro (establecido como satisfactorio).
De ahi que la amplitud de la brecha correspondio al siguiente orden: Estructura
(0,89), Competitividad (0,69), Tarea (0,69), Tecnologia (0,50), Persona (0,34) y

Ambiente (0,33).

La VAB Estructura fue identificada con el menor valor promedio (3,12)
en relacion al valor definido como satisfactoria para la calidad de la gestién

administrativa. Véase Cuadro N° 9.

De modo que, en términos globales la calidad vinculada con la forma, el
estilo de la organizacion, es basica; pero, que relne solamente una parte de

los elementos que permitan lograr los objetivos de la instituciéon en un corto y
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mediano plazo y darse una mejoria de la misma. Consecuentemente, esta VAB
constituye una dimension que debe ser atendida en forma prioritaria. Cabe
sefalar que esta situacion coincide con el énfasis dada por esta variable por la

teoria clasica de la Administracion.

Si bien el promedio general de la VAB Estructura se valoré como basica,
se requiri6 una profundizacion del analisis de los datos obtenidos,
considerando las sedes, la desagregacion de la VAB y los estamentos

consultados.

Al desagregar la VAB Estructura, el analisis cuantitativo mostro (véase
Cuadro N° 9), que los valores promedios en todas ellas no alcanzaron a
satisfactorio, variando entre escasa en tres de ellas y basica en dos. Esta

desagregacion revel6 cuanto sigue:

* EIl valor promedio mas bajo guardd relacion con la Infraestructura
(2,89), definida como relacion existente entre el espacio fisico
ocupado y la necesidad real de espacio. También, se evidencié que
la actual Estructura organizacional -en relacion al tamafio de la
facultad- y la Seguridad de los dispositivos para proteger los bienes y
documentos, desde la perspectiva de la calidad de la gestion
administrativa, fueron valoradas como escasa en funcion de la
calidad de la gestion administrativa de la institucion. De modo que,
en estos aspectos existen muy pocos elementos que permitan
acrecentar la calidad de esta gestion en un mediano plazo.

Consiguientemente, debe intervenirse sobre ellos con precedencia.
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* Con respecto a la cantidad de maquinas e insumos asi como el
aprovechamiento del espacio fisico en la distribucion de oficinas,

aulas, muebles y equipos (layout) se valoré como basica.

El andlisis por sede y VAB también mostr6é una diferencia entre Coronel
Bogado y Encarnacién por una parte, Natalio y Maria Auxiliadora por otra;
aunque ninguna de ellas pudo valorarse como satisfactoria. Puesto que, con
relacion a la calidad de la gestibn administrativa, en las dos primeras se

valoraron como bésica y en las dos Ultimas como escasa. Véase Figura N° 5.

En este sentido, los valores inferiores mas alejados del cuatro, -
considerado como satisfactorio-, correspondieron a Infraestructura en Maria
Auxiliadora y Estructura Organizacional en Natalio. Y aquellos que se
aproximaron en mayor grado al cuatro fueron Layout en Coronel Bogado,

Encarnacion y Natalio; Seguridad e Infraestructura en Coronel Bogado.

Desde la perspectiva de los estamentos consultados pudo observarse
que las tendencias en las respuestas de los directivos y docentes, comparadas
con las de los funcionarios de cada sede, no fueron similares. Estas situaciones

particulares de diferenciacion se detallan a continuacion:

e Los directivos como estamento, opinaron que la VAB Estructura, con
relacion a la calidad de la gestibn administrativa, como promedio
general es escasa. Puesto que la Estructura organizacional, la
Infraestructura y la Seguridad se valoraron como escasa aunque los
aspectos Layout, Maquinarias y herramientas fueron valoradas como

basica.
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e Los funcionarios mostraron diferencias al considerar las sedes de las
gue forman parte. Las valoraciones de los funcionarios de las sedes
Maria Auxiliadora y Natalio fueron inferiores a las de Encarnacién y

particularmente a las de Coronel Bogado.

Consecuentemente, si bien existieron diferencias entre las valoraciones
por sedes y al interior de la VAB Estructura, ésta es la que presentd un menor
valor respecto a la situacion considerada como satisfactoria. Puesto que en
opinion de los consultados, el espacio fisico adolecia de una deficiente
distribucion, atendiendo lo necesitado y lo utilizado. Asimismo, al analizar las
debilidades sefialadas particularmente por los estudiantes y los funcionarios de
las sedes del interior del departamento éste fue uno de los aspectos sefialados

como deficitario.

La VAB Tarea mostré uno de los valores mas bajos en relacion al
definido como satisfactorio. Véase Cuadro N° 9. De modo que, las
caracteristicas de la actividad desarrollada por las personas en un tiempo
determinado, afectan de un modo significativo la calidad de la gestion

administrativa de la FaCEA en general.

Al ser desagregada esta VAB Tarea en Accion, Secuencia, Efectividad,
Supervision y Tiempo, se observd que la calidad de la gestion desde esta
perspectiva, es Basica. Es decir, que reune solo una parte de los elementos
que permiten lograr los objetivos de la institucion en un corto y mediano plazo.
Puesto que existe una brecha entre la realidad y el valor definido como
satisfactorio. Véase Figura N° 8. No obstante, es susceptible de darse una

mejoria de la situacion en un corto y mediano plazo.
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Sin embargo, al diferenciar los promedios de la VAB Tarea en las sedes,
se pudo notar que el valor de la calidad de la gestion administrativa
correspondiente fue inferior a la definida como Basica en Maria Auxiliadora.
Es decir, que en esta sede la calidad se consider6 como Escasa. Al
profundizar el andlisis, desagregando la VAB Tarea y diferenciando las sedes,
se pudo detectar que los valores mas bajos correspondieron a Supervision,

Accion y Secuencia, de un modo particular en la sede Maria Auxiliadora.

Puntualizando esta situacion, desde el contexto de cada sede y los
estamentos consultados, se percibieron muchos aspectos coincidentes y unos
pocos divergentes. En la mayoria de los casos, excepto en Maria Auxiliadora,
fueron los directivos quienes percibieron con mayor fuerza la falta de calidad
en la VAB Tarea con relacion a Tiempo, Accion y Efectividad. Sin embargo, en
Maria Auxiliadora, los funcionarios fueron quienes sefialaron falencias en la

Secuencia y Supervision.

Por lo tanto, existe dificultad para comprender los pasos, de un modo
ordenado, de la realizacion de las actividades y que algunos niveles de
direccion de la estructura organizacional han percibido que no se ejerce el

control necesario de las tareas y responsabilidades de otros.

Una gestidbn administrativa con escaso control requiere una toma de
decisiones a partir de los directivos y movilizar a los funcionarios y docentes
para una tarea de mayor calidad. Considerando, la misién, visién y valores
institucionales afecta el cumplimiento, no sélo al desempefio de funcionarios y
docentes, sino el de los planes y programas de estudios de las carreras

habilitadas.
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El tiempo, -definido en relacibn a la rapidez con que se obtiene
respuesta a alguna inquietud académica o administrativa-, se valoré entre
escasa y basica por parte de directivos y alumnos (especialmente los
directivos). La dificultad referida al componente Tiempo también pudo
relacionarse con que los canales y estrategias referidas a la comunicacion son
deficitarios. En relacion a la perspectiva de los alumnos también pudo

vincularse con la distancia de la sede a la central.

Por lo tanto, se necesitaria una mayor agilidad relacionada con el tiempo
de las tareas, teniendo en cuenta que en una organizacion educativa existen

plazos vinculados con los objetivos a cumplir en meses, semestres y afios.

