DECISIONES EN LA
UNIVERSIDAD PUBLICA

Atlante, M.arfa Estela; Duran, Claudia; Escobar, Fabiana;
Foutel, Mariana; Passoni, IsabelE ; Santos, Ana;
Vega, Robertoy Zanfrillo Alicia.

eudem



Decisiones en la universidad publica /
Roberto Ismael Vega [ec.al]. - la ed. - Mar del Placa: EUDEM, 2010.
270 p. ; 21x15 cm.

ISBN 978 987 1371-66 2

1. Enseflanza Universicaria. 2. Gestion. 1. Vega, Roberto Ismael
CDD 378

Queda hecho el depésito que marca la Ley 11.723 de Propiedad
Intelectual.

Prohibida su reproduccién total o parcial por cualquier medio o
método, sin autorizacién previa de los autores.

ISBN: 978-987-1371-66-2

Este librofue evaluadopor la Dra. Estela Miranda

Fecha de edicion: Noviembre 2010

©2010, EUDEM

Editorial de la Universidad Nacional de Mar del Plata
EUDEM / Diagonal Alberdi 2695 4o piso (B7600GY]1)
Mar del Plata / Argentina

© 2010 Roberto Ismael Vega y otros

Arte y Diagramacion: D.l. Luciano Alem

Imagen de tapa: Trama 4, Dante Manducaran

Impreso en: Departamento de Servicios Graficos UNMdP

REUN



El presente libro es producto de un proyecto de
investigacion financiado por la Agencia para el Desarrollo
Cientifico y Tecnoldgico y la Universidad Nacional de Mar del
Plata (UNMdP). Ha sido encarado por un grupo de docentes
de la mencionada casa de estudios y de la Universidad
CAECE, que tiene como antecedente en comun el transito por
la Maestria en Gestion Universitaria o la participacion en la
gestion de la UNMdP. Dichas experiencias le han permitido
vivenciar la precariedad informativa con que se asumen
decisiones en el ambito universitario.

El proposito inicial del trabajo consistié en intentar
determinar con precisién cuél era el nivel de empleo que se
hacia en el &mbito de las universidades publicas argentinas de
la informacién surgida de los sistemas desarrollados por el
Sistema de Informacion Universitaria (SIU), o de otros sistemas
disefiados en las propias instituciones.

Se parti6 de la hip6tesis de que, en general, se hace un
uso intensivo de los sistemas informatizados en las tareas
operativas (registro de legajos de alumnos, liquidaciones de
sueldos, movimientos econémico-financieros, etcétera). Por lo
que, se procurd establecer cual es el empleo de estos sistemas a
nivel gerencial, o sea, cudndo es necesario conocer el
comportamiento de variables agregadas, como nivel de
capacitacion del personal, tasas de aprobacion de los alumnos,
costos de ciertos servicios, desgranamiento de cohortes,
etcétera.

Asimismo, se intentd establecer si las universidades
publicas realizan algun uso sistematico de informaciones
contextlales (de su contexto especifico y ambientaren lal

1Se entiende por contexto especifico aquel en el que esta inmersa la organizacion
en estudio. En el caso de la Universidad lo constituye el Sistema Educativo



elaboracion de sus decisiones estratégicas y sus procesos de
planificacion.

La tarea se enfocO desde una doble perspectiva. Se
establecio una relacion de dialogo con las autoridades del SIU,
que permitié conocer: 1- por un lado, qué sistemas han
desarrollado y sus respectivas caracteristicas, haciendo especial
hincapié en el tipo de informacion procesada y en los
resultados, que a partir de la misma, les fue posible obtener; 2-
por el otro, cual ha sido el uso, efectividad y regularidad por
parte de las universidades puablicas, a poner en practica estos
sistemas.

El primer punto fue ampliamente desarrollado,
habiendo participado incluso alguno de los miembros del
grupo de reuniones realizadas en la sede del SIU con los
representantes de las universidades ante el mismo. Las
autoridades del SIU y principalmente su Directora, Lie. Maria
de Lujan Gurmendi, prestaron la mayor colaboracién para el
desarrollo de la tarea emprendida.

El segundo punto — empleo efectuado por las
universidades- se encar6 a través del envio de encuestas
electronicas a la totalidad de secretarios de las universidades
publicas2 Para ello se procedi6 en forma previa a disefar
formularios que incluyeran un conjunto de indicadores
cuantitativos y que pudieran obtenerse de los sistemas SIU. Se
remitieron, solicitando para cada uno de ellos informacion
acerca de si eran recepcionados regularmente, a pedido o
simplemente no se recibian y en ese caso si se consideraban
(tiles o no.

La tarea se encar6 con criterio censal, es decir, se
contactd a la totalidad de funcionarios descriptos y se les hizo
llegar via correo electronico una nota solicitando su
colaboraciéon (ver modelo en Anexo), haciendo referencia al
objeto de la misma y a los fines perseguidos. Esta tarea se

Nacional y el medio ambiente, esto es, todo lo que rodea la organizacion -
sistema econoémico, social, politico, etcétera.-.
2 Se agregan como Anexo los formatos de las encuestas remitidas.



realiz6 en setiembre de 2007 y al no obtener respuestas, se
reiter6 en marzo de 2008. Previamente, y ante el supuesto de
que la extensién de las encuestas desalentaran su ejecucion, se
procedié a redisefiar el documento haciéndolo mas especifico
para cada una de las posiciones de los respectivos secretarios
de las universidades. El resultado fue igualmente negativo,
obteniéndose una sola respuesta.

Ante esta situacion se decidié establecer un contacto
telefonico con los destinatarios de las encuestas, ya que no era
posible, por su costo, intentar entrevistas personales. Estas
comunicaciones fueron sumamente dificultosas ya que, en
general, las Ilamadas fueron tomadas por personal
administrativo, que en muchos casos actué como filtro ante
sus superiores al saber el motivo de la comunicacién. Luego de
estas infructuosos intentos, se remitieron nuevamente las
encuestas acompafiadas de una nueva nota (su texto se agrega
en el Anexo). A los efectos de verificar que las encuestas
hubieran sido recibidas, se efectuaron llamados a universidades
seleccionadas al azar con resultado positivo. Después de esta
tarea, se recepcionaron tres respuestas mas; una de ellas,
correspondiente a una facultad de una universidad grande

En este estado se solicitd y obtuvo autorizacion de la
Directora del SIU para participar de una reunion de
representantes universitarios ante ese organismo, a efectos de
incitarlos para que promovieran la realizacion de las encuestas
en sus respectivas universidades. A partir de esta reunion se
obtuvieron otras tres repuestas.

El proceso hasta aqui descrito tiene por objeto
evidenciar el poco interés que despierta en nuestros gestores
universitarios el manejo de informacién para la toma de
decisiones, que por otra parte estd disponible en la mayoria de
los casos con un pequefio esfuerzo de sistematizacion, ya que
los datos basicos forman parte de las bases de datos de las
universidades y sélo es preciso desarrollar mecanismos que
permitan su presentacion segun diferentes criterios de
agrupamiento.



En

sintesis: del sondeo se obtuvieron siete (7)

respuestas, lo cual no permite que estas sean tratadas con
métodos cuantitativos puros, aunque es factible realizar
algunos andlisis si se considera a las mismas como referentes

calificados.

El conjunto tiene la siguiente caracteristica:

Los
situacion:

* Respondieron dos (2) universidades grandes,
cuatro (4) medianas y una facultad de una
universidad grande.

m En conjunto, respondieron cinco (5
Secretarios Académicos, un (1) Secretario
Econémico Financiero y un (1) Secretario de
Investigacion.

resultados permiten inferir el siguiente cuadro de

m Los secretarios académicos reciben en forma
programada sélo el 11% de los indicadores
propuestos (78 en total). Reciben ademas, un
44% mas a su pedido y manifiestan interés por
obtener otro 29% de indicadores de los
establecidos en la encuesta.

* En el aspecto econémico — financiero, la
situaciéon mejora notoriamente y el encuestado
recibe un 66% del total de los 136 indicadores
propuestos.

» Finalmente, en el area de investigacion (40
indicadores propuestos) la situacion relevada no
parece consistente (un solo caso). Se manifiesta
no recibir programadamente ninguna
informacion y si el 52 % de los indicadores a su
pedido, declarando interés por otro 20%
propuesto.

Ante el cuadro de situacion antes descrito, el Grupo
considerd que su mejor aporte consistiria en producir un



material que orientara en el uso de informacidn relevante para
la toma de decisiones en los tres niveles organizativos: el
estratégico, el gerencialy el operativa3 A eso se dedican las paginas
siguientes.

En el primer capitulo, se abordan las decisiones en la
Universidad Publica, haciendo un analisis del contexto
decisorio y los tipos de decisiones derivados del mismo. Aqui
se analizan las clases de decisiones mas 0 menos estructuradas,
entendiendo por tales aquellas en las que se disefia una
respuesta tipo frente a determinadas situaciones que son
reiterativas —procedimientos y métodos burocraticos en
general- y que se aplican sistematicamente. También, se
observan los contextos mas o menos estables o turbulentos, el
nivel de la organizacion donde deben tomarse las decisiones, el
tipo de decisiones (estratégicas, gerenciales u operativas) y los
niveles de certeza informativa que se requieren en cada nivel.

Asimismo, son objeto de analisis los condicionantes
de las decisiones, principalmente las estratégicas4  su
vinculacién con el poder y las caracteristicas que éste presenta
en la Universidad Publica. Se considera ademas, la “identidad”
de esta organizacion y su conexion estrecha con ciertos valores
asi como también, el compromiso de asumir decisiones
organizacionalmente racionales.

3 Se considera nivel estratgico al mas alto estamento decisional. En la
Universidad esta compuesto por la Asamblea, el Consejo Superior y el
Rector. Por nivel gerencial se entiende el de area de mandos medios,
encargados de opcracionalizar planes y estrategias. En la Universidad lo
conforman los Consejos Directivos o Académicos y Decanos. Finalmente,
nivel operativo es aquél en el que se materializan las acciones, o sea los
disantos Departamentos y Divisiones en que labora el personal operativo
(docente y de apoyo).

4 Se consideran “estratégicas” a las decisiones que involucran los fines y
objetivos organizacionales, su estructura organizativa y, en general, sus
conductas genéricas 0 modos de vinculacion con el medio ambiente. En la
Universidad, se encuentran en este nivel, entre otras, las decisiones sobre
areas de conocimiento a atender, carreras a ofrecer, temas prioritarios de
investigacion, poblacion a atender, configuracion interna, fuentes de
recursos, etcétera.



En el segundo capitulo, se tratan los sistemas de
informacién en el sistema universitario national, realizando una
primera caracterizacion de lo que se entiende por sistemas de
informacion y analizando luego los sistemas desarrollados para
las universidades publicas (Sistema de Informacion
Universitaria —SIU-) y su insercién real en nuestras
universidades. Se completa este capitulo con una descripcion
de una experiencia llevada a cabo en la Universidad Nacional
de Mar del Plata para implementar un Programa de
Informacién para Control Universitario (PICU), en la cual se
analizan los programas componentes del mismo y sus salidas
informativas a nivel gerencial.

El tercer capitulo esta dedicado a las decisiones en el
drea académica - fundamentalmente docencia- y en él se hace
una descripcion de las decisiones que se consideran cruciales
dentro de este espacio, centralizando el enfoque en las
inherentes a la creacion y modificacion de carreras, la politica
de ingreso, el régimen de permanencia y los recursos humanos
dedicados a la docencia. Se tiene en cuenta, en cada caso, las
decisiones y los insumos de informacion, tanto interna como
externa, que deben sustentarlas.

En el cuarto capitulo, se examinan las decisiones en
el area de Investigacion, analizando los distintos niveles
decisorios y destacando, en el nivel estratégico, la importancia
de la definicion de politicas y el empleo de la planeacion
prospectiva. Al respecto, se propone una metodologia con
expresa referencia a la informacion interna y externa necesarias
para realizarla. Se plantea luego un Sistema de Informacion
para la Investigacion (Sil) que aborda el nivel gerencial y se
concluye analizando las decisiones de nivel operativo.

El quinto capitulo se enfoca en las decisiones
realizadas en el area de extension universitaria. A partir de una
conceptualizacion de este &mbito, se distinguen los actores y
se establecen los dos criterios basicos que deben orientarlas: la
ética y la pertinencia. Posteriormente, se estudian las decisiones
en sus tres niveles (estratégicas, gerenciales y operativas) y se



describe cuales son las mas corrientes y sus fuentes de
informacion. Se completa el andlisis con una tabla que propone
variables, indicadores y datos que las sustenten.

Como corolario se analizan las decisiones e
informacién necesaria para evaluar proyectos de extension,
considerando las variables que deben contemplarse
prioritariamente.

El capitulo sexto estd dedicado a la problemética més
reciente de las instituciones universitarias que se ven
enfrentadas a importantes desafios en el contexto dinamico en
que discurre su accionar y precisan optimizar las actividades de
transferencia de tecnologia. Se evidencia como necesaria, la
construccion de vinculos fructiferos con las organizaciones del
medio, lo cual supone el relevamiento de sus necesidades y
problemaéticas y de los resultados e impacto de la aplicacién de
sus desarrollos cientificos y tecnoldgicos.

En este sentido, la gestiobn de las actividades de
transferencia de tecnologia al medio requiere de informacion
no sélo en los niveles operativos, sino también en aquellos
niveles superiores en los que se realiza el control del desarrollo
de la actividad de acuerdo con los objetivos planteados y en
donde, ademas, se fijan y establecen politicas y estrategias a
largo plazo.

El propdsito del capitulo es identificar las variables
relevantes a los efectos de construir un disefio informacional
para los diferentes niveles decisorios —operativo, tactico o
gerencial y estratégico - de la actividad de gestion de
transferencia de tecnologia, basado en el andlisis de fuentes
secundarias de informacion —sitios y portales Web- de las
instituciones de educacidn superior de gestién publica en la
Republica Argentina y sistemas de informacion relacionados
con la actividad.

En el siguiente capitulo —el siete —se describen las
decisiones e informacion relevante para la toma de las mismas
en los Sistemas de Presupuesto, Contrataciones, Contabilidad y
Tesoreria y Administracion de Bienes de la Universidad.



Con ese fin se realiza una breve descripcion de cada
sistema, para luego analizar las decisiones basicas inherentes al
principal de ellos y que afecta a los restantes: el sistema que
involucra decisiones presupuestarias y de aplicacién de
recursos. Aqui se analizan los modelos de asignacion de
recursos dentro del conjunto de universidades (pautas SPU y
CIN), y en lo concerniente a aplicacion de los mismos, se
describen las principales decisiones en distintos niveles y se
concluye proponiendo un sistema de Costos y Administracion
Basados en Actividades (ABM) especialmente disefiado para la
Universidad.

Finalmente, el capitulo octavo, se centra en los
sistemas de soporte para las decisiones que utilizan técnicas
innovadoras y en la aplicacion de los mismos en la
Universidad. Hace referencia a la puesta en préactica, en este
ambito, de numerosas técnicas surgidas en el mundo
empresarial con el uso de los ordenadores. En particular, se
enfatiza el gerenciamiento del conocimiento para la toma de
decisiones, puntualizando su empleo en el andlisis de la
financiacién y el planeamiento universitario.

En esta seccién se estudian los sistemas de soporte
para la toma de decisiones y el empleo de ordenadores desde
su primera fase -de procesamiento de transacciones- hasta el
momento presente (3ageneracion).

En la actualidad, los sistemas ayudan a resolver
problemas pobremente estructurados, permitiendo el dialogo
con el usuario; y se utilizan, asimismo para analizar, interpretar
y predecir comportamientos.

Se presta, en este capitulo, especial atencion a los
almacenes de datos, al descubrimiento del conocimiento en
bases de datos, a la aplicacion de la inteligencia computacional,
a la mineria de datos y a los esquemas basados en légica difusa.

A través de los ocho capitulos expuestos, se ha
intentado generar un aporte a uno de los temas mas
cuestionados y menos analizados de la gestion universitaria:
0dmo se loman las decisiones. EI Grupo es consciente de que este €s



un camino arduo. El presente libro abre un sendero, que
esperamos, sea transitado por otros especialistas que a partir de
sus aportes, mejoren sustancialmente los procesos decisorios
de nuestras universidades eliminando la improvisacion y la
arbitrariedad.

Ese es el propdsito.






CAPITULO 1

LAS DECISIONES EN LA
UNIVERSIDAD PUBLICA






11 Concepto

La gesddn es una actividad cuya dindmica deriva de la
calidad y ritmo de la toma de decisiones. Segun Peter Drucker
tomar decisiones importantes constituye la tarea especifica de
un gestor: “...lo que caracteriza al ejecutivo eficaz es que se
suponga que tiene que tomar decisiones que ejercen un
impacto positivo y de significado sobre el conjunto de la
organizacion, sobre su eficacia y sus resultados” (Drucker,
2002: 22).

Existe actualmente en el mundo una fuerte presion
sobre las Universidades tendiente a lograr que estas mejoren
sus técnicas de gestion, agilicen sus decisiones y sobre todo,
ganen flexibilidad frente a los cambios. No es el caso analizar
aqui los motivos que originan esta situacion, que por otra parte
han sido reiteradamente expuestos en nuestro medio por
especialistas como M.A. Escotet, A Pérez Lindo yJ.J. Brunner,
entre otros; pero si advertir que resulta indispensable intentar
analizar algunos aspectos que hacen al estilo de gestidn vigente
en estas instituciones de educacion superior y especificamente
a sus esquemas de toma de decisiones.

Resulta necesario en primer término definir qué se
entiende por cecidir. Segin Pavesi es: “...realizar un proceso
mental, deliberado, voluntario, sistematico, a través del
ejercicio del raciocinio, con la finalidad de elegir un curso de
accioén, entre un conjunto de cursos de accion alternativos”
(Pavesi, 1991: 15).

Desde la mirada del enfoque descriptivo de la teoria ce
la decision, que se considera fundamental para reflexionar acerca
de las implicancias que presenta decidir en la gestion, se
analizara la secuencia de etapas que intervienen en el proceso
de la toma de decisiones, destacando la dimensién de la accion.
Siguiendo a Peter Drucker (Drucker. 2002: .2 -3), se incluyen
las siguientes etapas:



1. Clasificacion del problema.

2. Definicion del problema.

3. Condiciones que tiene que satisfacer la respuesta
problema.

4. Decidir sobre lo que es «correcto», en lugar de
sobre lo que es aceptable, con objeto de cumplir las
condiciones de campo. (Qué es lo que satisfard
totalmente a las condiciones antes de que se
consideren los compromisos, adaptaciones y
concesiones necesarias para hacer la decision
aceptable?

5. Incluir dentro de la decision las acciones que hay
que llevar a cabo.

6. Establecer el control (feedback) que comprueba la
validez y la eficacia de la decisién en relacion con el
estado actual de los hechos.

Las etapas que plantea Drucker resultan apropiadas ya
que se acuerda con la idea de que el proceso de decisién debe
incluir la factibilidad de la concrecion:

...la etapa de este proceso que mas tiempo
absorbe no es la de tomar la decision sino la
de llevarla a cabo. Si una decision no se ha
decantado hacia la actividlad no es una
decision, en el mejor de los casos es una
buena intencion. Esto significa que, asi como
la eficacia de la decision se basa
intrinsecamente en el empleo del nivel mas
elevado del conocimiento conceptual, las
acciones que se deduzcan deben caer lo mas
cerca posible del campo delimitado por la
capacidad de la gente que tiene que llevarlas a
cabo (Drucker, 2002: .2).



La toma de decisiones en las instituciones de
ensefianza superior es un tema tan diverso como las
instituciones mismas. Las decisiones muchas veces se toman
siguiendo un juicio intuitivo sin tener en cuenta una secuencia
I6gica.

Segun J. A. Dunn, en el mismo sentido que Drucker,
la toma de decisiones institucionales consta de tres momentos
o fases: 1) la fase estratégica; 2) la fase "cel enfoque en el
proceso y 3) la fase de la implementacion. La primera fase
incluye el desarrollo de la vision de la institucion, su rol, su
mision y su caracteristica distintiva. La segunda etapa continda
las acciones de la primera y agrega discusiones y distintas ideas
sobre el proceso. Los resultados obtenidos se revisan
nuevamente teniendo en cuenta la realidad de la economia y la
politica. En la tercera etapa, que también conlleva toma de
decisiones, se arriba a la implementacion de las nuevas
decisiones y es con ello que se logra la influencia o cambio
deseado por el gestor iniciador del proceso (Dunn, 1992).

Drucker, desde la administracion, y Dunn, desde su
analisis aplicado a las instituciones de ensefianza, coinciden en
destacar la etapa de la accion. Se adhiere al enfoque descriptivo
de la teoria de la decision, ya que la misma reivindica la calidad de
una decision en la medida en que esta pueda llevarse a la
practica y producir efectivamente el cambio deseado.

1-2 El contexto de la decisién: tipos decisorios derivados

Llegado a este punto, para poder reflexionar sobre el
proceso de toma de decisiones en el &mbito organizacional, y
de las universidades en particular, resulta indispensable
entender su contexto.

Por “mundo” (0 “universo”) se entienden
todos los elementos que influyen sobre —y
que estan influidos por— esa decision. Se
incluye también, por lo tanto, el mismo



decididor. Esto ultimo no es ftrivial. Se
acostumbra a dividir al sujeto cognoscitivo del
objeto conocido pero el mundo estd
constituido por los dos, simultaneamente, en
permanente interaccion, interdependencia y
retroaiimentacion. La vision del mundo
condiciona al —y depende del— sujeto, de
modo que la separacion es cémoda pero
puede conducir a importantes errores. (Pavesi,
1991: 16).

La precedente afirmacion cobra vital importancia en
este analisis. Para arribar a decisiones estratégicas significativas
pueden interactuar un ndmero variable de individuos,
atravesados por mdaltiples expectativas e intereses, lo cual
conduce a procesos fuertemente politizados en la toma de
decisiones en las universidades.

Por definicién, entonces, la toma de decisiones
estratégicas evoca un paradigma de complejidad. EI mismo
puede aplicarse a las decisiones que se toman al relacionar a la
Universidad con su entorno. Son decisiones de gran
trascendencia en cuanto que definen los objetivos vy las lineas
de accion a seguir. Suelen ser a largo plazo y tienen un caracter
no repetitivo, pudiendo comprometer el crecimiento e incluso
la supervivencia de la organizacion. Por ello, al tomar estas
decisiones se requiere un alto grado de reflexion y de juicio por
parte del decisor.

“Es estratégica toda decision que se refiere a
conjuntos globales, totales, sobre un periodo
prolongado. Afecta a la totalidad de un sistema
dado con un prolongado horizonte futuro. Esto
implica una alta incertidumbre y la permanente
presencia del conflicto”. (Pavesi, s/f: 48).



Decisiones estratégicas serdn por ejemplo, la
definicion de la politica de ingreso, la creacion de una nueva
carrera 0 la determinacion de lineas prioritarias de
investigacion.

Se alude a las decisiones no estructuradas, es decir,
aquellas para las cuales no existe un modelo previo que guie el
abordaje del problema que les da origen, tomadas en general
en los maximos niveles decisorios de la organizacion:
Asamblea Universitaria, Consejo Superior o Consejos
Académicos en nuestro caso.

“La negociacion y el tanteo son los instrumentos
tipicos para enfrentar estas situaciones que so6lo admiten
instrumentos de analisis sumamente flexibles y con poco poder
de célculo” (Pavesi, s/f: 44 -45). Los “mundos estratégicos”
son mundos rebeldes, sostiene Pavesi. Son altamente inciertos
porque dependen fundamentalmente del comportamiento de
otros. Son dificilmente predecibles. Son mundos abiertos en
los que la incertidumbre es alta.

En estos contextos, la maxima aspiracion del decididor
debe ser reducir esa alta dosis de incertidumbre esencial
nutriéndose de informacion relevante, tema que abordaremos
especificamente en el capitulo siguiente de este trabajo en
forma general y en los capitulos posteriores, en forma
particular, a partir de cada una de las actividades sustantivas y
de apoyo que configuran la cadena de valor de nuestras
universidades.

Las decisiones estructuradas se aplican a un mundo
con poco riesgo, poca complejidad y mucha informacién. Son
las resoluciones tipicas de las situaciones asimilables a la
certeza, que se toman en el nivel mas bajo de la organizacion.
Estas decisiones son repetitivas por lo que la informacion
necesaria para tomarlas es minima y se encuentra disponible.
Los errores se pueden corregir facilmente, ya que su grado de
manifestacion es el corto plazo. Como ejemplos podemos
pensar en la programacion de las mesas de examenes o en la
asignacion de espacios aulicos.



“Es operativa toda decision que se refiere a la
accion, a la ejecucion (...), a una serie de actos
destinados a la obtencion de un objetivo
prefijado. Lo operativo es un medio para la
realizacion de lo tictico y como tal puede llegar
a afectar lo tactico” (Pavesi, s/f: 48).

Estos mundos operativos son mundos ddciles segun
Pavesi. Sus rangos de libertad son nulos o reducidos,
resultando tranquilizadores para el decididor. Tal vez, por este
motivo: “Nos esforzamos en convertir todos los mundos que
nos interesan en mundos dociles, predecibles y obedientes y es
asi como inventamos los organigramas, los manuales, las
instrucciones, las leyes, los presupuestos y aun los seguros para
tratar de obtener mas y mas mundos déciles” (Pavesi, 1991:17)
contribuyendo muchos veces a la confusion usual entre
modelo mental y realidad.

Estos mundos son esencialmente "objetivos". No

dependen del decididor, no dan lugar (0 dan escaso lugar) a la
divergencia de opiniones, se prestan a la experimentacion y a la
aplicacion del método cientifico, en general se llega
rapidamente a un acuerdo sobre ellos, no son conflictivos. Si
hay conflicto, es sobre los mundos a los cuales sirven o
contribuyen (objetivos) o de los cuales son s6lo una parte.
Para estos mundos, entonces, la teoria de la decision ha
desarrollado (0 ha pedido prestado a diversas ciencias
aplicadas) métodos precisos y eficaces, esencialmente
matematicos que llevan con seguridad a elegir el curso de
accion 6ptimo en una situacion de decision perteneciente a
esos mundos (Pavesi, 1991: 17-18).

Las decisiones poco estructuradas son intermedias con
respecto a las anteriores. Son decisiones de nivel tactico, que se
toman en el nivel intermedio de la organizacion. Deben ayudar
a conseguir los objetivos fijados a nivel estratégico, estando
subordinadas a este nivel decisorio. Estas decisiones pueden
ser repetitivas; sus consecuencias tienen lugar en un plazo no



muy largo en el tiempo y por lo general son reversibles. Por
ejemplo, las decisiones sobre la aprobacion de planes de
trabajo docente o proyectos de investigacion o extension.

“Es tactica toda decision que se refiere a
subconjuntos parciales o locales dentro de un
conjunto total, sobre periodos intermedios;
toda la que afecta a partes de un sistema dado
con un mediano horizonte futuro; lo tactico es
un medio para la realizacion de lo estratégico y
como tal puede llegar a influenciar lo
estratégico” (Pavesi, s/f: 48).

Estas decisiones tienen lugar en los mundos que
Pavesi denomina “esquivos”, que son semiabiertos y verbales.
Son mundos donde se evidencia una alta proporcion de
subjetividad, de percepciones contradictorias; son mundos
ambiguos que mezclan variables cuantificables con variables
que no lo son. Son los mundos de la busqueda: busqueda de
mas informacién, de nuevos comportamientos, de mas
alternativas. Son los mundos del planeamiento y de los
escenarios: a no disponer de un solo comportamiento
obligado, representamos los tres o cuatro mas probables. En
ellos, se debera trabajar responsablemente la tendencia natural
a transformarlos en ddciles. (Pavesi, 1991: 18).

Las decisiones trascendentes son las que, en general,
son poco o nada estructuradas. Aunque, como muchas veces
ocurre en administracion, estas se constituyen en la practica
decisoria en categorias conceptuales un tanto difusas:

Clase de Mundo Nivel Instrumen Informa
situacion organizacio to cion
nal
No Rebelde Polidco Estrategia Ignoran-

estructura cia

da



Poco Esquivo  Directivo Téctica Riesgo /

estructura Ambigie
da dad
Estructura  Ddcil Ejecutivo Operacion Certeza o
da cuasi
certeza

Grafico 1: Clasificacion de las decisiones segin el mundo al cual se
aplica. Adaptacion propia en base a Pavesi, s/f: 45 y Pavesi, 1991:
21.

Con sentido practico se pueden enunciar algunas
variables que en trabajos anteriores se han planteado como
relevantes a la hora de categorizar decisiones entre los niveles
estratégico, tactico y operativo (Vega, Roberto, 1., 2007:.3 —4).

* Nivel en el que se compromete la actividad global
de la organizacién: en la medida en que una decision
involucra toda la accion futura de la organizacion
(decisiones estratégicas) ésta debe ser tomada en el
maximo nivel.

» Demanda de informacion contextual necesaria:
cuanto mas necesario sea poseer informacion
contextual para asumir decisiones correctas, mas alto
debera ser el nivel en las que se adopten.

» Efecto en el tiempo de la decision y grado de
reversibilidad de la misma: existen decisiones que sélo
producen un efecto momentaneo, facil de corregir,
mientras que otras (por ejemplo, creacion de una
nueva carrera) produciran sus efectos a través de una
amplio lapso y su correccion serd sumamente costosa.
Este ultimo tipo de decisiones, légicamente, deberan
tomarse en los niveles superiores.

