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Resumen

Las universidades, como cualquier organizacion, se encuentran inmersas en entornos que
experimentan cambios constantes, tanto de caracter sociocultural, como econdmicos,
politicos y tecnoldgicos. Para responder con éxito a los desafios actuales por los cuales
atraviesan estas entidades, resulta necesaria la implementacion de ciertas técnicas de
gestion que les permitan aprovechar mejor los recursos escasos de los que disponen y

alcanzar los objetivos que se proponen como organizacién educativa.

El presente trabajo pretende abordar esta problemética mediante el disefio de un tablero de
control para ser utilizado en el proceso de gestion de las entidades educativas. Para ello se
llevd a cabo una investigacion trasversal no experimental a través del andlisis del caso de

la Facultad de Ciencias Economicas de una reconocida universidad privada argentina

En primer lugar, se efectu6 una descripcion de la facultad y un diagnostico de los
principales factores que condicionan el logro de los objetivos estratégicos de la
universidad: la inscripcion, desercion estudiantil, insercion laboral, docencia, gestion de

alumnos y plan de estudios.

Una vez identificadas las areas clave, se procedié a disefiar un modelo de indicadores que
brinde informacion sobre el estado de situacion de cada area clave y permita focalizar la

accion directiva en los aspectos relevantes para el diagnostico.

Con las areas e indicadores clave definidos, se construyé un modelo de tablero de comando
aplicando la metodologia sustentada en la doctrina expuesta en el marco tedrico. Se
establecieron metas estratégicas contra las cuales comparar los resultados y analizar los
desvios, utilizando como parametros de alarma el sistema de semaforos en colores rojo,

amarillo y verde.

Finalmente, se efectu6 un analisis general de los principales resultados arrojados por los

indicadores y se esbozaron recomendaciones al respecto.

Palabras clave: tablero de control, indicadores, universidad, educacion superior.

JEL: M.
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1. Introduccion

1.1. Fundamentacion

En la actualidad las instituciones universitarias privadas en Argentina enfrentan crecientes
restricciones a la disponibilidad de recursos y, ante la constante crisis econémica que
afecta especialmente a la clase media, deben ser capaces de demostrar que la inversion a
realizar en la educacion privada estd justificada por la calidad del servicio recibido
(Durand, Gregoraz, Corengia, 2003).

La creacion de nuevos centros educativos, la amplia diversidad de la oferta académica y la
mayor disponibilidad de la informacion plantean un escenario cada vez mas complejo y

cambiante para las universidades. Como sefiala Zapata Guerrero (2016):

Las organizaciones educativas desarrollaran su actividad en el siglo XXI, dentro de
un ambiente altamente competitivo, acentuado por un incremento de la oferta y a
una disminucion de la demanda (tendencia de bajas tasas de crecimiento

demografico y por desercion o baja inscripcion debido a dificultades econdmicas).
(p- 2).

En este contexto se hace cada vez méas notoria la necesidad de implementar en las
universidades ciertas técnicas de gestion que les permitan administrar mejor los recursos
escasos de los que disponen y alcanzar mas eficientemente los objetivos que se proponen

como organizacion educativa. Asi lo expresa Falcon (2016), al sostener que:

Resulta inminente que las universidades comprendan que (...) su funcionamiento
como organizacién depende de las estrategias gerenciales que desarrollen y
apliguen, no en el sentido de corporativizarse 0 migrar su génesis a un modelo de
gestion empresarial, sino mas bien aplicar y vincular los preceptos de la gerencia

para el logro de los objetivos institucionales vinculados a su sector natural. (p. 115).

Entre las herramientas del management que se consideras mas apropiadas para quienes
tienen responsabilidades directivas en las universidades se encuentra el tablero de control.
La simplicidad conceptual y de utilizacion del tablero, lo convierte en una herramienta
eficaz para diagnosticar la situacion de una organizacion o de un sector, concretar y

comunicar objetivos e identificar cuan lejos se esta de alcanzarlos.



Facultad de Ciencias Econémicas (F.C.E - U.B.A.) - Escuela de Estudios de Posgrado
Especializacion en Costos y Gestién Empresarial

Cabe destacar que no se trata simplemente de importar ciertas técnicas empresariales al
mundo académico. El uso de cualquier herramienta de gestion en el ambito universitario
requiere de una gran dosis de sentido comdn y una previa reflexion sobre el sentido de la
mision de cada institucion en particular que se manifieste en ciertas metas y prioridades

que guiarian su actuacion.

“Es sin embargo Ilamativo que las universidades se dediquen a ensefiar al resto de las
organizaciones de la sociedad innumerables técnicas de gestién, mientras que para su
propia direccion y administracién continlan comportandose como aficionados” (Durand,

Gregoraz, Corengia, 2003, p. 3).

1.2. Planteamiento del problema

El aumento de la oferta universitaria argentina evidenciado en las Gltimas décadas y las
demandas crecientes de la sociedad con la calidad del servicio educativo, exige decisiones
de mayor riesgo por parte de los equipos directivos de las universidades. La conduccion de
las instituciones universitarias contemporaneas requiere el desarrollo de habilidades
politicas, de planificacion, de gestion y de comunicacion, ademas de liderazgo y

conocimiento académico.

Es, por otro lado, bien sabido que el destino de muchas organizaciones corre peligro si no
se toman decisiones racionales, basadas en informacion veraz y oportuna y en una
planeacion estratégica congruente con los distintos objetivos que se deseen alcanzar. En la
era del conocimiento, uno de los principales problemas es el exceso de la informacion y la
dificultad para discernir aquella que resulte exacta, confiable, y util para los fines que se

persiguen.

Es por estos motivos que resulta imperioso contar, en el dmbito de las entidades
educativas, con herramientas gerenciales que permitan organizar e incrementar el valor de

la informacidn que se dispone. Como menciona Falcon (2016):

La universidad es una organizacion de gestion de conocimientos, que requiere ser
administrada con criterios de eficacia y eficiencia (...). Se hace evidente la
necesidad de implementar preceptos del management con el objetivo de que la
universidad pueda gestionar con éxito su funcionalidad institucional. (p. 116-117).
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Entre las herramientas que se consideran Utiles para lograr tal finalidad, se encuentra el
tablero de control, cuya implementacion se estudiard en el presente trabajo a través del

analisis del caso de una reconocida universidad privada argentina.

La universidad se encuentra ubicada en el centro de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires
y fue fundada hace mas de 50 afios. Actualmente, se encuentra organizada en seis
facultades —Facultad de Ciencias Econdmicas, Facultad de Ciencias Juridicas, Facultad de
Ingenieria, Facultad de Comunicacion, Facultad de Arquitectura y Facultad de Salud- que

ofrecen 60 carreras de grado a mas de 37.000 alumnos.

El anélisis del caso se efectuard exclusivamente sobre la Facultad de Ciencias Econdmicas

por ser la mas importante en cuanto a cantidad de alumnos y matriculacion.

Los datos identificatorios de la universidad no se publicaran por no contar con el permiso
de la institucion para hacerlo. No obstante, se tratd de no alterar los datos esenciales que
serviran de base para realizar el analisis que se propone y no distorsionar la validez de las

conclusiones a las cuales se arribe.

1.3. Objetivos

Objetivo general

Proponer la implementacion de un tablero de control que facilite a los directivos de la
universidad la informacion necesaria para tomar decisiones relacionadas con la gestion de

las carreras.
Objetivos especificos

— ldentificar los principales temas o procesos clave que deben ser monitoreadas por
los directivos de las carreras.

— Efectuar un diagnostico de la situacion de cada area clave.

— Sugerir indicadores que proporcionen informacion sobre los aspectos criticos para

la gestion de las carreras universitarias.
Hipotesis

La implementacion de un tablero de control optimizara la gestion de los directivos al
contar con informacion completa y sistematizada para alcanzar los objetivos establecidos

por la universidad.
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1.4. Aspectos Metodoldgicos

El presente trabajo adopta una metodologia explicativa dado que tiene por finalidad
identificar y establecer relaciones entre las variables que condicionan el logro de los
objetivos de las unidades académicas e influyen en el nivel de satisfaccion de los alumnos

respecto a la carrera universitaria que han elegido.

Se llevaré a cabo una investigacion transversal no experimental mediante el analisis de un
caso, con el fin de registrar los hechos, describirlos, brindar conocimiento acerca del
fendmeno estudiado y contrastar sus efectos (Fassio et al., 2002). Al tratarse de un estudio
transversal, la informacion recopilada a partir del analisis del caso estard referida al

periodo de tiempo comprendido entre 2020-2021.

Las fuentes de datos a utilizar seran primarias y constaran de libros de autores relacionados
al tema del estudio, articulos, tesis, ponencias en congresos y/o informes de organismos
publicos. La unidad principal de analisis serd, por un lado, el estudiante universitario como
usuario de los servicios educativos y, por el otro, las universidades e institutos
universitarios privados. En cuanto a las variables que se consideraran durante el desarrollo
de este trabajo, las mas importantes seran: la admision, la retencién y desercién de los

alumnos.



Facultad de Ciencias Econémicas (F.C.E - U.B.A.) - Escuela de Estudios de Posgrado
Especializacion en Costos y Gestién Empresarial

2. Marco teorico

2.1. Capitulo I: La universidad como unidad econdmica compleja

La actividad econdmica consiste genéricamente en la asignacion racional de recursos
escasos para la satisfaccion de necesidades mdaltiples o, lo que es lo mismo, generar
utilidad. Esta actividad puede ser realizada por los individuos aisladamente, o por un ente
ajeno a ellos que utilizara de determinada manera los recursos aportados por aquellos y/o
generados por él mismo, creando bienes, fisicos o no, denominados productos en el primer

caso Y servicios, en el segundo (Osorio, 1992).