De modo que puede afirmarse que la FaCEA, tiene dificultades para
detectar y satisfacer las demandas y expectativas de sus clientes y usuarios en
un tiempo apropiado; y que los recursos empleados no contribuyen de un modo

efectivo para lograr los objetivos de la misma.

Consiguientemente, la brecha entre la calidad satisfactoria y la situacion
actual, -desde la perspectiva de la Tarea-, puede considerarse como una de
las mas amplias. Una de las causas de esta situacion, puede suponerse que
se vincula con la falta de actualizacion del reglamento interno para responder

efectivamente al crecimiento y la complejificacion de la organizacion.

Por lo tanto, mejorar la calidad de la gestion, desde la perspectiva de la
Tarea, en particular en la sede Maria Auxiliadora, es una cuestion prioritaria y

se debe intervenir sobre todos los elementos de la misma en un corto plazo.

La VAB Competitividad , -entendida como la capacidad que tiene una

organizaciéon en ofrecer servicios y/o productos en mejores condiciones, y de
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acuerdo a las exigencias y necesidades de las personas que requieren de
estos servicios y/o productos-, es enfatizada por los tedricos que pertenecen
al grupo denominados Nuevos enfoques en la Administracion que surgen a

partir de 1 990.

El andlisis de esta variable, en esta investigacion pretende diferenciar
esta FaCEA UNI de otras organizaciones educativas del nivel universitario,
atendiendo el costo de la matricula, la cantidad de egresados y la calidad con
relacion a la conformidad con las exigencias, de directivos, funcionarios,

docentes, alumnos, egresados, visitantes, empresarios y proveedores.

De las seis VAB analizadas, Competitividad fue la segunda con el menor

valor (Véase Cuadro N° 9), y por debajo del valor definido como satisfactorio.

La calidad de la gestiobn administrativa de la Facultad en esta variable
Competitividad, -en los promedios desagregados y en cada sede-, fue
valorada como basica. Es decir, que en promedio existio una brecha entre la
situacion actual y la deseable; lo que significé que la calidad de la gestion
reunia sélo una parte de los elementos que permitan lograr los objetivos de la

institucion en un corto y mediano plazo y darse una mejoria de la misma.

Al desagregar la VAB Competitividad se observo que los promedios
generales en los tres componentes de la misma, respecto a la calidad de la
gestion administrativa de la Facultad, fueron valoradas como basica. Es decir,
inferiores al promedio de la VAB y por ende al valor definido como satisfactoria.
Una excepcion fue el caso especifico de la calidad en la sede Encarnacion,

donde se alcanzé el valor cuatro o satisfactorio.
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El analisis de la VAB Competitividad también revel6 que la calidad de la
gestion administrativa de la FaCEA, en los promedios generales por sede, fue
considerada como basica. Por lo tanto no superaron el valor establecido como

satisfactorio. (Véase Cuadro N° 12).

Asimismo, al analizar la desagregacion de la VAB Competitividad, se
observd que la calidad de la gestion administrativa de la FaCEA va desde el
menor valor en la cantidad de egresados en relacion a la poblacién de la
FaCEA -, y de un modo particular de parte de los egresados en Encarnacion -;
aumentando en forma creciente hacia la calidad vinculada con la validez de lo
aprendido para la practica profesional -desde la perspectiva de los egresados-
; la calidad de las instalaciones en tres de las sedes (Maria Auxiliadora,
Natalio y Coronel Bogado); el costo de la matricula; la calidad de los
conocimientos recibidos por el profesional egresado; la calidad de la
ensefanza; y el prestigio de la FaCEA. Véase Figuras N° 10, N° 13, N° 14, N°

15, N°16y N° 17.

Desde la perspectiva de los egresados, la calidad de la gestion
administrativa de la Facultad es escasa en cuanto a la cantidad de egresados

en relacion a la poblaciéon de la FaCEA. Véase Figura N° 12.

De modo que la percepcion referida a la Competitividad, aunque en
general es considerada como bésica difiere considerablemente en algunos
componentes de la variable, especialmente en Maria Auxiliadora vy
Encarnacion. Por ello, amerita intervenciones puntuales segun el componente

y la sede considerada.
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La VAB Tecnologia , segun Flor Romero (2 006) guarda relacion con el
conjunto de conocimientos técnicos especializados que se aplican para
satisfacer las necesidades humanas y empresariales; y es enfatizada por las
teorias que consideran la Administracion como una ciencia. El analisis de esta
VAB, en este trabajo de investigacion pretendié proporcionar la informacion
para valorar los sistemas y herramientas utilizadas en la gestidon
administrativa. De las seis VAB consideradas, es la cuarta con el menor valor

(Véase Cuadro N° 9), y por debajo del valor definido como satisfactorio.

De modo que la calidad de la gestion administrativa de la Facultad
mostré en esta variable Tecnologia, -en los promedios desagregados y en
cada sede-, ser valorada s6lo como basica. Es decir, que en promedio existio
una brecha de 0,50 entre la situacion actual y la deseable. Esto significoO que
la calidad de la gestion reunia sélo una parte de los elementos que puedan

permitir el logro de los objetivos de la institucién en un corto y mediano plazo.

Al analizar la desagregacion de la VAB Tecnologia, se observo que la
calidad de la gestion administrativa de la FaCEA pudo valorarse desde el
menor valor en la utilidad del hardware y software informatico utilizado en las
distintas dependencias -, y de un modo particular de parte de los directivos y
los funcionarios en Encarnacion y Natalio -, pasando en forma creciente por:
la predisposicion para la 1+D de nuevas opciones académicas Yy
administrativas; la practicidad de los métodos y técnicas de trabajo utilizados;
la productividad en la gestion académica y administrativa; y la validez de los
registros y el sistema de archivos. (Véase Figuras N° 18, N° 19, N° 20, N° 21,

Ne 22, N° 23 y N° 24.)
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Por lo tanto, al desagregar la VAB Tecnologia se observo que todos los
componentes de la misma se encontraban por debajo de la media general y por

ende en relacion a la situacion establecida como deseable o satisfactoria.

El analisis desde la perspectiva de las cuatro sedes, reveld que los
promedios generales no superaron el valor establecido como satisfactorio.
Estos promedios variaron desde el menor valor en Maria Auxiliadora y en
orden ascendente a Encarnacion, Natalio y Coronel Bogado. En Encarnacion
y Natalio, -en ese orden-, la Tecnologia fue valorada como escasa, con
relacion a la utilidad del hardware y software informatico utilizado en las
distintas dependencias. Todos los demas aspectos de esta VAB en las cuatro
sedes fueron valorados como basica en el contexto de la calidad de la gestion

administrativa. (Véase Cuadro N° 12).

Desde la perspectiva de los directivos, se obtuvieron dos valores
inferiores extremos, -sefialando como escasa la calidad de la gestion
administrativa de la Facultad-, con relacion a los Medios informaticos asi como

en la Investigacion y el desarrollo. Véase Figuras N° 20 y 21.

Consiguientemente, pudo afirmarse que la situacion de la calidad de la
gestion administrativa de la FaCEA vinculada con la Tecnologia mostré una
brecha entre la realidad y la situacién deseable tanto en general como en
algunos aspectos especificos para ser coherentes con la mision y vision

institucionales.

La VAB Persona, que incluye los recursos humanos y sus talentos,

cobra particular relevancia desde la perspectiva de las teorias de las
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Relaciones Humanas, del Comportamiento Organizacional y del Desarrollo

Organizacional.