» Alcance de la vision interna necesaria para decidir:
en la medida en que una decision involucre procesos
complejos, quien decida deberd conocer los mismos y
tener autoridad suficiente para coordinarlos.



e Costo involucrado: en general existe una
correlacidn bastante directa entre el nivel de costo de
una decision y el nivel en que la misma se adoptara.

* Nivel de capacitacion profesional de los niveles
operativos: cuanto mas alto sea el nivel de capacitacion
de los niveles operativos, situacion que se presenta en
nuestras universidades, mayor sera el nivel posible de
descentralizacion decisional en la base de la
organizacion.

Como se detallard en capitulos siguientes, las
universidades publicas argentinas cuentan con abundante
informacion transaccional disponible. La situacion se complica
cuando, para decisiones poco 0 nada estructuradas, se requiere
de informacion externa o cualitativa.

Antes de finalizar este punto, se estima necesario
aclarar que las decisiones estructuradas incluyen en general a
las decisiones programadas (o programables) repetitivas y
automaticas que mecanizan la actividad del decididor.

Naturalmente, para poder programar decisiones es
preciso tipificar situaciones que por su caracter se plantean
como repetitivas y consecuentemente es posible identificar la
opcion considerada como mas adecuada e instalar su
utilizacion como norma de la organizacién. A este tipo de
decisiones se debe en gran parte la eficiencia de las grandes
organizaciones, fuertemente formalizadas y es la base de la
conducta burocrética tal como la concebia Max Weber.

Este tipo de decisiones tiene la enorme ventaja de
admitir el mas amplio andlisis previo a su implementacion
como norma, utilizando los mejores recursos cientificos,
técnicos 'y  humanos para ello, dedicando a su
perfeccionamiento un margen de tiempo amplio, libre de
presiones operativas derivadas de la necesidad de resolver
situaciones cotidianas y permite luego, que su utilizacion sea
realizada por personas que carecen de la informacién o la
formacion necesaria para comprender las multiples variables



que entrafia la decision, que simplemente las adoptan para
ajustarse a la situacion prescrita previamente. (Vega, 2007: 2).
Es valido destacar que se incluyen en esta misma categoria a las
decisiones programables, es decir a aquellas que por su
naturaleza son suscepdbles de ser programadas pero por
debilidades en la formalizacién de la gesiién no presentan este
caracter. Resulta de vital importancia abordar la programacién
de estas decisiones para no afadir una complejidad adicional
innecesaria a la gestion de las organizaciones en general y a la
universitaria en pardcular.

En sintesis, las decisiones estructuradas son aquellas
que implican fases de inteligencia, disefio y eleccion de modo
sistematizado. Es decir, que admiten el empleo de métodos
previos para la resolucion del problema. Estos coincidirian
tanto con las decisiones programadas de la clasificacion
anterior como con la mayoria de las decisiones operativas, tal
el caso de la inscripcion de alumnos a examenes.

Las decisiones semiestructuradas presentan como
rasgo caracteristico que la fase de inteligencia no se puede
formalizar, no es posible establecer un método para detectar el
problema, pero una vez revelado, es factible establecer
modelos matematicos en las fases de disefio y eleccion. Esto
corresponderia con las decisiones tacticas, aunque algunas de
las decisiones estratégicas pueden ser semiestructuradas.

Las decisiones no estructuradas se caracterizan por no
poseer ninguna fase del proceso de toma de decisiones en
forma estructurada. Estas coincidirian con las decisiones no
programadas y con la mayoria de las decisiones estratégicas,
correspondientes a los niveles de politica y gobierno. Las
decisiones no programadas son nuevas, por lo tanto no se
puede establecer ningln método previo para la toma de este
tipo de decisiones, y esto es porque el problema es
desconocido, porque es tan importante que merece un
tratamiento especial o porque se trata de un problema
repetitivo, pero las condiciones internas o externas han variado
y por lo tanto los métodos anteriores ya no sirven. Tal el caso



de las decisiones sobre polidca de ingreso o permanencia de
los estudiantes.

Otra clasificacion de las decisiones que resulta
pertinente referir, ya que atraviesa metodolégicamente la
estructura de este libro, es la que disingue las funciones
primarias o sustantivas de la Universidad de las decisiones
correspondientes a areas de apoyo.

Esta diferenciacion remite al modelo de cadena de
valor de Michael Porter que permite pensar a la Universidad
como un sistema interdependiente de actividades. Disgrega
para su andlisis a la organizacién en sus tareas estratégicas
relevantes, para comprender el comportamiento de las
asignaciones de recursos y las fuentes de diferenciacion
existentes y potenciales. (Porter, 1985, p. 52-56) Este modelo
de andlisis, se estima, resulta Gtil para realizar una observacion
de las organizaciones desde un punto de vista tanto cualitativo
como cuantitativo. Desde una Optica cualitativa, permite
identificar factores claves de éxito dentro de las distintas
actividades o interrelaciones de éstas, analizar fortalezas y
debilidades, pudiendo identificar las fuentes generadoras de
ventajas competitivas. Desde un punto de vista cuandtativo,
permite derivar costos y gerenciarlos, aplicando las nociones
de Costos basados en la Actividad y Management basado en la
actividad como se explicara en forma detallada en el Capitulo 7
de este libro.

Las actividades, a su vez pueden dividirse en dos
amplios tipos, actividades primarias y actividades de apoyo. Las
actividades primarias son las implicadas en los procesos
sustantivos que despliegan la misién de la Universidad:
Académica, Investigacion, Extensién y Transferencia. Las
actividades de apoyo sustentan a las primarias y se sostienen
entre si, proporcionando insumos comprados, desarrollos
tecnoldgicos, administracion de los recursos humanos
afectados a todas las funciones sustantivas, mantenimiento y
limpieza, asesoria legal, planificacién y control de gestion,



direccion y coordinacion y en general, funciones englobadas
dentro de infraestructura como facilitadoras de las primarias.

Como ya ha sido planteado en distintos ambitos
creados para el debate de la gestion universitaria, coexisten en
la Universidad dos modelos culturales de gestion: el
burocratico, vinculado especificamente a todo el quehacer de
las actividades de apoyo  (compras,  suministros,
mantenimiento, personal, etc.) y operado casi en exclusividad
por la categoria de personal definida como administrativo o
"no docente", y la gestion vinculada a las actividades "fines" de
la institucion, cuyo manejo recae fundamentalmente sobre el
personal docente, aunque asistido en la faz operativa por la
categoria antes mencionada.

En general, el aspecto burocratico permite una elevada
programacion de las decisiones, con abundante utilizacion de
tecnologia informética, aun cuando en la préctica se constata
que salvo contadas excepciones, nuestras universidades no han
logrado un desarrollo adecuado de las potencialidades que
dicho aspecto permite. EI segundo modelo de gestion, si bien
admite un alto grado de regulacién, plantea algunas cuestiones
derivadas de la necesaria flexibilidad que deben poseer los
asuntos académicos y del hecho innegable de que la base de
esta piramide se halla poblada por profesionales con una alta
capacitacion especifica para su tarea, que en consecuencia
reservan para si una amplia gama de decisiones y no son
proclives a resignar sus competencias y atribuciones para
someterse a normas preestablecidas (Vega, Roberto 1. 2007: 5).

Ambos tipos de representaciones decisorias se
abordaran en los capitulos siguientes de este libro, en los cuales
se describira una mayor complejidad de las mismas derivada
del estudio de nuestra estructura universitaria, ya que coexisten
6rganos de distinto tipo y composicion que emiten normas con
diferente valor imperativo (asambleas, consejos superiores,
consejos académicos o directivos y consejos departamentales).
Debido a esta causa, en general, los estatutos universitarios
intentan definir las competencias de cada &mbito de gestion.



Pese a lo anteriormente expuesto, se toma como pauta
consensuada en la mayoria de los consejos superiores, que cada
uno de ellos debe abocarse en Ultima instancia a la
consideracion de cualquier cuestion surgida de la aplicacion
y/o interpretacion de todo dpo de normas universitarias, sean
estas dictadas por dicho cuerpo o por otros de diferente
jerarquia y competencia.

Finalmente, queda un amplio espectro de cuestiones
que incluyen desde decisiones de la méaxima trascendencia,
como la aprobacion y asignacion del presupuesto anual hasta
cuestiones instrumentales, como la designacién de un docente
0 la autorizacion de una compra que no es posible programar.
De las mismas, s6lo es posible definir en qué nivel se debera
tomar la decision.

Es precisamente en este Ultimo aspecto donde
aparecen las mayores incongruencias, ya que se adopta en
general el criterio de suponer que propiciando la intervencion
de los consejos superiores en una infinita gama de situaciones,
algunas francamente normativas, otras simplemente ejecutivas
y muchas de indole jurisdiccional, se lograra una mayor calidad
en las decisiones y sobre todo, un mayor control sobre los
6rganos ejecutivos unipersonales.

Se ha analizado ya a qué extremos conduce este
planteo, méaxime cuando se trata de universidades de mediano
0 gran tamafio, con gran complejidad estructural y numerosos
claustros de docentes, alumnos y no docentes. En la practica,
los consejos superiores que por definicion debieran estar
dedicados a la tarea de conduccion estratégica, definiendo
planes y politicas e instrumentando programas de accion y
normas adecuadas para su desarrollo y control, se encuentran
atiborrados de cuestiones mas o menos baladies, generalmente
vinculadas al interés individual de algin integrante de claustro
o al tratamiento de solicitudes de excepcion a las normas
previamente dictadas. Esta situacidn se agrava por el hecho de
que este cuerpo debe intervenir incluso en las apelaciones de



las decisiones de otros cuerpos colegiados, tomadas sobre
normas de éstos o de aquel.

1-3- Condicionantes de las decisiones

Las decisiones estratégicas son las que mas atencion
cientifica han acaparado en tiempos recientes por su mayor
complejidad y por su efecto condicionante sobre los otros dos
niveles decisorios. Estas constituyen el marco de referencia
para las decisiones tacticas o gerenciales, y ambas, a su vez,
para las decisiones operativas. Por ejemplo, la definicion de
lineas prioritarias de investigacion (decision estratégica),
constituira el marco de referencia para las decisiones de
evaluacion y financiamiento de proyectos y ésta a su vez para
las decisiones relativas a la gestion de cada uno de ellos.

Como resultado de lo anteriormente expuesto, este
anélisis pondré especial énfasis en las decisiones estratégicas,
no programadas y con bajo nivel de estructuracién, no solo
por la riqueza del proceso que les da origen, sino también por
su impacto en la vida organizacional. No obstante, no siempre
los decisores asignan a estas decisiones el tiempo y la prioridad
necesarias, observandose usualmente conductas asociadas
cortoplacismo y a la atencion de las urgencias cotidianas,
situaciones que se pueden visualizar con claridad, cuando se
analiza el orden del dia de un Consejo Académico 0 un
Consejo Superior donde, muchas veces el debate asociado a la
evaluacion de la decision estd mas vinculado al horario y deseo
de finalizacion de la reunion que a la prioridad real que una
decision revista en la agenda universitaria.

Una adecuada articulacion de estos tres niveles
decisorios en la agenda de los gestores universitarios permitira
dar cumplimiento a la meta de operacionalidad, aspecto muy
importante para todo funcionario publico. La otra meta que
menciona Angel Ginestar es la trasparencia en la operatoria,
que: “atiende al cumplimiento de la legalidad y a la publicidad



de los actos, (...) para dar a conocer los actos que se efecttan.”
(Ginestar etal, 1994, p.23 -24).

Esta nueva meta de transparencia cada vez mas
instalada conduce a reflexionar acerca de un cuarto nivel de
analisis, ya que debe compartirse la informacién de las
decisiones universitarias, como las de cualquier organismo de
Estado, con distintos publicos. Estos, segun afirma Mintzberg
(1992), pasan a constituirse en una nueva categoria de agentes

econ influencia dentro de la coalicion externa, incluyendo
grupos que representan intereses especiales o generales en un
sentido amplio. Se pueden dividir en tres clases: 1) grupos tan
generales como las familias o los lideres de opinion publica; 2)
grupos con intereses especiales, como entes cientificos
internacionales o privados; 3) el gobierno en todas sus facetas.5

De este tema se deriva hacia otro factor que, se juzga,
constituye un condicionante muy importante en los procesos
decisorios: el poder.

La Universidad es, justamente, una organizacion
donde la complejidad referida en el apartado anterior se
incrementa por el atravesamiento de una compleja trama de
poder.

En este sentido, Mintzberg (1992) sostiene la premisa
de que el comportamiento de las organizaciones es un juego de
poder en el que varios jugadores llamados agentes con
influencia buscan el control de las decisiones y acciones que
toma la entidad.

Asimismo, se puede afirmar, que la influencia se
desarrolla a través de la decision y de la accion (Pavesi, s/f: p.

4.

5 Esto comprende ideoldgicamente dos posiciones: una segun la cual toda
organizacion es un instrumento de la sociedad y existe para cumplir algin
proposito necesario para ella y la otra, la filosofia politica del laisse*Maire que
considera legitimo el papel de los publicos al tratar de controlar las
externalidades generadas por la organizacion, es decir, aquellos efectos
secundarios accidentales derivados de su actividad.



Una primera mirada tendiente a identificar potenciales
grupos de agentes con influencia surge de la conformacion por
claustros y su participacion en los érganos de gobierno -
supuesto que se mantiene en consideracion en los proyectos de
reforma actuales-, tal como se establece en la Ley de
Educacién Superior 24 521, articulo 53:

ARTICULO 53. - Los 6rganos colegiados de
gobierno estaran integrados de acuerdo a lo
que determinen los estatutos de cada
universidad, los que deberén asegurar: a) Que
el claustro docente tenga la mayor
representacion relativa, que no podra ser
inferior al cincuenta por ciento (50 %) de la
totalidad de sus miembros; b) Que los
representantes de los estudiantes sean
alumnos regulares y tengan aprobado por lo
menos el treinta por ciento (30 %) del total de
asignaturas de la carrera que cursan; ¢) Que el
personal no docente tenga representacion en
dichos cuerpos con el alcance que determine
cada institucion; d) Que los graduados, en
caso de ser incorporados a los cuerpos
colegiados, puedan elegir y ser elegidos si no
tienen relacion de dependencia con la
institucion  universitaria. Los decanos o
autoridades  docentes  equivalentes  seran
miembros natos del Consejo Superior u
6rgano que cumpla similares funciones. Podra
extenderse la misma consideracion a los
directores de carrera de caracter electivo que
integren los cuerpos académicos, en las
instituciones que por su  estructura
organizativa prevean dichos cargos.



Frente a muchas decisiones también pueden
estructurarse grupos de agentes con influencia, tomando como
factor comdn lo disciplinar y su reflejo en la estructura a través
de Facultades o Departamentos.

Una consideracion particular en este sentido merecen
las agrupaciones derivadas de filiaciones politico partidarias
por el grado de influencia de otras organizaciones en la ya
compleja dindmica de decisiones universitarias y por el
eventual conflicto de intereses que puedan alimentar en los
miembros que comparten pertenencia y lealtades.

Para Donini y Donini “muchos de los problemas que
aquejan a no pocas universidades argentinas, incluidas las de
gestion privada, pueden tener su origen en un sistema de
gobierno muy burocratizado y poco flexible”. (Donini y
Donini, 2003).

Sabido es que nuestras universidades tienen una fuerte
tendencia a generar compartimientos estancos en sus
facultades y departamentos, con una busqueda permanente de
autosuficiencia que ha llevado a caracterizar el modelo como
"feudal".

En la Universidad Argentina una cuestion a la que en
general se le ha prestado poca atencion es la referida a la
composicién de los o6rganos decisores colectivos. Por otra
parte, el cogobierno que hace a la esencia de la reforma de
1918 determina la participacién de los claustros de alumnos,
docentes y graduados, a lo que se agrega segun la ley 24.521 la
participacion de los sectores no docentes, lo cual amerita
algln tipo de reflexién.

En primer lugar, es moneda corriente que la
conformacion de los consejos superiores, que por definicion
son los 6rganos de conduccion estratégica, se integre con
representaciones de todos los claustros, elegidos por su
facultad o departamento de origen, y aqui reside un primer
aspecto problematico.

Esta forma de eleccion trae aparejada dos
consecuencias:



a) La forma de integracion del cuerpo transforma a
éste en una especie de senado, al que sus miembros
acuden como representantes de sus facultades (o
departamentos) originarios y por ende, dispuestos a
defender sus intereses y expectativas. Es féacil
observar que sélo pueden tomarse decisiones que no
afecten a ninguna facultad, ya que de lo contrario la
oposicion de la presunta perjudicada dara lugar a
solidaridades basadas en la idea de evitar cualquier
avance sobre los supuestos derechos de cada una de
ellas. Si se observa la tradicion nacional de la
"catedra" como base de la organizacion de las
carreras y el cubrimiento de estas con profesores de
tiempo simple, afectados especificamente a cada
Facultad, es factible advertir que dificilmente pueda
eliminarse una oferta académica aun cuando haya
devenido obsoleta o imperdnente socialmente.

Este modelo de integracion plantea en general y
sobre todo, en los representantes de docentes y
graduados, un enfoque absolutamente sesgado de la
Universidad vista a través de la dpdca de cada
facultad y a pardr del modelo de eleccion de sus
representantes. No exige ningln tipo de acuerdo o
programa que trascienda los limites de cada unidad
académica, que elige a sus miembros en forma
absolutamente auténoma y aislada.

Por otra parte, y esto muy fuertemente evidenciado
en el modelo dominante de facultades, la principal
decision de nivel estratégico que puede tomar una
organizacidn -que es la vinculada a la eleccion de sus
productos- en la universidad queda préacticamente
confinada a un nivel que se puede definir como
gerencial, es decir, el del dmbito de las facultades, ya
que es en este espacio en el cual se propone
cualquier nueva oferta, planteandose siempre a partir
de los propios recursos, y siendo excepcional la



aparicion de cursos o carreras que involucren a mas
de una facultad simultdneamente.

b) En general, no se tiene en cuenta la indole de las
decisiones que cada cuerpo debe tomar vy
consecuentemente, no se preestablece cual deberia
ser el perfil de sus integrantes. Se observa asi que la
representacion de todos los claustros se mantiene
desde el 6rgano supremo, la Asamblea, que estd
destinado a tomar decisiones eminentemente
politicas y estratégicas, para las cuales es valido y
razonable atender a la vision mas plural posible,
hasta los consejos departamentales, en la
estructura por facultades o divisionales, en las
estructuras departamentales, en las cuales las
decisiones son especificamente académicas y
por  ende deberian  considerarse las
competencias y jerarquias de sus miembros, ya
que la indole de los temas a considerar lo
demanda.

Esta situacion, que no resultaria concebible en ninguna
otra organizacion, resulta corriente en las universidades del
pais donde se acepta como principio fundante la "jerarquia del
saber”, pero paralelamente los programas y bibliografias
preparadas por los profesores con categoria de titulares,
resultan luego revisados y aprobados por érganos colegiados
integrados por auxiliares y alumnos. Evidentemente, esta
inversion estructural se produce por no tener presente en la
composicién de los cuerpos de gobierno cuales seran sus
incumbencias y darles, de este modo, a todos los drganos el
mismo tratamiento.

Los o¢rganos colegiados de gobierno en las
universidades argentinas, que han sido una conquista histdrica,
en muchos casos se convierten en cuerpos excesivamente
lentos, donde aun los temas que demandan escasa discusion y



rapido despacho, conllevan largas sesiones de trabajo,
ocupando el lugar de temas realmente importantes para el
desenvolvimiento eficaz de las tareas académicas.

Esta situacion se agrava porque en la generalidad de
los casos las competencias que se asignan a los cuerpos
colegiados van convergiendo de modo tal que los consejos
superiores terminan decidiendo sobre cuesdones meramente
operativas y aun sobre litigios individuales de profesores,
alumnos o empleados en la institucion o entre si. Se produce
asi, un vaciamiento de temas significativos, ya que su tiempo es
absorbido por urgencias mds o menos baladies que impiden
que este cuerpo pueda asumir el rol que estructuralmente
debiera corresponderle: realizar el planeamiento estratégico de
la Universidad y su respectivo control.

Al principio del siglo XXI, enfrentando un mundo en
constante y rdpido cambio, en el cual es necesario tomar
decisiones importantes con celeridad, la gestion universitaria
muchas veces se ve obstaculizada por la falta de
profesionalismo de los gestores y en no pocos casos porque los
Consejos se convierten en &mbitos de negociacion “partidista”
0 presupuestaria.

Por todo lo expuesto, se abordard el trabajo desde un
enfoque descriptivo que contemple a un decididor de carne y
hueso con sus expectativas muchas veces contradictorias, con
sus conflictos de intereses, de valores y muchas veces, de
poder.

Se pretende concluir estas reflexiones respecto del
poder desde una Optica constructiva, buscando capitalizar la
rigueza para crecer a través del aporte que significa la
diversidad, sabiendo que el caracter productor de los vinculos
de poder instituye a los conflictos como fuentes generadoras
de cambios. Este proceso de confrontacidn y resolucion de
intereses contrapuestos es la base de una relacién dialégica
universal: aquella que se establece entre estabilidad y cambio
organizacional y que, en un marco ético y de compromiso con



los objetivos esenciales de la organizacion, puede constituir un
potente motor de desarrollo.

Finalmente, se cree que un tercer condicionante en los
procesos decisorios es la identidad de la organizacion. En
menor intensidad también se podria pensar en la cultura y el
clima organizacional, aunque éstos se distinguen por una
posibilidad creciente de intervencion por parte de los
responsables de la gestion.

Repensando en estos términos, algunas ideas que
esboza el autor del libro Direccion Recursiva (Frischknecht,
1993), la identidad y la cultura pueden definirse como la base
de datos de un grupo, que contiene valores -actitudes
compartidas-, historia, - experiencia compartida-, y ciencia -
conocimiento compartido-. Asi, vistas como base de
conocimiento, puede pensarse en la identidad y la cultura
como el discurso almacenado que procesa los datos de ingreso
del ambiente para producir las salidas o respuestas de la
organizacion. Constituyen, entonces, el almacenamiento de
modelos de decision.

En principio, los valores son ingresos que vienen de
la memoria o ambiente interno. Los hechos son ingresos del
ambiente externo.

Como es bien sabido desde Simon (Simon, 1980),
valores y hechos son las premisas universales de la decision.

Los wvalores configuran la identidad de wuna
organizacion, su modo de ser, al presentar como atributo
caracteristico la invariancia, es decir, por estar mas cerca de lo
emergente que de lo voluntario, de un deberser manipulado por
el voluntarismo gerencial. Genéricamente hablando, la
identidad es el concepto que permite distinguir a cada
organizacion como singular, particular y distinta de las demas.
Su existencia se devela por la congruencia reiterada de las
acciones y las representaciones en la organizacion. Respecto de
la identidad, la pregunta es: ¢(Qué ideas se mantienen en “esa”
organizacién y qué actos no contradicen? Desde el punto de
vista de Argyris y Schon (1978), la identidad tiene que ver con



la teoria que subyace a la accion, con los modos de entender
las cosas, los supuestos sobre la realidad que los individuos
conocen y comparten referidos a la organizacion. No es una
abstraccién que se esfuma en la realidad, porque finalmente la
identidad se refleja en decisiones concretas como el peso del
conocimiento en la Universidad. Se trata de valores y creencias
que estan presentes y se respetan a la hora de tomar decisiones.

Los rasgos de identidad no tienen nada de misteriosos
y el hecho de su relativa inmovilidad permite distinguirlos en
toda la trayectoria de una organizacion. Las fuerzas de la
identidad actdan en la vida cotidiana de la organizacion y
particularmente son visibles cuando las crisis o los cambios
planeados amenazan la identidad de la misma. Los rasgos de
identidad so6lo pueden ser susceptibles de transformacion
producto de un cambio de tipo disruptivo o destructivo
(Maturana, 1999) pero esto sucederia si hubiera una
refundacion de la organizacion, como por ejemplo, una
propuesta de arancelamiento en la Universidad.

Podemos distinguir, siguiendo a Etkin y Schvarstein
(1992), dos tipos de identidad. Por un lado, la denominada
identidad esquema que es aquella que se comparte con todas las
que pertenecen a su misma actividad, vinculada en el presente
estudio a la educacion superior y por el otro, la identidad
construccion que surge y se elabora en el interior de la
organizacién, que permite su singularidad en el medio. Asi,
pensar en el cardcter publico de algunas universidades implica
en primer término a distinguirlas de las de gestion privada y
luego, por ejemplo, la dimension localizacion puede actuar
como otro factor diferenciador dentro de este subconjunto. En
el anélisis organizacional serd esencial distinguir identidad-
esquema de la identidad-construccion, y examinar la
congruencia entre ellas. Asimismo se ha de destacar que las
organizaciones que presentan rasgos mas nitidos y definidos de
identidad- construccion poseen en general un desempefio mas
satisfactorio que aquellas otras en las que dichos rasgos se
presentan de manera mas ambigua.



En este orden de ideas y a modo de ejemplo, en las
universidades publicas la gratuidad es una dimension de su
identidad y condiciona las decisiones de financiamiento. La
localizacion puede condicionar, asimismo, la creacién de
determinadas ofertas educativas o la definicion de lineas
prioritarias de investigacion.

14 - El desafio en la Universidad: decisiones
organizacionalmente racionales

Como se ha planteado al principio de este capitulo, la
adhesion al enfoque descriptivo de la teoria de la decision, supone
una mirada psico-social por parte del decididor, que abarca a
las creencias y preferencias de las personas tal como son y no
como deberian ser.

En este orden de ideas, la racionalidad da cuenta del
sistema de argumentos, desde los cuales a nivel individual y
grupal se otorga fundamento a la eleccion de una determinada
alternativa. Es un atributo que destaca la permanencia,
estabilidad y el sostenimiento en la busqueda de un objetivo.

Segln Simon (1980), la racionalidad se ocupa de la
eleccidn de alternativas preferidas de actividad de acuerdo a un
sistema de valores cuyas consecuencias de comportamiento
pueden ser apreciadas.

El término “racional” puede volverse complejo. Se
plantea si se deben también incluir dentro de él los procesos
inconscientes y los no deliberados. Simon opina que quizas la
Gnica manera de evitar o aclarar esta complejidad sea utilizar el
término conjuntamente con los adverbios apropiados, es decir:
nombrar a una decision como “objetivamente racional” si es
en realidad el comportamiento correcto para maximizar unos
valores dados en una situacion concreta. Es “subjetivamente
racional” si maximiza la consecuencia relativa al conocimiento
real del sujeto. Es “conscientemente racional” en la medida en
que el ajuste de los medios a los fines haya sido realizado



deliberadamente. Una decisidn es “organizativamente racional”
si se orienta hacia las finalidades de la organizacién y por
alimo, es “personalmente racional” si se orienta hacia las
finalidades del individuo.

La racionalidad objetiva implicaria que el sujeto
actuante adecGe todo su comportamiento a un modelo
integrado por la vision a la decision de:

 las alternativas de comportamiento,

e la consideracion del complejo total de
consecuencias que seguira a cada eleccion,

 y la eleccion de una entre toda la serie de
alternativas.

Este tipo de racionalidad seria un cuadro idealizado
donde el comportamiento real no alcanza Ila
racionalidad objetiva por lo menos de tres maneras:

* La racionalidad exige un conocimiento y una
anticipacion completa de las consecuencias que
seguiran a cada eleccién. En realidad el conocimiento
de las consecuencias es siempre fragmentario.

» En segundo lugar, dado que estas consecuencias
pertenecen al futuro, sdlo es posible anticipar de
manera imperfecta los valores que tomaran.

* Y por ultimo, la racionalidad exige una eleccion
entre todos los posibles  comportamientos
alternativos; en cambio en el comportamiento real
solo se nos ocurren unas pocas de estas posibles
alternativas.

Todas estas constituyen lo que se llama cominmente
limitaciones a la racionalidad. (Simon, 1980, p. 4 -5).

La racionalidad es definida por Etkin y Schvarstein
como:
...conformidad de las cosas con la razon, y la
razon alude a orden y método, a la justicia y



rectitud en las operaciones. Dicha justicia es
definida por un individuo dentro de un marco
social, lo cual significa que la racionalidad
posee un caracter eminentemente subjetivo y
existe en el dmbito psicosocial. Desde esta
perspectiva, sera irracional para un individuo
todo aquello que no pertenezca al dominio de
su propia racionalidad.  La irracionalidad
implica entonces la presencia de alguien que
asigna el caracter de irracional a la conducta
de otro, por no coincidir con sus propios
patrones de racionalidad. (Etkin y Schvarstein,
1992: 188 -189).

Por ultimo, resulta oportuno hacer referencia a la
Universidad, pensando en los dominios que rigen en las
organizaciones y los enlaces que existen entre ellos. En especial
se estima necesario nombrar al dominio de los propositos,
siendo el comun denominador la basqueda de racionalidad.

La existencia de objetivos contradictorios en el
dominio de los propositos resultantes de la multiplicidad de
necesidades y deseos de las personas que componen la
Universidad, como su abordaje y resolucién, pertenecen al
dominio de las relaciones. Y es alli donde se produce el enlace
entre estos dos dominios mediante el ardculador que es el
concepto de rol. Es decir, que en la organizacion muchas de las
alternativas y, en consecuencia las decisiones que se toman
dependen del la adjudicacion de roles que la Universidad le
otorg6 a cada participante.