Cada una de estas unidades econémicas, a las que comunmente se las denomina “entes”, se
diferencia del resto, ya sea por la actividad que desarrollan, por los fines que persiguen, por
su escala, su localizacion, el objeto de su produccion, etcétera. Sin embargo, todas ellas

comparten las siguientes caracteristicas fundamentales, a saber (Osorio, 1992):

1. Captacion de recursos ajenos al ente en el contexto socioeconémico en el que
esta inserta.

2. Transformacion de los recursos captados (...) para agregarles valor, o sea, crear
utilidad.

3. Devolucion al contexto del que ha tomado los recursos (luego transformados)

de los productos o servicios creados. (p. 2-3).

Los aspectos indicados no son exclusivos de las actividades de transformacion, sino que
también son aplicables a servicios como la educacion o la salud, en la medida que
constituyen “bienes” capaces de generar utilidad y satisfacer necesidades humanas. Como
expresan Ghedin y Goémez (2000), “la educacion universitaria es un bien que satisface en
forma directa a quienes estudian y en forma indirecta a toda la comunidad, por sus efectos

productivos en otros, el mejoramiento técnico y el aporte al desarrollo cultural” (p. 6).

Conforme a lo dicho, el servicio prestado por una institucion universitaria puede ser
concebido como una actividad productiva que utiliza ciertos recursos y/o factores de
terceros (v. gr., personal docente, depreciacion de bienes de capital, papeleria, energia
eléctrica, etc.) y los combina y/o transforma adecuadamente con el fin de obtener
determinados “productos” destinados a satisfacer las necesidades de la comunidad. Los

productos en el corto plazo son los alumnos atendidos y en el largo plazo, los egresados.
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Al tratarse de un servicio, la educacion posee las siguientes caracteristicas genéricas
(Manes, 2004):

a) Intangibilidad: el servicio educativo es una prestacion que va dirigida a la mente
humana y por esta razon es dificil de demostrar y de otorgarle valor.

b) Inseparabilidad: el servicio educativo requiere la interaccion del educador y el
estudiante para que el proceso de ensefianza-aprendizaje resulte eficaz (ain si se
trata de educacion a distancia o e-learning).

c) Heterogeneidad: las prestaciones educativas son dificiles de estandarizar. Los
docentes manifiestan inconsistencias en su comportamiento, por lo que sus clases
pueden variar de un periodo a otro, incluso al tratar los mismos temas.

d) Caducidad: el servicio educativo no puede ser almacenado. Los pupitres libres en

un aula representan una pérdida irrecuperable durante el periodo lectivo.

Con el objetivo de comprender la naturaleza de estas organizaciones, seguidamente se
analizaran los actores que intervienen en la universidad y los principales procesos llevadas

a cabo por estos grupos en la prestacion del servicio educativo a la comunidad.

Los actores mas importantes en la organizacion universidad son los profesores y los
alumnos, entre quienes se desarrolla el proceso primario de ensefianza-aprendizaje. Los
profesores son aquellos en cuyas manos la universidad deposita la tarea de impartir a los
estudiantes el conocimiento y el desarrollo de las competencias que requieren para su
futura insercion laboral. Esta transferencia no debe basarse GUnicamente en conocimientos
técnicos y/o cientificos, sino que debe tenerse en cuenta el objetivo de la universidad en
cuenta a la mejora y la superacion de los estudiantes como personas humanas. Dentro de
las tareas de los docentes también se incluyen las relacionadas con las actividades de
investigacion y extension universitaria. El estudiante, por su parte, es el destinatario directo
de los servicios prestados por la universidad y como “cliente”, el alumno que concurre a
una institucion educativa tiene expectativas y desea recibir un servicio eficiente,
experiencias y garantias de calidad en la educacién impartida (Mohamad, 2008). Asi lo
expresan Diaz y Cortés (2014) al mencionar que los estudiantes ya no estan tolerando,
entre otras cosas: a) el incremento en las cuotas y la matricula universitaria, b) tramites
administrativos sin justificacion alguna, ¢) un sistema incapaz de ofrecer una educacién de

calidad para todos, d) programas y/o asignaturas con dudosa calidad y pertinencia, e€)
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personal docente sin vocacion ni competencias pedagdgicas, f) deficiencias en el servicio y

en la infraestructura.

Teniendo en cuenta la trascendencia de la universidad en el entorno social, aparece otro
grupo de partes interesadas constituido por las empresas que incorporan a los estudiantes y
a los egresados a sus planteles profesionales. Si bien la mayor responsabilidad de la
universidad es con sus estudiantes, es importante reconocer la necesidad de dialogo y
colaboracién permanente entre la universidad y el entorno empresario, mas aun en carreras
técnicas y profesionales cuyos graduados desarrollardn la mayor parte de su actividad
laboral en él (Mohamad, 2008).

Los restantes actores estdn conformados por el personal administrativo y directivo que
constituye el grupo de apoyo a los procesos de gestion académica. Entre los procesos
auxiliares que facilitan el proceso central de formacién del futuro profesional, pueden

citarse los siguientes:

a. Admision e inscripcion de nuevos alumnos.

b. Inscripcion, cambios y/o baja a materias.

c. Otorgamiento de equivalencias internas y/o externas

d. Proceso financiero de pago de matricula y/o aranceles.

e. Solicitud de diploma o titulo universitario.

f. Solicitud y otorgamiento de becas estudiantiles.

g. Servicio de circulacion y préstamos de materiales bibliograficos.
h. Servicio de atencion a profesores.

Servicio de soporte técnico.
J. Infraestructura y equipamiento.
k. Intercambios estudiantiles.

I.  Formacion pedagogica del cuerpo docente.

Cabe destacar que estos procesos no estan limitados a una funcién en particular sino que,
dependiendo de cual sea la estructura de la universidad, pueden involucrar la participacién

de mas de un sector o unidad académica.

10
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2.2. Capitulo 11: El tablero de control

2.2.1.Introduccién

El tablero de control es una herramienta de gestion cuyo objetivo fundamental es
diagnosticar adecuadamente una situacion y efectuar un monitoreo permanente. Se lo
define como “el conjunto de indicadores cuyo seguimiento periddico permitird contar con

un mayor conocimiento de la situacion de la empresa y sector” (Ballvé, 2000, p. 47).

Ambas finalidades, diagnostico y seguimiento, representan aspectos cruciales para dirigir
organizaciones complejas como la universidad, en tiempos de incertidumbre como los

actuales (Durand, Gregoraz y Corengia, 2003).

Al diagnostico apuntan muchas de las practicas de evaluacion que se han institucionalizado
en el pais, como los sistemas de evaluacion institucional y acreditacion de la calidad de la
educacion universitaria en carreras de grado y de posgrado, llevadas a cabo por la
Comisién Nacional de Evaluaciéon y Acreditacion Universitaria (CONEAU), organismo
descentralizado que funciona en jurisdiccion del Ministerio de Educacion de la Nacion. Sin
embargo, el seguimiento o monitoreo permanente de la marcha de la organizacion, recibe
menos atencion. Como expresan Durand, Gregoraz y Corengia (2003), “(...) cada seis afos
(en el mejor de los casos) podremos tener una “foto” de la organizacion al realizar su
autoevaluacion. Esperar tanta cantidad de afios para conocer la marcha de la institucion,

puede ser (...) una actitud suicida” (p.4).

El tablero de control agrupa de manera eficiente la informacion clave del negocio que los
directivos utilizan como soporte para la toma de decisiones. Permite comunicar a todo el
personal la vision, mision y la estrategia de la organizacion, y verificar el cumplimiento de

los objetivos establecidos.

La informacién a suministrar a través del tablero de control dependera de la funcién y del
nivel de decision de sus destinatarios. Cuanto mayor sea el nivel jerarquico de los usuarios,
la informacidn abarcara mas campos pero a la vez sera mas sintética (Peralta, 2015).

2.2.2. Tipos de tablero de control

Existen cuatro tipos diferentes de tablero de control: el operativo (TCO), el directivo
(TCE), el estratégico (TCE) y el integral (TCI).

11
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e Tablero de control operativo (TCO)

El tablero de control operativo es aquel que permite realizar un seguimiento diario de la
situacion de un sector dentro de la organizacion con el fin de analizar desvios y tomar las
medidas correctivas que resulten necesarias a tiempo. Sirve para comunicar y compartir

informacion entre los diferentes niveles y areas de la empresa.

Este tablero resulta muy util en aquellas organizaciones donde los procesos operativos son
clave y tienen un alto impacto en la rentabilidad del ente, cuando hay certidumbre
estratégica, o bien, ante una emergencia operativa o financiera que obliga a la direccién a

dedicarse a lo urgente para poder sobrevivir (Ballvé, 2000).

Los indicadores que se utilizan en estos tableros suelen ser concretos, bastante

estandarizados y faciles de comprender.
e Tablero de control directivo (TCD)

El tablero de control directivo es aquel que permite monitorear los resultados de la empresa
en su conjunto y de las diferentes areas clave en que ésta puede ser segmentada. Facilita la
informacion clave de negocio que un directivo general y/o funcional debe conocer para

dirigir hacia adentro de la organizacion.

Con la ayuda de indicadores y utilizando el tablero de control directivo los gerentes
sabran en qué areas se estan produciendo desvios significativos sobre los objetivos
perseguidos, lo que permite bajo un control adecuado, corregir y mejorar los
procesos en las organizaciones. (Peralta, 2015, p. 280).

Ballvé (2010) sugiere utilizar un tablero de control directivo cuando no hay uniformidad de
la informacion gerencial o existe sobrecarga de informacion, cuando se necesita ampliar la
visién de negocio que tienen las gerencias generales y las funcionales, o ante la necesidad

de alinear la informacion con los objetivos estratégicos.

Los dos pasos mas importantes para implementar un tablero de control directivo
comprenden: 1) la definicion de las areas clave y 2) la seleccion de indicadores clave.