En esta investigacion, realizada con el objetivo de un diagndstico
situacional de la calidad de la gestion administrativa de la FaCEA, la VAB
Persona fue identificada con un valor promedio inferior al definido como
satisfactoria. De modo que, en términos globales la calidad vinculada con los
integrantes de la organizacion, con sus talentos, comportamientos y
caracteristicas fue valorada como basica. Es decir, que relne solamente una
parte de los elementos que permitan lograr los objetivos de la institucion en un
corto y mediano plazo. De modo que, esta VAB constituye una de las
dimensiones que debe ser atendida en forma prioritaria; no obstante haberse
encontrado algunos aspectos puntuales en que los valores alcanzaron el valor

cuatro.

Si bien el promedio general de esta VAB pudo ser valorado como basico,
se requiri6 una profundizacion del analisis de los datos obtenidos,
considerando las sedes, la desagregacion de la VAB y los estamentos

consultados.

Al desagregar la VAB, el andlisis cuantitativo mostré (véase Cuadro N°
14), que los valores promedios en todas ellas no alcanzaron a satisfactorio,
pero se mantuvieron en basica. Esta desagregacion revel6 que el valor
promedio mas bajo guardaba relacion con la Comunicacion e informacion, -
definida como la calidad de la comunicacion y el flujo de la informacion formal
en la FaCEA-, y que fuera valorada como bésica, en funcién de la calidad de
la gestion administrativa de la institucion. De modo que, en este aspecto la

calidad de la gestion redne so6lo una parte de los elementos que permitan
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lograr los objetivos de la institucion en un corto y mediano plazo. Por lo tanto,

se hace necesario implementar acciones que la mejoren.

Si bien el componente Comunicacion e informacion fue el valor mas bajo
con relacion a la media en esta variable, esto no significa que los demas

componentes no deberian ser considerados como prioritarios.

El analisis por sede y VAB no mostré una diferencia significativa entre
las sedes, -excepto en alumnos y funcionarios en Maria Auxiliadora -, pero, en
ninguna de ellas se valoré como satisfactoria. Pero, al igual que las VAB ya

analizadas (Tarea y Estructura) el valor mas bajo se dio en Maria Auxiliadora.

Los valores mas alejados del cuatro, considerado como satisfactorio,
correspondieron a Comunicacion e informacion en tres de las sedes y en
Actitud en Coronel Bogado. En Encarnacion la Aptitud alcanzo el valor

establecido como satisfactorio.

El analisis por estamento, mostr0 que en la mayoria de ellos, -
particularmente con relacién a la opinion de directivos, alumnos, docentes y
funcionarios-, la calidad de la comunicacion e informacion como parte de la
VAB Persona, constituye una deficiencia en funcion a la calidad de la gestion
administrativa de la FaCEA. Asimismo, al considerar el total de la muestra
seleccionada para los seis estamentos, se demostrd6 que menos del 80%, -
establecido como porcentaje satisfactorio-, coincidid en que la calidad de la

comunicacion e informacion era satisfactoria.

De todo lo expuesto con relacién a la VAB Persona, se pudo inferir que

la mayoria de los directivos, docentes, funcionarios y alumnos coincidieron en
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que la Comunicacion e informacién constituia uno de los componentes mas

deficitarios en la calidad de la gestion administrativa de la FaCEA

El analisis de la VAB Ambiente , entendida como el conjunto de
condiciones internas y el entorno inmediato que pueden influenciar en el
comportamiento de la organizacion FaCEA, - enfatizada por las teorias
Estructuralista y de la Contingencia-, ha mostrado que de las seis VAB
seleccionadas en este trabajo es la variable que obtuvo el mejor promedio

(Véase Cuadro N° 9), aunque por debajo del valor definido como satisfactorio.

De modo que la calidad de la gestion administrativa de la Facultad mostré su
cima en esta variable Ambiente. Pero, no obstante que la credibilidad de la
FaCEA en relacibn a sus competidores directos haya resultado el valor
establecido como satisfactorio, en los demas aspectos consultados, -con
relacion a esta variable-, se observé que fueron valorados, con respecto a
esta calidad de la gestion administrativa, s6lo como basica. Es decir, que en
promedio existio una brecha entre la situacion actual y la deseable; lo que
significé que la calidad de la gestion reunia sélo una parte de los elementos

gue permitan lograr los objetivos de la institucion en un corto y mediano plazo.

Al analizar la desagregacion de la VAB Ambiente, se observd que la
calidad de la gestion administrativa de la FaCEA respecto a esta variable
mostré el menor valor en compromiso de los Proveedores en los servicios
gue prestan, y de un modo particular de parte de los directivos. Luego, en
forma ascendente, los valores se refirieron al nivel de conocimientos,
capacidades y predisposicion de los alumnos para cumplir con sus tareas, -
desde la perspectiva de los docentes-; la rapidez con que se aceptan y

adaptan a los cambios incorporados; el comentario (positivo) que efectian los
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estudiantes con relacion a la formacién que reciben desde la mirada de los
demas estamentos; la calidad de la atencién que recibe el estudiante en las
distintas dependencias, -segun directivos, funcionarios, docentes, alumnos y
visitantes-; la cantidad de tiempo que se destina al estudio -segun los
postulantes al ingreso; y la credibilidad de la institucion en relaciébn a sus
competidores directos (alumnos). (Véase Figuras N° 31, N° 32, N° 33, N° 34,

Ne 35 y N° 36)

Al desagregar la VAB Ambiente se observO que excepto en
Competidores y Servicios, los demas componentes se encontraban por debajo
de la media general en esta variable y por ende de la situacion establecida

como deseable o satisfactoria.

El analisis desde la perspectiva de las cuatro sedes, reveld que los
promedios generales por sede no superaron el valor establecido como
satisfactorio, variando desde Maria Auxiliadora, y en orden ascendente,
Encarnacion, Coronel Bogado y Natalio. Al igual que en las tres variables ya
analizadas, en Maria Auxiliadora, -excepto a la credibilidad de la FaCEA en
relacion a sus competidores directos-, fue considerada entre escasa (en el
compromiso de los proveedores en los servicios que prestan) y basica en los

demas aspectos consultados en esta VAB Ambiente. (Véase Figura N° 32)

Otro valor inferior extremo se dio en Maria Auxiliadora, desde la
perspectiva de sus funcionarios, con respecto a la escasa rapidez con que en
la FaCEA se aceptan y adaptan a los cambios incorporados. Pero, los mismos
seflalaron que la calidad de la atencidon que recibe el estudiante en las
distintas dependencias y la credibilidad de la FaCEA en relacion a sus

competidores directos eran satisfactorias. Al comparar estos resultados en
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Maria Auxiliadora, con los obtenidos en las otras tres sedes se notd que
diferian con la valoracion de escasa con relacion a la Creatividad y la
innovacion; pero, que Natalio y Coronel Bogado coincidian en lineas
generales con respecto a los Servicios y Competidores. En tanto, Encarnacion
como sede central coincidid con estas dos ultimas sedes con relacion a

Competidores pero difirié con respecto a Servicios y Creatividad e innovacion.

Consecuentemente, en la VAB Ambiente, desde la perspectiva de la
situacion en las distintas sedes, se notd que en todas ellas la situacion con
relacion a la calidad de la gestion administrativa, es basica, pero que en Maria

Auxiliadora es inferior a la media general de esta variable.

El andlisis de los datos obtenidos en forma parcial, se resumio
sefalando que la calidad de la gestion administrativa de la FaCEA, no alcanza

el grado considerado como satisfactorio.

De ahi que, el replanteo de la misién y vision institucional, asi como los
valores que vertebran la gestion institucional, es una accion prioritaria y de
fundamental trascendencia desde la perspectiva del mejoramiento continuo en

un corto plazo.