La multiplicidad de objetivos y la heterogeneidad de
quienes participan de las decisiones en las universidades
generan superposicién 'y coexistencia en una misma
organizacién de distintas racionalidades. Esta realidad se
manifiesta cuando frente al debate en torno a decisiones
estratégicas, cada actor relevante manifiesta su racionalidad



con respecto a la situacion planteada, dificultando el encuentro
con la opcién organizacionalmente racional.

Ante la necesidad de resolucion de situaciones concretas, estas
maltiples racionalidades -que provienen de individuos que a su
vez pertenecen a distintos claustros, roles y disciplinas y que
tienen una génesis psicosocial diferente- se ponen en
interaccion. Para lograr que surja un curso de accién que pueda
implementarse, se impone la racionalidad dominante. Esto se
torna muchas veces dificultoso frente al ejercicio de poder que
se realiza y a la fragmentacién que vivimos en muchas
universidades.

La imposicion de una racionalidad dominante por
sobre otras racionalidades (individuales y grupales) constituye
un acto politico esencial porque permite a los integrantes de
una organizacion percibir la localizacion, magnitud y direccion
del poder. El ejercicio legitimo del mismo posibilita la
integracion de las divergencias individuales.

Los miembros de una gestion, en una universidad,
enfrentan presiones muy fuertes del contexto que los obligan a
razonar en términos de costos o productividad de los factores,
no quedando muchas veces tiempo ni capacidad para
considerar la compleja trama de imagenes y creencias que estan
en la base de los comportamientos y que permiten arribar a
saludables consensos.

El dindmico mapa de poder que caracteriza a las
universidades nacionales explica los vaivenes en la racionalidad
dominante que es lo que dificulta, muchas veces, poder pasar
de las ideas y el discurso a la accion y concrecion de proyectos.
Para promover el desarrollo de la Universidad, se deben
consensuar con una mirada de méas largo plazo, alternativas de
superacion, en el marco de un acuerdo basico sobre los
objetivos esenciales como reflejo de la mision y vision de la
Institucion.
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CAPITULO 2

LOS SISTEMAS DE INFORMACION EN
EL SISTEMA UNIVERSITARIO
NACIONAL






2.1 Nociones generales

Un sistema de informacién es un conjunto de
elementos que interactian con el fin de dar soporte a los
procesos de una organizacion.

Muchas veces el término “sistema de informacion” es
erréneamente acotado a las aplicaciones informaticas (sistemas
informéticos) cuando en realidad se trata de un conjunto de
componentes mas complejo que abarca otros elementos
externos a los mismos: los recursos humanos que utilizan
dichas aplicaciones, los datos que dichas aplicaciones
almacenan y procesan, los procesos de la organizacion y otros
recursos computacionales informaticos como pueden ser
equipos y elementos de comunicacion.

Una definicion aun mas completa es la expuesta por
Laudon vy Laudon: "un conjunto de componentes
interrelacionados que retine (u obtiene), procesa, almacena y
distribuye informacion para apoyar la toma de decisiones vy el
control de una institucién" (Laudon y Laudon, 2002 7).

Teniendo en cuenta esta definicion, los sistemas de
informacion pueden clasificarse en diferentes tipos. A
continuaciéon se detallan brevemente las caracteristicas de
cuatro tipos:

Sistemas de Procesamiento de Transacciones (TPS)

El objetivo principal de estos sistemas es la gestion de
las transacciones de la organizacion. Se entiende por
transaccion todo evento que crea o modifica datos. Es decir,
son los sistemas correspondientes al nivel operativo.



Sistemas de Informacion Gerencial (MIS)

Los sistemas de este dpo brindan reportes
preestablecidos con informacion resumida o indicadores,
permitiendo cierto nivel de andlisis y proveyendo diferentes
filtros para el calculo y de obtencidn de los mismos.

Sistemas de Soporte a las Decisiones (DSS)

La principal caracteristica que diferencia estos sistemas
de los MIS, es que son interactivos. Es decir, brindan
herramientas relativamente féciles de utilizar por parte de los
usuarios, permitiéndoles definir nuevos indicadores y nuevos
reportes segun el analisis que se quiera realizar. Estos sistemas
permiten ademdas profundizar y visualizar los datos desde
diferentes perspectivas con una interfaz gréfica y amigable.

Sistemas Expertos (SE)

Los sistemas expertos, también Ilamados sistemas
basados en conocimiento, simulan el conocimiento de un
experto y lo utilizan de forma efectiva para resolver un
problema concreto.

Los primeros sistemas informéaticos que fueron

desarrollados, eran del tipo TPS, y se correspondian con
necesidades operativas. Eran disefiados para satisfacer dichas
necesidades; sin pensar en la informacién requerida para la
toma de decisiones en los niveles tactico y estratégico.
Existe una tendencia a revertir esta situacion, ya que hoy nadie
concibe los sistemas limitados al nivel operativo. Pero no
siempre resulta sencilla la implantacion de este tipo de
sistemas. Los problemas mas comunes son los que tienen que
ver con la calidad y disponibilidad de los datos.

Para que un sistema de informacion pueda dar soporte
a la toma de decisiones debera proveer de informacién
confiable y oportuna.



La confiabilidad podrd conseguirse en la medida en
que la informacion sea “construida” a partir del procesamiento
de datos consistentes y completos.

La oportunidad estara dada por la disponibilidad de la
informacion para quien deba tomar las decisiones con
herramientas sencillas que permitan la mayor independencia
posible entre el usuario que necesita la informacion y los
procesos que la generan.

Estas dos caracteristicas, aungque parezcan elementales,
muchas veces son muy dificiles de lograr.

Por ejemplo, si cuando se disefiaron los sistemas
transaccionales no se tuvieron en cuenta las necesidades de los
niveles tactico y estratégico seguramente no se registraran
datos que no sean relevantes para la operatoria y no tengan
asociadas reglas de validacion para las decisiones del nivel
operativo. Esto ocasiona ausencia de datos que podrian ser
importantes para la construccion de indicadores relevantes
para dar apoyo a la toma de decisiones estratégicas y tacticas.
Una forma de solucionar este problema es modificar los TPS,
agregando en los procesos que sean necesarios los datos
faltantes. Para mantener compatibilidad con los datos
registrados hasta el momento de la modificacion, generalmente
no se controla que su ingreso sea obligatorio. Por ello, serd
fundamental la formacion de los usuarios del nivel operativo
para que tomen conocimiento del uso que se dard a dichos
datos y la importancia que tienen los mismos para el nivel
superior. Asimismo, los niveles superiores deberan conocer a
partir de qué momento se cuenta con dichos datos, para
disponer de ellos en el andlisis de la informacion que realicen.

Otra cuestion a tener en cuenta es que los datos a
registrar deben estar disponibles para el usuario y no deben
entorpecer la operatoria del mismo. Por ejemplo, para un
sistema universitario resulta muy importante contar con
informacion socio econdmica actualizada de los alumnos, pero
esto podria resultar imposible si tiene que ser registrada en el
sistema por Division Alumnos en el periodo de reinscripcion,



con varios cientos de estudiantes esperando para realizar dicho
tramite en el mismo momento.

Un caso de éxito para solucionar este inconveniente
fue el aplicado en la Universidad Nacional de Mar del Plata
durante el afio 2001. Se desarroll6 un sistema Web que
permitia, entre otras operatorias accesibles para los alumnos, la
solicitud de reinscripcion. Como parte de dicho proceso los
estudiantes debian completar un formulario de actualizacion de
sus datos.

Lo mismo se realizd durante el periodo de Inscripcion
en el afio 2003, en el cual los mismos aspirantes completaban,
en el sistema a través de la Web, su formulario de inscripcion
con toda la informacion necesaria tanto para el nivel operativo
como para los niveles superiores.

Ninguno de los problemas antes descriptos son
imposibles de solucionar, pero puede mencionarse como
factor critico para el éxito, el compromiso de todos los actores
que intervienen en los diferentes sistemas de informacion y no
solo la cobertura y caracteristicas del sistema informatico.

2.2 Sistemas de informacién en las Universidades
Nacionales

La mejor manera de describir los sistemas de
informacion utilizados por las Universidades Nacionales, es
hablar del SIU (Sistemas de Informacion Universitaria).

ElI SIU e un Consorcio de Universidades que
desarrolla soluciones informaticas y brinda servicios para el
Sistema Universitario Nacional y distintos organismos de
gobierno. Su objetivo es contribuir a mejorar la gestion de las
instituciones, permitiéndoles contar con informacion segura,
integra y disponible, optimizar sus recursos y lograr que el
software sea aprovechado en toda su potencialidad.66

6http:/ / www.siu,edu.ar/acerca_de/que_es_el_siu/
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2.2.1 Sistemas desarrollados7

Se han desarrollado hasta el momento los siguientes

sistemas:

CombDoc Il: sistema Web de seguimiento electrénico
de documentacion, concebido para registrar y brindar
todos los detalles importantes de la administracion de
los documentos (como  expedientes, notas,
resoluciones, memorandums, legajos o actuaciones) de
una organizacion.

SIU-Araucano: sistema de informacion estadistica de
alumnos de carreras de pregrado, grado y posgrado
para las universidades publicas y privadas argentinas.
El sistema permite informar estadisticas de ingreso,
regularidad y egreso de los estudiantes. Ademas,
procesa las cifras de la oferta educativa, como las
canidades de alumnos por materia, materias
aprobadas por alumno, materias ofertadas o la
antigliedad de los mismos. Su objetivo principal es
servir de soporte para que las universidades nacionales
0 privadas y los institutos puedan informar sus datos
estadisticos y de oferta educativa a la SPU,
permitiendo tanto a las universidades como a la SPU
contar con informacidn consolidada y consistente.
SIU-Bibliotecas: trabaja para colaborar en la creacion
de un sistema de bibliotecas universitarias argentinas
que incorpore tecnologias de ultima generacion. Se
busca una gestion de la informacion dindmica y
colaborativa que devenga en el mejoramiento de la
calidad de la ensefianza y la investigacion.
SIU-Comechingones/ SIU Pilaga: es un sistema de
gestion  presupuestaria, econdémica, financiera y
contable que trabaja de manera integrada. Brinda a las
universidades nacionales una herramienta apta para

7http://lwww.siu.edu.ar/soluciones/
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realizar en forma integrada la gestion presupuestaria, la
ejecucion del gasto y de recaudacion. El Pilaga es una
reingenieria  del Comechingones  (cambio de
tecnologia).

SIU-Data Warehouse: SIU-Data Warehouse permite la
conversion de datos de una institucion en informacion
valiosa, generando una base sélida para la toma de
decisiones. Con esta herramienta se puede analizar los
datos generados a través de los sistemas de gestion
como el presupuesto, los recursos humanos de la
institucion y los servicios basicos, entre otros. El
objetivo principal de esta prestacion es integrar los
datos financieros, administrativos y de personal para
que la toma de decisiones tenga una base consolidada
que permita adquirir una vision global de Ila
informacion.

SIU-Guarani: registra y administra todas las
actividades académicas de la universidad, desde que
los alumnos ingresan como aspirantes hasta que
obtienen el diploma. Fue concebido para administrar
la gestibn de alumnos en forma segura, con la
finalidad de obtener informacién consistente para los
niveles operativos y directivos. El sistema provee
servicios a alumnos, docentes, usuarios
administrativos y autoridades (que pueden explorar los
datos y obtener informacion como soporte para toma
de decisiones).

SIU-Kolla: permite a las universidades realizar un
seguimiento de sus graduados a fin de obtener
informacién sobre su insercion laboral, su relacion con
la universidad, el interés por otros estudios y otros
datos relevantes. Se trata de una encuesta para
analizar, diagnosticar y conocer los perfiles de los
egresados y constituye una parte de un proyecto
integral que aspira a crear una base de conocimiento
sobre la poblacién estudiantil.



» SlU-Pampa / SIU Mapuche: lleva adelante la gestion
de personal de manera integrada. Fue concebido a
partir de la idea de que la administracién de los
recursos humanos es un tema de maxima importancia,
puesto que es un recurso critico y fundamental para
llevar adelante la organizacion. EI sistema esta
disefiado para mantener actualizado el legajo Unico del
empleado y sobre esta base poder obtener
informacion Util y consistente para toda la
organizacion. ElI SIU Mapuche es una reingenieria del
SIU Pampa (cambio tecnol6gico).

e SIU-Quilmes: es una solucién informéatica para la
gestion de facturacion, cobros y cuenta corriente. El
sistema estd concebido como una alternativa integral
que puede interactuar con distintos sistemas de
gestion.

e SlU-Tehuelche: es un sistema Web de gestion de
becas universitarias de grado y posgrado.

»  SIU-Wichi: es un sistema de soporte para la toma de
decisiones y la provisién de informacion detallada para
distintos sectores de la universidad, a través de una
interfaz Web. Permite realizar consultas relacionadas
con informacion presupuestaria-contable y de
personal. Para esto, utiliza la informacion proveniente
de una base de datos actualizada por los sistemas SIU-
Comechingones (sistema econdémico, presupuestario,
financiero y contable) y SIU-Pampa (sistema de
gestion de personal.

2.2.2 Insercién de los sistemas del SIU

La tabla siguiente presenta la insercidn de los sistemas
del SIU en las universidades nacionales y en otros organismos.
Los valores indican la cantidad de instituciones y unidades
académicas que han implementado cada sistema
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sistema de

23. Un intento de desarrollo de un
informacién eficiente en la UNMdP: PICU

En el afio 2004 se elabor6 en la Universidad Nacional
de Mar del Plata un proyecto para contar con un sistema de



informacion eficiente: el Programa PICU — Planeamiento,
Informacion y Control de Gestion Universitario.

El propésito estratégico del mismo era consolidar un
sistema integrado de planeamiento, informacion y control de
gestion que, sobre bases informaticas, permitiese una mejor
utilizacién del recurso de la informacion y un soporte confiable
para el manejo de la misma en la toma de decisiones
estratégicas, actuando ademéas como facilitador para la
incorporacion de nuevas tecnologias y sistemas tendientes a
racionalizar y dotar de transparencia a la gestion.

Los objetivos que perseguia eran los siguientes:

* Lograr un adecuado aprovechamiento de los recursos
de la Universidad, desarrollando e implementando
soluciones informaticas comunes para las distintas
dependencias que articulan la comunidad universitaria
(unidades académicas y dependencias de la unidad
central).

e Promover un sistema de informacion integral de la
Universidad, poniendo en préactica politicas y procesos
que apunten a transformar los datos producidos por
las distintas dependencias que articulan la comunidad
universitaria en informacion confiable y oportuna para
la gestion.

e Garantizar la disponibilidad, integridad, seguridad y
calidad de la informacion, entendida como un
instrumento eficaz al momento de implementar
politicas y estrategias que lleven a la correcta
asignacion de los recursos de la Universidad.

e Favorecer una mayor eficiencia de los procesos
sistematizados.

» Promover la capacitacion permanente, el intercambio
de conocimientos y de sistemas entre las distintas
unidades ejecutoras identificadas en la Universidad.



e Impulsar el trabajo conjunto de las facultades y el
Rectorado, promoviendo la participacion de los
actores involucrados a través de los comités de
usuarios y de desarrollo, llegando a soluciones
informaticas comunes a las  dependencias
involucradas.

 Lograr la efectiva transparencia de la gestion,
asegurando el derecho a la informacién veraz, asi
como una adecuada utilizacion de los sistemas de
manera que nutra y racionalice los procesos de
planeamiento, toma de decisiones y control de gesddn.

A continuacién se transcribe una lista que resume los
diferentes sistemas que integraban el Programa:

» Sistema Econdmico Financiero SIPEFCO
Comechingones: Realiza la gestion de contabilidad,
presupuesto, tesoreria y liquidaciones de forma
integrada, efectuando las retenciones en los pagos.
Controla el ingreso de recursos Y tiene interfase con el
sistema de liquidacion de haberes. Se adicion6 una
codificacion interna que permite contar con
informacion sobre costos por actividad, lo cual resulta
un input sumamente (til para, a través de un
datawarehouse, disponer de informacién para control
de gestion.

e Gestidn de Personal SIU Pampa: administra la gestion
del personal a través del "legajo electronico Unico",
complementandose con gestion de planta y licencias.
Se obtiene como resultado del sistema la liquidacién
de los sueldos, las retenciones y toda la informacion
referida a presupuesto consumido en inciso 1,
proyeccién del gasto e informacion para SIPUVER.

e Se le implemento lo relativo a liquidacion de
remuneraciones lo cual permiti6 concretar una
descentralizacion controlada de tareas, posibilitando



una eficientizacion del proceso de liquidacion de
haberes, evitando estrangulamientos operativos en el
Centro de Computos.

SIU  WICHI: los sistemas SIPEFCO, SIU Pampa y
Sistema Alumnos poseen subsistemas gerenciales que
permiten a las autoridades centrales y de cada Unidad
Académica contar con informacién para la toma de
decision. El Sistema SIU Wichi es una herramienta
que permite realizar consultas gerenciales en forma
agil por medio de la Web sobre informacién
presupuestaria, contable y financiera y de alumnos que
posee la Universidad, otorgando de esta manera un
mejor aprovechamiento de la informacién producida
por los referidos sistemas de gestion.

Sistema Alumnos: realiza la gestion de alumnos, desde
la matriculacion hasta el egreso. Se ha actualizado el
modulo  principal en base a las inquietudes
manifestadas en las reuniones mantenidas con
personal de Division Alumnos —de varias facultades-,
satisfaciendo las necesidades propias de cada unidad
académica. Se desarroll6 un mddulo para la carga
electrénica de actas de examenes. Ademas se unifico
su uso en la Universidad, a través de la migracion de
la Facultad de Ingenieria y de Ciencias Agrarias que
operaban con sistemas propios.

Sistema de Titulos: permite sistematizar los controles
necesarios para la emision de un diploma, articulando
su funcionamiento con la impresion electronica de
cada certificacion.

Sistema AlJuweb: es una interfase con el sistema
alumnos que posibilita al estudiante realizar en forma
remota ciertos tramites administrativos inherentes a su
condicion, tales como: reinscripcion anual, inscripcion
a cursadas y a examenes finales, solicitud de analiticos
y de constancias de alumno regular, encuestas



estudiantiles y respuestas a preguntas frecuentes entre
otros tramites.

En una segunda etapa se incorpord el tramite de
inscripcion anual en oportunidad del ingreso a la
Universidad.

Sistema Gestidn del Colegio Nacional Dr. A. U. ffiia:
contempla especialmente la gestion administrativa y
académica de los alumnos de la institucion.

Sistema de Gestion de Mesa de Entradas: realiza la
gestion de expedientes, permitiendo identificar en
todo momento la dependencia en que se encuentra
localizado. Genera informacion gerencial para el
control de la dindmica de los circuitos administrativos
y personal de las dependencias involucradas.

Sistema Digesto Digital: Sistema de informacion
legislativa y administrativa que detalla las operaciones
de alta, edicidn y busqueda de actos administrativos y
deméas normativa de interés para la comunidad
universitaria que pueden realizarse a través de él,
mediante una interfase via Web. Esta conformado por
una base de datos documental que compila referencias
y textos completos de los actos administrativos
internos de la UNMdP. y las normas externas
atinentes a la Educacion Superior.

Sistema FACUCO: es un sistema integral de
facturacion que permite el manejo de cuentas
corrientes individuales y la actualizacion de las mismas
a través de boletas de pago emitidas por el propio
sistema que guarda los datos del interesado en un
cédigo de barras. Permite un &gil manejo de la gestion
de cobranza en ofertas de posgrado, educacion a
distancia, extension y transferencia.

Sistema Integrado de Legajo Electrénico del Docente:
este sistema se plantea como un desarrollo
completamente novedoso, que procura digitalizar y
centralizar la informacion referida al curriculo vitae del



docente. Es decir, nene como objetivo mantener
actualizada la informacion del legajo, tanto en lo
referente a datos personales como en lo relativo al
crecimiento  académico. Asimismo, permite el
monitoreo del cumplimiento de las actividades del
docente 'y genera informacion gerencial que
posibilitaria una evaluacion sistematica del desempefio
académico, de investigacion, extension y gestion de
los docentes de la Universidad.

Sistema de Bedelia: es una herramienta que da soporte
a las tareas realizadas por Bedelia. Se agregaron a este
sistema salidas gerenciales que permiten obtener
informacion referente a la tasa de utilizacion tanto de
equipamiento como de laboratorios y aulas, asi como
también la disponibilidad de recursos y mapas de
ocupacion.

La metodologia de trabajo propuesta se basaba en incluir
recursos humanos capacitados, que se desempefiaran en el
ambito de las distintas dependencias de la comunidad
universitaria, en un abordaje interdisciplinario de las acciones
que se puntualizaran a continuacion:

relevamiento de actividades y procesos,

puesta en comun de los recursos de gestion
disponibles en las facultades y dependencias de la
Unidad Central, evaluando la posibilidad de reciclaje
de sistemas en uso,

desarrollo de sistemas de gestion e informacion,
capacitacion a usuarios administrativos, autoridades de
las areas relacionadas y técnicos informaticos,
instalacion del software de aplicacion,

asesoramiento técnico, monitoreo y permanente
evaluacion de las actividades y los resultados para la
posterior retroalimentacién, como base para asegurar
la mejora continua,



* relevamiento de necesidades de usuarios,

» estudio del mercado e investigacion en cuanto a las
nuevas tecnologias de la informacién.

Se proponia consensuar un esquema de trabajo con las
distintas unidades a las que les interesara participar. Lo
suficientemente flexible y dindmico para que los diversos
actores pudieran ir paulatinamente adaptandose a un tipo de
experiencia sin precedentes en la UNMdP.

Dado que cada Facultad o dependencia en Sede
Central presentaba particularidades propias, los mddulos
podrian ser adaptados a las necesidades de cada una, aunque
respetando el principio de homogeneidad y comparabilidad
que debia caracterizar a la informacién recopilada en cada caso.

A cada unidad académica le correspondia tener una
fuerte participacion, sentirse parte del proceso. Ademas los
sistemas debian mejorar la gestion y brindar una herramienta
para la toma de decisiones y debian resultar autosustentables
en el tiempo.

Para poder determinar las necesidades vy
requerimientos era imprescindible mantener una correcta y
constante comunicacion, a través de un contacto directo entre
las facultades, la Unidad Central y el Programa PICU.

Se desarroll6 el Sistema de Legajo Electrénico que se
integraba a otros, ya existentes.

Se realizaron diversas reuniones de los comités de
desarrollo, que resultaron sumamente efectivas y con gran
participacion de los principales interesados.

Como resultado se logré consumar el desarrollo de la
aplicacion y se efectuaron diferentes reuniones de presentacion
y capacitacion sobre el uso del sistema desarrollado.

En la seccion siguiente enumeraremos las diversas
salidas de informacién gerencial de los diferentes sistemas que
abarcaba el Programa PICU.



2.3.1 Salidas gerenciales implementadas en los diferentes
sistemas del Programa PICU

Sistema Alumnos:

Alumnos que aprobaron/recursaron/desertaron —por
asignatura, por &rea de conocimiento y por unidad
académica-

Media de calificaciones, en relacion al parametro de
aprobacion y la media de la Facultad —por asignatura, por
area de conocimiento y por unidad académica-.

Porcentual de desercion por afio, por ciclo de carrera 'y por
unidad académica.

Grado de avance real vs. programado por afio, por ciclo,
por carrera'y por unidad académica.

Porcentual de alumnos residentes y no residentes.
Ingresantes por carrera, sexo, edad, nivel ocupacional y
educativo del jefe de familia, segin quién costea los
estudios y de acuerdo con la situacién laboral de los
ingresantes.

Matricula total por carrera, sexo, edad, nivel ocupacional y
educativo del jefe de familia y situaciéon laboral de los
alumnos.

Ingresantes por carrera y tipo de establecimiento en los
que cursod estudios secundarios.

Aspirantes, nuevos inscriptos y no ingresantes totales,
global y por unidad académica.

Aspirantes, nuevos inscriptos y no ingresantes por sexo ,
global y por unidad académica

Aspirantes, nuevos inscriptos y no ingresantes por grupos
etareos, global y por unidad académica.

Aspirantes, nuevos inscriptos y no ingresantes por
situacion laboral global y por unidad académica.
Aspirantes, nuevos inscriptos y no ingresantes por tipo de
trabajo global y por unidad académica.



Aspirantes, nuevos inscriptos y no ingresantes por titulo
secundario global y por unidad académica.

Matricula, nuevos inscriptos y reinscriptos global y por
unidad académica.

Matricula, nuevos inscriptos y reinscriptos por sexo global
y por unidad académica.

Matricula, nuevos inscriptos y reinscriptos por grupo
etareo global y por unidad académica.

Matricula, nuevos inscriptos y reinscriptos por situacion
laboral global y por unidad académica.

Matricula, nuevos inscriptos y reinscriptos por titulo
secundario global y por unidad académica.

Alumnos matriculados por unidad académica y cantidad de
materias aprobadas durante el afio anterior.

Alumnos reinscriptos por unidad académica y cantidad
acumulada de materias aprobadas.

Alumnos reinscriptos por unidad académica y cantidad
acumulada de examenes rendidos.

Egresados totales, global y por unidad académica.
Egresados por sexo, global y por unidad académica.
Egresados por grupos etareos, global y por unidad
academica.

Egresados por situacion laboral global y por unidad
académica.

Egresados por tipo de trabajo global y por unidad
académica.

Egresados por titulo secundario global y por unidad
académica.

Cantidad de personas por unidad académica y por carrera,
segun la situacion de los alumnos matriculados y
egresados.

Cantidad de egresados por unidad académica, por tipo de
titulo de oferta académica.



Cantidad de egresados por unidad académica, por tipo de
titulo de oferta académica, por sexo.

Cantidad de egresados por unidad académica, por tipo de
titulo de oferta académica, por rango etareo.

Evolucion del desgranamiento de las cohortes.

Cantidad de egresados por unidad académica, por tipo de
titulo de oferta académica y por afio el de ingreso.

Sistema Legajo Electronico: - Subsistema Encuesta
Estudiantil:

Evaluacion cualitativa de la relacion docente/ alumno:
Valoracion por docente.

Valoracién por asignatura.

Valoracion promedio ponderada por Departamento o area
pedagdgica.

Valoracion promedio ponderada por Unidad académica en
su conjunto.

Sistema Legajo Electrénico: - Subsistema Control Libro
de Temas

Ejecucion del plan de trabajo de la asignatura por docente
y por asignatura.

Cantidad de programas que se cumplen en relacidn al total.
Cantidad de horas de clase dictadas sobre horas
programadas.

Informe y consulta para control de prestaciones
(visualizacidn para el Secretario Académico).

Sistema Legajo Electrénico: - Subsistema Gestion de la
Investigacion

Evolucién del personal dedicado a la investigacion (en
cada caso se podra acceder a la informacion actual o a la
evolucion respecto de los dltimos diez afios).



NUmero de investigadores discriminados por dedicacion,
sexo, maximo grado académico alcanzado, grupos etareos,
especialidad y campo de aplicacion.

NUmero de investigadores categorizados (Sistema
Nacional de Incentivos - Decreto 2427).

Proporcion por categoria.

Relacidn investigadores/proyectos.

Relacion investigadores no  financiados  por la
universidad/proyectos, discriminado por organismo
financiador y adscriptos

Cantidad de publicaciones realizadas durante el afio en
curso por la universidad y por cada unidad académica y su
evolucion, discriminada por tipo de publicacion.

Proyectos de becarios por grupo, éarea, especialidad y
campo de aplicacion, disciplina, tipo de actividad,
categoria.

Evaluacion de informes y acreditacion de proyectos:
evaluadores, observaciones, resultados en primera
instancia, reconsideraciones, cambios 0 pases.

liquidacion de incentivos a la investigacion (integrado a la
liquidacién normal de sueldos).

Control rendicién contable de subsidios, discriminados
por objeto del gasto.

Donaciones discriminadas por proyecto y por objeto del
gasto.

Inversién por area, especialidad y campo de aplicacion; por
disciplina, tipo de actividad y por organismo financiador.
Relacion proyecto/Inversion, discriminada por organismo
financiador (para evaluar efectiva asignacion de recursos
entre lineas definidas como prioritarias).

Relacién investigadores/Inversion.



Sistema Legajo Electrdénico: - Subsistema Gestion de
Proyectos de Extension y Transferencia

Total de proyectos de transferencia discriminado por tipo,
grupo, area de conocimiento y por unidad académica.
Numero de contrataciones por desdnatario / proyecto.
Produccion discriminada por tipo y destinatario.

Recursos obtenidos por transferencia —Costos derivados.
Resultado encuestas de satisfaccion u otro indicador de
impacto pertinente (premios o distinciones obtenidas,
difusion, etcétera).

Sistema Legajo Electrénico: - Subsistema Curriculo Vital
digital del docente

Perfil académico de los docentes.

Docentes con formacion académica de posgrado, por
categorias.

Docentes con formacién pedagogica.

Produccién cientifica de docentes e investigadores.
Publicaciones; b) libros; c) articulos en revistas con
referato; d) otras publicaciones; €) proyectos de I+D.
Proyectos de extensién y transferencia.

Participacién en posgrados.

Becarios y tesistas dirigidos.

Jurados concursos Y tesis.

Congresos: panelista —expositor —participante.

Ejercicio profesional independiente.

Sistema de Bedelia:

Equipamiento, laboratorio y aulas. Usuarios por metros
cuadrados por banda horaria.

Equipamiento, laboratorio y aulas. Horas utilizadas /
horas disponibles (por aula).