Las areas clave son aquellos “temas relevantes a monitorear y cuyo fracaso permanente
impediria la continuidad y el progreso de su empresa o sector dentro de un entorno

competitivo, aun cuando el resultado de todas las demas areas fuera bueno” (Ballve, 2010,
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p. 47). Asuaga (en Yardin, 2013) lo define como “una caracteristica fundamental de una
organizacion que le permite mantener sus ventajas competitivas y por ende le otorga
viabilidad econdémica a largo plazo” (p. 322). Estos factores clave pueden tener, segun el
citado autor, caracter interno o externo de acuerdo al grado de control que se posea sobre
los mismos. Un factor clave interno, en una universidad, podria ser el otorgamiento de
becas de ayuda econdmica a estudiantes de grado y/o posgrado, mientras que un factor
clave externo lo constituye el nivel de empleo y la demanda de determinados perfiles
profesionales en el mercado laboral. Los factores clave externos pueden provenir: a) del
entorno en el cual se encuentra inmersa la organizacion, b) del sector, independientemente
de la posicion que tenga la empresa en el mismo, o ¢) de la estrategia competitiva elegida y

de la posicién que tenga la organizacion en el mercado.

Es importante destacar que el significado de “area clave” no se refiere a una funciéon o
sector dentro de la organizacion sino a las cuestiones estratégicas para la empresa, las
cuales pueden involucrar a uno o varios procesos e implicar a diferentes sectores dentro del

organigrama.

Una vez identificadas las areas clave deberan seleccionarse los indicadores clave que
permitan diagnosticar adecuadamente el estado de situacion dentro de cada una. Estos
indicadores pueden ser cifras, indices, ratios, coeficientes o cuantificaciones de una
realidad cualitativa, como se vera en el tercer capitulo: “Indicadores, una herramienta

eficaz para la gestion educativa”.
e Tablero de control estratégico (TCE)

El tablero de control estratégico es una herramienta de diagndstico destinada a brindar
informacion especificamente a la alta direccion, respecto al posicionamiento de la empresa
en el mercado y en el entorno. Incluye ciertos indicadores internos seleccionados del
tablero de control directivo e informacién clave del sector y del entorno (factores
tecnoldgicos, econémicos, politicos, etc.) que le permite a los directores, accionistas, a los

analistas externos y al nimero uno de la empresa diagnosticar el futuro de la organizacién.

Este tablero es til en aquellas situaciones donde hay facilidad para concretar estrategias en
indicadores, en contextos turbulentos, cuando hay incertidumbre estratégica o ante la

necesidad de desarrollar pensamiento estratégico (Ballvé, 2000).
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e Tablero de control integral (TCI)

El tablero de control integral es aquél que nuclea la informacion mas relevante de los tres
tableros de control vistos precedentemente, a fin de que la alta direccién pueda acceder a

aquella que resulte necesaria para controlar la situacion integral de su empresa.

Como sostiene Peralta (2015), “dirigir con informacion, a través del tablero de control
integral y el uso de tecnologia permite, entre otras cosas, amigabilidad con la informacion,
utilizacion de graficos, amplia rapidez de respuesta, proyecciones e integracion interna y
externa” (p. 283).

2.2.3.Tablero de control y Balance Scorecard

El Balance Scorecard (BSC), como es conocido en inglés, o Cuadro de Mando Integral
(CMI), en su traduccion al espafiol, fue presentado en 1992 en un articulo escrito por
Robert S. Kaplan, de Harvard Business School y David P. Norton, de Nolan, Norton and

Company.

Este modelo de gestion permite traducir la estrategia de una organizacion en un amplio
conjunto de medidas de actuacion orientadas a la creacion de valor, organizadas

coherentemente a travées de cuatro perspectivas (Fernadndez, 2001):

- Perspectiva financiera: ;Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de
nuestros accionistas?

- Perspectiva del cliente: ;Qué debemos hacer para satisfacer las necesidades de
nuestros clientes?

- Perspectiva interna: ;En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer
esas necesidades?

- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: ;Qué aspectos son criticos para

poder mantener esa excelencia? (p. 34).

Estas perspectivas, como sefiala Ballvé (2000), estain encadenadas: “trabajando en
aprendizaje impactara en los procesos internos, con esto en los del cliente y mejorando los

factores criticos de éxito del cliente mejoraran mis resultados financieros de largo plazo”

(p. 44).

Es importante destacar que estas perspectivas son las basicas pero, dependiendo de las

circunstancias particulares de la organizacion que plantee su implementacién, se pueden
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recortar o afnadir otras, como la de proveedores, la de la comunidad o sociedad, la de

regulacion, etcétera.

Uno de los principios en los que se sustenta este modelo, como afirman Cebrian y Cervifio
(2005) es la consideracion de que la medicion de la actuacion basada Unicamente en datos
financieros, no resulta suficiente, ya que los aspectos financieros a corto plazo no aseguran
el éxito futuro. Es por esta razon que el CMI no solo incluye indicadores financieros, sino
que complementa estos indicadores con medidas no financieras (o intangibles) como, por

ejemplo, el valor creado por el personal de la organizacion.

A diferencia del tablero de control tradicional, el CMI trata de fijar el rumbo a seguir por la
organizacion para alcanzar la vision del negocio, a través de las relaciones causa-efecto
entre los distintos indicadores y de las diferentes perspectivas que configuran su estructura.
En el CMI se seleccionan los indicadores a partir de un método estructurado con un mapa
de trabajo que guia este proceso y que se emplea para visualizar las interrelaciones entre

sus diferentes componentes (Cebrian y Cervifio, 2005).

En definitiva, el CMI ofrece una vision de conjunto de la organizacion permitiendo, de
acuerdo a lo sefialado por Kaplan y Norton (1997): a) aclarar y traducir la vision y la
estrategia, b) comunicar y relacionar los objetivos e indicadores estratégicos, c) planificar,
establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas, d) aumentar el feedback y

formacion estratégica.

2.3.Capitulo I11: Indicadores, una herramienta eficaz para la gestion
educativa

2.3.1.Categorias de indicadores

La clave para implementar un buen tablero de control se encuentra en la seleccion de los
indicadores. Un indicador es un valor que permite conocer el estado de situacion de

aquello que se desea medir.
Segun cuél sea su proposito, existen diferentes categorias de indicadores (Giménez, 2010):

~ Indices: aquellos que permiten realizar un seguimiento de la variable bajo analisis
respecto de su desempefio en un periodo de tiempo considerado como inicial. En el
caso gque nos ocupa, podria elaborarse un indice de desercion que compare, por

ejemplo, la cantidad de alumnos activos en un determinado mes del afio 2020, respecto
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a la cantidad de alumnos inscriptos en marzo de ese mismo afio. Cuanto mas lejos de la
unidad se encuentre el resultado de este indice, mayor sera la desercion del alumnado

en el periodo analizado.

Valor de la variable en el periodo actual

indice:
nice Valor de la variable en el periodo base

~ Porcentajes: representa la proporcion de una cantidad respecto de otra, expresada en
tanto por ciento (%). Permite entender cuanto representa un subconjunto respecto del

conjunto que lo contiene:

. Valor de un subconjunto
Porcentaje: - x 100
Valor total del conjunto

Un ejemplo podria ser el porcentaje de alumnos con equivalencias externas que se
inscriben a la universidad en un determinado semestre del afio (valor del subconjunto),
respecto a la cantidad total de ingresantes para el mismo periodo de inscripcion (valor total
del conjunto).

~ Ratios: este tipo de indicador permite comparar el valor de una variable en funcion del
valor de otra diferente. Las unidades de medida en que estan expresadas ambas
variables pueden ser diferentes. Como ejemplo de ratio puede mencionarse la duracion

real promedio de la carrera por alumno (afios / alumno).

Ratio: Valor de la variable "A" 100
M9 Valor de Ia variable "B"

~ Magnitudes: aquellos que permiten cuantificar el valor de una determinada variable en
la unidad de medida elegida. Un ejemplo de un indicador de magnitud es aquél que
muestra la cantidad de becas de ayuda econémica otorgadas por carrera por afio.
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2.3.2.Estructura de un indicador

La informacion que se brinde a través de un indicador en el tablero de control deberia

reunir las siguientes caracteristicas:

=  Nombre del indicador.

= Breve descripcién del indicador: qué es lo que mide, cual es su propdsito y cuales

sus restricciones, etcétera.

= Forma de calculo: debera detallarse la formula utilizada para calcular el indicador,
las variables involucradas y la unidad de medida en que éstas se encuentran

expresadas.

= Alcance: define el periodo de la informacion incluido en el indicador, por ejemplo:

dia, mes, afio, acumulado a la fecha, etcétera.

= Periodicidad de calculo: define la frecuencia temporal de célculo del indicador;
este podra ser diario, semanal, online, etcétera, dependiendo las necesidades de

gestion del ente.

= Referencia: define, para cada indicador, los parametros de referencia contra los
cuales se calcularan los desvios. Se podra tomar como base de referencia la

historia, los objetivos, el presupuesto inicial, etcétera.

= Desvios admitidos: se debera establecer para cada indicador las alarmas en colores
(rojo, amarillo y verde) que se activaran segun los parametros de referencia
definidos para cada uno. El color verde significa normalidad, esto es, que el
indicador se encuentra dentro de los pardmetros considerados normales; el amarillo
significa alerta y ocurre cuando el indicador comienza a asumir valores que
manifiestan cierta anormalidad, aunque no un peligro inminente; el rojo significa
alarma y refleja un estado de situacion que pone de manifiesto la urgencia por

corregir su estatus (Giménez, 2010).
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= Responsabilidad del indicador: debera definirse alguien responsable de monitorear

la informacion que arroja cada indicador, de su mantenimiento y validacion.

2.3.3. Atributos de un indicador

Los indicadores deben medir exactamente las actividades o los procesos a los que se desea
dar seguimiento, de modo que se garantice el logro de las metas y objetivos propuestos.
Segun Gallardo Hernandez (2012), las mediciones que se establezcan deberan reunir los

siguientes atributos indispensables:
En la definicion del indicador:

1. Medible: el desarrollo de cualquier indicador esta condicionado a la disponibilidad
de los datos e informacidn que permita su seguimiento. Si resulta imposible —0 es
demasiado costoso- conseguir los datos, el indicador deberia ser descartado.

2. Pertinente: las mediciones que se establezcan deberan ser tomadas en cuenta y
tener importancia en las decisiones que se elijan a partir de ellas.