El desconocimiento y la no consolidacion de las ideas referidas a la
mision, vision y valores institucionales, -en el momento de recoger y analizar la
informacion-, aunque es una situaciébn negativa y que ejerce un impacto
importante en relacion a la determinacion de metas y la competitividad de la
institucién, es propia de las organizaciones que necesariamente deben
acompanar los cambios que se dan tanto en el interior como en el exterior de la

misma. No obstante, este replanteo debe ser coherente y permanecer de tal
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manera que exista unidad en la toma de decisiones referidas a la accion
institucional para lograr sus objetivos a corto, mediano y largo plazo y de esa
manera optimizar la calidad de la gestion administrativa de la FaCEA, en todas
las sedes y atendiendo la Misién y Vision institucionales asi como todas las
VAB consideradas. Puesto que es evidente que debe concentrarse en el
desarrollo de productos y servicios, cada vez con mayores atributos y a un

precio mas competitivo.

Con relacion al promedio de cada una de las VAB seleccionadas en esta
investigacion, ninguna de ellas revelo diferencias muy acusadas entre las
mismas. Ambiente, Persona y Tecnologia (en ese orden) fueron las que mas se
aproximaron al valor establecido como satisfactorio. En cambio, las que mas se

alejaron fueron Estructura, Tarea y Competitividad. (Véase Cuadro N° 9).

Se reconoce que, -en términos de grado de calidad de la gestion
administrativa de la FaCEA-, variables como Ambiente, Persona y Tecnhologia
alcanzaron valores mas cercanos al satisfactorio; indicando mayor calidad de la
gestion en los aspectos relacionados con las mismas. Pero, el hecho de que el
50% de dichas variables, - Estructura, Tarea y Competitividad-, estén alejados
de ese valor indicando menor calidad, pudo inferirse que las mismas
constituyan debilidades y amenazas muy significativas. Esto conlleva que la
gestion de la FaCEA, en un corto plazo debe ser optimizada, buscando
herramientas y estrategias que hagan posible lograr los objetivos

institucionales.
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De modo que optimizar la calidad de la gestion impl ica lo siguiente:

» el espacio fisico resulta insuficiente por lo que amerita una redistribucion
para optimizar la utilizacibn del Ilugar disponible, los recursos
informaticos de la institucién deben ser incrementados y manejados mas
efectivamente, asi también se evidencia la necesidad de actualizar la
estructura organizacional con una departamentalizacion acorde a las

necesidades actuales;

* la actividad desarrollada , sobre todo en cuanto a la uniformidad de
procedimientos debe ser actualizada y estandarizada, debe ser mas

efectiva y atendiendo el tiempo establecido para ello;

* la capacidad para ofrecer servicios y/o productos debe estar en
mejores condiciones y acorde a las exigencias y necesidades de las
personas que requieran aquellos, incrementando la cantidad de egresados
en relaciéon a la poblacién de la FaCEA vinculada con el aprendizaje de los

alumnos.

* La calidad de la comunicacion vy el flujo de la informacion debe ser

mejorada utilizando canales efectivos y formales.

* ElI compromiso de los proveedores debe ser incrementado exigiendo

calidad de los insumos ofrecidos.

Lo expuesto se ilustra con el siguiente Diagrama de Causas y Efectos:
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Este Diagnéstico Situacional, permitié identificar los elementos
pertinentes para elaborar o disefiar un Cuadro de Mando Integral que permita
monitorear la calidad de la gestion administrativa pudiendo asi efectuar las

correcciones o0 innovaciones necesarias para optimizacion.

Se ha evidenciado que la calidad de la gestion de la institucion debe
propiciar un ambiente que potencie las habilidades y destrezas que favorezcan
las orientaciones a un futuro deseado. Por lo que se requiere de una mayor
claridad en relacion a las necesidades de los actores para asi convertir una

ventaja comparativa en una ventaja competitiva en beneficio institucional.

Enrique René Velazquez 165/165



Doctorado en Gestion Educacional

4.2 Diseiio de Cuadro de Mando Integral

Pretendiendo lograr coherencia con un replanteo de la Misién y Vision
institucional se determind la necesidad y posibilidad de disefiar un Cuadro de
Mando Integral (CMI) para optimizar la calidad de la gestion administrativa de la
FaCEA UNI partiendo de las Variables Administrativas Basicas (VAB) como
elementos focalizadores de los objetivos; vy, vinculados directamente con los

resultados obtenidos del Diagnéstico Situacional desarrollado.

Como ya se ha mencionado, las perspectivas establecidas por Robert
Kaplan (2 003) son: la Financiera; Cliente; Procesos Internos ; v,
Aprendizaje y Crecimiento . Para este trabajo, se ha optado por construir el

CMI manteniendo las perspectivas citadas.

En el Diagnéstico Situacional realizado no se ha considerado pertinente
focalizar lo concerniente al aspecto economico / financiero de la FaCEA UNI,
que corresponde a la perspectiva financiera, por el hecho de que la misma
depende de un presupuesto que debe ser aprobado por el Poder Legislativo.
No obstante, su ejecucion en tiempo y forma resulta de vital importancia para el
funcionamiento adecuado de la institucion, por lo que en la construccion del
CMI la perspectiva financiera incorporara los aspectos concernientes a la

ejecucion presupuestaria.

Teniendo en cuenta que la institucion en estudio se encuentra en
proceso de replantear su Vision, Mision y Valores; y, la necesidad de contar
con estos datos como punto de partida para la construccion del Cuadro de

Mando Integral se decide la generacion de estos elementos, dotando del
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direccionamiento que se considera troncal y pertinente, en base a toda la

informacion obtenida hasta ahora.

Para no colisionar con lo que pueda ser planteado por las autoridades
actuales de la FaCEA UNI, se decide optar por generar una diferenciacion en el
servicio a ser ofertado y de facil acoplamiento a otras cualidades; lo que le
permitira incorporarse sin inconvenientes a lo establecido por las autoridades

de la facultad.

Se propone como parte de la VISION:

“Distinguirse por la Calidad en la Gestion Administ rativa”

Se propone como parte de la MISION:

“Formar con los recursos humanos, materiales y tecn olégicos
disponibles y necesarios a profesionales emprendedo res con los
conocimientos, habilidades y destrezas para desenvo Iverse con

efectividad en un mundo globalizado y competitivo”

Se propone como VALORES:

“Honestidad, Responsabilidad, Solidaridad y Respeto ”
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Para la construccion del Cuadro de Mando Integral se ha optado
focalizar el trabajo en lo expresado en la Vision institucional propuesta:

“Calidad en la Gestion”.

Desde la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento , la Variable
Administrativa Basica (VAB) Persona debe ser considerada un elemento
troncal, desarrollando las capacidades del factor humano, como también la

optimizacién de la comunicacion y el acceso a la informacion.

Desde la perspectiva de Procesos Internos , se visualiza que la VAB
Estructura revela como prioridad potenciar una orientacion de la
infraestructura propiciadora de las finalidades, asi como una adecuada
distribucion de insumos y recursos. La VAB Tarea, indica la necesidad de
establecer procesos organizados racionalmente, instaurando hitos de control y
acotados en el tiempo. La VAB Ambiente focaliza la identificacion con mayor
exactitud las cualidades de los bienes e insumos necesarios para posibilitar
contar con los mismos. La VAB Tecnologia toma en cuenta la valoracion de
los recursos informéticos y la identificacion de oportunidades para el

mejoramiento administrativo.