Disponibilidad de espacios: metros cuadrados proyectados
por alumno en espacios de uso prioritario.



Informe de ocupacion de aulas y otros espacios.

Informe de ocupacion (y aulas vacias) por materia, banda
horaria, capacidad.

Informe de ocupacion actividades extragrado (posgrado y
extension) o eventuales: parciales y finales.

Informe de auditoria de ausencias.

Inasistencias programadas discriminadas por motivo.
Impresion de mapa de ocupacion.

Consulta de espacios aulicos por capacidad, banda horaria,
asignatura y docente.

Relacion  cantidad de  alumnos/capacidad  uso
prioritario/comudn/exclusivo.

Sistema de Mantenimiento:

Listado de solicitudes de trabajo aceptadas y no aceptadas,
por periodo, global y discriminadas por dependencia y
tipo de tarea,

Listado de solicitudes de trabajo propias o de terceros,
discriminadas por niveles de riesgo.

Listado de o¢rdenes de trabajo propias o de terceros,
discriminadas por niveles de riesgo.

Listado de drdenes de trabajo pendientes / terminadas
por dependencia.

Listado de 6rdenes de trabajo pendientes / terminadas por
lugar de tarea.

Listado de 6rdenes de trabajo pendientes /terminadas por
reparacion / remodelacion y tipo de tarea.

Listado de 6rdenes de trabajo pendientes / terminadas por
operario.

Listado de horas de trabajo ejecutadas, discriminadas por
dependencia.

Gréfico global y discriminado, por tipo de tarea y por
operario, de horas de trabajo ejecutadas con respecto a las
horas totales disponibles.



e Grafico de cumplimiento de tiempos presupuestados de
respuesta, por dependencia.

La enumeracion antes realizada fue implementada en
su totalidad, modificando todos los sistemas para que
brindaran dicha informacion, ademés de desarrollar todos los
modulos nuevos que correspondian al Sistema de Legajo
Electrénico.
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CAPITULO 3

LAS DECISIONES EN EL AREA
ACADEMICA






3-1 Introduccion

Para comenzar a explorar qué decisiones competen a
esta area, una de las sustantivas o primarias de toda
universidad, es interesante recurrir a la lectura de la definicion
expuesta en los distintos Estatutos de Universidades
Nacionales (Buenos Aires, La Plata, Cordoba, Mar del Plata,
entre otros) asi como también, analizar sus respectivas
estructuras organizacionales.

De su competencia emergen como decisiones
principales, las que se puntualizan a continuacion:

e creacion y modificacion de carreras de grado, post
grado y pregrado: disefios curriculares 'y
modalidades técnico-pedagogicas. Planes de
estudio y programas. Niveles de presencialidad.

» Politica de Ingreso.

» Politica de retencion de matricula.

* Régimen de permanencia y promocion.

» Recursos humanos dedicados a docencia: ingreso,
permanencia, promocidn, aumento de dedicacion,
formacién, perfeccionamiento, evaluacion vy
control de gestion de la labor realizada.

« Orientacion y re orientacion vocacional.

» Proceso ensefianza aprendizaje: inscripcion anual,
a cursada, a examen final .y expedicion de
diplomas.

e Estructura y organizacién:  cétedras vy
departamentos.

» Calendario académico.

» Infraestructura y equipamiento para docencia,
incluyendo Biblioteca Central y demas recursos
pedagdgicos.



3-2 Nivel estratégico, tactico o gerencial y operativo

Para analizar la toma de decisiones en esta area
indispensable para la Universidad, se debe recordar que, como
suele ocurrir con otras funciones sustantivas o de apoyo, su
gestion es producto de decisiones que involucran, diferentes
niveles de estructuracién (Pavesi, s/f).

En este sentido, las decisiones operativas y en alguna
medida las de nivel téactico, presentan niveles de eficiencia
adecuados. Estimamos que el sistema universitario ha
cumplido, en lo que respecta a informacion transaccional
disponible, a través de los sistemas provistos por el SIU o de
desarrollos propios, tal como ha sido expuesto en el capitulo
precedente.

La brecha de eficiencia en este caso proviene
fundamentalmente de la capacitacion y experiencia del decisor
en el tema. No obstante, este punto también resulta soluble ya
que la planta de personal de apoyo universitario puede dotar de
contenido a este tipo de decisiones debido al conocimiento de
la normativa y experiencia, adquiridos a través de la
implementacion de los procedimientos administrativos.

No ocurre lo mismo, sin embargo, en el nivel
estratégico. Alli, a medida que el nivel de estructuracion de la
decisién baja y debe incorporarse informacién interna de tipo
cualitativa e informacion externa como insumos béasicos para
un proceso efectivo, es donde el panorama se torna mas
complejo, situacion a la que se enfrentan los decisores que se
ubican en el apice estratégico de la estructura organizacional.

Para reflexionar respecto de las decisiones estratégicas
en el area y de la importancia de contar con informacion
relevante, en primera instancia, quisimos repensar las cuatro
funciones bésicas de todo administrador: planeacion,
organizacion, direccion y control.

)] La planeacion implica la seleccion de misiones y
objetivos, asi como de las acciones para cumplirlas. Lo cual



remite a tomar decisiones a partir de los siguientes
interrogantes:

- ¢Cudles son los objetivos del area académica de
mediano y largo plazo?

- ¢Qué estrategias son mejores para lograr estos
objetivos, en un marco de prioridades predefinido?

- ¢Cudles deben ser los objetivos a corto plazo?

Los objetivos como expresion del estado del sistema
que se espera lograr en el futuro, son un elemento basico en la
toma decisiones, ya que en contraste jtatu quo8 configuran la
situacion de decision.

En diversas observaciones y talleres realizados en el
ambito universitario, se ha advertido que no siempre los
objetivos estan claros y menos aun consensuados. Compartir
informacion relevante facilita estos procesos de nhegociacion
entre distintos claustros o entre distintas disciplinas,
despersonalizandolos y dotandolos de contenido.

2) La funciébn de Organizacion apunta al
establecimiento de la estructura mas adecuada al planteo
estratégico propuesto, como forma de acople con el contexto
(Etkin y Schvarstein, 1992).

- ¢Cuénta centralizacion debe existir en el area?

- ¢Como deben disefiarse los puestos claves en la
misma?

- ¢Quién estd mejor calificado para ocupar cada
posicion?

Todas estas decisiones conllevan asignaciones de
recursos Yy bien se sabe que la puja distributiva ocupa -no desde

8Statu quo es el estado del sistema “mundo” que se obtendria en un futuro si
no se hiciera nada (Pavesi, s/f).



lo discursivo, pero si desde los hechos- el centro de la escena
universitaria.

3) La funcidn de direccion requiere del ejercicio de la
influencia en ios individuos para el cumplimiento de las metas
del area y de la Universidad.

- ¢Como se coordina a los miembros de una
burocracia profesional?

- ¢Cémo se facilita la complementacién con el
personal de apoyo universitario?

- ¢Cuél es el esiilo de liderazgo mas eficaz para una
situacion dada?

- ¢ Cuando es necesario estimular el conflicto?

4) Finalmente, el control refiere a la medicion del
desempefio individual, por areas y organizacional de manera
tal que se puedan lograr los planes.

- ¢ Qué actividades del area necesitan ser controladas?

- ¢Como deben controlarse estas actividades?

- ¢Cuadndo es significativa una desviacion en el
desempefio?

- ¢Cuando el area académica estd desempefiandose de
manera efectiva?

El andlisis de la informacién obtenida como fruto de
la gestion académica, permite poner en marcha la etapa de
revision que introduce Simon en los procesos decisorios y
posibilita enriquecerse en un proceso de aprendizaje grupal y
organizacional basico para poder pensar a la Universidad como
una organizacion inteligente. (Senge, 1993).

Un ejecutivo sabe que en condiciones inseguras y
frente a objetivos en conflicto, las decisiones estratégicas
emergen como fruto de procesos de negociacion en los que la
informacion debiera ser la fuente mas sana de poder. La escasa



importancia que recibe abre un nuevo interrogante respecto
del grado de profesionalidad con la que desarrollan su
aciividad los gestores universitarios.

Se analizara en profundidad, a continuacion, algunas
de las decisiones del area que se entienden como cruciales para
el logro de estandares de calidad adecuados.

3-2-1 Creacion y modificacion de carreras

Las decisiones que conllevan la definicion o reforma
de un Plan de estudios, constituyen uno de los pilares entre los
temas que hacen a la gestion académica de las universidades,
inicidndose en general a nivel de sus unidades académicas,
facultades, escuelas, institutos o departamentos de acuerdo a
cdémo se encuentre disefiada su configuracion estructural.

Asi, para Luis Ramiro Beltran, un Plan de Estudios es
definido como: “[un] conjunto de prescripciones que se
estipulan para regir operaciones. Es un aparato ejecutivo:
estipula en detalle metas y métodos. Como tal se enuncia como
documento técnico, administrativo y financiero”. (Beltran,
1995).

La siguiente  conceptualizacién  evidencia la
complejidad de factores y circunstancias, implicitas en el
proceso de su elaboracion.

El Plan de Estudios es la sintesis instrumental
de formacion profesional, humanistica,
cientifica y tecnoldgica, en la que se
estructuran los fundamentos, objetivos,
contenidos,  estrategias 'y recursos de
ensefianza-aprendizaje, considerados como
esenciales para el establecimiento y desarrollo
de una carrera 0 de estudios de Postgrado.
Debera estructurarse conforme a un perfil
profesional. (Martin de Reyes, 1993: 2).



En las universidades argentinas, por lo general, todo el
esfuerzo apunta a cumplir las normativas y/o recomendaciones
doctrinarias para su produccidon. No obstante, esta decision,
que inicia su proceso en el Secretario Académico, pero que
tiene sus instancias finales en el Consejo Académico y en el
Consejo Superior, requiere de una definicion fundada y precisa
del perfil de competencias profesionales que se aspire a lograr
en los futuros egresados, partiendo de entender dicha
expectativa como objetivo de esta estratégica decision y
sabiendo que la conducta de los decisores es por definicién
finalista.

En este sentido, no s6lo es muy importante la
seleccién de conocimientos. Existen ademas otros aspectos no
menos significativos, como definir el concepto de educacion, la
orientacion que se le dard al estudiante, las necesidades de
formacion del cuerpo de profesores, la especificacion de los
recursos a utilizar y también, las pautas de evaluacién, que no
siempre son consideradas. (Amoros, 1998).

Para un estudio sistematico, el punto de partida es,
entonces, el cuestionamiento acerca de las condiciones en la
que se hallan las universidades, para responder a los
requerimientos del pais y la regidon en materia de conocimiento
cientifico y tecnoldgico, desde la disciplina objeto del Plan de
Estudios.

Por lo expuesto, para el analisis de una definicién o
reforma deberian contemplarse cuatro aspectos que estan
interrelacionados y son: vocacional, académico, econdémico-
financiero y politico - institucional.

El aspecto vocacional refiere a la posibilidad de que la
carrera promueva en cada estudiante el desarrollo de sus
capacidades y habilidades a través de la propuesta académica -
informacion que muy pocas veces se registra de manera
sistematica en las universidades nacionales-.

En el aspecto académico, debe considerarse un
abanico amplio de temas. Una forma de abordaje desde lo
académico es hacerlo a partir de tres niveles de problemas que,



convencionalmente, pueden entenderse como de disefio, de
contenidos y de calidad y que, por supuesto, estan
interrelacionados.

Los temas a analizar respecto del disefio pueden
incluir decisiones vinculadas a la duracion de la carrera y
distribucion de asignaturas; la mayor o menor flexibilidad
curricular y el nimero de asignaturas de formacion general, de
formacion especifica y optativas a incluir en el plan; la
definicion de estrategias de enseflanza y entornos de
aprendizaje; los sistemas de admision, permanencia Yy
promocién; la apertura definitiva o a término de la oferta
académica; entre otras.

A las dificultades de disefio se agregan los problemas
denominados de contenidos. EI principal de ellos es la
superposicién de los mismos en la estructura curricular, lo que
contribuye a la existencia de inconvenientes tales como la
evitable reiteracion de contenidos y/o la ausencia de temas
pertinentes al campo, asi como la vacancia de nuevos abordajes
y tematicas reconocidas por la disciplina objeto del plan de
estudios.

Finalmente, los problemas del orden de la calidad
remiten a la articulacion interna de los contenidos; la
redefinicion de los contenidos minimos (actualizaciones,
ajustes, etcétera) considerando los aprendizaje basicos que se
requieren para la formacién de determinada disciplina; los
aprendizajes complementarios, de acuerdo a las orientaciones
académicas y profesionales; la incorporacién de nuevos
saberes, etcétera. Es decir, remiten a un conjunto de problemas
que pueden abordarse de mejor modo, una vez que se haya
alcanzado un relativo consenso sobre los dos puntos
anteriores.

La informacién derivada de la evolucion de
indicadores como los que se puntualizan a continuacién
resultaria de utilidad para nutrir el contenido de los debates
respecto a los aspectos estrictamente académicos de la
decisidn, a saber: evolucion del nimero de alumnos, porcentaje



de alumnos residentes y no residentes, estructura econémico
social de ingresantes, evolucion del nimero de egresados,
relacion profesor/ alumno por area de conocimiento, entre
otros. Si se tratara de una decision de reforma de estructura
curricular, resultaria significativo contar con informacién
sobre: desgranamiento de cohortes, tiempo medio de
graduacion, resultados de encuestas estudiantiles y resultados
de encuestas a egresados, entre otras.

El aspecto econdmico - financiero de este anélisis
incluye informacion sobre la ejecucion presupuestaria del plan
implementado y la factibilidad de ampliacién de los recursos en
funcion de las reformas propuestas.

La informacion financiera se encuentra disponible, en
forma directa o con alguna elaboracion en el SIU
Comechingones, como asi también en su actualizacion Web,
del SIU Pilagd, uno de los sistemas del SIU que ha sido
utilizado por el mayor nimero de universidades nacionales. La
factibilidad también esta asociada a la disponibilidad de
recursos humanos que puede cotejarse a través del sistema SIU
Pampa (estructura de Planta por categorias (titular, asociado,
etcétera), por dedicacion (exclusiva, etcétera), por grado
académico alcanzado y su evolucién; horas aplicadas a
docencia, investigacion, extension y gestion; capacitacion
disciplinar y pedagdgica: horas totales y media por docente.
Asimismo, algunas universidades cuentan  con sistemas
propios para la gestion de infraestructura, espacios y demas
recursos pedagdgicos involucrados, que permiten obtener
indicadores como: porcentaje de utilizacion aulas, laboratorios
y talleres y también respecto de recursos y material pedagdgico
didéctico.

Finalmente, el aspecto politico - institucional es
materia del cogobierno universitario. Sélo a través de la
participacion de todos los actores involucrados (autoridades,
docentes, estudiantes y graduados) y del logro de lo
respectivos consensos, la voluntad politica de cambio podra
hacerse efectiva. La coexistencia de mdltiples racionalidades



en los organos de gobierno, individuales y grupales, lleva a
otorgar un papel protagonico a la informacién en el encuentro
con la opcion organizacionalmente racional.

Amorés destaca que la elaboracion de nuevos planes
de estudio es un proyecto cuyos efectos se manifestaran en el
futuro y, por lo tanto no basta con un analisis de la realidad
actual, sino que se requiere prever las tendencias del
conocimiento, del mercado laboral y también de la sociedad,
(Amoros, 1998).

En general, esta decision suele abordarse poniendo
énfasis en las pautas metodoldgicas para la elaboracion, en
algunos casos con informacion interna suficiente y algun
andlisis de competencias, pero con escaso relevamiento
sistemético de las tendencias politicas, econdmicas, sociales y
culturales de la regién en que la universidad en cuestion esté
inserta. En términos de Hawes B., Gustavo y Corvalan V.,
Oscar (Hawes y Corvalan, 2005), es necesario realizar un
analisis profundo de los espacios nacional y latinoamericano de
la Educacién Superior.

Es decir, se suelen obtener datos de instituciones de
ensefianza superior que ofrecen los mismos titulos, efectuando
una comparacion de: titulacion y plantel docente responsable,
fuentes de financiacion, instalaciones y recursos, bibliotecas,
laboratorios, razones y grado de aceptacion de los alumnos,
origen académico de los alumnos, etcétera.

Pero, segiin Dunn (Dunn, 1992), la informacion mas
atil proviene del anlisis de los cambios que se producen en el
medio externo en el cual convive la institucion. Para ello, las
preguntas claves que una institucion en proceso de cambio
debe formularse son:

e ;Qué necesidades satisface la institucion? ;Quién

mas ofrece los mismos servicios? ;Las demandas estan

creciendo o declinando? ¢Existen espacios de
necesidades no abastecidas hasta el momento?

e (Qué realidades existen en el medio geogréafico

regional? ¢;Qué cambios se estan operando en la



composicién socioecondmica y actitudinal de la
sociedad?

e  (Cuales son las tendencias economicas en el area
local y la region? ;Cuéles son las oportunidades,
necesidades y problemas que se presentan?

e (Qué estd pasando culturalmente? (Existen
programas en otras instituciones que se deberian
tomar en cuenta al momento de tomar nuevas
decisiones?

Un debate profundo sobre estos factores, con
particular énfasis en el mercado laboral permitira definir un
adecuado perfil delprofesional graduado, que es la base sobre la
cual se establecen los objetivos y se seleccionan los contenidos
de formacion del plan, dado que el mismo estad constituido por
el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes
y valores que debe poseer un sujeto para ejercer determinadas
funciones, gjecutar  tareas  especificas y  asumir
responsabilidades inherentes al desempefio de una profesion.

El perfilprofesional es considerado como la descripcion
de un prototipo de graduado al que se ha formado, y es la
plataforma sobre la cual y a partir de la cual se deben elaborar y
revisar los planes de estudio. El perfil se obtiene al hacer un
analisis de la definicion ocupacionai y la definicion profesional reales y
de las interrelaciones que existen entre ambas.

Es decir, la generacion de perfiles estd antecedida por
una cantidad de acciones orientadas a proporcionar las
“fuentes” o “insumos” requeridos para ello. Entre estos se
encuentran los estudios del estado actual del conocimiento
sobre ensefianza de nivel superior en los paises desarrollados y
de carreras en prospectiva, los estudios de diagndstico previo y
de seguimiento y acompafiamiento de las actividades del
proyecto, asi como los resultados de los relevamientos
cualitativos de definicion y validacién de los perfiles basados
en competencias; ello, sin perjuicio, de la necesaria busqueda
que deben hacer las unidades académicas en términos de cuales



son los aportes locales y nacionales inherentes a este proceso,
(Hawes y Corvalan, 2005: 8). Graficamente, se puede resumir
de la siguiente manera:

INSUMOS
EXTERNOS

PROCESOS
INTERNOS

Adaptacion propia en base a Hawes B., Gustavo y Corvalan V.,
Oscar (2005:8).

En suma, desde el proceso reflexivo y dialogante, al
interior de la propia unidad académica y con el resto de la
universidad, el perfilprofesional se elabora teniendo en cuenta la
informacion relevante que proviene del mundo exterior: en el
plano internacional, como esta la ensefianza de la profesion en
los paises que marcan las tendencias universitarias a nivel
mundial y como se visualiza su desarrollo en los préximos
afios; en el plano nacional, qué estan haciendo los graduados
de la profesion, como valoran la formacion recibida, cuéles son
sus contextos mas usuales de desempefio, cuales son los
énfasis y tendencias que demanda la misma profesion.

En este orden de ideas, no se debe olvidar que los
conceptos del perfil profesional estan intimamente ligados no
solo al contexto del mundo del trabajo prevaleciente en una
época y en una sociedad determinada, sino también a la
organizacion del trabajo, los grados de autonomia del ejercicio
profesional y las relaciones existentes entre familias
ocupacionales conformadas por profesiones que tienen un
nucleo en comun o algin grado de vinculacion o interrelacion.
En la actualidad, ademas, existen un nimero de competencias
genéricas comunes a las mas diversas profesiones que tienen



que ver con las capacidades comunicacionales, de trabajo en
equipo, de analisis, de sintesis y de aprender a aprender para
poder estar al dia respecto del rapido cambio social y
tecnoldgico de la era actual.

Para poder tomar una decision efectiva de creacion o
reforma curricular, existe una necesidad imperiosa de realizar
un relevamiento y validacion de las competencias requeridas,
entendidas como una combinacion de atributos con respecto al
conocimiento y sus aplicaciones, aptitudes, destrezas vy
responsabilidades, que describe el nivel o grado de suficiencia
con que una persona es capaz de desempefiarlos.

En funcion de lo expuesto, este relevamiento
sistematico debe incluir competencias de orden tanto
cognitivo, como procedimental, actitudinal y social sistémico.
Su validacion se realizard ante cuatro tipos de audiencias, cada
una con sus diferentes criterios: la académica y de las entidades
profesionales (grado de consenso, entre académicos,
formadores y representantes de la profesion); la del mercado
laboral (rapidez y calidad de insercion de los egresados); la de
los postulantes y sus familias (cantidad y perfil de postulantes)
y la de la sociedad en general y agencias especificas
(certificaciones que acreditan a la institucion y sus programas,
como por ejemplo la Comision Nacional de Evaluacion y
Acreditacion Universitaria-CONEAU-).

En consonancia con las ideas precedentes, la Sociedad
Espafiola de Educacién Médica (SEDEM, 2004: 3) destaca la
importancia de  definir el “producto” a formar y sus
competencias béasicas en base a informacion significativa, para
recién luego pensar en la produccion del modelo curricular, la
estructura y la composicion del curriculum, los aspectos
inherentes a la gestién del programa educativo y su evaluacion;
asi como los recursos humanos y materiales necesarios.

En sintesis, es fundamental prever un adecuado
proceso de construccién de perfiles de competencias de los
futuros egresados que tome en cuenta un andlisis sistematico
del contexto nacional y regional de actuacién; también, los



resultados de la consulta a diversos actores externos a la
universidad:  egresados, empresarios y  profesionales
destacados en cada uno de los dominios del respectivo perfil y
asimismo, la validacion de los resultados de la referida
consulta por los docentes de la carrera.

Un anélisis cualicuantitativo de esta informacion
permitiria tomar decisiones que realmente aseguren un nuevo
plan de estudios, que busque la satisfaccion de las necesidades
comunitarias y procure un aporte significativo al desarrollo
local.

Desde el punto de vista organizacional, se considera
que ademas brindaria un adecuado marco a las decisiones
tacticas y operativas que derivan de esta decision, por ejemplo,
la definicion de programas y planes de trabajo docente. Un
proceso de decision legitimado en sus etapas y contenidos por
los académicos, que por definicibn cuentan con alta
calificacién y autonomia, reforzaria sus muchas veces débil
compromiso con el proyecto institucional. Compartiendo las
ideas oportunamente presentadas por los colegas Zamboni y
Gorgone en el 111 Coloquio sobre Gestion Universitaria de América
del Sur, se estima pertinente su cita de Bykas C. Sanyal, en
cuanto a que: “Las universidades pueden ser vistas como
organizaciones de base amplia, formadas por profesionales que
son individual o colectivamente responsables por la mayoria de
las decisiones académicas.” (Zamboni y Gorgone, 2002: 4).

3-2-2  Politica de ingreso

Las decisiones que conllevan la definicion de una
politica de ingreso de estudiantes universitarios constituyen
otro de los pilares entre los temas que hacen a la gestion
académica de las universidades. Los criterios que debieran
utilizarse para la seleccion entre distintas alternativas de
admisién -un sistema de admisién por competencia, uno por
calificacion o un sistema de admisién libre (con cursos



opcionales, obligatorios o sin cursos)- son objeto de analisis en
este apartado del trabajo.

El sistema de admision por competencia suele ser
denominado también admisién con requisitos movibles o
ingreso con namero clausus. Existe una oferta limitada (cupos)
y otorgada a aspirantes seleccionados y ordenados por sus
méritos en examenes de ingreso y/u otros requisitos.

En el sistema de admision por calificacion o requisitos
fijos, todos los que demuestren cumplir ciertas condiciones
académicas minimas tienen derecho a obtener la categoria de
alumno. La admision por calificacién propone usualmente el
cursado de materias que no pertenecen al plan de estudios
presentadas como parte de un ciclo de articulacién, pudiendo
incluir también instancias remediales para quienes no satisfacen
en primera instancia los estandares propuestos.

El sistema de admisién libre o sin requisitos se basa
en que todo aquel que haya concluido con la formacion previa
estd en condiciones de adquirir la condiciéon de alumno. Puede
presentar algunas variantes segin se ofrezca o se exija la
asistencia a cursos.

Segin Straw: “La Educacidon Superior debe formar
diplomados altamente calificados y, ademas, ciudadanos
responsables” (Straw, 2003).

Si este es uno de los objetivos primordiales de la
Universidad argentina, es pertinente preguntarse si aquellos
que tienen transitoriamente en sus manos la tarea de
consensuar Yy decidir las politicas de ingreso, tienen en cuenta
estas premisas y si al momento de tomar las decisiones
pertinentes, disponen de la informacidn necesaria para que las
mismas resulten efectivas.

La Ley de Educacion Superior (N° 24.521 del afio
1995) otorgéd a las universidades la facultad para decidir sus
politicas de admisién. A partir de entonces, la cuestion del
acceso podria haber quedado fuera de las tensiones producidas
entre la relacion Universidad - Estado. Sin embargo, la
discusién sobre los modos de ingreso a las universidades,



continla impregnada de connotaciones politicas y no se ha
logrado un consenso entre los distintos actores del sistema
(alumnos, cuerpo académico, responsables del disefio de
politicas universitarias).

Como se ha planteado, esta decisién requiere de
unanimidad entre claustros -cuyos objetivos no siempre son
compatibles-, que presentan particularidades disciplinares y, a
la vez, en cuyo interior, se ponen en juego racionalidades
diversas.

Resulta interesante la dicotomia que plantea Betina

Duarte:

En el debate actual, conformado como una
discusién bipolar, se distinguen dos grupos de
asociaciones. Por un lado, politicas de ingreso
libre se vinculan a procesos de democratizacion
(traducidos en una mayor equidad) y, por el
otro, politicas de ingreso llamadas selectivas se
asocian a la defensa de la calidad en la
educacion  superior. En este contexto, las
universidades contindan preocupadas por
mostrar su acuerdo hacia politicas de acceso
democratizantes en tanto que deben resolver las
consecuencias de un ingreso masivo de
estudiantes en condiciones académicas de gran
heterogeneidad. (Duarte, 2004 3).

Donini y Donini, también exponen sus opiniones
acerca del régimen de ingreso:

En cuanto al sistema de ingreso de alumnos,
hay que buscar las formas méas transparentes y
democraticas  para asegurarles un acceso
equitativo a la universidad, que es un bien
publico. Pero tratandose de un bien que se
ofrece con el esfuerzo de toda la sociedad, no



puede ser desperdiciado ni solucionado con un
simple examen de ingreso. (Donini y Donini,
2003).

En general, desde lo discursivo es mas facil arribar a
coincidencias, ahora cuando dentro de los objetivos reales
aparecen temas vinculados a la asignhacion de recursos los
consensos se dificultan. Es decir, la busqueda de la calidad
académica en un marco de equidad es lo deseado, aunque no
puede negarse que muchas veces las polidcas de estimulo al
ingreso pareciera que solo procuran mantener estable la
relacion docente alumno.

Toda decision de politica de ingreso debiera
responder, en primera instancia, a dar respuesta a las
necesidades de profesionales detectadas en el medio en el que
la Universidad esta inserta, relevamientos que, en la mayoria de
los casos no revisten un caracter sistematico en su realizacion y
menos aun en su analisis.

Tampoco se dispone de datos significativos de fuentes
secundarias que puedan dar cuenta de un diagnostico cuali-
cuantitativo de la situacion de la curricula de la escuela media.

En cuanto a la calidad de la formacion educativa de los
ingresantes hay escasa o nula informacion ya que, en general,
s6lo se cuenta con estadisticas cuantitativas al término de los
examenes de ingreso.

Por otro lado, si bien existen datos de la tasa de
graduaciéon, no se dispone, usualmente, de relevamientos
sistematicos de seguimiento de graduados que permitan dar
cuenta de la calidad académica de los egresados.

Se insiste desde todos los discursos politicos en que el
ingreso debe ser irrestricto y democréatico permitiendo de esta
manera el acceso a los estudios superiores a los sectores con
menores recursos o de ocupaciones menos calificadas. Pero
este objetivo presenta graves dificultades para su logro, en
términos de ingreso y permanencia en la vida universitaria. La
mayor presencia cuantitativa de estudiantes provenientes de



establecimientos medios de gestidn privada ponen una vez mas
en evidencia la crisis en la que estd sumergida la educacion
publica en este nivel.

Con la intencién de explicar la imposibilidad de
alcanzar una mayor democratizacion, varios autores, entre ellos
Sigal (1998) y Garcia Guadilla (2002), elaboran el concepto de
seleccion implicita. Se entiende asi que todos los sistemas de
educacion superior sujetos a la presion de la demanda
responden con algun tipo de seleccion: la explicita, puesta de
manifiesto en el momento de la admision; y la implicita, diluida
a lo largp de la formacion universitaria con mayor
concentracidn en los primeros afios de formacion.

Una vez més se evidencia la ausencia de datos
confiables que corroboren estas afirmaciones, si bien los pocos
datos disponibles sobre graduados y tasas brutas de
escolarizacion inclinan la balanza hacia la validez de tales
argumentos.