3. Comprensible: los indicadores deben ser facilmente entendibles por cualquier
integrante de la organizacion, no solo por aquellos que tienen la responsabilidad de
controlarlos. Los indicadores que resultan dificiles de comprender y analizar son

simplemente ignorados, y se corre el riesgo de cometer errores en su interpretacion.
En la obtencion de datos:

4. Practico: la recopilacion de los datos necesarios para establecer las mediciones
debe ser factible y relativamente simple de obtener.

5. Oportuno: la informacidn del indicador debe ser suministrada en el momento en el
gue se necesita, de modo que pueda influir en la toma de decisiones por parte de los
usuarios.

6. Rentable: el esfuerzo (costo) necesario para recopilar la informacion del indicador

debe ser razonable en relacion con su utilidad.
En el seguimiento del indicador:

7. Confiable: un indicador que proporciona informacion errénea o carente de sentido
puede generar falta de credibilidad en el origen de los datos, el método de medicion

0 en la forma en que se calcula, cuestionando su utilidad. Para asegurar la
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confiabilidad de la informacion es necesario revisar periédicamente el sistema de
obtencion de datos y realizar los ajustes que se consideren pertinentes.

8. Valido: el indicador debe dar una medida completa y uatil para medir el logro de los
objetivos estratégicos. Es importante cuestionar la validez de cada indicador y ser

criticos al analizar la repercusion real de su medicion en los resultados esperados.
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3. Diagnostico
3.1. Descripcion de la universidad

La universidad elegida como objeto de estudio se encuentra situada en el centro de la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires (C.A.B.A) y cuenta con mas de 50 afios de trayectoria.
Con planes de estudios flexibles y adaptados a las exigencias del mercado laboral actual, la
universidad forma profesionales requeridos por las mas importantes empresas del pais.

Su mision es la formacion integral de sus alumnos a través de una educacion de calidad
que contribuya a la expansion del conocimiento y la elevacion de los niveles éticos de la

comunidad.

La comunidad académica de la universidad se propone respetar y velar por los siguientes

valores:
~ lgualdad
~ Verdad

~ Responsabilidad
~ Integridad

~ Transparencia

La universidad se encuentra conformada por seis facultades: Facultad de Ciencias
Economicas, Facultad de Ciencias Juridicas, Facultad de Ingenieria, Facultad de

Comunicacién, Facultad de Arquitectura y Facultad de Salud.

Cada unidad académica estd a cargo de un decano/a y/o director/a, quienes dirigen la
actividad académica de las facultades, las que a su vez estan organizadas en departamentos

y carreras.

Los departamentos estan gestionados por directores cuyas funciones son, entre otras, la
programacion anual de los cursos, la asignacion de los docentes, el seguimiento de

desempefio y la actualizacion y elaboracion de programas analiticos de las materias.

Cada carrera, por su parte, tiene a su cargo un director responsable del disefio y
actualizacion curricular, el mejoramiento de la ensefianza, el seguimiento de los alumnos y

graduados de la carrera y la relacién con el mundo profesional del sector.
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Las funciones que recaen en cada uno de los dos roles son sustanciales en el proceso

académico y contribuyen a mantener y profundizar las lineas de trabajo prioritarias de la

universidad: “calidad” y “eficiencia operativa”.

3.2. Analisis F.O.D.A.

Las principales fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas identificadas en

universidad analizada son, entre otras:
Fortalezas

= Instalaciones modernas y equipamiento de ultima generacion.

= Integracion del campus universitario en la ciudad.

= Carreras acreditadas por prestigiosas instituciones a nivel nacional e internacional.
= Red de convenios internacionales en permanente ampliacion.

= Amplia trayectoria de la universidad en el &mbito empresarial.

Oportunidades

= Demandas crecientes de formacion de la sociedad, con una oferta heterogenea y

generalista.

= Las posibilidades de la ensefianza a distancia y la utilizacion de nuevas tecnologias en

la docencia han sido, hasta ahora, escasamente exploradas.

= Aranceles accesibles en relacion a otras universidades privadas.
Debilidades

= Bajo ratio profesor/alumno.
= Pocos profesores cuentan con titulos de doctorado.
= Bajo incentivo a la investigacion cientifica.

= Definicidn de tareas, procesos y responsabilidades poco claras.

Amenazas

= Creciente competencia con otras universidades, organizaciones y ciclos formativos de

nivel superior.
= Sjtuacion econdmica actual desfavorable.

= [|nestabilidad politica.
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A estas amenazas debemos agregar la crisis desatada a raiz de la pandemia por COVID-19
que irrumpid sin previo aviso y obligé a las instituciones universitarias a “digitalizar” el

contenido curricular de forma acelerada y, en muchos casos, precaria.

3.3. Facultad de Ciencias Econdmicas

El desarrollo de este trabajo se referird especificamente a la Facultad de Ciencias
EconOmicas, por tratarse de la unidad académica con mayor trayectoria y cantidad de

inscriptos.

La Facultad de Ciencias Econdémicas ofrece actualmente seis carreras de grado:
Licenciatura en Administracién, Contador Publico, Licenciatura en Marketing,
Licenciatura en Comercio Internacional, Licenciatura en Recursos Humanos y Licenciatura
en Economia, ademas de diplomaturas y otras carreras de pregrado.

El porcentaje de alumnos por carrera (stock) con inscripciones activas a clases durante el
ciclo lectivo 2020 es el que se muestra a continuacion:

Distribucion de alumnos por carrera

B Lic. En Administracion

13% M Lic. En Marketing
(o]

M Lic. En Recursos Humanos
M Lic. En Economia

4% M Lic. En Comercio Int.
M Contador Publico

22%

Gréfico 1. Distribucién de alumnos por carrera

Como puede observarse, la carrera con mayor cantidad de alumnos inscriptos de la
Facultad de Ciencias Economicas durante el periodo 2020 ha sido la Licenciatura en
Administracion con el 33%, en segundo lugar la Licenciatura en Marketing con el 22% y
en tercer lugar, la carrera de Contador Publico con el 18%.
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3.3.1.Inscripcion

Los objetivos de inscripcion (enrollment) por carrera se determinan en forma diaria (target

a la fecha) y por semestre (target total).

Los directores de carrera son responsables de organizar visitas a colegios secundarios,
talleres y reuniones informativas, con el objetivo de que los postulantes puedan conocer el
perfil, alcance y salida laboral de las diferentes carreras y avanzar con el proceso de
ingreso universitario. Esta tarea es realizada en conjunto con el Departamento de Ingreso,
que se ocupa de difundir las actividades organizadas desde las facultades y brindarles a los
ingresantes toda la informacion y contencion necesaria para ayudarlos a tomar la
importante decision respecto a qué carrera universitaria elegir. A partir del afio 2020, con
motivo de la emergencia publica en materia sanitaria, estas actividades han sido realizadas

en modalidad remota.

Al inscribirse, los alumnos pueden solicitar el reconocimiento de materias aprobadas en
universidades argentinas, o en el extranjero, o en instituciones terciarias no universitarias
como equivalentes a materias semejantes del plan de estudios de su carrera. El
otorgamiento de equivalencias queda sujeto al dictamen de las autoridades académicas y
no puede exceder el 50% de las materias que componen el plan de estudios.

La universidad tiene establecido un sistema de admision con el objetivo de verificar que
los estudiantes poseen un nivel de conocimientos previos acorde con las exigencias
académicas requeridas para cursar una carrera de grado satisfactoriamente. Se evalGan dos
asignaturas: “Matematica” y “Comprension de texto”. A instancias del examen de ingreso
se ofrecen cursos de apoyo de caracter optativo, al tiempo que se dispone de examenes
recuperatorios para quienes no aprobaron en la primera oportunidad. Como parte del
proceso de admision, el ingresante tambien debe tener, en forma obligatoria, una entrevista

con el director o responsable de carrera.

El alumno se considera inscripto a la carrera una vez que presenta la documentacion
correspondiente (Documento Nacional de Identidad y Titulo Secundario), aunque no haya
abonado el derecho de admision y/o tenido la entrevista de admision con su director de

carrera.

Los resultados de las inscripciones a carreras de grado durante los dos altimos ciclos

lectivos fueron los siguientes:
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2019 2020 Var.
Carrera .
1°C 2°C | Total % 1°C 2°C Total % interanual
Lic. en Administracion 357 135 492 30,22% 452 130 582 33,70% 18,29%
Lic. en Marketing 279 90 370 22,73% 281 84 365 21,13% -1,35%
Lic. en Recursos Humanos 105 38 143 8,78% 141 29 170 9,84% 18,88%
Lic. en Economia 45 29 74 4,55% 62 27 90 5,21% 21,62%
Lic. en Comercio Internacional 204 55 259 15,91% 205 50 254 14,71% -1,93%
Contador Publico 202 89 290 17,81% 202 63 266 15,40% -8,28%
Total - F.C.E. 1192 436 | 1628 | 100,00% | 1343 383 1727 100,00% 6,08%

Tabla 1. Inscripciones a carreras de grado de la Facultad de Ciencias Econdmicas

La carrera con mayor cantidad de inscriptos de la Facultad de Ciencias Econdémicas en el

afio 2020 fue la Lic. en Administracion con el 33,70%; en segundo lugar, la Lic. en

Marketing, con el 21,13% vy, en tercer lugar, la carrera de Contador Publico con el 15,40%.

Como se observa en el siguiente grafico, las Licenciaturas en Economia, en Recursos

Humanos y en Administracion incrementaron la cantidad de ingresantes respecto al

periodo anterior en un 21,62%, 18,88% y 18,29%, respectivamente. Las restantes carreras

han disminuido su participacion porcentual respecto al 2019, especialmente la carrera de

Contador Pablico que experimentd una reduccion cercana al 8,28% en la cantidad de

inscriptos.

Contador Publico

Lic. en Comercio Int.