Desde la perspectiva econémica financiera se hace necesaria la

optimizaciébn de los recursos presupuestarios. Desde la perspectiva de
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Clientes , la VAB Competitividad contiene un resultado disociado del objetivo
base (calidad de la gestion administrativa), pero se puede vincular la
percepcion positiva de la calidad de la gestion administrativa con los principales

receptores del servicio ofrecido.

A continuacion se presenta el mapa estratégico desarrollado; el mismo
permite visualizar en forma alineada la estrategia a seguir para el mejoramiento
de la Calidad de la Gestion Administrativa. Con esto se pretende optimizar la
calidad de la gestion como soporte troncal para la satisfaccion de los actores,

que son la razén de ser institucional.
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MAPA ESTRATEGICO

VISION

“Reconaocidos por la Calidad de la Gestion”

MISION
“Formacion de Profesionales con Aptitudes y Actitudes
necesarias para un mundo Globalizado y Competitivo”

ESTRATEGIA
“Potenciar la Calidad de la Gestion”
i
PERSPECTIVA VARIABLES :
!
i
COMPETITIVIDAD
“Satisfaccion sostenida por parte de los alumnos con la Calidad de la
CLIENTES Gestion Administrativa de la FaCEA UNI”
|
_______________________________________________________________ _i____________________________________
i
ECONOMICO / FINANCIERO
FINANCIERA “Optimizacion de los recursos presupuestarios”
K ] \
/"/ / \
. o . —
""""""""""""""""""" .')""""'"""".'A""""""'\7‘"""'""""'L."\".'""""
/ / \ \
ESTRUCTURA TAREA AMBIENTE TECNOLOGIA
“Infraestructura “Valoracion de los
PROCESOS propiciadora de los “Organizacion “Identificacién recursos
fines y metas” racional de los precisa de los informaticos”
INTERNOS y procesos” bienes e insumos y
“Distribucién necesarios” “Valoracion de la
adecuada de implementacion de
insumos y/o aportes de
recursos” mejoramiento
administrativo”
N .\' / e
e it £ Pt N :j_';'-" """"""""
N \ [ e
PERSONA
APRENDIZAJE Y “Optimizacién de la comunicacién y el acceso a informacién”
CRECIMIENTO
“Desarrollo de capacidades para mejorar la gestion”

Figura N° 3 9. Mapa Estratégico
Enrigue René Velazquez

170/170




Doctorado en Gestion Educacional

4.2.1 Seleccioén de los Indicadores

Para identificar con claridad y precisidbn las caracteristicas de los

indicadores a ser utilizados, se presenta a continuaciébn una serie de

definiciones para su mejor interpretacion:

Estado Actual del Indicador: unidad de medida en que se encuentra en

estos momentos el indicador.

Férmula: combinacion de datos que arrojan un resultado numérico

utilizado para valorar el estado de la cuestion.

Indicadores: unidades de medida que permiten visualizar el estado

alcanzado mediante nuestras acciones.
Iniciativa: acciones que permitiran el logro de los objetivos propuestos.

Meta: unidad de medida establecida como valores que aspiramos

alcanzar.

Nivel de Desagregacion: niveles en donde puede aplicarse la féormula.

Objetivo Estratégico: son los fines a los que se dirigen las actividades

organizacionales, departamentales e individuales.
Perspectiva: representa el area sobre el cual se va a construir el CMI.

Significado y Utilidad: explicacion de la intencién del indicador.

Valor Alerta de Peligro: unidad de medida establecida como rango con

un evidente desvio del parametro de valores que aspiramos alcanzar.

Valor Alerta de Precaucion: unidad de medida establecida como rango

con un sensible desvio del parametro de valores que aspiramos

alcanzar.

Variable: conforman aspectos interrelacionados e interdependientes de

la institucion y que desagregado permite identificar areas criticas.

A continuacion se presentan los indicadores seleccionados para la construccion
del Cuadro de Mando Integral:
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Perspectiva: “APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO”

Variable: “PERSONA”

Objetivo Estratégico:

“Desarrollo de capacidades para mejorar la gestion”
Indicadores:

a.- Formacion recibida por cada integrante de la institucion relacionada a sus
funciones actuales.

b.- Recursos destinados para la capacitacion de los integrantes de la
institucion.

c.- Cursos de capacitacion en vigencia tomados por los integrantes de la
institucion.

Formulas:
a.- Capacitaciones realizadas por los

funcionarios relacionado con su trabajo x 100
Cantidad de funcionarios

b.- Recursos en unidad monetaria
prevista para la capacitacion de funcionarios x 100
Presupuesto General de la institucion

c.- Cursos de Capacitacion tomados por los funcionarios x 100
Cantidad de funcionarios

Significado y Utilidad:  Estos indicadores estarian midiendo los conocimientos
y capacidades de cada integrante para el cargo que ocupa, asi también se
visualizara el aporte institucional previsto para la formacion de sus integrantes
e identificara el avance en la formacion que vienen desarrollando actualmente
los integrantes.

Nivel de Desagregacion: _Todos los funcionarios integrantes, Directivos, por
Sedes, Responsables de Departamentos o Sedes y el Total de Funcionarios
Operativos (o por Departamento o por Sede).

Iniciativa: Establecer un programa de capacitacion dirigido a los integrantes de
la organizacion con temas especificos a sus funciones e incorporando temas
transversales.
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Perspectiva: “APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO”

Variable: “PERSONA”

Objetivo Estratégico:

“Optimizacién de la comunicacion y el acceso a informacion”
Indicadores:

a.- Brecha existente entre el tiempo de emision y de recepcion de
Resoluciones.

b.- Actividades no desarrolladas por falta de informacion entre los funcionarios.
Formulas:
a.- (Fecha de emisién de Resoluciones

— Fecha de recepcion de Resoluciones)
Cantidad de Resoluciones

b.- Cantidad de trabajos no cumplidas por los funcionarios X 100
Cantidad de trabajos no realizado por falta de informacion

Significado y Utilidad: _ Estos indicadores proporcionaran informacién sobre el
tiempo que se tarda en conocer las disposiciones de los estamentos
superiores, asi también identificara la falencias en comunicacién entre los
departamentos integrantes.

Nivel de Desagregacion: _Todos los funcionarios integrantes, Directivos, por
Sedes, Responsables de Departamentos o0 Sedes y el Total de Funcionarios
Operativos (0 por Departamento o por Sede).

Iniciativa: Elaborar un plan de seguimiento y control de las resoluciones del
Decanato y Consejo Directivo, identificando las razones del no cumplimiento de
las disposiciones emanadas de los directivos.
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Perspectiva: “PROCESOS INTERNOS”

Variable: “ESTRUCTURA”

Objetivo Estratégico:

“Infraestructura propiciadora de los fines y metas”
Indicador:
a.- Espacio fisico destinado a cada departamento para sus fines.
Formula:
a.- (Metros cuadrados ocupados por departamento o sede

— Metros cuadrados ocupados por maquinas y muebles
Cantidad de integrantes por Departamento

Significado y Utilidad: _ Este indicador suministra el espacio fisico destinado
para cada integrante de la institucion.

Nivel de Desagregacion: _Todos los funcionarios integrantes, Directivos, por
Sedes, Responsables de Departamentos o Sedes y el Total de Funcionarios
Operativos (0 por Departamento o por Sede).

Iniciativa: Desarrollar un plan para la obtenciéon de mayor espacio fisico para la

facultad y optimizar el espacio fisico actual con una reorganizacién del layout.
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Perspectiva: “PROCESOS INTERNOS”

Variable: “ESTRUCTURA”

Objetivo Estratégico:

“Distribucién adecuada de insumos y/o recursos”
Indicador:

a.- Brecha existente entre el tiempo de solicitud y recepcién de insumos y/o
recursos.