Otros autores, entre ellos Tedesco, prefieren
distinguir entre acceso formal a las instituciones y acceso real
al conocimiento, teniendo en cuenta que sin la posesion de
ciertos niveles minimos de conocimiento no se puede
garantizar un proceso de aprendizaje efecdvo, ademas de
contribuir en el conjunto a empobrecer el proceso general
(Tedesco, 1985).

En sintesis, la decision sobre politica de ingreso suele
abordarse desde un discurso vacio, sin disponer de datos
relevantes y sistemadcos que sustenten el debate en cada
universidad. La informacidon que se esdma como necesaria,
puede enunciarse a partir de los siguientes aspectos.

*  Necesidades de profesionales en el medio en que
esta ubicada la universidad para poder, por ejemplo,
definir politicas de incentivo a quienes elijan las
disciplinas que se desee promover.

e Cantidad, calidad y caracteristicas de la oferta
académica semejante en la zona, ya que es necesario



que cada universidad y cada unidad académica, a parir
de su identidad, estructuracién, y como parte de su
estrategia genérica, configure el marco de referencia
para todas las decisiones derivadas.

e Perfil psico-socio-economico completo de los
aspirantes, ingresantes y desertores durante el primer
afio, para a partir de dicha informacion poder pensar
las politicas de retencidon, contencion y/o
reorientacién que cada oconjunto de sujetos requiera. Se
comparten las apreciaciones de Tedesco , en este
orden de ideas:

__nadie puede suponer razonablemente
que ingreso irrestricto signifique que todos
pueden seguir estudiando lo que quieran y
como quieran. Ya tenemos experiencia en la
aplicacion de politicas de este tipo y todos
sabemos que traen  aparejado un
congestionamiento brutal en el primer afio,
con un deterioro completo de las
condiciones  basicas del proceso de
aprendizaje y, finalmente, una seleccion por
el fracaso que, analizada desde el punto de
vista social, tiene el mismo caracter
antidemocratico de limitacion y un costo
social y personal muy alto. (Tedesco, 1985).

»  Evaluacion de la cantidad y calidad de politicas de
articulacion desde una mirada amplia que incluya no
sblo contenidos, sino también estrategias
consensuadas  de orientacion vocacionalpara los
jovenes. Siguiendo a Cantera Guerrero, citada por
Ottorino O. Mucci (2001) en su articulo “Las
competencias laborales”, ademas de las competencias
de saber y de saber hacer, es necesario sumar una
consideracion de ciertas competencias genéricas



vinculadas a la tercera dimension enunciada por el
referido autor, de saber estar o saber ser.

e Seguimiento de graduados, su nivel de insercion
laboral y conformidad con la formacidn recibida como
fuente insoslayable de informacién para la mejora de
procesos.

. Disponibilidad de recursos humanos, bibliotecas,
laboratorios, instalaciones suficientes y adecuadas para
el dictado de clases ya que, sobre todo en algunas
disciplinas, existen limitaciones objetivas para poder
ensefiar con calidad.

Los sistemas de informacion en uso en las distintas
Universidades, tanto el SIU Guarani, el SIU Pampa como
algunos desarrollos propios relevados, brindan informacién
cuantitativa y transaccional sobre asistencia, rendimiento
académico de ingresantes y recursos humanos Yy aulicos
disponibles. Pero claramente, esto resulta insuficiente.

Un andlisis cuali-cuantitativo de la informacion
anteriormente puntualizada permitiria tomar decisiones que
asegurasen, en forma real, la inclusion e igualdad de
oportunidades, en un marco de preservacion de la calidad de la
formacion. Ademas, posibilitaria generar una interaccién mas
sana que permitiera capitalizar los beneficios propios de las
decisiones grupales, puesto que se dispondria de distintas
perspectivas y conocimientos (por claustro y disciplina). Se
podria incrementar, de este modo, la aceptacion de una
solucién o bien la variedad de puntos de vista; mejorar la
legitimidad de cualquier alternativa elegida y reducir los
problemas de comunicacion en torno a un tema tan critico.

3-2-3 Régimen de permanencia
Este controvertido topico vuelve a instalar la relacion

dialdgica entre democratizacion de la Educacion Superior y la
calidad de la misma.



Por un lado, reconocer el cardcter de bien social de la
Educacion Superior permite pensar en que si se asignasen los
recursos necesarios, ambos atributos podran procurar en un
marco de garantia, laigualdad de oportunidades.

Actualmente, en nuestra universidad la igualdad de
oportunidades en la practica es relativa. En principio el art. 2
de la Ley de Educacién Superior requiere para el ingreso
determinada formacion y capacidad. Se entiende por
formacion la finalizacion de la educacion media (secundario
completo) y por capacidad, la puerta a alguna instancia de
admision como corroboracion de la misma.

Al mismo tiempo, se deja librada a cada universidad,
por medio de la autonomia académica e institucional, la
atribucion de reglamentar la admision, permanencia y
promocion de los estudiantes (articulo 29, inciso j).

En el articulo 35 la Ley de Educaciéon Superior
establece: “Para ingresar como alumno a las instituciones
universitarias, sean estatales o privadas, deberad reunirse como
minimo la condicion prevista en el articulo 7 y cumplir con los
requisitos que cada institucién establezca”.

Este ultimo articulo se remite al articulo 7 en un
intento inclusivo (exceptuando a los mayores de 25 afios que
no hayan cumplido el ciclo secundario, pero que demuestren a
través de las evaluaciones que las provincias, la Municipalidad
de la Ciudad de Buenos Aires o las universidades establezcan,
que tienen preparacion y/o experiencia laboral acorde con los
estudios que se proponen iniciar, asi como aptitudes vy
conocimientos suficientes para cursarlos satisfactoriamente),
sin embargo en su Ultima parte deja abierta la puerta, una vez
mas, a las instituciones universitarias para que impongan
cupos, examenes de ingreso o que eliminen la figura del
aspirante, -entiéndase: aquel que entra a la universidad
debiendo materias del secundario- etcétera.

Yendo especificamente al tépico de este apartado,
conceptualmente, la existencia de un régimen de permanencia



implica la posibilidad de establecer condiciones restrictivas de
regularidad y actividad del estudiante.

En este sentido, la normativa vigente en nuestro pais
se refiere al tema en el articulo 50 -cabe sefialar que la
constitucionalidad de este articulo ha estado sometida a
extensos debates- textualmente se expone:

Cada institucion dictard normas  sobre
regularidad en los estudios, que establezcan el
rendimiento académico minimo  exigible,
debiendo preverse que los alumnos aprueben
por lo menos dos materias por afio, salvo
cuando el plan de estudios prevea menos de
cuatro (4) asignaturas anuales, en cuyo caso
deben aprobar (1) una como minimo. En las
universidades con mas de cincuenta mil
(50.000) estudiantes, el régimen de admision,
permanencia y promocion de los estudiantes
serd definido a nivel de cada facultad o unidad
académica equivalente.9

Guiados por el ansiado valor de la igualdad de
oportunidades, la decision sobre régimen de permanencia no
es facil, presenta numerosas aristas y requiere de una
asignacion especifica de recursos.

Es sabido que la educacion primaria y secundaria a la
que acceden los sectores populares, los coloca virtualmente
fuera de la Universidad durante los primeros meses de cursado,
ya que la escuela secundaria no cumple con la funcion
propedéutica requerida en el marco de la Ley de Educacién
Superior. No obstante, las universidades también tienen su
cuota de responsabilidad en este punto.

9Articulo 50 de la Ley de Educacion Superior.



“Los especialistas en educacion contintan
sosteniendo las mediciones de destrezas
intelectuales y planteando la carencia de la
misma como responsables [sic] de la desercion
en la universidad, no puede dejar de observarse
que los factores que influyen en el abandono de
los estudios no sélo provienen del alumno y su
contexto sociocultural. Se siguen acumulando
pruebas de que la desercion tiene que ver en
gran medida también con los bajos niveles de
interaccion personal con profesores y otros
estudiantes dentro y fuera de las aulas
(Pascarella y Terezini, 1977). Los estimulos
intelectuales y sociales generados en esas
interacciones parecen constituir un
componente fundamental del proceso por
medio del cual los sujetos son capaces de
alcanzar sus metas educativas.” (Arana y Bou,
2004: 3).

Se coincide en que entre los variados factores que
influyen en la desercion, algunos podrian identificarse como
provenientes del escaso conocimiento que poseen las
universidades acerca de como inciden ellas mismas en el
abandono de los alumnos.

En el debate reciente sobre la reforma de LES, el Lie.
Ernesto Villanueva sostuvo en este sentido que:

Todos sabemos que en la Argentina egresa el
18 o 19 por ciento de los ingresantes a la
universidad. Por ejemplo, en Ingenieria las
cifras indican que egresa menos del 5 por
ciento de los ingresantes. En fin, las cifras son
tristisimas. Nos ponemos muy contentos a la
hora de contar la cantidad de alumnos que
ingresan, pero nunca contamos la cantidad de



alumnos que egresan. Colombia tiene mas
egresados por afio que la Argentina. Esto
significa que no ha habido un esfuerzo
sistematico para lograr la permanencia de los
estudiantes. Cuando hablamos de permanencia
estamos diciendo una cosa muy sencilla: se trata
de modificar la estructura docente en funcion
de ese objetivo.D

La implementacion de politicas, becas significativas,
tutorias y  ayuda psicopedagdgica son algunos de los
mecanismos basicos requeridos si se desea pasar de las ideas a
la accidn en este punto.

En relacion al sistema de tutorias, se sefiala que:

El propoésito de este sistema debe estar dirigido
a prevenir la aparicién de situaciones de crisis,
conflictos o cambios relacionados con los
aspectos académicos del aprendizaje y el
cursado de la curricula, o bien en lo referido a
otras areas vivenciales de la realizacion personal
del estudiante. (Romero Gonzalez, 2005: 9)

Este tema estd muy presente en el debate actual para la
reforma de la Ley de Educacion Superior. Asi, la profesora
Marcela Mollis, en igual orden de ideas, manifiesta:

Hoy estd de moda hablar de tutores, que son
aguellas personas que van a tratar de ayudar a
los chicos en un momento de alta crisis, porque
estan recibiendo un déficit en la formacién que
les complica su permanencia. Por lo tanto,

10 Honorable Céamara de Diputados de la Nacién. Comisién de Educacion.
Reunién 7/5/2008, paginas 25 y 26.



enfatizaria la palabra “permanencia” més que
ingreso y egreso. 1l

Por otro lado, se entiende que el sostenimiento de la
gratuidad de la Educacidn Superior debe concebirse como un
contrato entre la sociedad y el segmento de individuos que a
ella acceden. Esta nocion de contrato alude a los derechos y
obligaciones de ambas partes: la primera financia la educacion
de la segunda y esta se compromete a aprovechar la
oportunidad que le brinda la sociedad, apelando al ejercicio de
su responsabilidad.

La decision sobre régimen de permanencia puede
involucrar, entonces, alternativas que van desde el minimo
requerido de dos materias al afio, pasando por el cobro de una
multa cuando se haya fallado en una materia, como proponia
el ex Secretario de Politicas Universitarias, Juan Carlos
Gottifredi, hasta la pérdida de la condicién de alumno. Se
considera que el equilibrio democratizacion - calidad, en el
marco de la realidad de un sistema que administra recursos
escasos, solo puede procurarse disponiendo de informacion
oportuna y sistematica sobre los puntos que se enumeran a
continuacion.

1 Caracteristicas socio - econémicas de la poblacion que
constituye el area de influencia de cada universidad, situacion
actual y perspectivas, para evaluar el alcance y magnitud de las
politicas de retencion, contencién y reorientacion que sean
necesarias implementar.

2. Perfil  psico-socio-economico  completo de los
aspirantes, ingresantes y desertores durante el primer afio;
puesto que hay un mayor desgranamiento durante este lapso
como consecuencia de la apariencia de ingreso irrestricto que

1 Honorable Camara de Diputados de la Nacion, Comision de Educacion.
Reunién 7/5/2008, pagina 18,



detentan numerosas unidades académicas, que no cuentan con
instancias formales de admisidn, pero sobre las que la realidad
del ciclo introductorio cobra sus primeras victimas.

3 Evolucién de dicha informacion como parte del
seguimiento de cohortes a lo largo de todo el ciclo de la
carrera, que incluya una indagacion sistematica de las causas de
desercion, desgranamiento y lentificacion en cada universidad.

Estos tres items derivan de reconocer que en la
desercion de los estudios superiores intervienen tanto factores
personales como socio ambientales.

Algunos de estos factores tienen que ver con
los procesos de eleccion y la constitucion de la
identidad vocacional-ocupacional. Otros, tal
vez mas complejos, devienen de fendmenos
estructurales de la formacion social, tales como
los econdmicos, familiares y socio-culturales,
reflejando el fenémeno de la discriminacion y la
exclusion social (Romero Gonzélez, 2005: 3).

Como apropiadamente se ha afirmado (Echart, 1999)
la educacién, desde una perspectiva econdmica, es demandada
por los individuos que esperan recibir mejores ingresos a largo
plazo. Para ello, se debe realizar una inversion en educacion
con la esperanza de recompensas monetarias futuras. Aqui la
familia juega un papel muy importante como impulsora de la
educacion, siendo de gran influencia el nivel de estudios
alcanzado por los padres sobre la escolaridad y resultados
educativos de los hijos.

4 Evaluacion sistematica de los resultados de las politicas
de articulacion con la escuela media.

5 Evaluacion sistematica de los resultados de las politicas
de retencién y contencidn implementadas.



En estos dos ultimos items se procura recolectar
informacién sobre la contribucién que cada unidad académica
realiza a la retencion o desercion de su matricula, mas alla de
los factores individuales o socio ambientales antes referidos.

6 Historial de asistencias por cohorte y rendimiento
académico.

Sélo de este ultimo punto se cuenta con informacién provista
por el SIU Guarani y/u otros sistemas de alumnos relevados
en distintas universidades nacionales.

7 La dimension externa, cualitativa y psicosocial de la
informacion continla siendo una deuda del sistema
universitario para poder decidir en base a informacion
fundada.

3-2-4 Recursos humanos dedicados a docencia;
decisiones basicas

El andlisis de las decisiones respecto de los recursos
humanos dedicados a la docencia: ingreso, permanencia,
promocion, formacion, perfeccionamiento y evaluacion de la
labor realizada, se inicia recopilando informacidn referida a la
norma general de aplicacién en el sistema universitario: la Ley
de Educacion Superior Nro. 24.521 del afio 1995.

En ella se hace referencia al ingreso y la capacitacion
del claustro docente, haciendo expresa mencion del tema de
evaluacion pero a nivel institucional: “Las instituciones
universitarias deberan asegurar el funcionamiento de instancias
internas de evaluacion institucional, que tendran por objeto
analizar los logros y dificultades en el cumplimiento de sus
funciones, asi como sugerir medidas para su mejoramiento”
(art. 44).

En su art. 51, se indica:



El ingreso a la carrera académica
universitaria se hard mediante concurso
publico y abierto de antecedentes y
oposicion, debiéndose asegurar  la
consiitucion de jurados integrados por
profesores por concurso, 0
excepcionalmente  por  personas  de
idoneidad indiscutible aunque no retnan esa
condicién, que garanticen la mayor
imparcialidad y el m&ximo rigor académico.

Aunque la LES permite, en casos de excepcionalidad,
el ingreso por la via de la contratacion directa; la norma general
es el ingreso por concurso.

Respecto de la formacion, en el art. 37 se afirma:

Las instituciones universitarias garantizaran
el perfeccionamiento de sus docentes, que
deberd articularse con los requerimientos de
la carrera académica. Dicho
perfeccionamiento no se limitarda a la
capacitacion en el é&rea cientifica o
profesional especifica y en los aspectos
pedagogicos, sino que incluird también el
desarrollo de una adecuada formacion
interdisciplinaria.

Los procedimientos para la implementacion y las
formas de llevar a la préctica los aspectos formativos son
derivados a cada institucion en particular.

Por otra parte, es interesante recurrir nuevamente a
distintos estatutos de algunas universidades nacionales (Buenos
Aires, La Plata, Cérdoba, Mar del Plata, entre otras) a fin de
analizar cdmo es planteada la tematica referida al claustro
docente.



En general, los citados estatutos coinciden en que el
ingreso a la docencia en cargos de caracter regular u ordinario
para todas las categorias debe efectuarse bajo la modalidad de
concurso publico de oposicidn y antecedentes.

De este modo, las decisiones atinentes al ingreso a la
planta docente se deben orientar a determinar, entre otros
aspectos, cuales son las areas disciplinares en las que es
necesario cubrir puestos, teniendo en consideracion la relacion
docente/alumnos previamente establecida de acuerdo a la
tipologia por asignaturas, el caricter de la designacion y el
periodo por el cual se designara al docente.

Respecto de la formacion, la Ley de Educacion
Superior menciona que: “no se limitara a la capacitacion en el
area cientifica o profesional especifica y en los aspectos
pedagogicos, sino que incluira también el desarrollo de una
adecuada formacidn interdisciplinaria”, derivando luego en el
ambito de cada institucion de educacién superior la
implementacién de las acciones formativas.

Para Cézares Alvarado, el profesor universitario
enfrenta un desempefio profesional complejo: ser experto en el
campo de conocimiento que ha sido formado, ser investigador
capaz de generar y aplicar conocimiento, y ademas la
competencia que le permite transferir conocimientos a sus
estudiantes y propiciar en ellos aprendizajes significativos,
contar con habilidades y conocimientos del curriculo,
pedagogia, epistemologia y el uso y aplicacion de las
tecnologias, entre otras demandas que debe atender y resolver
(Cazares Alvarado, 2006).

Se concibe, a partir de lo anteriormente expuesto que
es responsabilidad de la institucién educativa en la que el
docente desempefia su labor, la generacion de politicas de
formacion continua, asi como también el desarrollo de
competencias particulares que favorezcan la adaptabilidad, la
movilidad y la flexibilidad, ya que la sociedad actual requiere de
una educacion que estimule una inteligencia a la vez analitica,
integradora y reflexiva; que supere la fragmentacion del



conocimiento disciplinario y, a su vez, que posea la capacidad
para seleccionar y hacer uso eficiente de la informacion
existente (Alvarez Garcia etal, 2008).

En la definicion de las politicas de capacitaciéon y de
cursos de accion que las viabilicen, los responsables de la
gestion académica deberan considerar informacion referida a
la estructura de planta docente por grado académico alcanzado
y su evolucidn en el transcurso de los Gltimos diez afios; la
edad media de la planta docente por categorias; la capacitacion
disciplinar: horas totales y media por docente; la capacitacion
pedagdgica: horas totales y media por docente y la evolucion
de los ultimos diez afios de ambos indicadores, entre otras; a
fin de generar propuestas de capacitacion y actualizacion con
programas institucionalizados que superen las iniciativas
aisladas.

Respecto de la permanencia del docente en su cargo,
se la liga en general a las evaluaciones relativas a su desempefio,
su capacitacion y perfeccionamiento y al cumplimiento del plan
de accion docente propuesto. La informacion que debera
considerar la autoridad de gestion es la siguiente: el
desemperio, las encuestas realizadas a los alumnos, el control
del libro de temas en relacion con lo planificado, el control de
asistencia, entre otras. Con relacion a la formacion,
capacitacion disciplinar: horas totales y media por docente;
capacitacion pedagdgica: las horas totales y media por docente
y la evolucién de los ultimos diez afios en ambos indicadores.
Lo anteriormente expuesto se remite al tratamiento de un
docente con dedicacidn simple, si se tratara de un docente con
mayor dedicacion debiera evaluarse el logro de objetivos
vinculado a alguna otra de las funciones sustantivas de la
universidad a la que se encontrara afectado, investigacion o
extension. Se podran hallar referencias especificas al respecto,
en los capitulos 4y 5 de este libro.

En lo concerniente a la promocidn, ya sea en el cargo
o en los aumentos de dedicacion, la misma se efectlia,
generalmente por concursos abiertos similares a los aplicados



para el ingreso a la carrera docente. Las decisiones en este
sentido deberian considerar la siguiente informacién en
relacion a la planta docente: la estructura de planta por
categorias (titular, asociado, etcétera); la estructura de planta
por dedicacion (exclusiva, completa, parcial y simple); la edad
media de la planta docente por categorias; los egresos e
ingresos en planta docente por categorias, entre otras.

Acerca de la evaluacion y de acuerdo a la revision
estatutaria realizada, en general no se puntualizan acciones
concretas en este sentido. De lo cual se desprende que dichos
aspectos son reglamentados por normas especificas dictadas
por la institucién universitaria.

Citando el caso particular de la Universidad Nacional
de Mar del Plata, en su Estatuto se establece que la evaluacion
sera implementara a través de tres modalidades: el control ce
gestion de la labor docente, en este caso, a cargo de las areas o
departamentos de las respectivas facultades; el concurso pdbiico,
en el caso de ingreso y promocion, y finalmente, la evaluation de
las areas a fin de determinar la calidad de la dotacion y
desempefio de las mismas.

Para realizar el control de gestion de la labor docente,
las areas podréan utilizar los siguientes indicadores: porcentaje
de cumplimiento del programa / respecto de lo planificado;
porcentaje de planificaciones cuestionadas; porcentaje de
cumplimiento de actividades tedricas /actividades tedricas
programadas; porcentaje de cumplimiento de actividades
précticas /actividades practicas programadas; evaluaciones
realizadas / evaluaciones indicadas en la planificacion
aprobada; numero de publicaciones elaboradas por los
docentes del departamento; porcentaje de docentes que
asistieron a seminarios/congresos; numero de proyectos
interdisciplinarios presentados al departamento en el afio; dias
de ausencia promedio/dias laborables (docentes); horas de
clase dictadas/ horas programadas; horas de uso de
equipamiento informatico/ horas de clase.



La informacién requerida para la elaboracion de los
citados indicadores no se encuentra sistematizada. Es decir, no
puede ser suministrada por los actuales sistemas informaticos;
debido a esto, para poder ser utilizada debe confeccionarse en
forma manual.

Al considerar las decisiones académicas vinculas al
personal docente, nos hallamos, como sugieren Zamboni y
Gorgone:

...frente a un material humano, de reconocida

capacidad. Este recurso es de dificil valoracion

cuantitativa 'y representa una innegable
fortaleza, que sumado a una infraestructura

edilicia y equipamientos aunque deteriorado y

falto de mantenimiento [sic] de importante

valoracion, representa una fortaleza de

consideracion. La apropiada gestion de estos
recursos es lo que permitird a las universidades
recuperar escenarios perdidos. Hablar de una
gestion exitosa implica la evaluacion de una
gestion que ha alcanzado objetivos, y para ello

se ha valido de las herramientas que le

permitieron tomar las decisiones apropiadas

(Zamboni y Gorgone, 2003: 3 -4).

3-3 Conclusiones

Las universidades son, por excelencia, las unidades de
produccién y transmision del conocimiento. Sin embargo, el
conocimiento de quienes las administran no deberia suponer
un activo intangible para la organizacion y, por tanto no
deberia implicar un obstaculo para que sean gestionadas. La
gestion de la institucion se centra casi exclusivamente en los
procedimientos administrativos y en la coordinacion y control
de las operaciones, sin contemplar las posibilidades de
explicitacion y codificacion de los saberes del personal.



Se evidencia una clara contradiccion entre el
protagonismo que ostenta la Universidad en el desarrollo y
difusion de nuevas teorias de la ciencia de la administracion, y
su renuencia a incorporar elementos de las mismas en la propia
gestion.

El complejo proceso de toma de decisiones en el
ambito de las insutuciones de educacidon superior,
especialmente el de las universidades de gestion publica,
merece ser apoyado por herramientas que permitan aumentar
la racionalidad, la coherencia y consistencia de decisiones en
relacion con los fines institucionales (Fanelli, 1998). La
ausencia de este tipo de soporte se manifiesta en forma
frecuente cuando se intenta abordar diversas cuestiones,
ejemplo de estas son las relacionadas con el financiamiento y la
planificacion institucional. El disefio del presupuesto, la
generacion de proyectos con fines especificos y la creacién de
nuevas carreras implican decisiones que deben ser sustentadas
en el conocimiento del estado del sistema y deben ser
abordadas con procedimientos eficaces y de sencilla ejecucion
(Mendoza, 1990).

Habiendo analizado en este capitulo las principales
decisiones que definen la gestion académica, se infiere que el
sistema universitario  hacumplidoen lo que respecta a
informacién transaccional disponible. No obstante, la toma de
decisiones sigue siendo poco profesional, como fue posible
observar en las decisiones estratégicas del area, que a titulo
ilustrativo se han analizado y pretendieron mostrar lo que
ocurre con las restantes decisiones criticas dentro del ambito
académico.

El desafio sesintetiza, entonces, en que los
responsables de la toma decisiones estratégicas basen su
busqueda de consensos en el debate de informacion relevante.

Considerar discrecionalidad y politica como sindnimos
tifie a muchos procesos decisorios de una arbitrariedad que es
preciso sustituir por una subjetividad informada, que capitalizando
perspectivas diversas dé coherencia y consistencia al



comportamiento universitario, atributos que definen a la
estrategia (Mintzberg, 1992).
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CAPITULO 4

LAS DECISIONES EN EL AREA DE
INVESTIGACION






Las decisiones en el area de investigacion
4-1 Introduccion:

La sociedad exige a la Universidad, entre otras cosas,
producir conocimiento cientifico vélido capaz de generar
soluciones creativas en las diversas areas del quehacer social.
En nuestro pais las universidades aportan sustancialmente al
fortalecimiento de las estructuras de produccién cientifica, ya
que en ellas se concentran mayoritariamente los investigadores
(capital humano) y los medios para la creacion del cuarto nivel,
es decir, el de la formacién de éstos. Ambos factores,
imprescindibles para el desarrollo de cualquier territorio.

En las universidades latinoamericanas las unidades de
gestion de nivel estratégico dedicadas a la investigacion
presentan una diversidad de denominaciones, que varian desde
el nivel de secretarias a coordinaciones, consejos, direcciones
generales y departamentos, dependientes en algunas ocasiones
de vicerrectorias académicas (México, Argentina, Chile,
Venezuela, etc). En muy pocos casos existen vicerrectorias
formalmente establecidas (Costa Rica, Argentina, etc.)
encargadas de la gestion de alto nivel estratégico del sistema.
Esta subordinacién de la investigacion a las decisiones de los
organos académicos influye en la gestion de los procesos del
sistema de investigacion y en la asignacién de recursos al
sector, por lo que planificar bajo estas realidades, amerita poca
autonomia en las decisiones de areas criticas claves para el
control de gestion como mecanismo valido para el
mejoramiento de la direccion integral de estos sistemas.
(Royero, 2002).



4-2 La relevancia de las politicas en el nivel estratégico de
la gestion de 1+D

Se considera que uno de los retos del sistema de
investigacion en Argentina -en particular el pablico-, es lograr
su activa participacién en la creacion de un mercado
tecnoldgico méas compedtivo, mediante la transferencia de
tecnologia y de conocimientos generados por el sistema
académico-cientifico-tecnolégico.  Se  espera  asi  su
transformacion en innovacion en el sector productivo, dando
lugar a una mayor competitividad en el sector y con ello, a un
mayor crecimiento econémico regional, mayor bienestar social
a partir de mejorar la calidad y cantidad de recursos humanos
empleados.

Para ello la gestacién de politicas estratégicas de las
universidades, de los institutos y de los centros de
investigacion debera ser una actividad continua, apoyada por
unidades de gestiones repensadas y revalorizadas en su rol,
integradas por profesionales con formacion en gestion de estos
procesos.

La Unidad de Gestion de Investigacion en la
Universidad tiene como finalidad proveer el conocimiento
adecuado para facilitar el proceso de toma de decisiones de los
organos superiores (Consejo Superior y Rector) en el area de
Investigacion y Desarrollo (1+D). Las decisiones que se toman
en estos niveles son (o al menos deberian ser) en su mayoria
estratégicas, quedando los procesos gerenciales y operativos en
manos de la unidad de gestion central (de la Universidad),
como asi también descentralizadas en las unidades operativas
de cada facultad.

La generacion de politicas estratégicas en el area de
Investigacion debe estar fuertemente sustentada por
conocimiento generado a partir de la informacion interna
(propia de la institucion), pero ademas con un fuerte
componente de informacién externa a la institucion.



Una de las actividades mas frecuente y relevante que
compete a la unidad de gestion de investigacion de una
universidad es la evaluacion y control de los programas y
proyectos de investigacion generados por su staff de
investigadores. Si bien esta accidon pareceria tener sélo
componentes gerenciales y operativos, estd fuertemente
atravesada por la existencia de politicas estratégicas
institucionales, actualizadas y conocidas, dado que la
evaluacion no debe ser considerada como una actividad
burocratica, no es un fin en si mismo, sino que tiene que ver
con el proceso de toma de decisiones basada en el
conocimiento.

En consecuencia y dado que el objetivo de la
evaluacion es proveer los elementos para la toma de decisiones en un
ambiente de certidumbre, en todos los niveles del gerenriamiento, en el
inicio, seleccion, direccion j  terminacion de la 1+D, es prioritario
establecer por qué es necesario dicho programa o proyecto y si
se encuadra dentro de los objetivos de la propia organizacion,
es decir, si se piensa como una de las politicas relevantes. ¢Por
qué financiarlo? ;Qué ocurriria si no se lo financia? Contestar
estas preguntas y validar laspresunciones provee la
justificacion para el financiamiento de la I+D.