Lic. en Economia

Lic. en Recursos Humanos
Lic. en Marketing

Lic. en Administracidon

Inscripciones
Variacién interanual (%)

e |

-10,00% -5,00% 0,00% 5,00% 10,00% 15,00%

20,00%

25,00%

Gréfico 2. Evolucion interanual de Inscripciones (2019-2020)
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3.3.2.Desercion universitaria

El informe siguiente describe el comportamiento de los alumnos que ingresaron en marzo

2020, durante el transcurso del Gltimo afio:

Carrera AIur.nrlos Alumnos activos Desercién | Desercion
admitidos 03/2020 12/2020 neta (%)
Lic. En Administracion 421 399 297 124 29,45%
Lic. En Marketing 273 266 201 72 26,37%
Lic. En Recursos Humanos 128 122 94 34 26,56%
Lic. En Economia 58 53 38 20 34,48%
Lic. En Comercio Internacional 190 184 132 58 30,53%
Contador Publico 183 175 122 61 33,33%

Tabla 2. Tasa de desercidn por carrera

La desercion neta se obtiene de la diferencia entre la cantidad de alumnos que han sido
admitidos a la carrera en marzo del 2020 y la cantidad de alumnos activos al mes de
diciembre del mismo afio. Se considera alumnos activos a aquellos que tienen activa la

inscripcion a carrera, sin considerar cuanto tiempo hace que no tienen inscripcion a clases.

La mayor desercion se observa entre los estudiantes de las Licenciaturas en Economia
(34,48%) y Contador Publico (33,33%). Las restantes carreras también presentan indices
de desercion elevados, siendo la Licenciatura en Marketing la que tiene menor cantidad
porcentual de desertores con el 26,37%. El grafico a continuacién muestra la evolucion de

la desercion en las diferentes carreras a lo largo del periodo 2020:

Desercidn por carrera
Marzo a Diciembre 2020

600

==@==_ic. En Administracion

500 -
400 == Lic. En Marketing

300 L'E'ﬂ—mk.
Lic. En Recursos
200 a% Humanos

100 +—— — === Lic. En Economia
TN
0 T T T T T T T T T 1
09 «519 \\:19 0,19 \519 0519 Q \:,19 \\:19 .C,»Q ==i&=Lic. En Comercio Int.
XTI T VL L& F

Gréfico 3. Desercion por carrera: Marzo a diciembre 2020
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La universidad emplea como indicadores de abandono, entre otros: la fecha del ultimo
ingreso a la universidad, la falta de inscripcion a materias en el cuatrimestre, el desempefio
académico —por ejemplo, la calificacion obtenida por el alumno en los exdmenes parciales
de las materias a las cuales se encuentra inscripto en el cuatrimestre- y el porcentaje de

inasistencia a clases.

Los alumnos que desean darse de baja voluntariamente a las materias a las cuales se
encuentran inscriptos deben realizar un tramite administrativo de baja para poder eximirse
del pago de los aranceles. Esta instancia constituye una oportunidad valiosa para que los
directivos puedan conocer, a través de una encuesta 0 entrevista telefonica, los motivos
(economicos, personales, vocacionales, etc.) por los cuales los alumnos abandonan sus
estudios de grado, e implementar algin plan de accion para retenerlos (v gr., financiacién

de los aranceles, cambio de carrera o de turno, etcétera).

3.3.3. Desempefio académico

La universidad establece un marco normativo que regula el ritmo y la duracion de la
cursada de las carreras de grado, lo cual contribuye a completar la carrera en los plazos

estipulados.

Estas disposiciones establecen que los alumnos cuentan con un plazo méaximo para
finalizar la carrera de 7 afios y con una cantidad maxima de aplazos permitida equivalente
al 50% de las materias que componen su plan de estudios. Para mantener la condicion de
alumno regular y continuar sus estudios en la universidad, deben también aprobar un
minimo de dos asignaturas por afio académico. Los alumnos que no cumplan con alguno
de estos requisitos tienen la posibilidad de regularizar su situacion, por Unica vez,

solicitando una excepcion a su director de carrera.

El gréafico siguiente muestra la duracién promedio de los alumnos de cada carrera por afio
de egreso (2018-2019-2020), desde que el alumno comienza a cursar su primera materia
hasta que tramita su titulo de graduacion. Cabe mencionar que la duracion estipulada de
acuerdo al plan de estudios para todas las carreras de la Facultad de Ciencias Econémicas

es de 4 afos.
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Gréfico 4. Duracion promedio por afio de egreso

Se observa que la duracion promedio excede, en todos los casos, a la establecida en el plan
de estudios. La carrera con mayor duracion promedio en el afio 2020 fue Contador Publico
con 6.93 afios, mientras que en la cohorte 2019 y 2018 fue la Licenciatura en Economia,

con 8.81y 7.14 afios de duracion, respectivamente.

3.3.4.Insercién laboral

La insercion laboral constituye un aspecto prioritario para los alumnos al momento de
elegir la universidad donde estudiar su carrera de grado. La universidad ofrece una bolsa
de empleo a través de la cual los estudiantes pueden acceder a 1) pasantias, con una
duracion minima de 2 meses y maximo de 12, renovable por 6 meses, 2) puestos efectivos
full-time (6, 8 0 9 horas diarias) para los alumnos de Gltimos afios y graduados y 3)
programa de jévenes profesionales que los capacita para que puedan acceder una
interesante formacion dentro de compafiias internacionales. La informacion sobre la
empleabilidad de los alumnos y los graduados y de las empresas con las cuales la
universidad tiene convenio para realizar practicas profesionales es suministrada por el

Departamento de Empleos.

3.3.5.Programa de becas

La universidad concede apoyos econémicos a los estudiantes de carreras de grado que lo

necesiten para cumplir con sus objetivos académicos. Entre las distintas categorias de
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becas otorgadas por la universidad, se encuentran las becas de ayuda econdmica, becas de
honor, becas al mérito académico, becas para estudiantes de colegios con convenio y las
becas de convenios con fundaciones. El Departamento de Becas es el sector que tiene a su
cargo la evaluacion de las solicitudes de becas a partir de la verificacion de los
antecedentes académicos y las condiciones socioeconémicas de los postulantes. El
propdsito de esta area es contribuir a captar a los mejores estudiantes de las escuelas
medias y brindar contencion econOmica adecuada para los actuales alumnos de la

universidad.

Como se observa en el siguiente grafico, la carrera de grado con mayor cantidad de becas
otorgadas en el periodo 2020 fue la Licenciatura en Recursos Humanos con el 2,19% sobre

el total de alumnos activos:

Becas otorgadas sobre total de alumnos activos
2020
Contador Publico ] | ‘ ‘ 1,51%
Lic. En Comercio Int. | ‘ ‘ 1,30%
Lic. En Economia | ‘ ‘ 1,25%
Lic. En Recursos Humanos | ‘ ‘ 2,19%
Lic. En Marketing | ‘ ‘ 1,25%
Lic. En Administracién | ' | 1,08%
0,00% 0,5‘0% 1,(;0% 1,50% 2,00% 2,50%

Gréfico 5. Becas otorgadas sobre total de alumnos activos

3.3.6.Docencia

Las categorias instituidas para el personal docente universitario son las que se enuncian a
continuacion: titular, asociado, adjunto, jefes de trabajos practicos, ayudantes de primera y
ayudantes de segunda. En cuanto a la dedicacion o funcion, tanto profesores como
docentes auxiliares, pueden tener dedicacion simple, de medio tiempo, de tiempo completo

y dedicacion como profesores investigadores.
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Como puede apreciarse en el siguiente grafico, la mayor concentracion se encuentra en las
categorias de profesor adjunto (53,32%) y ayudante de primera (17,48%); sélo el 3,32%
del plantel se encuentra designado como profesor titular y el 11,50% como profesor

asociado.

Categoria del cuerpo docente

m Adjunto

W Asociado

M Ayudante de primera
B Ayudante de segunda

m Jefe Trabajos Practicos

M Titular

Gréfico 6. Categoria del cuerpo docente

La universidad cuenta con un programa de formacién en docencia universitaria que tiene
como finalidad desarrollar las competencias necesarias para el desempefio en la ensefianza.
Estas actividades formativas otorgan créditos que estan vinculados a la promocion y

designacion de los docentes.

Al finalizar cada cuatrimestre, todos los alumnos deben responder una breve encuesta de
opinidn sobre cada uno de los docentes de los cursos. La informacion que surge de las
encuestas forma parte de un conjunto de herramientas con las que cuenta la universidad
para implementar acciones de mejora constante, orientadas a la profundizacion de la

calidad en la ensefianza.

3.3.7.Plan de estudios

Los planes de estudio de las carreras de grado de la Facultad de Ciencias Econdmicas
poseen una duracién de cuatro afios y estan disefiados para alentar la flexibilidad
curricular. La mayoria de las carreras poseen titulo intermedio de pregrado y materias
electivas, lo que les permite a los estudiantes orientar su formacion a determinadas areas

del conocimiento.

En el caso de cambio de carrera o inicio de una segunda carrera, los alumnos pueden

solicitar el reconocimiento de materias como equivalentes a asignaturas semejantes del
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plan de estudios de su carrera actual. Para solicitar el cambio o alta de carrera, los alumnos
deben tener una entrevista con los directores de carrera, con la finalidad de conocer los

motivos por los cuales desean efectuar el cambio e identificar oportunidades de mejora.

En los ultimos afios se ha potenciado la educacion a distancia, incrementado la oferta de
materias virtuales para dar flexibilidad a la cursada de los alumnos de las carreras
presenciales. Cabe aclarar que desde el afio 2020, con motivo de la emergencia publica en
materia sanitaria, los cursos presenciales se dictaron en modalidad remota con apoyo de

herramientas virtuales.
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4. Propuesta de intervencion

4.1.Sintesis del problema a resolver

La universidad dispone de una intranet a través de la cual los directores de carrera pueden
acceder a una gran variedad de planillas de calculo e informes sobre stock de alumnos por
ciclo lectivo, alumnos que no registran inscripcion en el cuatrimestre, ingresantes que

adeudan documentacion o que no han abonado el derecho de admisidn, entre otros.

A pesar de contener informacion muy valiosa para la gestion de las carreras, estos informes
raramente son conocidos y leidos por los directivos. El gran volumen de datos se encuentra
disperso en més de un centenar de planillas de célculo que los hacen ininteligibles y de

escasa utilizacién practica.