Formula:
a.- (Fecha de recepcion de insumos y/o recursos

— Fecha de solicitud de insumos y/o recursos) x 100
Cantidad de solicitudes de insumos y/o recursos

Significado y Utilidad: _ El indicador provee informacion sobre la facilidad de
acceso a insumos y recursos por los integrantes de la institucién.

Nivel de Desagregacion: _Todos los funcionarios integrantes, Directivos, por
Sedes, Responsables de Departamentos o Sedes y el Total de Funcionarios
Operativos (o por Departamento o por Sede).

Iniciativa: Elaborar un plan de seguimiento y control de los tiempos para su
optimizacion.
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Perspectiva: “PROCESOS INTERNOS”

Variable: “TAREA”

Objetivo Estratégico:

“Organizacion racional de los procesos”
Indicador:

a.- Grado de efectividad de los principales procesos.

b.- Tiempo de respuesta a la peticiéon de un certificado o constancia.

Formula:

a.- Numero de quejas o reclamos
sobre peticidon de certificados o constancias x 100
Total de solicitudes de certificados o constancias

b.- (Fecha de recepcion de certificados y/o constancias
— Fecha de solicitud de certificados y/o constancias)
Cantidad de solicitudes de certificados o constancias

Significado y Utilidad: Los indicadores suministran evidencias sobre la fluidez

del proceso para la obtencion de constancias o certificados varios en la

institucion.

Nivel de Desagregacion:  Por Departamento o por Sede.

Iniciativa: Elaborar un manual de organizacion y funciones que permita definir
las responsabilidades de cada integrante para luego establecer los circuitos y

procedimientos para las principales actividades por departamento.
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Perspectiva: “PROCESOS INTERNOS”

Variable: “AMBIENTE”

Objetivo Estratégico:

“Identificacion precisa de los bienes e insumos necesarios”
Indicador:

a.- Grado de calidad de los bienes e insumos suministrados a los integrantes
de la institucion.

al.- Bienes e insumos con fallas o deterioro
a2.- Quejas o reclamos
Formula:
al.- Cantidad de bienes e insumos con fallas o deterioro superior

a su vida util por tipo y marca x 100
Cantidad de bienes e insumos recibidos por tipo y marca

a2.- Namero de quejas o reclamos sobre bienes e insumos con fallas
0 deterioro superior a su vida util por tipo y marca x 100
Cantidad de bienes e insumos recibidos por tipo y marca

Significado y Utilidad: El indicador identifica los bienes e insumos con fallas o
inservibles para el desarrollo de las actividades dentro de la institucion.

Nivel de Desagregacion:  Por Departamento o por Sede.

Iniciativa: Programar un control minucioso de insumos y recursos obtenidos
que permita conocer las caracteristicas y peculiaridades de los mismos con la
intencién de identificar los bienes e insumos que no rednen las condiciones
para ser separados en nuevas licitaciones.
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Perspectiva: “PROCESOS INTERNOS”

Variable: “TECNOLOGIA”

Objetivo Estratégico:

“Valoracion de los recursos informéticos”
Indicador:
a.- Grado de satisfaccion del software implementado.
Férmula:

a.- NUmero de moédulos implementados del software utilizado x 100
Total de médulos del software utilizado

Significado y Utilidad: _ El indicador permite acceder al porcentaje del software
gue se encuentra implementado en relacion a la implementacion total del
mismo.

Nivel de Desagregacion:  Por Departamento o por Sede.

Iniciativa: Preparar un programa de visitas y entrevistas con los responsables
del software para solicitar la implementacién integral del mismo con el minimo
de errores.
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Perspectiva: “PROCESOS INTERNOS”

Variable: “TECNOLOGIA”

Objetivo Estratégico:

“Valoracion de la implementacion de aportes de mejoramiento administrativo”
Indicador:

a.- Porcentaje de métodos y técnicas implementadas para el mejoramiento
administrativo.

Formula:

a.- Numero de propuestas de mejoramiento
implementada por departamento y/o sede x 100
NuUmero de propuestas de mejoramiento

presentada por departamento y/ sede

Significado y Utilidad: _ El indicador ayuda a visualizar el porcentaje la cantidad
de propuestas de mejora presentada por departamentos o sedes y su real
implementacion.

Nivel de Desagregacion:  Por Departamento, por Sede y por integrante.

[niciativa: Implementar un programa de incentivos para los funcionarios por la
presentacion de propuestas de mejoramiento de la gestion administrativa.
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Perspectiva: “FINANCIERA”

Variable: “ECONOMICO / FINANCIERA”

Objetivo Estratégico:

“Optimizaciéon de los recursos presupuestarios”
Indicador:
a.- Porcentajes relacionados a la ejecucion presupuestaria.
al.- Ingresos
a2.- Egresos
Férmula:

al.- _ Cantidad de ingresos obtenidos por rubro x 100
Cantidad de ingresos presupuestados por rubro

a2.- __ Cantidad de egresos ejecutado por rubro x 100
Cantidad de egresos presupuestados por rubro

Significado y Utilidad: _ Los indicadores permiten conocer el grado de
ejecucion presupuestaria efectuada en relacion a lo previsto.

Nivel de Desagregacion:  Por Departamento, por Sede y por rubros.

Iniciativa: Desarrollo de un plan de control de ejecucion presupuestaria con
comparativos de afos anteriores y proyecciones de necesidades futuras.
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Perspectiva: “CLIENTE”

Variable: “COMPETITIVIDAD”

Objetivo Estratégico:

“Alumnos satisfechos con la calidad de la gestion administrativa”
Indicador:
a.- Grado de satisfaccion con la calidad de la gestion.
Formula:

a.- Sumatoria de alumnos satisfechos con la calidad de la gestion x 100
Total de consultas realizadas sobre la calidad de la gestion

Significado y Utilidad: _ El indicador permite valorar el grado de satisfaccion del
alumnado con la calidad de la gestién administrativa.

Nivel de Desagregacion:  Por Departamento, por Sede y por funcionario.

Iniciativa: Programacién de sondeos periédicos de encuestas de satisfaccion.