En la toma de decisiones relacionadas a la seleccion de
programas y proyectos para su financiacién, la comisiéon de
pares o expertos debera evaluar la relevancia de los mismos, la
congruencia con las politicas institucionales y el impacto en
aquellos supuestos beneficiarios del producto.

En la medida en que se haya desarrollado Ila
planificacion del area, la etapa de seleccion de los proyectos
financiables dentro de la institucién es una tarea menos ardua,
con un nivel de incertidumbre menor en los resultados.

La planificacion de la 1+D universitaria debe
propender a mejorar el impacto de los resultados sobre el
universo de beneficiarios. Tradicionalmente es restringido a la
comunidad cientifica, no obstante el impacto de la I+D de una
institucion universitaria no debe olvidar al medio productivo



(actividad de transferencia), ni a la renovacion de los
contenidos y metodologia docente.

La Universidad es el tipo de instituciéon en la cual la
planificacion, tanto en I+D como en todas las areas, debe
realizarse como ejercicio continuo. No es dable esperar
decisiones no respaldadas por politicas discutidas 'y
consensuadas en una institucién cuyo fin enunciado es la
gestion del conocimiento.

De la planificacion generada surgiran respuestas a
cuestiones tales como:

 (Es aconsejable la creacion de nuevos centros,
institutos 'y grupos de investigacion, desarrollo e
innovacion para determinadas reas?

e (Es oportuno promover nuevas y determinadas lineas
de 1+D?

e ¢La institucién deberia promover la creacion de
empresas spin off?

En este proceso de establecimiento de politicas
estratégicas de I+D en el marco de la Universidad,
consideramos que una de los enfoques adecuados seria el de la
prospectiva.

4-2-1 PlaneaciOnprospectiva

Si se busca en un diccionario la definicion de futuro
encontraremos que “es aquello que estd por venir”. Es
precisamente en este “por venir” en el que el ser humano tiene
un papel importante.

Para la definicion de prospectiva, tomaremos la que
propone Hodara (1984):

Es un nombre genérico, que comprende a los
estudios de largo plazo y a los instrumentos de
decision y de planificacion que deben



acompafiarlos, es una accion que se efectla
dentro y entre las fronteras marcadas
convencionalmente por las disciplinas, es una
especialidad sistematica y estructuradista.

La vision de la prospectiva es también retrospectiva y
transtemporal, ya que permite considerar al futuro como un
continuo, desde o hacia el pasado, no solamente para opciones
de previsidn, sino también para interpretar el pasado y tomar
decisiones en el presente: "La idea del futuro, es uno de los
simbolos centrales con apego al cual, los seres humanos
ordenan el presente y conceden significado al pasado”, afirma
McHale (McHale, 1978).

La prospectiva es un componente de relevancia, no
s6lo por el contexto ideoldgico-politico en el que se da, como
cualquier teoria o explicacion, sino también por la estrecha
relacion que posee con el proceso de toma de decisiones, ya
que éstas participan en la anticipaciéon de ciertos futuros,
favoreciendo su realizaciébn o provocando reacciones que
impiden su concrecién. En cualquiera de los dos casos, esta
dialéctica de la prevision tiene impactos en el devenir.

La prospectiva por la propia naturaleza del futuro no
puede ser unidimensional o lineal en el futuro; tiene que
evaluar diversas opciones considerando la incertidumbre que
maneja y alejarse de una vision determinista de lo que vendra.
La l6gica de la prospectiva existe a partir de la exploracion del
porvenir, no de unfuturo deducido sino de unapluralidad deprevisiones
posibles (Massé, 1980).

Para algunos autores el ejercicio de la prospectiva
debiera ir promoviendo, a partir de una lectura diferente de la
realidad, un impulso para la accién. Para ello, la prospectiva se
enriquece con la incorporacion de enfoques diferentes y el uso
de recursos metodoldgicos provenientes de ambitos
interdisciplinarios (econémicos, psicoldgicos, matematicos y
administrativos).



4-2-2 Planeacion prospectiva de 1+D en la Universidad.

La propuesta apunta a presentar una metodologia
dedicada al planeamiento prospectivo de las actividades de
I+D en una universidad de gestion publica, relaciondndola con
las fuentes de informacion necesarias en cada etapa.

Entendiendo a la I+D como una funcién bésica de la
actividad universitaria, con impacto indiscutible sobre las
demas funciones, se plantea que el gerenciamiento del
planeamiento prospectivo sera liderado por funcionarios de la
administracion central de la Universidad pertenecientes a las
areas de Investigacion y Posgrado, Finanzas, Académicas y de
Extensién y Transferencia.

Dado que es ampliamente conocida la incidencia de la
I+D sobre la docencia en todos los niveles, en lo referido a
calidad, como asi también en las areas de Extension y
Transferencia, el grupo a cargo del planeamiento serd
interdisciplinario con actores que muestren un amplio grado de
participacion con responsabilidad, involucrandose en los
resultados de la accion. Asi se configurara un grupo de trabajo
que disefie las estrategias del area y las presente al 6rgano
deliberativo, el Consejo Superior, quien asumird la
responsabilidad de su aceptacion.

En la primera etapa de la planeacién prospectiva,
pueden sefialarse dos grandes momentos: el disefio del futuro
deseable y el perfil del futuro l6gico (Ackoff, 1984). Durante el
disefio del futuro deseable, se lo imagina a éste como un polo
de pensamiento que incluye las expectativas y aspiraciones mas
profundas. En esta etapa se pensard el futuro de la
Investigacion y Desarrollo institucional.  Corresponde
imaginarselo, por lo menos, a un lapso mayor de una década,
teniendo en cuenta las lineas de investigacion en curso, la
lentitud para el crecimiento de nuevas lineas v/o
ramificaciones de las existentes, y el lapso para la formacion de
recursos humanos (cuarto nivel) indispensables para llevar a
cabo un proyecto determinado.



En forma paralela al disefio de la imagen deseable,
habra que considerar la necesidad de hacer explicito el futuro
I6gico. En este proceso se extrapolard la realidad actual hacia el
futuro, identificando claramente sus fuerzas y debilidades,
tratando de pensar un futuro deseable y posible.

Indudablemente se necesitard disponer de una vision
completa y actualizada de la actividad de 1+D en toda la
Universidad. Para ello, se deberé& contar con informacion de las
lineas de investigacion vigentes en los institutos, centros,
laboratorios (unidades de investigacion: Ul, en general). Sera
imprescindible conocer el nivel de desarrollo de estas lineas,
identificAndolas por su grado de avance en funcién de la
produccion, de la formacion de recursos humanos, de su
conexion y accion conjunta con otras Ul nacionales y
extranjeras.

En una fase posterior, corresponde intentar responder
a las siguientes preguntas: ¢Como es el presente? ;Cuales son
sus caracteristicas? ;Cudles y como son sus interacciones?
Segln Sachs (Sachs, 1980), en dicha percepcién (modelo), se
incluyen tres elementos: lo que es de interés primordial (objeto
focal), lo que influye en lo anterior (medio ambiente) y lo que
puede controlar el tomador de decisiones.

El objeto focal lo constituyen las politicas y acciones
existentes de 1+D en el ambito institucional, sus caracteristicas
y el proyecto politico que las acompafia. EI medio ambiente se
define como: “lo que influye en el objeto focal pero que no es
parte de éI” y estaria compuesto por: las politicas a nivel
nacional que condicionan lineas de financiamiento externo, la
actividad productiva regional, como cliente de desarrollo de
tecnologias, etcétera. En relacidon a los factores controlables
por quien o quienes toman las decisiones, alli se hallaran las
decisiones que conciernen ala gestacion de politicas propias de
la institucion como el fomento de lineas y proyectos de
teméticas de interés propio, la adhesién a programas y
proyectos multilaterales, el estimulo para la creacién de redes
de conocimiento que atraviesen otras instituciones, entre otras.



Dado que en esta etapa la disponibilidad de
informacion pertinente es primordial, se propone el uso de un
sistema de soporte a las decisiones, basado en el almacén de datos de
la Universidad, en el que se integren diversas fuentes de
informacién, tanto internas a la institucibn como externas
provenientes de organismos gubernamentales y no
gubernamentales. ElI SU debera disponer de bases de datos de
las unidades de investigacion (Ul). Donde se hallen vinculados
los investigadores, sus lineas de investigacion, proyectos,
produccién, recursos obtenidos, formacién de recursos
humanos, disponibilidad de infraestructura y equipamiento.

Entre las fuentes a las que deberd brindar acceso el
SU, se encuentran:

m la agenda politica de la institucion en relacion a la
actividad,

« Base de datos de ordenanzas y resoluciones vigentes.

» Convenios firmados con otras instituciones del pais y
del exterior.

* La agenda actualizada de politicas del sector del
Gobierno nacional, provincial y municipal.

e Informacion proveniente de organismos
gubernamentales y no gubernamentales, nacionales e
internacionales de promocion y financiamiento de la
investigacion:

« Documentos de politicas que faciliten fondos para la
actividad.

» ldentificacion de las lineas de interés de estos
organismos. Relacion de las mismas con las lineas
desarrolladas en la institucion.

» Observatorios de ciencia y tecnologia nacionales,
regionales e internacionales.

* Informaciéon generada por acciones de vigilancia
tecnoldgica, que involucren la captacion y analisis de
informacion cientifica tecnoldgica relacionada con el



descubrimiento de tendencias tecnoldgicas,
novedades, invenciones, aplicaciones tecnoldgicas
emergentes, aspectos * regiilatorios que puedan
.condicionar el uso y aplicacion de productos
generados a partir de innovaciones tecnoldgicas.

» Politicas de cooperacidn internacional.

* Evolucién de indicadores de calidad y productividad
de la funcion y su relacion con las politicas acordadas
y vigentes de la institucion. Estos indicadores se
generardn a partir del andlisis de informacion
solicitado al almacén de datos.

e Sistemas de informacion de desarrollo regional;
alimentados por encuestas, entrevistas y bases de datos
relacionadas con las demandas de conocimiento en la
region para llevar a cabo procesos productivos
innovadores. Se estima, en este punto, aconsejable el
desarrollo propio de indicadores de innovacion
tecnoldgica en el area de influencia de la universidad
para la deteccién de areas de vacancia en las lineas de
investigacion. Para esta etapa se disefiardn
herramientas de adquisicion de datos: entrevistas,
encuestas, relevamiento temporal de lineas de
investigacion, etcétera.

Este almacén de datos debera ser complementado con
procesos de andlisis de informacion adecuados a las
necesidades de los decisores (Sistema de Soporte a las
Decisiones), ayudandole, entre otras acciones, a descubrir vy
visualizar relaciones y tendencias, esto es. a generar
predicciones. Ver capitulo 7.

Habiendo percibido la situacién existente, se inicia la
preparacion del camino hacia el porvenir, para lo cual sera
necesario contrastar los polos presente-futuro, a fin de conocer
y analizar la distancia entre ambos, los obstaculos, brechas,
oportunidades y posibilidades para alcanzar la imagen deseada.
Dado que la prospectiva se basa en la concepcion de que el



futuro depende del conjunto de decisiones que se tomen y
logren implantar desde el presente, la fase de determinacién
estratégica y factibilidad orienta la definicion de directrices que
hagan posible el futuro deseable.

En consecuencia, considerando que la planificacion es
una de las funciones primordiales del nivel estratégico, y
reconociendo a la prospectiva como una metodologia adecuada,
sin duda la misma debe estar sustentada en un Sistema de
Soporte a las Decisiones nutrido por una base de informacion
completa y actualizada.

4-3 Decisiones de la unidad de investigacion anivel
gerencial y operativo

Si bien las decisiones de tipo estratégicas son aquellas
que por su complejidad necesitan de un sistema de soporte a
las decisiones disefiado ad hoc para la actividad, las decisiones
de nivel gerencial y de nivel operativo requieren de un buen
sistema de informacién para la investigacion (Sil) que genere
reportes actualizados y completos para ese fin.

Una lista de las decisiones que sistematicamente se
deben tomar en este nivel son tanto las relacionadas a la
evaluacion y al financiamiento de los programas y proyectos de
investigacion, como las inherentes al otorgamiento de becas de
investigacion en los diferentes niveles.

Para realizar esta actividad se necesita disponer de
informacion relacionada con los items que se enumeran a
continuacion.

1. Evolucion del personal dedicado a la investigacion.
Ndmero de investigadores. Nimero de investigadores
categorizados. Proporcidn por categoria y dedicacion.
Relacién investigadores/proyectos.



8.

Estadisticas de la dedicacion horaria a la funcién
investigacion, su relacion con las horas dedicadas a
otras funciones.

Estadisticas de la actividad de cada Ul: proyectos
realizados, resultados de la evaluacién de los mismos,
fuentes y montos que percibieron para su
financiamiento, modo de ejecucion de las partidas
recibidas (tipo de gastos efectuados: compra de
equipos, gastos en viajes, viaticos, contratacion de
servicios técnicos, etcétera).

Estadisticas de la produccion de las Ul: publicaciones
segun tipo, patentes y derechos de autor;
presentaciones a congresos, premios 0
reconocimientos.

Actividades de transferencias: estadisticas de la
institucion y analisis por cada Ul, segin tipo de
empresa, recursos percibidos, investigadores 'y
alumnos involucrados.

Estadisticas de becarios por Ul, clasificados por
niveles y fuentes de financiamiento: alumnos de grado
y de posgrado.

Estadisticas de recursos humanos formados en cada
Ul.

Evolucion histérica de indicadores anteriores.

El Sil podra ser consultado para generar reportes en relacion a

« informacion de programas, proyectos, investigadores,
produccion,  recursos humanos, infraestructura y
equipamiento dedicados a la actividad.



» Evolucion historica de la actividad: del nivel de formacién
y categoria de los investigadores, de su dependencia
(Consejos nacionales, provinciales u otros), de los recursos
asignados, de la produccion y la productividad, de las areas
tematicas.

» Estructura organizacional de las unidades de investigacion:
institutos, centros, laboratorios, grupos.

* Recursos edilicios y equipamiento asignados a las unidades
de investigacion. Estado de uso de los mismos.

» Normativa nacional y de la institucion relacionada con la
actividad.

* Vinculacién con CV de docentes e investigadores.

* Vinculacion con el historial académico de los alumnos.

En este nivel seria deseable el disefio de mapas de
conocimiento que vinculen las areas tematicas con los
investigadores y sus unidades de investigacion, su produccion,
sus relaciones de cooperacion dentro y fuera de la institucion,
con instituciones nacionales e internacionales. Estos mapas
seran alimentados por las bases de datos de investigadores y
proyectos, incluyéndose dentro de su  produccion::
publicaciones y patentes, los subsidios recibidos por parte de
diferentes fuentes y las becas adjudicadas tanto internas como
externas.

En el nivel operativo, se toman decisiones tanto en la
unidad central como en las unidades de gestion de cada Ul y/o
unidad académica, relacionadas con:

» Gestion de evaluacion de proyectos.

»  Gestidn de seleccién y evaluacion de becarios.

» Gestidn de informes a organismos del Gobierno Nacional.
»  Gestién de centros de documentacion.

e Difundir los resultados de la actividad en el portal de la
Universidad.



Para llevar a cabo estas acciones se operara con el SU,
que ademas de disponer de la informacién interna, debera
brindar accesos o vinculos a fuentes de informacién externas
como las siguientes:

m bancos de evaluadores externos e internos por éarea
tematica.

 Agenda de rendicion de cuentas a organismos del
Gobierno.

« Bibliotecas digitales disponibles para la institucién.

» Agenda actualizada de cooperacidn internacional.

» Agenda actualizada de llamados a concursos de proyectos
y becas de investigaciones nacionales e internacionales.

e Acceso a consultas de Bases de Datos de proyectos de
investigacion

»  Acceso directo a CV de investigadores

» Acceso directo a analitico de alumnos.

Conclusion:

La Unidad de Gestion de Investigacion y Desarrollo
en la Universidad tiene como finalidad proveer el
conocimiento adecuado para facilitar el proceso de toma de
decisiones de los diferentes 6rganos.

El disefio de politicas estratégicas, que puede utilizar la
prospectiva como herramienta de planificacion, es demandante
de un sistema de gestion de conocimiento.

En este capitulo se ha propuesto el uso de un almacén
e datos de la Universidad al que se le pueda integrar fuentes
externas de interés para la actividad. Con este tipo de
composicion podria disefiarse un sistema de soporte a las decisiones
ad boc, que utilizara las herramientas de consulta del almacén de
datos en conjunto con procesos de mineria de datos, lo cual



permitiria el descubrimiento y visualizacion de relaciones y
tendencias de interés para el proceso decisorio.

Las acciones gerenciales y las actividades operativas
requieren, sin lugar a dudas, del respaldo de un sistema de
informacion &gil y actualizado. Es por esto, que se ha expuesto
la necesidad de disefio de un sistema de informacion para la
investigacion (Sil), alimentado tanto por informacion interna a la
institucion, como asi también por su vinculacion con fuentes
externas. Se estima que este sistema permitiria a partir de su
dindmica, tanto al gerente como al administrativo, obtener
resultados rapidos de consultas relacionadas con la actividad de
I+D.
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CAPITULO 5

LAS DECISIONES EN EL AREA DE
EXTENSION UNIVERSITARIA






Las decisiones en el area de extensién universitaria

5-1 (',QUé es la extension universitaria?

La extension universitaria es una de las tres funciones que
la tradicion reconoce como constituyentes de la Universidad.
Es una actividad compleja que incluye diversas técnicas,
medios, procedimientos y objetivos. Por ello sus limites son
flexibles, dificilmente reconocibles con precision y, en algunos
aspectos, se confunden con otras actividades.

La extension universitaria tiene como  objetivos
principales promover el desarrollo cultural, la transferencia
cientifica y tecnoldgical2 la divulgacidn cientifica, la realizacion
de servicios y toda actividad tendiente a consolidar la relacion
entre la Universidad y el resto de la sociedad.

Los actores de la extension universitaria son todos los
miembros de los claustros: alumnos, egresados, docentes y no
docentes.

Los destinatarios, todos los integrantes de la
comunidad, la sociedad en su conjunto, todas las personas que
conforman la poblacion.

La extension como vehiculo en la interaccion
reciproca Universidad-Sociedad, se erige en el campo fecundo

12 La transferencia cientifica y tecnoldgica sera abordada en el proximo
capitulo.

Para cumplir sus objedvos y poder permanecer en el tiempo, debera
mantener vinculos estrechos con los distintos actores de la comunidad de
insercion que, siguiendo la clasificacion de R. 1. Vega (1996), son:

¢ los aspirantes,

¢ los egresados,

¢ las corporaciones profesionales,

¢ las manifestaciones del Estado,

« el sistema productivo,

e otras estructuras sociales,

* lapoblacion en general.



para la construccién de pertinencia social de la institucion, en
el sentido de cumplir con el deber educativo de formar y
desarrollar las potencialidades del estudiante, ofreciéndole para
ello escenarios propicios para su evolucion y servicio a la
comunidad.

La esencia del quehacer universitario es la difusion del
conocimiento a través de la docencia, la investigacion y la
extension, que se complementan y fortalecen mutuamente para
lograr un equilibrio que asegure la construccion de un
paradigma pedagdgico, que integre la teoria y la practica.

Los programas de extension son, en alguna medida, el
resultado de lo alcanzado por la Universidad. Las ofertas
parten de las fortalezas de las disciplinas, es por ello que debe
existir una coordinacion permanente entre el &rea de extension y
los programas de pregrado y posgrado de la institucion
universitaria.

El &rea de extension debe profundizar una linea de
politica institucional sustentable. Esto le permitira cumplir con
el rol principal que es el servicio a la Comunidad.

A partir de las particularidades de cada unidad
académica y de sus proyectos, el area debe definir cuales son
las directrices. Debe preguntarse cuales son los problemas de la
sociedad y cudles son los profesionales que la Universidad
dispone para atender estas problematicas.

El &rea de extension debe definir claramente los
objetivos de su plan estratégico, priorizando los temas mas
importantes de la comunidad en la que esta inserta: la salud, la
educacion, el trabajo, la inclusién social, el bienestar y la
recreacion. Apuntando de esta forma, a acciones que
contemplen el mejoramiento de la calidad de vida.

ETICA PUBLICA
El trabajo de extension universitaria debe propiciar la

participaciéon de todos los miembros de la comunidad
universitaria en proyectos que asuman el compromiso de ética



publica, en el proceso de creacion de la cultura, difusién del
conocimiento, asistencia técnica 'y desarrollo  social
comunitario.

PERTINENCIA

Los proyectos de extension deben ser adecuados a los
temas de investigacion y dirigirse hacia los problemas de la
comunidad a la cual pertenecen. Esta es la opinion dominante
entre los especialistas en la materia y a ella adherimos.

En muchas universidades nacionales se cree que la
extension universitaria se limita a la prestacion de servicios
teniendo en cuenta que se pueden obtener fondos genuinos
para las insdtuciones. Este enfoque unidireccional, al decir de
Rofman y Véazquez Blanco (2006), se orienta prioritariamente
a la realizacion de tareas de acercamiento, difusion y
transferencia de acciones aisladas y desconectadas de las
necesidades méas urgentes de la sociedad.

La unidad de gestion de extension en la Universidad tiene
como finalidad proveer el conocimiento adecuado para facilitar
el proceso de toma de decisiones de los 6rganos superiores
(Consejo Superior y Rector) en el area de extension, las
decisiones que se toman en estos niveles son (0 al menos
deberian ser) en su mayoria estratégicas, quedando los
procesos gerenciales y operativos en manos de la unidad de
gestion central de la Universidad, como asi también
descentralizados en las unidades operativas de cada facultad o
estructura que corresponda.

La generacion de politicas estratégicas en el area de
extension debe estar fuertemente sustentada por conocimiento
generado a partir de informacién interna, propia de Ila
institucion, pero ademas con fuerte componente externo a la
misma.



5-2 Las decisiones en el area de extension

5-2-1 Decisiones de tipo estratégico

Creacidn de grupos de extension.

Identificacion de sectores a atender y promocién de
vinculos con el medio.

Identificacion y desarrollo de nuevas lineas de extension.

Podemos realizar una clasificacion de las diferentes fuentes y
tipo de informacioén:

Agenda politica de la institucién en relacién a la actividad.
m Base de datos de ordenanzas y resoluciones
vigentes.
m  Convenios firmados con otras instituciones del
pais y del exterior.

Agenda actualizada de politicas del sector del Gobierno
nacional, provincial y municipal.
Organismos gubernamentales y no gubernamentales,
nacionales e internacionales de promocién y
financiamiento de la extension:
m Politicas a corto y mediano plazo de este tipo de
organismos que faciliten fondos para la actividad.
m Identificacion de las lineas de interés de estos
organismos. Relacion de las mismas con las lineas
desarrolladas en la institucion.

Politicas de cooperacién internacional.

Bases de datos sobre grupos y tematicas de investigacion y
extension vigentes en la institucion.

Evolucién de indicadores de calidad y productividad de la
funcion. Su relacion con las politicas acordadas y vigentes
de la institucion.



Estos indicadores se generaran a partir del analisis de
informacion.

Sistemas de informacidon propios alimentados por
encuestas, entrevistas y bases de datos relacionadas con la
demandas de la region. Seria aconsejable el desarrollo
propio de indicadores en el &area de influencia de la
Universidad para la deteccion de temas de interés.

5-2-2 Decisiones gerenciales

Financiamiento de programas y proyectos de extension
de fuentes diversas.

Otorgamiento y evaluacién de becas de extension.

Evaluaciéon de gestion de las unidades de extension que
dependen de la Universidad y de cada sector involucrado.

Fuentes de informacion a generar, consultar y compartir

Bases de datos con los extensionistas, proyectos,
relaciones de vinculacion con instituciones locales y
regionales.

Evolucion histérica de la actividad: del nivel de formacion
y categoria de los extensionistas, de los recursos asignados
y del impacto en el medio.

Estructura organizacional de las unidades de extension:
centros y grupos.

Recursos asignados a las unidades de extension. Estado de
uso de los mismos.

5-2-3 Actividades de la Unidad a nivel operativo y
decisiones en ese nivel:

Acciones a desarrollar



e Gestidn de evaluacion de proyectos.

»  Gestion de seleccidn y evaluacién de becarios.

« Difusion de los resultados de la actividad en el portal de
la Universidad y otros medios.

e Gestion del uso de los recursos.

Fuentes de informacion

 Bancos de evaluadores externos e internos por area

tematica.

* Normativa nacional y de la institucion relacionada con la

actividad.

« Agenda de rendicion de cuentas.

» Agenda actualizada de llamados a concursos de proyectos
y becas de extensién nacionales.

e Acceso a consultas de bases de datos de proyectos de

extension.

»  Acceso directo a CV de extensionistas.

» Acceso directo a legajos analiticos de alumnos.

e Acceso a presupuestos

extension.

asignados a proyectos

5-3 Indicadores sugeridos para evaluar la funcién de

extension

5-3-1 Nivel estratégico

Criterio de pertinencia:

Variable
Trascendencia
de las metas y
objetivos de
extension.

Indicadores
Requerimientos
locales y regionales
en relacion a la
extension.

Datos
Existencia de
grupos de
extension
relacionados con



organismos

publicos del
Gobierno.
Propositos y metas Tipo de
de extension. problemas con

los que se han
involucrado los

grupos de
extension.
Coherenciay Grado de Respuestas
satisfaccion satisfaccion respecto  recibidas por las
respecto a las de las actividades de  actividades
actividades de extension y servicios  desarrolladas.
extension y a la comunidad
servicios a la desarrolladas.
comunidad

definidas como
prioritarias en el
proyecto
institucional.

Cantidad y tipo de Cantidad de

actividades de actividades

extension. desarrolladas.
Tipo de
actividades

desarrolladas.

Criterio de impacto:

Variable Indicadores Datos
Transformaciones Grado de Respuestas

en lacomunidad o satisfaccion recibidas por las
region atribuibles a  respecto a actividades

las actividades de transformaciones desarrolladas.



extension
realizadas por la
institucion.

en la comunidad o
region atribuibles a
las actividades de
extension realizadas
por la institucion.

Criterio de adecuacion:

Variable
Capacidad de
respuesta de la
unidad
académica y de
la universidad a
situaciones
emergentes en
la region o
comunidad
local.

Indicadores
Demora en
desarrollar
programas para
atender situaciones
detectadas.

Criterio: metas explicitas

Variable
Existencia de
politicas de
extension.

Indicadores
Politicas de

extension explicitas.

Datos

Tareas de
extension
solicitadas por la
comunidad u
organismos
oficiales y/o
privados.
Respuestas
ofrecidas por el
area de extension a
las solicitudes de
la comunidad y
lapso en
producirlas.

Datos

Actos
administrativos
relacionados con
las politicas:
(ordenanzas,



Existencia de
metas y
objetivos de
extension y
servicios ala
comunidad.

Cumplimiento
de las metas de
extension segun
lo planificado.

Criterio: Captacion de recursos financieros

Generacion de
nuevas fuentes
de financiacion
posibles.

Porcentaje de
actividades con
metas y plazos
previstos sobre total
planificado.

Actividades
cumplidas en los
tiempos previstos.
Actividades
previstas con
demoras.
Porcentaje de cada
una sobre el total de
actividades
previstas.
Porcentaje de
actividades
desarrolladas sobre
previstas.

Evolucién del
financiamiento con
fondos propios y
aportes del Estado.

resoluciones,
etcétera).
Cronograma
planificado de
actividades
previstas.

Actividades de
extension
desarrolladas y
actividades de
extension
propuestas.
Fechas de inicio
previstas y reales.

Cuentas de
resultados de los
tltimos diez
anos.



5-3-2 Nivel Gerencial

Criterio: recursos humanos

VARIABLE
Dedicacion a la
extension y
Servicios.

Cantidad y
calidad del
personal de
apoyo para las
labores de
extension.

INDICADORES
Dedicaciones de
docentes,

becarios y alumnos

avanzados.
Porcentaje de
dedicados sobre el

total de cada grupo.
Cantidad y jerarquia

del personal
administrativo
Porcentaje sobre el
total del personal
administrativo.

Criterio: recursos materiales

Variable
Cantidad y
propiedad de las
construcciones
para las
funciones de
extension.

Disponibilidad
de equipamiento
de laboratorios y
talleres para el
desarrollo de

Indicadores

Superficie en metros

cuadrados
disponibles.

Porcentaje sobre el

total de metros
disponibles.

Valor econémico
del equipamiento
afectado.

Porcentaje de este

valor sobre el total

DATOS
Namero de horas
dedicadas a la
funcion de
extension por
categoria.

Cantidad de
personal
administrativo
dedicado a la
funcion por
jerarquia.

Datos

Cantidad de
metros cuadrados
y detalle de las
instalaciones.

Nivel de
equipamiento.
Obsolescencia
del Listado. —
Listado



las actividades
de extension y
prestacion de
SEervicios.

Estado y
adecuacion.

Estructura del
financiamiento
para las
funciones de
extension.

del patrimonio de la
Universidad

Porcentaje de
instalaciones y
equipamiento en
niveles de uso:
excelentes,
aceptables,
deficientes,
totalmente
deficientes.
Porcentaje por
fuente de
financiacion.

Criterio: recursos de informacion

Variable
Disponibilidad
de software para la
extension.

Indicadores
Disponibilidad de
software para
seguimiento de
proyectos.
Disponibilidad de
software para medir
satisfaccion de
usuarios.

valorizado del
equipamiento.
-Patrimonio total
de la
Universidad.