La falta de informacidn clara y sistematizada conlleva a que cada directivo tome decisiones
relacionadas con la gestion de la carrera de manera arbitraria y, muchas veces, en forma
equivocada, resultandoles cada vez mas dificil alcanzar los objetivos que se les impone y a

partir de los cuales se evalla su desempefio.

A modo de sintesis, se mencionan seguidamente algunos de los problemas observados en

la universidad estudiada que ameritan la implementacion de un tablero de control:

~ Informacion voluminosa;

~ Incompleta;

~ No jerarquizada;

~ Poco amistosa y de dificil comprension;
~ Inconsistente en criterios de elaboracion;
~ Inconsistente en criterios de presentacion;
~ Inadecuado apoyo tecnoldgico;

~ Falta de interrelacion entre los datos.

4.2.0bjetivo de la propuesta

Con el fin de ofrecer una posible solucion a este inconveniente, se propondra la
implementacion de un tablero de control que facilite la informacion necesaria para la tarea
directiva y permita monitorear los aspectos clave de la gestion académica en las carreras de

grado.
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4.3.Descripcién del procedimiento y actividades a desarrollar

4.3.1.Seleccion del tipo de tablero de control

Del analisis previo de los distintos tipos de tablero de control y teniendo en cuenta sus
caracteristicas y alcances, se concluye que el tablero de control directivo (TCD) es el mas
conveniente para implementar en la Facultad de Ciencias Econdmicas, por las razones que

se enumeran a continuacion:

1. La metodologia de area e indicador clave del TCD permite a la direccion tener
informacion abarcativa de todos los temas clave de la organizacion.

2. Focaliza la accidn directiva en los aspectos relevantes para el diagnostico.

3. Con la ayuda de indicadores y utilizando el TCD, los directores sabran en qué
areas se estdn produciendo desvios significativos sobre los objetivos
perseguidos, lo que permite bajo un control adecuado corregir y mejorar los
procesos en la organizacion.

4. Evita la sobrecarga de informacion.

Los dos primeros y mas importantes pasos a dar para disefiar un tablero de control
directivo son segmentar la organizacion en areas o temas clave y seleccionar indicadores
por area.
4.3.2. Definicion de las areas clave
Los principales temas o cuestiones estratégicas identificadas en esta universidad pueden
ser agrupadas en las siguientes seis areas clave:
4.3.2.1. Inscripcion (Enrollment)

Por medio de esta area clave se intenta evaluar las acciones desarrolladas desde la facultad
para captar nuevos estudiantes y cumplir con los objetivos de matriculacion establecidas

cada semestre.

4.3.2.2. Gestion de alumnos

A través de esta area clave se intenta monitorear el rendimiento académico de los alumnos
de cada carrera, el acceso a becas e intercambios estudiantiles y otros aspectos de interés

vinculados a la gestion de alumnos.
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4.3.2.3. Desercion estudiantil

Esta area clave se encuentra orientada a monitorear el estado de desercion estudiantil de las
distintas carreras, con el fin de indagar en las posibles causas que conllevan a los

estudiantes a interrumpir su proceso de formacion profesional.

4.3.2.4. Insercion laboral

Esta dimension tiene por objetivo evaluar la insercién laboral de los alumnos de las
diferentes carreras y la eficacia de las actividades llevadas a cabo por la universidad para
establecer puentes de comunicacion entre alumnos y graduados con potenciales

empleadores.

4.3.25. Plan de estudios

El objetivo de esta area es evaluar la pertinencia y actualizacion de los contenidos dictados
en las diferentes asignaturas, de acuerdo a las necesidades del mercado y el perfil del

egresado.

4.3.2.6. Docencia

Esta area clave tiene como finalidad conocer la composicion del cuerpo docente y medir su
nivel de preparacion en el dictado de las clases a su cargo. La evaluacion del desempefio
docente se efectla a partir de una encuesta completada por los alumnos al término de cada
cuatrimestre y de los informes de visita a clases realizada por los directores de carrera y

responsables del departamento pedagdgico.

Desercién

Docencia estudiantil

Plan de Insercion
estudios laboral

Gestion de
alumnos

Figura 1. Areas clave en el tablero de comando directivo
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4.3.3. Definicion de indicadores por area clave

Luego de identificar las principales areas clave de la Facultad de Ciencias Econémicas, se
han definido un conjunto de indicadores, indices y ratios cuyo seguimiento periédico

permitird contar con un mayor conocimiento de la situacion de cada area clave.

Area clave: Inscripcion (Enroliment)

Indicador clave Categoria del Metodologia de calculo Descripcion del indicador
indicador (métrica)
Inscriptos vs. target Porcentaje [(Inscriptos — Target a la Indica la diferencia porcentual entre la
fecha) / Target a la fecha] x  cantidad de ingresantes de una carrera y el
100 target a la misma fecha.
Variacion interanual en el Porcentaje [(Inscriptos X, — Inscriptos Muestra la variaciéon interanual en el
nimero de ingresantes Xo) / Inscriptos X,] x 100 numero de ingresantes de cada carrera,

comparando la cantidad de inscriptos en
determinada fecha del afio, respecto al
mismo dia del afio anterior.

Reuniones informativas Magnitud Numero de reuniones Indica el nimero de reuniones informativas
de la carrera informativas organizadas organizadas por afo. Estos encuentros les
por afio. permiten a los ingresantes conocer las

carreras que se ofrecen en la universidad, su
perfil, alcance y salida laboral.

Actividades de difusion Magnitud Numero de actividades de Indica la cantidad de actividades de difusion
en escuelas secundarias difusion en escuelas en escuelas secundarias organizadas por
secundarias organizadas afio, como talleres, jornadas informativas,

por afio. olimpiadas, etcétera.

Tabla 3. Indicadores del area clave: “Inscripcion”

Area clave: Gestion de alumnos

Indicador clave Categoria del Metodologia de calculo Descripcion del indicador
indicador (métrica) .
Duracion promedio de la Ratio Y (Afio de graduacién —Afio  Indica los afios de duracién promedio de la
carrera de ingreso) / Graduados carrera, desde que el alumno ingresa a la
universidad hasta que se gradua.
Rendimiento académico Ratio 3 Promedio de graduados /  Indica la calificacidn promedio de los
por cohorte Graduados. graduados por cohorte.
Reuniones con alumnos Magnitud Numero de reuniones con Sefiala el nimero de reuniones con alumnos
organizadas por alumnos organizadas por organizadas por los directores de carrera.
directores de carrera. carrera.
Actividades de extensidn Magnitud Numero de actividades de  Sefiala el numero de actividades de
universitaria extension universitaria. extension universitaria realizadas con la

participacion de docentes y/o alumnos de la
carrera. La extension universitaria tiene
como objetivo promover el desarrollo
cultural, y la transferencia del conocimiento
y la cultura entre los distintos sectores
sociales de la comunidad. Su misién es la de
consolidar el vinculo entre la Universidad y
la comunidad.

Becas sobre alumnos Porcentaje (Becas activas / Alumnos Indica el porcentaje de alumnos de

activos. activos) x 100 determinada carrera que tienen beca activa.

Tabla 4. Indicadores del area clave: “Gestion de alumnos”
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Indicador clave

Area clave: Desercion estudiantil

Categoria del

Metodologia de calculo

Descripcion del indicador

indicador

(métrica)

indice de desercién indice Alumnos activos X; / Muestra la evoluciéon de la desercién de
estudiantil Alumnos activos X, determinada carrera, respecto a un periodo
base (en este caso, alumnos activos
diciembre 2020 / alumnos activos marzo
2020).
Desertores por cambio Porcentaje (Cambios de carrera misma  Sefiala el porcentaje de alumnos que se han
de carrera dentro de la Facultad / Total de cambiado a otra carrera dentro de la
misma Facultad. alumnos) x 100 Facultad de Ciencias Econdmicas.
Desertores por cambio Porcentaje (Cambios de carrera aotra  Sefiala el porcentaje de alumnos que se han
de carrera aotra Facultad / Total de cambiado a otra carrera no perteneciente a
Facultad. alumnos) x 100 la Facultad de Ciencias Econdmicas.
Desertores que volverian Porcentaje (Alumnos que volverian a Indica el porcentaje de desertores que
acursar la carrera en la cursar la carreraen la volverian a cursar la carrera en la
Universidad. Universidad / Total de Universidad. Esta informacién proviene de
alumnos encuestados) x una encuesta realizada al final del mes a los
100 alumnos “desertores” con el objetivo de
conocer los motivos por los cuales deciden
abandonar sus estudios.
indice de satisfaccion Porcentaje indice de satisfaccion de los  Indica el indice de satisfaccion de los
alumnos con la carreraque  alumnos con la carrera, proveniente de la
cursan. encuesta realizada el mes de febrero de
cada afo.
Variacion interanual del Porcentaje [(indice de satisfaccién X;—  Muestra la variacién interanual del indice de

indice de satisfaccion.

indice de satisfaccién Xo) /
indice de satisfaccion X,] x
100

satisfaccion.

Tabla 5. Indicadores del drea clave: “Desercion estudiantil ”

Indicador clave

Area clave: Insercion laboral

Categoria del -

indicador

Metodologia de calculo
(métrica)

Descripcion del indicador

Numero de pasantias Porcentaje (Acuerdos de pasantia Sefala el porcentaje de alumnos de una
sobre alumnos activos. vigentes / Alumnos activos) carrera determinada que se encuentran
x 100 realizando una pasantia educativa.
Ratio Remuneracién pasantia Compara la  remuneracion  mensual
Remuneracidn pasantia promedio / valor de la promedio percibida en el marco de una
promedio sobre valor de cuota mensual. pasantia laboral y el valor de la cuota
cuota mensual. mensual por inscripcidon a cinco asignaturas.
A través de este ratio es posible conocer en
qué grado la remuneracidn percibida le
permite al pasante afrontar el pago de sus
estudios universitarios.
Numero de graduados Porcentaje (Nimero de graduados / Indica el porcentaje de graduados en un
sobre total de alumnos Total de alumnos) x 100 periodo determinado.
Eventos con graduados. Magnitud Numero de eventos con Indica el nimero de eventos organizados

graduados

con graduados de la carrera, tales como
jornadas de actualizacion  profesional,
proyectos de investigaciéon y/o extensidn
universitaria, etcétera.