A continuacién se presenta el Cuadro de Mando Integral, identificando
las perspectivas, las variables, los objetivos estratégicos, los indicadores con
su unidad de medida, la frecuencia de medicion de cada indicador, el semaforo
indicador de los niveles (verde, amarillo y rojo) y el valor actual del indicador:
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FRE-
PERS- | VARIABLE | OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR CUEN-
PECTIVA
CIA
Alumnos satisfechos con la
COMPE- A 2 (%) Grado de satisfaccion con
CLIENTE TITIVIDAD calidad de la gestion la calidad de la gestion MENS
administrativa
(%) Ejecucién presupuestaria
L ., (ingresos) QUIN
ECONOMICO / | Optimizacién de los recursos
FINAN-
FINANCIERO | presupuestarios ) » )
CIERA (%) Ejecucién presupuestaria QUIN
(egresos)
Valoracion de la (%) Métod wcni
; I 6) Métodos y técnicas
Ic;nplementaqo? de aportes implementadas para el QUIN
e m_e!oram'en 0 mejoramiento administrativo
TECNOLOGIA administrativo
Valoracion de los recursos (%) Grado de satisfaccion del MENS
informaticos software implementado
(%) Calidad de los bienes e
insumos suministrados a los QUIN
PRO- integrantes de la institucion
- ., . fallas o deterioro
CESOS AMBIENTE Identificacion precisa de los ( )
bienes e insumos necesarios
INTER- (%) Calidad de los bienes e
NOS insumos suministrados a los QUIN
integrantes de la institucion
(quejas y reclamos)
(%) Grado de efectividad de los
principales procesos SEM
TAREA Organizacion racional de los ) _
procesos (dias) Tiempo de respuesta a
la peticién de un certificado o SEM
constancia
Distribucién adecuada de (dias) Brecha existente entre el
. " tiempo de solicitud y recepcion SEM
INSUMOS y/o recursos de insumos y/o recursos
ESTRUCTURA
‘i (m2) Espacio fisico destinado a
lnfraeSt.rUCtura propiciadora cada departamento para sus QUIN
de los fines y metas fines
Brecha existente entre el
tiempo de emision y de SEM
Optimizacion de la recepcion de Resoluciones
comunicacion y el acceso a .
informacién (%) Actividades no
desarrolladas por falta de SEM
APREN- informacion entre los
DIZA- funcionarios.
JE
(%) Formacién recibida por
Y PERSONA cada integrante de la institucion MENS
relacionada a sus funciones
CRECI- actuales
MIEN-
TO Desarrollo de capacidades (%) Recursos destinados para
para mejorar la gestion la capacitacion de los SEM
integrantes de la institucién
(%) Cursos de capacitacion en
vigencia tomados por los MENS
integrantes de la institucion

Figura N° 40. Indicadores de Gestion
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Establecimiento del Plan de Actividades

Ne Actividades Fecha Responsable de Responsable Responsable de las
la Ejecucion del Control Acciones Correctivas
Del Al
1 | Elaborar un plan de seguimiento y control de las resoluciones del Decanato y Consejo Directivo, identificando las 03.08.09 08.08.09 | Secretaria General | Vice Decanato Decanato
razones del no cumplimiento de las disposiciones emanadas de los directivos.
PR . N - Direccion Secretaria
2 | Establecer un programa de capacitacion dirigido a los integrantes de la organizacion con temas especificos a sus 03.08.09 08.08.09 Decanato
funciones e incorporando temas transversales. Académica General
i P I P Direccion
3 | Desarrollar un plan para la obtencion de mayor espacio fisico para la facultad y optimizar el espacio fisico actual con 03.08.09 08.08.09 Vice Decanato Decanato
una reorganizacion del Layout. Administrativa
4 | seguimiento y control de los tiempos para su optimizacion. 03.08.09 23.12.09 | Secretaria General Decanato Decanato
5 | Elaborar un manual de organizacion y funciones que permita definir las responsabilidades de cada integrante para 03.08.09 09.12.09 Vice Decanato Decanato Decanato
luego establecer los circuitos y procedimientos para las principales actividades por departamento.
Programar un control minucioso de insumos y recursos obtenidos que permita conocer las caracteristicas y Patrimonio / Direccion
6 | peculiaridades de los mismos con la intencién de identificar los que no retinen las condiciones para ser desechados en | 03.08.09 | 06.10.09 - o Decanato
o Estadistica Administrativa
nuevas licitaciones.
7 | Preparar un programa de visitas y entrevistas con los responsables del software para solicitar la implementacion 03.08.09 01.09.09 Direccion Secretaria Decanato
integral del mismo con el minimo de errores. Administrativa General
g | Elaborar un programa de incentivos para los funcionarios por la presentacion de propuestas de mejoramiento de la 03.08.09 | 31.08.09 | Secretaria General | Vice Decanato Decanato
gestién administrativa.
. . . . ~ . i Direccion
o | Desarrollo de un plan de control de ejecucién presupuestaria con comparativos de afios anteriores y la proyeccion de 03.08.09 31.08.09 Vice Decanato Decanato
necesidades futuras Administrativa
Eval. Institucional / )
10 | programacién de sondeos periédicos de encuestas de satisfaccion. 03.08.09 | 14.08.09 Estadistica Vice Decanato Decanato
Figura N° 41. Plan de Actividades
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Después de la construccion del CMI, se puede afirmar que:

El CMI Propicia una vision integral, proactiva, articulada e interconectada

de la organizacion y su intencion como tal.

» El CMI permite tener una clara vision de las relaciones causa-efecto de
la estrategia.

 EI CMI logra una conexion coherente entre la intencion y la accion

minimizando la brecha entre estas.

 La versatilidad del CMI permite ser aplicado a cualquier tipo de
organizaciéon

« EI CMI enriquece y fortalece los sistemas de control de gestion

facilitando la identificacion de hitos de referencia troncal.

 EI CMI no concluye en el andlisis de los indicadores, es un proceso
continuo y permanente en el que puede haber retroalimentacion

permitiendo efectuar correcciones para alcanzar los objetivos definidos.

* Los indicadores del CMI requieren de ajustes en relacion a los
parametros utilizados en el semaforo y deben ser revisados y/o

optimizados para los periodos siguientes.
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4.3 Juicio de Expertos

Dada la imposibilidad de la implementacion, para la valoracion del

proceso seguido en el disefio y construccion del Cuadro de Mando Integral

(CMI), antes de la defensa de tesis se procede a la validacion por medio de

versados de ésta area de saber.

Para el desarrollo de esta etapa se ha acudido a la experticia de tres

profesionales de diferentes nacionalidades e idoneos del area de las Ciencias

Administrativas, quienes son:

a. Lebnidas Grajeda Gonzales , peruano

v

v
v
v

NN

Doctor en Educacion
Master en Administracion del Trabajo y Relaciones Industriales
Licenciado en Sociologia

Especializaciones en Responsabilidad Social Universitaria vy
Empresarial, Didactica Superior Universitaria, Metodologia de la
Investigacion Cientifica, Relaciones Publicas y Comunicaciones,
Investigacion Social y Laboral, Marketing Estratégico, Formulacion y
Evaluacion de Proyectos de Inversion, Financiamiento de Empresas y
Planeamiento Estratégico (EEUU, Peru y Paraguay)

Autor de varios libros

Docente Universitario

Consultor y Asesor de empresas,

Director de la revista “LEADER MANAGEMENT”

b. Tomas Adrian Astudillo Solar , chileno

v

v
v
v

AN

Master en Marketing
Licenciado en Marketing
Licenciado en Publicidad

Especializaciones en Consultoria PyMEs, Gestion Empresarial,
Comercio Internacional y Consultoria de Empresas en Marketing (Japon,
Inglaterra, Brasil, México y Paraguay)

Docente Universitario
Director de la carrera de Marketing de la UA
Consultor y Asesor de empresas
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c. Walter Ovelar Fernandez , paraguayo

v

<\

NN

Master en Contabilidad y Sistemas de Informacion (Universidad de
Kansas, EE UU)

Licenciado en Contabilidad y Administracion de Empresas

Especializaciones en Auditoria y Control de Gestion, Relaciones
Internacionales y Didactica Superior Universitaria (Argentina y Paraguay)

Autor de varios libros

Docente Universitario

Coordinador de Maestrias (UNA, UNI)
Consultor y Asesor de empresas

Los citados idoneos se desempefian en el campo académico y privado

con sobrada solvencia profesional, conjugando varios afios de experiencia que

son avaladas con el curriculo in extenso de cada uno de ellos.