- Analisis del
equipamiento por
antigtiedad.

- Informacion
cualitativa

ad hoc.

Estado de
ejecucion de
recursos de la
Universidad.

Datos

Software
desarrollado en
la institucion.
Cantidad de
software.
disponible en la
institucion, de
otro origen.



Criterio de eficacia;

Variable
Actualizacion de
los recursos
utilizados para
la extension.

Nivel de
satisfaccion de
usuarios.

Indicadores
Obsolescencia del
equipamiento.
Existencia de
nuevos materiales.

Porcentaje que
participa por
primera vez en un
proyecto de
extension.
Porcentaje que
participa por 2avez.
Porcentaje que ha
participado en mas
de dos proyectos.

Nivel de satisfaccion

en cada grupo.

Criterio de eficiencia administrativa

Variable
Costo de los
recyrsos
humanos:
docentes y
funcionariado.

Indicadores
Dedicacion ala
extension en
relacion a las horas

contratadas y costo.

Costo medio (en
RRHH) por
proyecto de
extension.

Datos

Informes sobre
obsolescencia del
equipamiento en
uso para las
actividades y/o
existencia en el
mercado de
NUEevVos equipos.
Encuestas a
usuarios.
Néminas de
usuarios.

Datos
Cantidad y
especialidad de
los docentes
dedicados a la
extension.
Cantidad y
jerarquia del
personal de



Recursos
materiales:
infraestructura y
equipamiento.

Recursos de
informacion.

Valor de uso
atribuible al
equipamiento e
infraestructura
afectados para la
funcién de
extension.

Costo medio por
proyecto por uso de
equipamiento e
infraestructura.
Costo de utilizacion
de redes de
informacidn y bases
internacionales de
datos.

Costo de utilizacién
por proyecto.

5-3-3 Nivel Operativo

Indicadores
Extension

Sugeridos

para Evaluar

apoyo afectado.
Cantidad de
becarios.
Cantidad de
alumnos
avanzados.
Cantidad y
costos de locales,
laboratorios y
equipamiento
informatico
afectados.

Bases de datos y
tipo de redes
utilizados con
mayor
frecuencia.
Especificidad de
los mismos y
costo.

Proyectos De

Al evaluar la viabilidad de los proyectos de extension, la
Secretaria deberia tener en cuenta los indicadores que surjan
del procesamiento de la informacion interna y externa
obtenida de los distintos organismos.



Informacion interna:

e Buscar datos de proyectos anteriores y verificar los
resultados en los anales de la Secretaria de Extension de la

Universidad.

Informacién externa:

e Organos de gobierno municipales segun el tema de

proyecto.

» Asociaciones vecinales, cooperativas, de productores

locales y regionales,
» Otros entes oficiales.
« Otras organizaciones regionales.

Criterios a evaluar:

Evaluacion ex ante

a) pertinencia

Indicadores
Coherencia de

los proyectos de
laU de E con

Variable
Correspondencia
con las politicas
explicitas de la

institucion respecto a los
objetivos del
proyecto
institucional.
Variable Indicadores
Identificacion de  Identificacion de la
los destinatarios ~ comunidad

Datos

Informe de
opinion sobre la
coherencia de
los proyectos
con respecto a
las politicas
institucionales

Datos
Informe de
problemas



destinataria del
proyecto.

Requerimientos
y/o necesidades
especificos de la

comunidad.
Variable Indicadores
Coherencia  Objetivos
internade  particulares
objetivos enunciados.
propuestos

b) recursos humanos

Variable
Suficiencia de
la cantidad de
RRHH
convocados

Cantidad y jerarquia

Indicadores
Cantidad y jerarquia
de los convocados.

del personal
administrativo

nvolucrado.

existentes en la
comunidad
objeto del
proyecto.
Informe del
grado de
satisfaccion
esperado. En lo
posible en
términos
cuantitativos.

Datos

Obijetivos que se
sinergizan y
favorecen
mutuamente su
logro.

Obijetivos que se
contraponen y
dificultan su mutuo
cumplimiento.

Datos

Informe sobre
cantidad y
jerarquia de los
que estan
involucrados en
el proyecto.
Informe sobre
cantidad de



Calidad de los
RRHH
convocados

Dedicaciones
docentes.

Becarios.

Alumnos avanzados.

c) recursos financieros y materiales

Variable
A) Financieros

B) Espacio y
equipamiento

Indicadores
Fuentes de
financiacion.

Disponibilidad de
espacios.

Disponibilidad de
equipamiento
requerido.

Estado y adecuacion
del equipamiento.
Requerimientos

personal de
apoyo
requerido para
el desarrollo del
proyecto.

Informe sobre
cantidad de
docentes,
becarios y
alumnos
avanzados.
Dedicacion
requerida.
Cantidad de
horas
requeridas.

Datos

Pedido de
informes de
procedencia del
financiamiento de
los proyecto.
Informe sobre
disponibilidad de
infraestructura
necesaria.
Informe sobre la
disponibilidad de
laboratorios y
talleres
debidamente



tecnologicos.

Variable Indicadores
Metodologia a Descripcion de las
desarrollar bases

metodoldgicas a
aplicar.

Evaluacion ex post

a) eficacia
Variable Indicadores
Alcance de los Comparacion entre
objetivos lo realizado y lo
propuestos programado.

b) impacto
Variable Indicadores

Satisfaccion de Transformaciones
los destinatarios  en la comunidad.

Grado de
satisfaccién de los
destinatarios.

equipados.
Hardware y software
existente en la
institucion.

Datos
Coherencia entre
objetivos,
recursos y
metodologia
propuesta.

Datos
Informes de
ejecucion de los
proyectos.

Datos
Informe sobre
cambios
operados en la
comunidad
atribuibles al
proyecto.
Informe sobre
satisfaccion
lograda en la
comunidad.



Variable Indicadores Datos

Analisis de Descripcion de Andlisis de
obstrucciones obstrucciones. imputabilidad de
las

obstrucciones.

5-5 Conclusiones

Es necesario profundizar la articulacion, Ila
interdisciplinariedad y la mayor participacion de la comunidad
a través, no solo de sus organizaciones, sino también del
disefio de estrategias y de politicas de extension. Lo que
proporcionara como resultado un proceso de planificacion
continua.

Las siguientes son algunas preguntas que los
responsables del &rea de extension deberian formularse al
momento de evaluar la viabilidad de los proyectos de
extension:

A nivel estratégico:

» (El &rea estd ocupada y preocupada por los problemas
y demandas de la sociedad local?

m (El proyecto tiene un aspecto solidario con la
Comunidad que es la que finalmente costeara los
gastos?

m ;La sociedad recibird los beneficios que se persiguen?

A nivel gerencial:

m ;Cuales son las fuentes de informacién que podemos
consultar?

m ;Ddnde podemos y debemos buscar la informacion
para evaluar el proyecto?



A nivel operativo:

* ¢Qué organismo proveera los fondos necesarios para
trabajar el proyecto?

e (Quién se ocupara del seguimiento del proyecto para
que se cumplan los objetivos y términos establecidos
previamente?

» (Donde podemos y debemos buscar la informacion
necesaria para evaluar la necesidad y pertinencia del
proyecto?

Costos y financiamiento:

* (Qué organismo proveerd los fondos necesarios para
trabajar en el proyecto?

»  (Quién sera responsable del seguimiento del proyecto
para que se cumplan los objetivos y términos
establecidos previamente?
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CAPITULO 6

LAS DECISIONES PARA LA ACTIVIDAD
DE TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA






6-1- Introduccion

Los sistemas de informacion provistos desde las
entidades gubernamentales para el quehacer de las instituciones
de educacion superior de nuestro pais, tal como ya se ha
sefialado, han sido tradicionalmente empleados a nivel
operativo y administrativo. Fue durante la Gltima década del
siglo pasado, en la que se incorporaron otro tipo de sistemas al
nivel gerencial mediante la adopcion de nuevas tecnologias de
tratamiento de la informacion y del empleo de otras fuentes de
informacion.

En la actualidad, inmersos en un contexto de
internacionalizacion y globalizacion, los procesos de evaluacion
y acreditacion universitaria tanto en el orden externo, asi como
en el nivel interno de cambios curriculares, diversificacion de la
oferta académica, de la puesta en valor de las necesidades del
medio y de la transparencia de la gestién publica, ponen de
manifiesto otros tipos de requerimientos en materia de
informacion, diferentes a los disponibles en un pasado
inmediato, para las instituciones de educacion superior.

Las exigencias de dichos procesos en términos de
dimensiones de informacion tanto actual como histérica y de
los diferentes actores involucrados —sector publico y privado,
autoridades, docentes, investigadores, alumnos y graduados —
requieren de wun disefio informacional que contemple
respuestas adecuadas no solo, a las necesidades de cada nivel
decisorio de la institucion; sino también a aquellas inquietudes
que se le presenten a la comunidad a través del sitio Web.

Si  bien existen en la Argentina propuestas
gubernamentales de soluciones de sistemas pertenecientes al
Consorcio SIU que satisfacen los requerimientos de cada nivel
mencionado, las mismas no abarcan en su totalidad las
dimensiones del quehacer institucional. La transferencia



tecnoldgica —como una de las actividades inherentes a la
vinculacion entre la institucion educativa y los agentes y
organizaciones del medio — no dispone de un sistema
especifico que posibilite la gestion de su funcionamiento en los
diferentes niveles decisorios.

Aunque otros sistemas informaticos provean la gestion
de personal y de presupuesto entre otros, no cuentan por
ejemplo, con estandares para el relevamiento de las
necesidades del medio; lo cual, si, ha sido realizado para las
trayectorias laborales de los graduados universitarios y supone
uno de los requerimientos insoslayables en la gestion efectiva
de la actividad.

6-2- La transferencia tecnoldgica

La cooperacion con otras instituciones y la actividad
de transferencia de tecnologia a los sectores socio-productivos,
se configura en los Ultimos afios en lo que se ha dado en
denominar la *“tercera misién” de las instituciones de
educacién superior. La vinculacion de la Universidad con el
medio a través de la incorporacion de ciencia y tecnologia a los
procesos productivos, propicia la generacién de ventajas
competitivas en las empresas, la creacion de entornos de
innovacion y la formacién de capacidades para el desarrollo
sostenible (Albornoz et al, 2004), (Alcantar Enriquez y Arcos,
2004).

La actividad de transferencia de tecnologia constituye
una de las modalidades de vinculacién entre la institucién de
educacion superior y el medio, realizada a través de desarrollos
tecnoldgicos, servicios y capacitacion, los cuales surgen como
producto de una oferta de los grupos de investigacion y de
extension en correspondencia con sus lineas de trabajo o bien
como la solucion propuesta a una problematica existente en la
realidad local y regional.



En este sentido, el sector socio-productivo reconoce,
en diferentes grados, la presencia y el aporte que realizan las
instituciones de educacién superior a través de la provision de
productos y servicios a efectos de optimizar sus actividades,
propiciar el desarrollo en forma sostenible de la comunidad y
tender a una mejora de la calidad de vida de sus integrantes.

Por su parte, la institucion educativa aprecia las
ventajas de sus conexiones con el medio a través de la
obtencion de financiamiento externo para sus actividades, del
acercamiento a sus necesidades y problematicas, y de facilitar la
retroalimentacion no sélo para las actualizaciones curriculares
sino también para la orientacion hacia la posibilidad de dar
respuesta a las demandas insatisfechas, ya sean explicitas como
tacitas, de conocimientos y servicios.

La extrapolacion de modelos de desarrollo tecnoldgico
y vinculaciéon con el medio en las instituciones académicas
publicas, desde las universidades latinoamericanas con respecto
a sus homonimas del hemisferio norte, suele fracasar debido a
la carencia de consideracion de las caracteristicas particulares
del contexto de implementacién. Mario Albornoz alude a la
capacidad de produccion de conocimiento, a la tradicion
cientifica y al acceso a la informacion y afirma que el problema
del subdesarrollo no estriba solo en la carencia de insumos
necesarios en la gestion universitaria, sino que a esta posible
escasez se le suma la ineficacia en la gestion de recursos
considerados para el medio en el cual se van a implementar:

..la verdadera condicién del subdesarrollo se
halla en la incapacidad de aprovechar
adecuadamente los propios esfuerzos y
recursos; en las disfuncionalidades, en la falta de
coordinaciéon, en la desinformacion, en el
cardcter imitativo o meramente gestual de
politicas e instrumentos que fueron disefiados
en funcion de otros contextos (Albornoz y
Kreimer, 1990).



En este sentido, la actual propuesta presenta un disefio
informacional — en términos de fuentes de datos e
informacion—para la gestion de transferencia de tecnologia
atendiendo al contexto donde discurre la actividad (O'Brien y
Marakas, 2005).

6- 3- Metodologia

La identificacion de las variables de andlisis de la
actividad de vinculacion se realiza evaluando la informacién
publicada por las universidades de gestion publica del pais en
sus sitios Web y a través del estudio de los elementos
requeridos para el desarrollo de dicha actividad, las
caracteristicas del contexto y el tipo de instituciones
involucradas.

De las fuentes anteriormente mencionadas, se
seleccionan dos variables de andlisis: la actividad de
transferencia y el contexto. La actividad de transferencia
incluye las dimensiones instrumental, cientifico-tecnoldgica,
capital humano y modalidades de vinculacion. A continuacion,
se describeny caracterizan las variables de andlisis y se
presentan las fuentes de datos factibles de ser utilizadas.

6-3-1- La variable actividad de transferencia tecnolégica
comprende las estrategias de vinculacion entre los dos tipos de
instituciones en términos de instrumentos y modalidades. Los
denominados instrumentos incluyen aquellos elementos que
intervienen en el proceso de transferencia de tecnologia y, con
el término modalidades se hace referencia a aquellas tareas que
son realizadas desde la institucion educativa en forma de
servicio o producto. Esta acepcion comprende tanto la
actividad de transferencia en si misma, como los recursos
humanos requeridos para el desarrollo y gestién de dicha
actividad. Las dimensiones de abordaje se presentan a
continuacion.



* Dimensién instrumental:
m  Programas: estructurados a través de la reunion de
proyectos.
*  Herramientas.

* Contratos basicos. Se podran realizar a
través de esta categoria, aquellas
asistencias  técnicas 'y servicios de
capacitacion de recursos humanos que se
hallen comprendidos en un listado que
serd aprobado por los  consejos
académicos o directivosrespectivos,
previa consulta a los  colegios
profesionales (en los casos que

corresponda) \ posteriormente,
aprobado por el Honorable Consejo
Superior.

m  Contratos especificos. Son todos los que
no figuren enel listado decontratos
basicos y deservicios  de innovacion
tecnoldgica

m  Convenios: marco de referencia para la
interaccion con otras instituciones.

m  Reglamentacion interna.

« Dimension de la actividad: acervo cientifico-tecnologico —
capital humano:

m  Alumnos - Mapa del capital humano: nivel
investigador, area de formacién, area de
especializacion, area de investigacion.

m Graduados - Mapa del capital humano: nivel
investigador, area de formacion, éarea de
especializacion, area de investigacion.

m Pasantias - Mapa de la insercion curricular al nivel
pasantia. Actividades de vinculacion entre Ila
institucion educativa y la entidad a través de
alumnos avanzados en sus carreras de grado.



Unidades de I+D - Mapa de la estructura de
investigacion: unidad académica, instituto y lineas
prioritarias.

Grupos de 1+D - Mapa de la estructura de
investigacion: dependencia, area de especializacion
y area de investigacion.

Investigadores / transferencistas - Mapa del
capital humano: nivel investigador, area de
formacion, éarea de especializacion y éarea de
investigacion.

Oferta tecnoldgica - Mapa de la oferta tecnolégica
por rama de la actividad econémica.

* Dimension modalidades de vinculacién:

Consultoria de personal de la universidad.
Investigacion y desarrollo. Se refiere a aquellos
proyectos como  servicios de innovacion
tecnoldgica que surjan a partir de una oferta
determinada o a través de la demanda de
contratantes y que tiendan a solucionar los
problemas del medio e involucren una
transmision de conocimientos, de tecnologias y/o
adaptaciones de caracter novedoso u original. Este
aspecto incluye, ademas, la explotacion de
patentes, licencias, marcas, derechos de autor y
edicion, conforme a la legislacién vigente. Un
ejemplo es la prestacion de servicios de innovacion
tecnoldgica,

Transferencia de resultados de investigacion.
Ejecucion de anlisis, mediciones o evaluaciones
rutinarias y tareas de consultoria en general que
estén enfocados a cubrir carencias del medio -ya
sea por conocimiento de temas especificos,
metodologia  del trabajo cientifico 0
infraestructura competente- o atender aquellos
casos en que la Universidad sea un referente sin



intereses particulares. Por ejemplo, la asistencia
técnicay los servidos.

m  Servicios de informacion (vigilancia tecnoldgica).
Conjunto de acciones coordinadas de busqueda,
tratamiento y distribucion de informacion, (il
para los procesos decisorios estratégicos de una
organizacion.

m  Formacion. Capacitacion de RRHH (cursos,
seminarios, conferencias y/o jornadas de
capacitacion o perfeccionamiento a pedido de un
tercero).

* Otras formas de colaboracion. Este punto
comprende las actividades que tiendan a la
preservacion, transmision y generacion de cultura,
afianzando la formacion de la personalidad
integral de los miembros de la sociedad a pedido
de un tercero. El ejemplo, en este caso, lo
constituyen los servicios culturales.

6-3-2- La variable contexto socio-productivo comprende la
reglamentacion vigente, la situacion socio-econémico local y
regional, el apoyo gubernamental existente y el tipo de
instituciones involucradas en la actividad. Requiere de un
conocimiento de las actividades productivas que se realizan, de
sus problematicas y de la demanda real y tacita de la institucion
educativa. Esta dimensién comprende tanto las caracteristicas
del contexto de las instituciones de gestioén publica o privada
con las que se vincula la Universidad, como asi también las
redes que estas conforman.

6-3-3- Algunas de las fuentes y sistemas de informacién
requeridos para el abordaje de las variables detalladas se
mencionan a continuacion.
» Fuentes de informacion para la actividad de
transferencia de tecnologia:



Sistemas de informacion de I+D en la
institucion educativa.

SIU-Pampa (personal), SIU-Kolla
(graduados), SIU-Guarani (alumnos) y SIU-
Tehuelche (gestion de becas) junto con el
CVLAC (CV de cientificos) y otros sistemas
propios para gestion de personal.

SIU-Pilaga (gestion economica,
presupuestaria, financiera y  contable)
atendiendo a las partidas presupuestarias
asignadas a la gestion de la actividad.
Relevamientos de opinion acerca del
desarrollo de la actividad de transferencia en
términos de impacto en la comunidad.

e Fuentes de informacién para el contexto socio-
productivo:

Sistemas de informacion gubernamentales a
través de boletines, publicaciones y portales
Web.

Publicaciones econémicas y financieras sobre
el tejido empresarial.

Publicaciones nacionales e internacionales de
I+D.

Portales y sedes Web de universidades de
gestion  puablica yprivada y de
organizacionales gubernamentales
relacionadas con la actividad de transferencia.
Relevamientos acerca de las problematicas y
requerimientos de las instituciones del medio
de gestion publica y privada.

Relevamientos de opinion acerca de la imagen
de la universidad en el medio y de las
expectativas que se tienen para los proximos
afnos.

Memorias  einformes de  cémaras
empresariales.



6-4- Desarrollo del modelo informacional

El desarrollo del modelo informacional para la
actividad de transferencia de tecnologia en los niveles de
abordaje —eperadvo, tactico y estratégico— se basa en una
proposicion de objetivos, un conjunto de interrogantes para
cada nivel, en la determinacion de las salidas de informacion
acordes a los propositos definidos y un colectivo de
indicadores posibles que brindan respuesta a las preguntas
planteadas.

A efectos de delinear el disefio informacional, y a
partir de las fuentes consultadas, tales como articulos que
presentan la importancia de la denominada “tercera mision” de
la Universidad; las acciones y funciones de las instituciones de
educacion superior y la lectura de la Ley 23.877, se definen, a
continuacion, los objetivos que, se estima, describen el
conjunto de tareas que se llevan a cabo en la actividad de
transferencia.

Obijetivos generales:

m  Elaborar politicas de interaccion con el medio que
sean conducentes a una percepcion puablica de la
actividad de transferencia como instrumento para el
desarrollo sostenible y la mejora de la calidad de vida
de la comunidad.

» Elaborar politicas en el quehacer institucional que
respondan a los aportes profesionales y cientificos que
la comunidad requiere en una sociedad informatizada.

Obijetivos especificos:

* Relevar la demanda tecnoldgica del medio, las
problematicas existentes y el impacto de la actividad
de transferencia en la comunidad.

* Relevar la oferta tecnolégica de los grupos de 1+D.

» Difundir las estrategias de vinculacion con las
instituciones del medio.



e Fomentar la actuacion de alumnos, docentes e
investigadores en el medio, a través de charlas,
reuniones, jornadas y las diferentes modalidades de
vinculacidn en distintos grados de participacion.

6-4-1- Informacion a nivel estratégico

En este nivel es necesaria la informacion para
determinar el curso de accion a seguir por la institucion
educativa, requiriéndose de informacién externa que precise
los requerimientos del medio socio-productivo, los resultados y
el impacto de la labor de I+D en la comunidad.

La informacion imprescindible para este nivel procede
principalmente de fuentes secundarias y deberia obtenerse en
forma periddica para posibilitar un analisis evolutivo, tanto de
la demanda como de la oferta. Otro tipo de informacion que se
necesita es la referida a la reglamentacion vigente en el
contexto.

A través de las dimensiones expuestas, se disefian las
salidas de informacién acordes con los siguientes interrogantes:
e ;Cudles son las areas de la actividad socio-econémica
(o es sdlo la actividad econdmica. De hecho, puede haber
transferenda tecnoldgica que no tenga que ver con la actividad
econdmica en si) con las que se tiene menor vinculacion?
* ¢Qué tipo de modalidades de vinculacion estan siendo
mas demandas por el medio?
m  ;Cudl es la oferta que se requiere con mayor asiduidad

y en qué circunstancias?

» ¢Qué tipo de investigaciones se estan llevando a cabo
en otras instituciones?

e (Qué tipo de servicios estan demandando las
organizaciones -nacional o internacionalmente—2

e ¢Qué tipo de formacidn disciplinar, extracurricular, se
esta requiriendo de los pasantes y graduados?



¢Cudlesson las competencias  personales y
participativas que se requieren en la actualidad?

¢Cual es la formacion del graduado en las empresas de
la region de una rama de la actividad econdémica en
particular?

¢Qué tipo de problemas tienen las entidades del medio
que no pueden resolver?

¢Qué tipo de problemas se les puede presentar a las
entidades del medio en los proximos afios?

¢Qué soluciones se pueden brindar para la
anticipacion de las situaciones problematicas de las
entidades del medio?

¢Cuéles son los problemas internos y cuales las
mejores soluciones?

¢Cuéles son las oportunidades que ofrece la actual
reglamentacioén de la actividad?

¢Cuéles son las amenazas presentes en la actual
reglamentacion de la actividad?

¢Cudles son las propuestas para aprovechar las
oportunidades y transformar positivamente las
amenazas?

¢Cuél es el impacto de la actividad en el quehacer
gubernamental local y regional?

;Cuédl es la contribucién de la actividad en el
afianzamiento de la identidad de la institucion
educativa en la comunidad?

¢Cual es el impacto de la actividad en la comunidad
académica?

¢Cual es el impacto de la actividad en la comunidad en
general?



6-4-2- Informacion a nivel tactico o gerencial

En este nivel se requiere la informacion para el
seguimiento de la actividad desde la perspectiva interna pero
en un nivel de agregado. Se abordan las mismas dimensiones
que las presentadas anteriormente.

La informacidn que se genera posibilita el control de la
actividad en su conjunto, permitiendo ademas la toma de
decisiones en concordancia con los objetivos previstos.

Los insumos para este nivel no proceden Unicamente
de fuentes secundarias, sino también de otras fuentes
provenientes de relevamientos de satisfaccion de los usuarios y
de la reglamentacion vigente.

A través de las dimensiones expuestas, se disefian las

salidas de informacion acordes con los siguientes interrogantes:

 ¢Qué cantidad de convenios vigentes existen con
respecto al periodo anterior?

e ¢Cudles son las entidades segun la rama de la actividad
econdmica con las que se tiene convenio?

*  ¢Que tipo de modalidades de vinculacion estan siendo
mas demandadas por el medio?

» ¢Cudl es la oferta que se requiere con mayor asiduidad

y en qué circunstancias?

e ¢Cudl es la evolucion en el patentamiento, segln la
rama de la actividad econémica?

e (Cudl es el grado de satisfaccion de las entidades
participantes?

e ;Cual es el nivel de demanda insatisfecha de las
entidades participantes y en qué areas?

e ;Cual es el nivel de satisfaccion de las entidades
contratantes?

» ¢Cudl es el monto de ingresos que se produce por tipo
de transferencia y en total?

e ¢Cudl es el resultado neto de la actividad (ingresos
menos costos)?



e ¢Cbmo se distribuye este resultado?

e ¢Cudl es la evolucion de las variables anteriores en los
Gltimos cinco afos?

6-4-4 Informacion a nivel operativo

En este nivel se requiere de informacion para el
seguimiento de la actividad en detalle desde la perspectiva
interna. Las dimensiones que se abordan son por un lado, las
que se refieren a los instrumentos que se emplean para el
desarrollo de la actividad y también las que consignan a las
fuentes, es decir, las personas en un trayecto de desarrollo
académico, en su vinculaciéon con las diferentes entidades del
medio socio-productivo o unidas al producto de su trabajo de
I1+D; por el otro, aquellas que se refieren a las modalidades de
vinculacién con las diferentes entidades del medio socio-
productivo, entendiendo por modalidades aquellos servicios
que brinda la institucién educativa segun las problematicas y
requerimientos del medio socio-productivo; y, finalmente, las
que remiten a dichas entidades, ya sea en forma singular o a
través de su agrupamiento en consejos, asociaciones,
consorcios, etc.

A partir de las anteriores dimensiones se plantean -entre
otros posibles — los siguientes interrogantes, cuyas repuestas
seran operativas para un seguimiento de la actividad desde la
perspectiva interna, detallado.

e ¢(Qué tiempo de validez presenta un contrato
determinado?

e ¢(Cuéles son las actividades que se realizan en una
contratacion en particular?

e ¢(Cuéles son las entidades que agrupa un convenio
especifico?

e (Cuél es la actividad que desarrolla el alumno en una
pasantia?



e ¢(Cudl es la vigencia de la pasantia académica en una
empresa determinada?

* ¢Quiénes integran un grupo de I+D en un &rea en
especial?

» ;Cudl es la oferta tecnoldgica en un area determinada?

*  ;Qué servicio se realiza a una empresa especifica?

e ¢Cudles son las entidades que participan en una red en
particular?

e ¢COmo se realiza el seguimiento (cronograma) de los
proyectos en curso?

6-5- Propuesta del modelo informacional

6-5-1- En el nivel estratégico

El tipo de informacién refiere al diagndstico y a la
planificacion futura de la actividad, prestando especial atencion
a las areas de vacancia y al impacto en el medio.

Como instrumentos posibles para la visualizacion se
proponen mapas de las problematicas, actuales y futuras del
medio, Yy de proyeccion de avances cientificos.

A continuacion, se presentan las salidas de informacién
disefiadas en congruencia con los objetivos propuestos, el nivel
de abordaje y los interrogantes planteados:

* Analisis de problemas.

» Analisis del entorno socio- econémico.

» Anadlisis de factores internos y externos a través de la
matriz PODA.

» Prondstico de requerimientos.

* Planeacion de recursos humanos.

* Evolucién de modalidades de vinculacion: éarea de
conocimiento, tipo de modalidad (desarrollo
tecnoldgico, consultoria, formacion, etcétera), tipos de
organizaciones.



* Evolucion de la demanda tecnoldgica.

o Perfil del transferencista: formacién, antecedentes
laborales, caracteristicas personales.

* Analisis del entorno: legal, econémico, social.

» Evolucion del mercado de patentes en las areas de
interés.

e Evolucion de los ingresos de la actividad con respecto
al presupuesto universitario.

6-5-2 Nivel tactico o gerencial

En el nivel tactico, el tipo de informacién es de
agregado sobre el nivel de la actividad y el grado de
cumplimiento con los objetivos establecidos.

Como instrumentos posibles para la visualizacion se
proponen mapas de la oferta tecnoldgica y mapas de la
demanda local y regional.

A continuacion se presentan las salidas de informacion
disefiadas en congruencia con los objetivos planteados, el nivel
de abordaje y los interrogantes enunciados:

e Presupuesto anual.

» Andlisis de la oferta y de la demanda tecnoldgica en la
region.

* Propuesta de indicadores:

m Porcentaje de ingresos por contratos de
transferencia de I+D  respecto  del
presupuesto global de la universidad.

m  Porcentaje de ingresos percibidos en relacion
con el presupuesto de la acdvidad.

m  Porcentaje de participacion de los ingresos de
las modalidades de vinculacion por unidad
académica.

m Porcentaje de empresas de base tecnoldgica
respecto de los grupos de investigacion.



m Porcentaje de creacion de empresas de base
tecnoldgica por disciplina.

m Porcentaje de participacion de mercado segun
las empresas en convenio por rama de la
actividad econémica.

m Porcentaje de participacion de las
modalidades de vinculacion por tipo de
empresa, por rama de la actividad econémica,
por ingresos percibidos, por area tematica.

m  Porcentaje de transferencistas en relacion con
el nimero de investigadores por unidad
académica, por disciplina, por categoria y
dedicacion.

m Porcentaje de patentes en relacion con los
proyectos de vinculacion.