Tabla 6. Indicadores del drea clave: “Insercion laboral
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Indicador clave

Categoria del

Area clave: Plan de estudios

Metodologia de calculo

Descripcion del indicador

(métrica)

indicador

Alumnos con planes de Porcentaje (Alumnos planes anteriores  Muestra el porcentaje de alumnos que
estudio anteriores al / Total de alumnos activos)  cursan la carrera en un plan de estudios
vigente x 100 anterior al ultimo vigente. El plan de
estudios de la carrera de Contador Publico
vigente actualmente es el 2015.
Revisidn y actualizacidn Magnitud Numero de programas Indica el numero de cambios vy/o
de programas analiticos analiticos que han sido actualizaciones efectuados en los programas
modificados y/o analiticos de las materias que componen el
actualizados plan de estudios.
Numero de expositores Magnitud Numero de expositores Sefiala el numero de expositores (speakers)
destacados destacados. destacados que han dictado alguna
conferencia, curso o taller para alumnos de
la carrera.
Ocupacioén de alumnos Porcentaje [(Z Alumnos inscriptos por ~ Permite conocer el porcentaje de ocupacién
por curso curso/ total de cursos) / 65]  de alumnos en los cursos pertenecientes al
x 100 departamento de contabilidad e impuestos.
Cabe destacar que la cantidad maxima de
alumnos permitida por curso es de 65
integrantes, tanto en modalidad presencial
como remota.
Promedio de Ratio 3 Inscripciones a materia Muestra la cantidad de materias a las cuales

inscripciones por alumno

por alumno / total de
alumnos

se encuentran inscriptos, en promedio, los
alumnos de determinada carrera por
cuatrimestre.

Indicador clave

Categoria del

Tabla 7. Indicadores del darea clave: “Plan

Area clave: Docencia

Metodologia de calculo

indicador (métrica)

de estudios”

Descripcion del indicador

investigacion en curso

investigacion en curso.

Resultado de la encuesta Ratio 7 Resultado de la encuesta  Indica el promedio de la encuesta estudiantil
docente estudiantil / Total de por departamento.
docentes
Docentes auxiliares en el Porcentaje (Docentes auxiliar / Total Indica la cantidad de docentes auxiliares
total del claustro. de docentes) x 100 (ayudantes de segunda, ayudantes de
primera o jefes de trabajos practicos) en el
total del claustro.
Docentes con categoria Porcentaje (Docentes titulares y/o Sefiala el porcentaje de docentes con
de asociado y/o titular asociados / Total de categoria de titular y/o asociado.
docentes) x 100
Docentes con formacion Porcentaje (Docentes con posgrado/  Sefiala el porcentaje de docentes que
de posgrado Total de docentes) x 100 cuentan con formaciéon de posgrado
(especializacidn, maestria y/o doctorado).
Grado de efectividad en Ratio 2 Resultado de la encuesta  Evalua las competencias de los docentes en
la utilizacion de estudiantil / Total de la utilizacion de herramientas remotas
herramientas remotas. docentes (Zoom, Google Meet, etc.). Este aspecto de
la encuesta estudiantil se incluyé en el
tablero de comando por la importancia que
ha tenido a raiz del dictado de clases en
modalidad remota, como consecuencia de la
pandemia por COVID-19.
Proyectos de Magnitud Numero de proyectos de Sefiala la cantidad de proyectos de

investigacion a cargo de docentes del
departamento, que se encuentran en curso
en el periodo considerado.

Tabla 8. Indicadores del darea clave: “Docencia”
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4.3.4. Estructura del tablero de comando

A partir de los indicadores seleccionados, se construyd un modelo de tablero de control para la carrera de Contador Publico, en el que se
especifica: a) nombre del indicador, b) la meta establecida para cada indicador, expresada en términos cualitativos; c) la periodicidad de calculo
del indicador; d) la fuente de datos, en la que se indica el sector responsable de suministrar el valor de la variable; e) los desvios admitidos, a
través de los cuales se cuantifican las metas establecidas; e) la posible apertura de la informacion contenida en el indicador; f) el resultado
obtenido del indicador en el periodo 2020. Las metas y los desvios admitidos para cada indicador se han establecido a partir de datos histéricos,
entrevistas con los responsables de la carrera y/o del departamento y/o a través de procesos de benchmarking con otras unidades académicas.

Area clave: Inscripcion

Area clave: Inscripcién

Desvios admitidos

i Periodicidad Fuente de los
Indicador Meta , A Apertura Resultado
de célculo datos vV R
entre y
. Incrementar la matricula de la o Departamento de o
Inscriptos vs. target Diario . >6,64% 0,00% 6,64% <0,00% |- Porturno -17,61% @
carrera. ingresos
Variacién interanual en el Incrementar la matricula de la o Departamento de
i . Diario P . >16,52% 5,00% 16,52% <5,00% |- Porturno -13,25% Q
numero de ingresantes carrera. ingresos
Reuniones informativas dela Fomentar un espacio de
carrera intercambio y consulta con los Anual UA. >10,00 6,00 10,00 <6,00 N/C 12,00 @
) ingresantes.
Fortalecer el vinculo con la
Actividades de difusig comunidad educativa y acercar la b ¢ tod p | dari
ctividades de difusidon en o epartamento de - Por escuela secundaria
X propuesta académica de la Anual P | >3,00 2,00 3,00 <2,00 i . 3,00
escuelas secundarias. K R ingresos - Por tipo de actividad
universidad a las escuelas
secundarias.

Tabla 9.Tablero de comando para el drea clave: “inscripcion”
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Area clave: Gestion de alumnos

Area clave: Gesti6n de alumnos

Desvios admitidos
. Periodicidad Fuente de los
Indicador Meta . A Apertura Resultado
de calculo datos Vv
entre y
L . Contribuir a que los alumnos . .
Duracidn promedio de la L P i Por ciclo lectivo.
puedan finalizar la carrera en los Anual Area de diplomas. 5,50 6,50 . 6,93 @
carrera ) Por plan de estudios.
plazos estipulados.
Rendimiento académico por |Evaluar el rendimiento académico Por cohorte
Anual UA. 5,00 6,20 ) 5,83 @]
cohorte de los egresados por cohorte. Por plan de estudios
. Mantener reuniones periddicas
Reuniones con alumnos . o o
X X con alumnos de diferentes afios de . Por afio
organizadas por directores . X . Cuatrimestral U.A. 2,00 4,00 L 7,00 @
la carrera con el fin deidentificar Por temdtica tratada
decarrera. . .
oportunidades de mejora.
Comprobar la realizacion de
L L actividades de extensidn
Actividades de extensién K o . X .
universitaria universitaria por parte  de|Cuatrimestral U.A. 3,00 4,00 Por tipo de actividad 4,00 o
docentes y/o alumnos de la
carrera.
Captar a los mejores estudiantes
de las escuelas medias y brindar .
i -, . y Departamento de Por tipo de beca
Becas sobre alumnos activos |contencidn econémica adecuada a Anual 1,50% 2,20% 1,51% o
Becas. Por descuento otorgado
los alumnos actuales de la
carrera.

Tabla 10. Tablero de comando para el drea clave: “gestion de alumnos”
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Area clave: Desercion estudiantil

Area clave:

Desercion estudiantil

los alumnos con la carrera.

i Periodicidad Fuente delos
Indicador Meta .
de célculo datos
oo L Moniterar el estado de desercion U.A.
Indice de desercién o
S estudiantii y tender a su Anual Departamento de
estudiantil. ,
reduccion. alumnos
Desertores por cambio de Proporcionar datos sobre las U.A.
carrera dentro dela misma  [causas de la desercion Anual Departamento de
Facultad. estudiantil. alumnos
. Proporcionar datos sobre las U.A.
Desertores por cambio de »
causas de la desercion Anual Departamento de
carrera a otra Facultad. T
estudiantil. alumnos
Desertores que volverian a Conocer el porcentaje de alumnos U.A.
cursar la carreraenla desertores que volverian a cursar Anual Departamento de
universidad. la carrera en la universidad. alumnos
. . . Secretaria de
L . L, Elevar el nivel de satisfaccion de
Indice de satisfaccion Anual asuntos

estudiantiles.

Var. interanual del indice de
satisfaccion.

Monitorear la evolucion del indice
de satisfaccion de los alumnos
con la carrera.

Anual

Secretaria de
asuntos
estudiantiles.

Desvios admitidos
A R Apertura Resultado

entre y

17,75% 23,67% -Por afio de carrera 33,33% ]
-Por carrera "destino"

3,00% 5,00% N 4,20% &)
-Por afio de carrera
-Por carrera "destino"

3,00% 4,00% o 1,12% Q
-Por afio de carrera

50,00% 75,00% 77,80% @
-Por afio deinicio
-Por cantidad de materias

30,00% 40,00% aprobadas 24,00% ]
-Por promedio
-Por turno
Por afio deinicio
-Por cantidad de materias

25,00% 45,00% aprobadas 33,33% Q
-Por promedio
-Por turno

Tabla 11. Tablero de comando para el drea clave: “desercion estudiantil”

39



Facultad de Ciencias Econémicas (F.C.E - U.B.A.) - Escuela de Estudios de Posgrado

Especializacién en Costos y Gestién Empresarial

Area clave: Insercion laboral

Area clave: Insercién laboral

Desvios admitidos

total de alumnos.

graduados.

. Periodicidad Fuente de los
Indicador Meta .
de cdlculo datos
. . Contribuir a mejorar las
Nudmero de pasantias sobre o . ! o Departamento de
posibilidades de inserciéon en el Anual
total de alumnos . Empleos
ambito laboral.
o, 3 Medir en qué grado la
Remuneracién pasantia L, L . Departamento de
) remuneracion percibida le permite
promedio sobre valor de Anual Empleos /
al pasante afrontar el pago desus
cuota mensual. . . N Ingresos
estudios universitarios
Numero de graduados sobre |Especificar datos relacionados a Anual Departamento de
nua

Diplomas vy titulos

Eventos con graduados

Fortalecer el vinculo con los

graduados.