Para la Validacion por Juicio de Expertos se ha presentado a los citados

profesionales un instrumento con 8 indicadores para su calificacion que se

expone a continuacion:
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Cuadro N° 16

Analisis comparativo de los resultados de “Juicio de Expertos”

CALIFICACION
. N Experto Experto  Experto  Promedio
Item Aspecto a Calificar . o o
a b c Horizontal
La validez de la Matriz Base para la _ _ _
1 construccion del Diagnéstico 5 (cinco) 9 (cinco) 5 (cinco) 5 (cinco)
Situacional
Efecto
3 Lavalidez del Mapa Estratégico 5 (cinco) 9 (cinco) 5 (cinco) 5 (cinco)
La validez de relacion entre el _ _ _
4 Diagrama de Causa-Efectoy el Mapa 5 (cinco)  ° (cinco) 5 (cinco) 5 (cinco)
Estratégico
seleccionados
6 Lavalidez de las formulas para cada 5 (cinco) B (Cinco) 5 (cinco) 5 (cinco)
indicador en relacion a sus fines
Integral
8  Lavalidez del Plan de Actividades 5 (cinco) 9 (cinco) 5 (cinco) 5 (cinco)
Promedio Vertical 5(cinco) 5(cinco) 5 (cinco) | 5 (cinco)
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Los resultados obtenidos como calificaciébn en los aspectos sefialados

evidencian la validez del mismo.

En el Anexo se incorporan los documentos de calificacion que fueran

facilitados a los idoneos consultados.
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Determinar la posibilidad de optimizar la calidad de la gestion
administrativa de la FaCEA UNI, significd un diagndstico situacional con base
en las seis VAB, disefiar un CMI para la misma y finalmente validarlo con un
juicio de expertos. Esta investigacion permitid inferir las conclusiones, de

acuerdo a los objetivos propuestos, que se presentan a continuacion:

+ Desagregar y analizar cada una de las seis variables sefialadas, -
desde la perspectiva de los directivos, docentes, funcionarios,
alumnos, egresados, proveedores, empresarios y visitantes-, hizo
posible caracterizar la actual gestion administrativa de la FACEA
como una gestiéon que reune como promedio, sélo una parte de los

elementos que permitan alcanzar los objetivos institucionales.

+ Esta caracterizacion de la gestion mostré que la mayoria de los
distintos aspectos desagregados en cada variable son susceptibles
de ser optimizados en un corto y mediano plazo. En el conjunto de
los mismos, se identificaron aquellos que con mayor urgencia -y
teniendo en cuenta la interrelacion entre las distintas variables-,
debian ser objeto preferente de la atencién vinculada con la toma de
decisiones de calidad focalizadas en la gestion administrativa por

parte de los directivos de la organizacion educativa.

+ Se determind que la toma de decisiones esenciales fueran las
referidas a la optimizacion de las causas originales identificadas
mediante el diagrama causa/efecto.

+ De ahi que se determin6 que un CMI adaptado a las necesidades de
la FaCEA y optimizar la calidad de su gestion administrativa debia

considerar las cuatro perspectivas (Cliente, Financiera, Procesos
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Internos y Aprendizaje y Crecimiento), las seis VAB (Tarea,
Estructura, Persona, Ambiente, Tecnologia y Competitividad), las
desagregaciones referidos a Accion, Infraestructura, Comunicacion e
Informacion, Proveedores, Medios Informaticos y Cantidad;
focalizando el mejoramiento de los procedimientos; el espacio fisico;
la comunicacion y el flujo de informacion; la adquisicion de bienes e
insumos; la utilizacion del software informatico y propiciar el avance

de los alumnos en su carrera.

+ Los expertos validaron el CMI con un promedio general de 5 (cinco)
absoluto. Lo que significa que el proceso de disefio y construccion
seguido; desde el diagnostico situacional hasta el plan de actividades
-pasando por el diagrama causal/efecto, el mapa estratégico, los
indicadores seleccionados y el cuadro de mando integral- tienen
coherencia y pertinencia con la intencion del presente trabajo de

investigacion.

+ Consecuentemente, se puede concluir que un CMI con base en las
VAB es una herramienta administrativa valida para optimizar la
calidad de la gestion administrativa de la FACEA UNI, siempre y
cuando se consideren los condicionantes referidos a un real
compromiso por parte de los directivos para motivar y dar continuidad

a todo el proceso.

+ De modo que, el aporte de este trabajo concerniente a la
combinacion de las VAB y su desagregacion con el CMI en esta area
del saber, se afirma como relevante para el ambito de las
organizaciones educativas de nivel superior o universitario. Asi
también, su maleabilidad ha permitido una conexion directa entre el
Diagnéstico Situacional y el Cuadro de Mando Integral, pudiendo
también se aplicada inclusive a toda la Universidad Nacional de

Itapua.
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5.2 Recomendaciones

La calidad de la gestion que guarda relacion con el ambito
especificamente académico es una dimension que debe ser abordada por una
investigacién de similares caracteristicas y agregando una mirada desde un
paradigma interpretativo con enfoque cualitativo. Esto haréa posible reunir una
variada gama de elementos que permita optimizar la calidad de la gestion de
toda la FACEA.

Por ello, se recomienda realizar esta investigacion sea en el contexto de
futuros programas de postgrado o en el de la toma de decisiones de los
directivos o0 responsables de la institucion, para asi tener un panorama
completo de las actividades y producciones educativas de la FaCEA desde la

perspectiva de los mismos actores.-
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1 DIR.
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2 DOC. - EGR.
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Enrique René Velazquez 201/201



Doctorado en Gestion Educacional

4 ALU.

Enrique René Velazquez 202/202



Doctorado en Gestion Educacional

5 VIS.EMP.PRO.

Enrique René Velazquez 203/203



Doctorado en Gestion Educacional

ANEXO 2

HOJAS DE ANALISIS

Enrique René Velazquez 204/204



Doctorado en Gestion Educacional

1B

Enrique René Velazquez 205/205



Doctorado en Gestion Educacional

2B

Enrique René Velazquez 206/206



Doctorado en Gestion Educacional

3B

Enrique René Velazquez 207/207



Doctorado en Gestion Educacional

4B

Enrique René Velazquez 208/208



Doctorado en Gestion Educacional

5B

Enrique René Velazquez 209/209



Doctorado en Gestion Educacional

6B

Enrique René Velazquez 210/210



Doctorado en Gestion Educacional

ANEXO 3

INSTRUMENTOS DE VALORACION
UTILIZADO POR LOS IDONEOS

Enrique René Velazquez 211/211



Doctorado en Gestion Educacional

Estimado Profesional Idéneo del Area de Administrac ion: acudo a usted
con el objeto de solicitar su apreciacion técnica y profesional acerca del Trabajo
de Investigacion que se acompafa, denominado:

“CALIDAD DE LA GESTION ADMINISTRATIVA DE LA FACULTAD DE
CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS DE LA UNIVERSIDAD
NACIONAL DE ITAPUA. ANO 2 009"

Para ello se presentan 8 aspectos que requieren ser calificados, siendo 5
(cinco) la calificacién mas alta y 1 (uno) la calificacion mas baja. Se aclara que
éste trabajo tiene un objetivo académico y debe ser entendido en ese contexto.
Desde ya agradezco su colaboracion.

Enrique René Velazquez CALIFICACION DEL
EXPERTO
ftem Aspecto a Calificar NUmeros Letras
1 La validez de la Matriz Base para la construccion

del Diagndstico Situacional

2 La validez del Diagrama de Causa-Efecto
3 La validez del Mapa Estratégico
4 La validez de relacion entre el Diagrama de

Causa-Efecto y el Mapa Estratégico

S La validez de los indicadores seleccionados

6 La validez de las formulas para cada indicador en
relacion a sus fines

7 La validez del Cuadro de Mando Integral
8 La validez del Plan de Actividades
Evaluador:...... oo Firma. ..o
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