Anual

UA.

A R Apertura Resultado
entre %
-Por area
3,00% 4,00% o 3,50% Q
-Por afio
-Por area
0,00% 1,00% o 1,45% @
-Por afio
-P di
10,00% 16,00% or pr~ome ,Io. . 19,29% @
-Por afio deinicio
1,00 2,00 -Por evento 1,00 Q

-Por afio de egreso

Tabla 12. Tablero de comando para el area clave: “insercion laboral”
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Area clave: Plan de estudios

Area clave: Plan de estudios

Desvios admitidos
. Periodicidad Fuente de los
Indicador Meta ) A Apertura Resultado
de calculo datos Y] R
entre y
Conocer el porcentaje de alumnos -Por plan de estudios
Alumnos con planes de . . .
. . i que cursan la carrera en planes de|Cuatrimestral U.A. 5,00% 10,00% -Por cantidad de materias 7,81% &)
estudio anteriores al vigente . X .
estudio anteriores al vigente. aprobadas.
. -Por materia
Revisié tualizacion d Contar con planes actualizados Por fecha d bacis
evision y actualizacion de , ) -Por fecha de aprobacidn
v . segin las necesidades  del Anual U.A 4,00 8,00 P 10,00 Q
programas analiticos ) -Por fecha de
mercado y el perfil del egresado. L
vencimiento.
NuUmero de expositores Invitar a expositores referentes en . . N
p o P R Cuatrimestral U.A. 1,00 3,00 -Por area disciplinar 4,00 @
destacados distintos temas de actualidad.
L. . U.A. .
Ocupacion dealumnos por  |Proporcionar datos sobre la . / -Por materia
., Cuatrimestral | Departamento de 60,00% 75,00% - 72,94% Q
curso ocupacidn de alumnos por curso. -Por afio
alumnos
. . L Conocer la cantidad promedio de UA./ -Por afio de carrera
Promedio de inscripciones X . . .
por alumno inscripciones a materias por|Cuatrimestral | Departamento de 3,00 4,00 -Por turno 3,80 &)
alumno. alumnos -Por plan de estudios

Tabla 13. Tablero de comando para el drea clave: “plan de estudios”
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Area clave: Docencia

Como se menciono en la seccidn 3.1., las unidades académicas se encuentran organizadas en departamentos y carreras, lo que conlleva a que las

materias del plan de estudios de una carrera dependan de diversos departamentos, tales como: Departamento de Administracion y Recursos

Humanos, Departamento de Derecho, Departamento de Sociales y Humanidades, entre otros. Los resultados obtenidos en esta area clave

corresponden al Departamento de Contabilidad e Impuestos, por tratarse del departamento que mas materias dicta para la carrera de Contador

Publico.

Area clave: Docencia

Desvios admitidos

i Periodicidad Fuente de los
Indicador Meta , A Apertura Resultado
de cédlculo datos vV R
entre y
Evaluar el nivel de conformidad de -Por docente
Resultado de la encuesta . U.A. R
los alumnos con el claustro|Cuatrimestral ., > 8,00 7,00 8,00 <7,00 -Por materia 8,74 @
docente. Control de gestion
docente. -Por curso
- Incrementar el nimero de .
Docentes auxiliares en el . . . -Por materia
docentes auxiliares en materias|Cuatrimestral U.A. >50,00% 25,00% 50,00% <25,00% , 30,00%
total del claustro. -Por categoria docente
de grado.
b " X 2 d Conocer el porcentaje de docentes p teri
ocentes con categoria de , . . -Por materia
K i & con categorias académicas | Cuatrimestral U.A. >15,00% 5,00% 15,00% <5,00% } 7,14%
asociado y/o titular. . -Por categoria docente
superiores en el total del claustro.
L, Elevar el nivel de formacién y -Por materia
Docentes con formacién de L, . .
posgrado capacitacion del cuerpo|Cuatrimestral U.A. >50,00% 30,00% 50,00% <30,00% |-Por categoria de 40,00%
’ académico. posgrado
Grado de efectividad en Evaluar las competenc_ia?s .d’el . UA. -Por docen.te
e . personal docente en la utilizacion|Cuatrimestral L, >8,50 7,50 8,50 <7,50 -Por materia 8,77 Q
utilizacion de las TIC. Control de gestion
delas TIC. -Por curso
, | | | ticipacion de | , .
Proyectos de investigacion en mpulsar 1a par |C|paF|on €108 . Secretaria -Por duracién
docentes en actividades de Bienal .. >10,00 5,00 10,00 <5,00 . ‘s 7,00
curso. . . L, Académica -Por area tematica
investigacion.

Tabla 14. Tablero de comando para el darea clave

: “docencia”
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5. Conclusiones

Con la formulacion del presente trabajo se alcanzo el objetivo principal que consistio en
poner a disposicion de los directivos de la universidad una nueva herramienta de gestion,

basada en la utilizacion del tablero de comando directivo.

Asimismo, se respondio6 con éxito al desafio asumido de adecuar y compatibilizar el marco
conceptual a las particularidades e idiosincrasia que caracteriza a las universidades y otros

establecimientos de educacion superior.

Una de las razones por las que resultd atractiva la propuesta de desarrollar un tablero de
control fue la creciente dificultad manifestada por los directivos de la unidad académica
para alcanzar los objetivos establecidos y la carencia de informacion clara, sistematizada y

oportuna para la toma de decisiones.

La metodologia empleada para la construccion del tablero de control se baso en identificar
las principales areas clave para la gestion universitaria y en proponer indicadores que
permitieran efectuar un diagndstico de la situacion de cada factor critico. En el caso de la
universidad analizada fueron seis las areas clave que se han identificado: 1) Inscripcion, 1)
Gestion de alumnos, 1l1) Desercién universitaria, 1V) Insercion laboral, V) Plan de

estudios, VI) Docencia, para las que se han definido un total de treinta indicadores.

Del anélisis de los resultados obtenidos a partir de los indicadores, se proponen las

siguientes recomendaciones para cada factor critico:

1. Areaclave: Inscripcion

a. Promover el interés de los ingresantes a través de la realizacion de
actividades vinculadas con la carrera de contador publico como, por
ejemplo, talleres sobre conocimientos iniciales de contabilidad, cursos sobre
conceptos béasicos para el armado de una DDJJ del Impuesto a las
Ganancias, etcétera.

b. Incrementar la cantidad de convenios con institutos terciarios, con el fin de
impulsar la inscripcién de graduados que deseen articular sus estudios
terciarios y continuar su formacion profesional en la universidad.

c. Realizar un seguimiento del estado de inscripcion de los ingresantes a fin de
ofrecerles talleres de orientacion vocacional, reuniones con el director de la

carrera, descuentos por inscripcion temprana, etcéetera, segun el caso.
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2. Areaclave: Gestion de alumnos
a. Efectuar un analisis de tasa de aprobacion por materias, especialmente de
aquellos cursos con menos del 30% y mas del 95% de aprobados. Verificar
consistencia entre los cursos de una misma materia.
b. Promover la participacion de los alumnos en actividades de extension
universitaria, tales como: cursos, seminarios, talleres, deportes, actividades

artisticas y culturales, voluntariados, etcétera.

3. Area clave: Desercion estudiantil

a. Incrementar el nimero de asignaturas con régimen de promocién directa en
materias de primer y/o segundo afo.

b. Indagar en las causas de insatisfaccion de los alumnos con la carrera, a
través de encuestas o entrevistas personales con los directores.

c. Contactarse con el alumno que solicita la baja total a las materias del
cuatrimestre, a fin de conocer los motivos por los cuales abandona la carrera
y ofrecerle alternativas para que continle sus estudios universitarios como,
por ejemplo, financiacion de los aranceles, en el caso de que los motivos

sean econémicos.

4. Areaclave: Insercion laboral
a. Efectuar una mayor difusion de las ofertas laborales vigentes entre los
alumnos de los ltimos afios de la carrera.
b. Incrementar el niUmero de convenios de practicas profesionales supervisadas
(PPS) con organismos privados, publicos y del tercer sector.
c. Priorizar la incorporacién de docentes que sean graduados de la
universidad, a fin de mantener un vinculo estrecho con los egresados de la

carrera.

5. Area clave: Plan de estudios
a. Actualizar el plan de estudios de aquellos alumnos que se encuentran
cursando la carrera en un plan anterior al vigente, mediante el

reconocimiento de materias equivalentes con el plan actual.
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b.

Incorporar tecnologia en el dictado de las clases y/o ampliar su tasa de
utilizacion a otras materias (por ejemplo, softwares de registracion contable
como “Tango Gestion™).

Realizar un analisis de correlatividades entre asignaturas. Este aspecto es
muy importante dado que influye en la oferta de cursos, la provisién de los

recursos docentes y la inscripcion a materias por parte de los estudiantes.

6. Area clave: Docencia

a.

Incentivar la participacion de los alumnos en las “escuela de ayudantes”, a
los fines de conformar un “semillero” de estudiantes con potencial para
ingresar a la carrera docente en la universidad.

Incorporar docentes auxiliares para cubrir &reas de vacancia en materias con
alta demanda y formacion practica, como “Introduccion a la Contabilidad”
y “Sistema de Costos”.

Otorgar incentivos a los docentes para cursar posgrados de formacién
disciplinar en la universidad.

Promover la participacion de los docentes en programas de formacion y
actualizacién en docencia universitaria, incorporando esta dimension dentro

de la evaluacion de desempefio y el régimen de promocion docente.

Como conclusion final puede afirmarse que el tablero de comando demostro su utilidad

como herramienta de diagnostico y gestién en el ambito universitario. Para que su

implementacion resulte exitosa y sea efectivamente utilizada por los responsables de

carrera, se considera imprescindible el apoyo de las autoridades académicas y el

involucramiento de los usuarios en el disefio y seleccion de la informacién que debera

contener el tablero.
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