* Porcentaje de proyectos multidisciplinares
segun el total de proyectos.

m  Porcentaje de proyectos con participacion de
diferentes unidades académicas segun el total
de proyectos.

m Porcentaje de proyectos con participacion de
diferentes instituciones de gestién publica y
privada segun el total de proyectos.

* Porcentaje del impacto de este rubro en los
ingresos del personal participante y en el resto
del personal universitario.

6-5-3 Nivel operativo

En el nivel operativo se presenta informacién de
detalle sobre convenios, contratos, entidades, investigadores,
etcétera. Seguimiento y control de patentes, de publicaciones,
de asesorias, de transferencias, etcétera.

Como instrumentos posibles para la visualizacion se
proponen consultas en linea.



A continuacidn se presentan las salidas de informacion
disefiadas en congruencia con los objetivos planteados, el nivel
de abordaje y los interrogantes enunciados:

» Informacién acerca del proceso de patentamiento,
demora, instituciones involucradas, areas tematicas,
etcétera.

* Informacion sobre convenios y contratos, estado y
seguimiento, plazos, montos, entidades, etcétera.

m Informacion sobre transferencistas: formacion, &reas
de interés, experiencia labotal, participacion en
proyectos de transferencia, etcétera.

» Informacion sobre las entidades beneficiarias: rama de
la actividad, tipo de entidad, ubicacion, contacto, areas
de interés, redes en que participan, etcétera.

* Informacién sobre la normativa vigente de la actividad
de transferencia: Ley N° 23.877.

* Informacion sobre la normativa oficial de la
institucion.

» Oferta de transferencia de un grupo de investigacion.

6-6- Conclusiones

La vinculacion de las instituciones educativas con
diferentes tipos de organizaciones del medio se realiza a través
de la aplicacion de sus conocimientos en la resolucion de
problemas, bajo la forma de desarrollos tecnolégicos, servicios
y capacitacion.

Con estas modalidades de vinculacion, se efectla una
actividad de transferencia hacia el medio socio-productivo, el
cual requiere de: la evaluacion y publicacion de la oferta
tecnoldgica, la busqueda de financiamiento, la gestion
administrativa de la estructura de interfaz, la proteccion de los



resultados de 1+D vy de la identificacion de la demanda local y
regional.

La identificacion de variables relevantes en
concordancia con el esquema funcional de un sistema de
informacién como metodologia de abordaje, posibilita la
identificacion de las dimensiones de analisis resultantes como
caracteristicas para el planteo de los interrogantes y de las
posibles salidas de informacion y para los indicadores que den
cuenta, en cada nivel abordado, cuél es el estado de la actividad
de transferencia en el interior de las instituciones de educacion
superior.

Con respecto a las fuentes de informacién que se
requieren para el disefio, resulta pertinente destacar que en los
niveles tactico y operativo los requerimientos pueden ser
resueltos a través de la gestion de personal, econdémico-
financiera y presupuestaria en gran parte; aunque es necesario,
sin embargo, un sistema para la gestion de la actividad. En
cambio, el nivel estratégico de la actividad de transferencia
demanda, ademas de los andlisis externos previstos, un sistema
de apoyo a la toma de decisiones como ha sido planteado para
el seguimiento de graduados universitarios, en el relevamiento
de las probleméticas e impacto de la labor de 1+D.

Con el disefio informacional propuesto, se desea
abordar —en forma no exhaustiva—una tematica compleja y
dindmica como es la gestion de la interaccién entre estos dos
tipos de organizaciones: la educativa, por una parte, y las
organizaciones del medio, por otra. A través de un disefio
informacional que contemple, en este primer trabajo, las
fuentes de datos y las salidas de informacidn, se busca en cada
nivel organizativo facilitar la interaccion y el didlogo reflexivo
entre los diferentes actores de la institucion y favorecer, de este
modo, el andlisis futuro de la informacién correspondiente a la
actividad de transferencia tecnol6gica.
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CAPITULO 7

LAS DECISIONES EN EL AREA DE
ADMINISTRACION FINANCIERA






El objetivo principal de la Administracion Financiera
es lograr la eficiencia en la obtencion y aplicacién de los
recursos econdémicos provenientes de las distintas fuentes de
financiamiento.

Este fin intensifica su importancia al ser las
Universidades Nacionales organismos descentralizados del
Sector Publico Nacional, puesto que los aportes del Tesoro
Nacional son la principal fuente de sus recursos.

En este acédpite se siguen los lincamientos de los
anteriores capitulos. Se comienza describiendo brevemente las
principales actividades llevadas a cabo en el area, se las analiza
y luego, se busca respuesta a las siguientes preguntas: ¢Cuales
son las decisiones a tomar por los responsables de hacer
cumplir el objetivo fijado? (Cual es la informacién minima
requerida que se deberia tener disponible? ;La informacion
necesaria Se encuentra sistematizada o0 responde a
elaboraciones del momento?

7-1 Actividades en el 4rea de Administracion Financiera

El area de la Administracion Financiera dirige vy
coordina la gestion de los sistemas de Presupuesto,
Contrataciones, Contabilidad, Tesoreria y Administracion de
los Bienes de la Universidad. Dichos sistemas se
interrelacionan entre si.

A continuacién, se los toma como punto de partida
para describir brevemente las principales actividades que se
desarrollan para el logro del objetivo planteado.

7-1-1.-Actividades del Sistema Presupuestario

Este sistema hace referencia a todo el proceso
presupuestario, desde la estimacién de los ingresos, hasta el



presupuesto del gasto. Tiene en cuenta, asimismo, las
distintas fuentes de financiamiento.

El proceso presupuestario se puede iniciar con el
Calculo de los Recursos para luego pasar a formular y distribuir
los créditos, que constituyen el limite maximo a gastar, por
fuente, por dependencia, por red programatica y por objeto del
gasto. O bien, al revés: con la determinacién del nivel del
gasto, buscar las fuentes de financiamiento. Seguramente, por
tratarse de un proceso dinamico de mutua interrelacion, cada
accion nutrira a la otra.

También quedan comprendidas las actividades que
hacen a la ejecucion del gasto, en sus cuatro etapas: Preventivo,
Compromiso, Devengado y Pagado.

7-1-2.-Actividades del Sistema de Contrataciones

Al resefiar este sistema estamos englobando las
actividades de formulacion y diligenciamiento de las
contrataciones de servicios y bienes que las distintas unidades
ejecutoras realizan para el desarrollo de sus propias
actividades.

Esta formulacion implica la confeccion del Plan Anual
de Compras, asi como el proceso de adquisicién de aquello no
comprendido en el mismo.

Para llegar a la seleccion del proveedor 0
cocontratante de acuerdo con las normas vigentes,
custodiando la transparencia, competitividad y libre
concurrencia de los proveedores; se debe abrir la convocatoria,
determinar y autorizar el procedimiento de seleccion, aprobar
los pliegos de bases y condiciones, darlos a publicidad , recibir
las ofertas, adjudicar y emitir la orden de compra.



7-1-3.- Actividades del Sistema de Contabilidad

Corresponde a este sistema las acdvidades de
recopilar, valuar, procesar y exponer los hechos econdémicos
que afecten a la Universidad.

Para ello, debera registrar sistematicamente todas las
operaciones que se realicen con impacto en la situacion
econdmico-financiera; asi como producir la informacién que
de ello surja, confeccionando los Estados Contables y la
Cuenta de Ahorro y Financiamiento.

7-1-4.- Actividades del Sistema de Tesoreria

A través de este sistema se realiza la recaudacion de los
recursos, el pago de los gastos y la custodia de las
disponibilidades. Esto implica: elaborar comprobantes de
pago, recibos de ingresos, anulaciones, realizar los depdsitos
bancarios, efectuar las conciliaciones de las cuentas bancarias
que seran controladas por el sistema de Contaduria, efectuar el
pago a los proveedores y/o contratistas, remitir al banco
pagador las acreditaciones de sueldos, efectuar los arqueos de
Caja, elaborar el parte diario de Caja, el presupuesto mensual
de flujo de fondos y disponer de la colocacién transitoria de
fondos, de existir esa posibilidad.

7-1-5.- Actividades del Sistema de Administracion de
Bienes

Incumbe a esta area de la Administracion Financiera,
la emision de las altas y cargos patrimoniales ante cada compra
de un bien durable que forma el inventario, asi como entender
en las bajas y transferencias dentro de la institucion.



7-1-6.- Consideraciones sobre las actividades descriptas

Del andlisis de estas Actividades se desprende que gran
parte de ellas, como se habia adelantado, son operativas,
repedtivas y rutinarias, con normas establecidas y claras que
responden a circuitos administrativos, no siempre formalizados
en manuales de procedimientos y a reglamentaciones internas
0 a legislacion nacional, con lo que las transforma en
obligatorias, dado que las Universidades Nacionales son entes
descentralizados de la Administracion Central.

Asi, por ejemplo, las actividades que se realizan para
asignar fondos con la modalidad de Caja Chica y su reposicion,
responden a normas nacionales obligatorias y a reglamentacién
propia de cada universidad; la misma consideracion es aplicable
a la imputacion, liquidaciony pago de los gastos.

Las actividades del Sistema de Contabilidad tienen que
seguir los lineamientos del 6rgano rector: la Contaduria
General de la Nacidn que a través de disposiciones y circulares
establece las Normas Minimas de Contabilidad a aplicar para la
valuacion y exposicién de lainformacién contable.

Las actividades del sistema de compras, que indican
como comprar y a quién, entran en esta categoria de
actividades rutinarias y repetitivas, ya que tienen que estar de
acuerdo con el Régimen de contrataciones establecido para el
Estado Nacional.

Incluyen también este tipo de actividades la mayoria
de las realizadas por el Sistema de Tesoreria, que responden a
pautas especificas para el manejo y custodia de fondos.

En cambio, ciertas actividades como el Calculo de
Recursos y el Presupuesto de Gastos se efectlan una vez al
afio, si bien durante el ejercicio se controla su ejecucion en
forma rutinaria. Reconoce también este ritmo anual la
presentacion de los Estados Contables y la Cuenta de Ahorro 'y
Financiamiento, que cumplen con las regulaciones de la
Administracion Central y del 6rgano rector a los efectos de
poder consolidarlos a nivel nacional.



La existencia de manuales de procedimientos que
sistematizan las distintas actividades, ayuda considerablemente
a la eficacia y eficiencia en la ejecucion, ya que en los mismos
se contiene la descripcion de las actividades que deben
desarrollarse para el logro de las finalidades propuestas. A
través de ellos, se transmite la informacion basica a tener en
cuenta para facilitar las labores de auditoria, la evaluacion y
control interno, ademas de ayudar a la coordinacion de
actividades y evitar duplicidades. Construye una base para el
analisis posterior del trabajo y el mejoramiento de los sistemas,
procedimientos y métodos.

7-2_Decisiones concernientes al &rea de Administracion
Financiera

Se considera a esta, un &rea de apoyo a las funciones
sustantivas llevadas a cabo por las Universidades Nacionales.
Como ya se ha mencionado, gran parte de sus actividades
pueden clasificarse como operativas, rutinarias y repetitivas,
dando lugar por estos atributos a decisiones programadas y
estructuradas o  semiestructuradas, en los  términos
desarrollados al comienzo de este capitulo y referidas
fundamentalmente a los niveles operativos y gerenciales. Sin
embargo, resulta indiscutible la trascendencia e impacto que
tienen las decisiones tomadas con referencia a la determinacion
del Célculo de los Recursos y al Presupuesto de Gastos. A
través de ellos, se pone de manifiesto, como se desarrollara
mas adelante, hacia donde se dirige la accion; es decir, cuales
son las politicas factibles de instrumentar, qué es lo que se
prioriza al asignarse los recursos y cual es el compromiso que
se asume.

Se entiende que las decisiones concernientes a la
determinacion de los Recursos y a su utilizacién se encuentran
en un nivel que va mas alla de las decisiones operativas y
gerenciales, ya que representan una herramienta de la



planificacion y un instrumento de politica econémica que
queda en manos de la maxima autoridad.

7-2-1.- Decisiones con relacion alos Ingresos

Los Recursos de las Universidades Nacionales
estdn conformados béasicamente por los Aportes del Tesoro,
también llamados de Fuente 11 -por la referencia al
nomenclador presupuestario para el Sector Publico Nacional-
que como se ha expresado, constituyen la mayor parte de los
ingresos y por los llamados Recursos Propios -Fuente 12- que
en los dltimos afios estan en aumento debido a las actividades
de Posgrado, Extension y Transferencia.

Las principales decisiones relacionadas con los
recursos tienen que ver con cOmo conseguir incrementarlos y
como mejorar el uso de los mismos, teniendo en cuenta que las
Universidades Nacionales son organizaciones complejas, con
multiples fines e histéricamente, con escasos presupuestos.

Para el primer caso, se buscard aumentar tanto los
fondos que el Estado Nacional gira a la Universidades como
los recursos propios que ella misma genera. Esta Ultima
posibilidad sera factible a través de la promocién de un mayor
vinculo con la sociedad, mediante la implementacion de
proyectos formalizados en convenios o contratos que reporten
un beneficio econdémico a la institucion; o bien de Ila
ampliacion de la oferta académica de posgrado no gratuita. En
ambas situaciones se debe considerar que estos mayores
ingresos vendran unidos a mayores gastos, necesarios para el
cumplimiento de las actividades que los generen, y que en €
mejor de los casos, una vez alcanzado el autofinanciamiento,
dejaran un beneficio para contribuir al total de Recursos de la
Universidad.

Otra fuente de financiamiento, que merece especial
atencion, es la Fuente 21: Transferencias externas. La misma,
generalmente estd asociada al area de investigacion. Al no
existir en la mayoria de las universidades una planificacion



integral y estratégica en esa area, se deja librado al accionar de
cada investigador la obtencion de fuentes de financiamiento,
que salvo raras excepciones, contemplan una contrapartida de
fondos internos de las propias universidades locales, lo que
implica, evidentemente, asignacién de recursos, a veces de
montos considerables

Es deseable, entonces, que no solo se profundicen los
vinculos con las instituciones extranjeras dispuestas a financiar
proyectos de investigacion, sino también que los resultados
esperados satisfagan las necesidades del medio local, regional y
nacional, en la misma direccion que los objetivos estratégicos.

En cuanto alos Aportes del Tesoro, es conocido que
los mismos son determinados en la Ley de Presupuesto, que en
uno de sus articulos establece el crédito para financiar los
gastos de funcionamiento, inversién y programas especiales
para todas las universidades nacionales y que mediante planillas
anexas al mismo articulo se realiza la asighacion a cada una de
ellas. Se deduce, entonces que ese incremento esperado podra
causarse:  consiguiendo mayor presupuesto para las
universidades en su conjunto y logrando mayor participacion
para un mejoramiento en la distribucion interna del sistema
universitario.

Las demandas de mayor presupuesto para financiar el
Sistema Universitario Nacional en su totalidad, son
formalmente tratadas en la Secretaria de Politicas Universitarias
y en el Consejo Interuniversitario Nacional (CIN), creado en
1985 y reconocido por la Ley de Educacién Superior,
sancionada en el afio 1995 como el dérgano de consulta
obligada en la toma de decisiones de trascendencia para el
sistema universitario.

Los reclamos presupuestarios se fundamentan
principalmente en la evolucion del presupuesto del Sistema
Universitario, en la relacion del mismo con la recaudacién
tributaria, en la relacion con el PBI y en la evolucién de la
inversién por alumno.



En cuanto al reparto del presupuesto entre las
universidades, en los Gltimos afios se ha venido trabajando en
la elaboracion de un modelo objetivo de asignacién de
recursos, superador de la distribucion histérica, en la cual se
reproduce automaticamente la misma asignacién del afio
anterior, corregida, a veces, en funcion de negociaciones
informales.

Se pretende, aqui, introducir criterios que mejoren la
eficiencia del gasto y la equidad en su distribucién. Se estima
por un lado, que la eficiencia en el gasto se conseguird al
utilizar como datos alimentadores del modelo el tamafio de la
universidad, el nimero de alumnos, cantidad de docentes,
dedicaciones, tipos de asignaturas y carreras; permitiendo
realizar ajustes a través de indicadores de desempefio. Y por el
otro, que la equidad en la distribucién se obtendrd imponiendo
cierta armom'a en el funcionamiento del conjunto de las
instituciones.

Al decir de José Delfino y Héctor Gertel (1996), la
adopcion de modelos objetivos trae ventajas adicionales, entre
las que se destacan:

a) la implementacion de buenos sistemas de informacion, Utiles
para la toma de decisiones;

b) la adopcidn de mecanismos financieros, administrativos y de
gestion que permitan manejar con eficiencia el gasto y mejorar
la calidad académica;

¢) el desarrollo de fuentes de financiamiento adicionales, la
atenuacion de las diferencias en los costos de las instituciones
que correspondan a actividades similares y la innovacion para
lograr el progreso.

El Modelo de Asignacion de Recursos a las
Universidades Nacionales, que hoy se aplica solo a los
incrementos presupuestarios, surgié de los desarrollados por la
Secretaria de Educacion Superior, hoy Secretaria de Politicas
Universitarias -SPU.- y el Consejo Interuniversitario Nacional -
CIN.-, y tiene la gran fortaleza de apartarse de la inercia
distributiva.



Este modelo de Asignacion de Recursos contiene
como proposito fundamental el calculo del presupuesto
normativo de cada universidad nacional para atender sus
actividades académico-cientificas con las siguientes bases:

1. - Alumnos por carrera (nuevos inscriptos y reinscriptos
clasificados por cantidad de materias aprobadas durante el afio
anterior).

2. - Tasa de reinscripcion en el primer afio.

3. - Localizacion y duracion de las carreras.

4. - Distribucion de la planta docente por dedicacion.

5.- Docentes incentivados  clasificados por area del
conocimiento.

6. - Metros cuadrados edificados y de espacio verde.

7. - Dependencias clasificadas segun el nivel de gestidn.

8. - Gasto de los Niveles Preuniversitarios.

9- Presupuesto destinado a la funcién Salud y Ciencia y
Técnica.

La metodologia permite calcular:

1. -Plantas Normativas de Personal Docente
Universitario, No Docente y de Autoridades
Superiores por Universidad.

2. - Gasto Normativo asociado a estas plantas de
Personal.

3. —Gastos de Funcionamiento e Inversiones.

4. - Presupuesto Normativo Total por Universidad.

La intencién subyacente en el modelo seria la de una
distribucion de los fondos publicos entre las instituciones
educativas de nivel superior mediante indicadores que
posibiliten una asignacién de recursos mas racional que la
distribucion inercial negociada segun criterios historicos,
mejorando de este modo, la eficiencia en el gasto y la equidad
en la distribucion.



Como se ha expresado anteriormente, las decisiones
sobre los ingresos no sélo estan relacionadas con la bisqueda
del aumento de los recursos, sino también con la aplicacion de
medidas tendientes a su optimizacién. Tema que se tratard a
continuacion y a partir del andlisis de los gastos.

7-2-2.- Decisiones con relacion a los Gastos

Determinado el quantum de los recursos por fuente de
financiamiento, la decisién que sigue es su asignacion a los
distintos programas, dependencias y otras finalidades. Dicha
distribucion debera contemplar la apertura por objeto del
gasto.

Este paso en el proceso presupuestario €s
fundamental, ya que generalmente los recursos estimados son
inferiores a la determinacién de las necesidades. De hecho, es
una de las atribuciones reservada a los Honorables Consejos
Superiores, a los que les corresponde decidir qué conjunto de
actividades serdn financiadas, poniendo en evidencia la
estrategia de la Universidad y la priorizacion del conjunto de
politicas factibles de instrumentar, segun la relacion de fuerzas
en pugna.

Si bien no se puede negar la impronta partidaria y
politica que tiene esta asignacion, se debe procurar que ella se
dé en un marco de transparencia, de consenso racional, y que
se base en los modelos y herramientas de gestion y
presupuestacion que permitan un 6ptimo uso de los recursos.

Si se piensa en la vision de la Universidad, ésta debe
aspirar a generar continuamente nuevas ofertas académicas,
nuevas Lineas de investigacion o innovadores proyectos de
transferencia de tecnologia para alcanzar la posicion de
liderazgo que la Comunidad espera de ella. Es por esto, que se
necesita comenzar a trabajar en la vinculacion de los costos
analizados a través de una estrategia que apunte a la eficiencia y
que se relacione con la implementacion de politicas tendientes
a la promocion de la innovacion.



Se debe empezar considerando si la estructura de
costos existentes puede respaldar el nuevo conjunto de
objetivos, ya que en caso contrario la inviabilidad econémica
condicionara su implementacion.

Se entiende que es responsabilidad de cada universidad
controlar los gastos, no s6lo considerando la simple distincién
con respecto a la existencia o no del crédito presupuestario;
sino también en cuanto a un concepto mas amplio: es preciso
que se observe la relacion entre lo gastado y el resultado
obtenido, es decir, se debe tener en cuenta la eficiencia del
gasto.

Si bien con la presupuestacion por programas se ha
avanzado mucho, se cree que el proximo paso a lograr es la
aplicacién de un sistema de costos en cual la unidad
acumuladora sea la de las actividades, para luego disefiar un
modelo de gestion y presupuestacion que las tome como
basamento.

Para ello se parte del paradigma de gestionar a la
Universidad mediante el dominio de sus actividades y
procesos: el Modelo de Costos ABC aplicado a la cadena de
valor permitird distribuir los créditos de una manera menos
arbitraria y posible, dando lugar a la presupuestacion por
actividades. El gerenciamiento de las mismas llevara a mejorar
la eficiencia del gasto (ABM).

Asi, se evidencia la complementariedad de la
presupuestacion a través de las actividades, la técnica de
costos, (costos basados en actividades ABC) y el modelo de
gestion, (ABM).

7-3 Informacion requerida para la toma de decisiones en
el area de Administracion Financiera

Esta es una de las areas de las universidades que
cuenta con mayor informacion sistematizada. Como se expresd



en capitulos anteriores, el SIU ha contribuido a ello facilitando
los sistemas y el apoyo en su implementacion.

Bésicamente la informacion del area se concentra en el
Sistema SIU Comechingones — Sistema  presupuestario,
econdmico, financiero y contable- Sipefco, 0 en su version
mejorada, en plena etapa de puesta en marcha, el SIU Pilaga y
en el SIU Pampa, Sistema de gestion de personal y liquidacion
de sueldos.

Las decisiones operativas y gran parte de las decisiones
tacticas -que tienen la caracteristica de ser repetidvas,
programadas y estructuradas o semiestructuradas- encuentran
en estos sistemas computadorizados los datos y la informacion
que requieren en forma réapida y facilmente disponible.

El SIU Wichi, Sistema de consultas gerenciales por
Web y el SIU Data Warehouse que utiliza los datos recopilados
por los sistemas de gestién, permite analizar la siguiente
informacion:

Del SIU-Araucano, informacion estadistica de alumnos.

Del SIU-Pilaga, presupuesto y servicios basicos (luz, gas,
teléfono, entre otros).

Del SIU-Guarani, rendimiento académico, procedencia y
desgranamiento de los alumnos.

Del SIU-Pampa, evolucion de sueldos y de planta.

Del SIU-Kolla, datos de la encuesta de graduados.

Del ComDoc Il, seguimiento de documentos por areas.

Del sistema Sirhu, para el Ministerio de Economia, evolucion
de sueldos y planta.

Del sistema RHUN, para el Ministerio de Educacion,
evolucidn de sueldos y planta.

El objetivo que persigue este Gltimo sistema es el de
integrar los datos financieros, administrativos, académicos y de
personal para que la toma de decisiones tenga una base
consolidada que permita adquirir una vision global de la
informacion.



7-4 Modelo de gestion basado en informacién sobre las
actividades (ABM)

Ahora bien, las Universidades como organizaciones
complejas con multiples productos y escasos presupuestos para
cumplir su mision, necesitan contar con herramientas de
gestion que les permitan la eficaz y eficiente puesta en practica
de sus estrategias y politicas.

Si se acepta que la distribucion de los recursos debe
responder a un modelo racional de asignacién y que se busca la
eficiencia del gasto a través de un modelo de gerenciamiento
de las actividades, sera imprescindible contar con un buen
sistema de informacion.

Este sistema deberd traducir la estrategia de la
Universidad en términos de inductores, que actlen como
factores dinamizadores del desempefio de cada una de las
actividades definidas como criticas en el marco de los procesos
esenciales de esta organizacion. Es decir, se intentara visualizar
el comportamiento institucional como resultado del accionar
interrelacionado de una jerarquia de impulsores que sirvan de
guia para la operacionalizacion de la estrategia definida por los
organismos de gobierno.

Este sistema de informacidn aspira a

» Contribuir en el desarrollo de estrategias a nivel
funcional, entendidas como aquellas que tienden a
mejorar la efectividad de las operaciones,
fomentando la creacion y sostenimiento de
ventajas competitivas a través del logro de un
nivel superior de eficiencia, calidad, innovacion y
consecuentemente capacidad de cumplimiento de
su objetivo de responsabilidad social.

e Brindar informacion Util para el proceso de toma
de decisiones, acorde a las necesidades de los
distintos niveles.

e Suministrar, a los organismos de gobierno a través
de sus indicadores de control, la informacion



necesaria para monitorear, evaluar y retroalimentar
el cumplimiento de los objetivos de desempefio
estratégicos definidos como guia en el proceso de
implementacién. De manera flexible, exacta y
oportuna y con el fin de orientar los replanteos
estratégicos o acciones correctivas respecto de la
estructura, los procesos u otro aspecto que
resultare menester.

Se ha trabajado en la creacion de un sistema de
informacion, que contempla un subsistema de costos en base
al método ABC. Partiendo de un paradigma distinto, que
consiste en que se gestione la Universidad mediante el dominio
de sus procesos y actividades. Estas Ultimas se convierten en
gje del analisis y control porque son las que consumen los
recursos, por definicion escasos, con que cuenta toda
organizacion. Es una aplicacién practica de empowerment, al
tornar al responsable de cada actividad en gestor de su propia
eficiencia.

De esta idea clave se desprenden importantes
consideraciones en las que se asientan los sistemas ABC. En
primer lugar, que una adecuada gestion de costos habra de
actuar sobre los auténticos causantes de los mismos, es decir,
sobre las actividades que los originan. En segundo lugar, que es
posible establecer una relacion causa-efecto determinante entre
actividades y producto, y entre aquellas y las unidades de
trabajo consumidas en cada desarrollo, lo cual se traducira en
mayores 0 menores asignaciones de recursos conforme se
manifieste el comportamiento de tal consumo. En tercer lugar,
los sistemas ABC pueden ser utilizados para asignar de una
forma maés objetiva y precisa los costos, a partir de la
transformacion de los costos indirectos respecto de los
productos en costo directo respecto de las actividades y de un
consenso previo sobre las actividades sustantivas y de apoyo
tomadas en cuenta en el anlisis.



La amenaza de una reduccion del presupuesto
dedicado a la educacion superior y la demanda creciente de
servicios a la Universidad que ha caracterizado a esta sociedad
del conocimiento surgida en los Ultimos afios, genera una
responsabilidad —provocada por el respeto a los criterios
bésicos de calidad académica y equidad- en los miembros de la
comunidad universitaria que hoy ocupan cargos de gestion, en
cuanto a la busqueda de la maxima eficiencia en la asignacién
de los escasos recursos con los que cuenta la organizacion.

Dentro de este contexto, con demandas de servicios
mas exigentes, mayores restricciones presupuéstales y grandes
cambios tecnoldgicos, la necesidad de gerenciar costos es cada
dia mayor, por lo que se propone una vuelta de tuerca al tema:
la Gestion Basada en Actividades (ABM), avanzando en el
concepto, ya no reside el interés en el saber cuanto cuesta algo
y cémo realizar actividades bajo la combinacion de insumos
mas efectivos, sino, fundamentalmente en determinar cémo
una actividad puede impulsar a la organizacion.

El modelo de costos, ABC, propuesto debe aplicarse a
la definiciébn de la cadena de valor de la Universidad,
distribuyendo los costos de la manera menos arbitraria posible.
En esta instancia, es preciso no solo repensar cada eslabdn de
la cadena de valor, sino también las distintas articulaciones que
se plantean entre ellos para definir la configuracion de la
Institucion.

El ABM podria, entonces determinar qué pasos serian
necesarios dar para mejorar los procesos sustantivos de la
Universidad, a través del redisefio, producto de la evaluacion
de las actividades que no agregan valor al mismo.

Es decir, luego de saber en qué se gasta el dinero y
con qué fines es empleado, se comenzard a estudiar las
posibilidades de no gastar mas o gastar menos en el futuro, a
través de la eliminacion de las actividades sin valor afadido vy
del perfeccionamiento de aquellas que agreguen valor.

Por lo expuesto hasta esta instancia del presente
analisis, se revitaliza la necesidad de establecer un sistema de



indicadores de control que muestren continuamente cémo va
el funcionamiento de las actividades y procesos y que
manifiesten el progreso de los inductores de eficiencia. Dicho
control consiste en la comparacion del estado real de la accion
frente al objetivo propuesto, estableciendo los correctores
adecuados para llevarlos a la cadena de valor prevista.

La adaptacion y articulacion de herramientas en este
modelo de informacion para la gestion universitaria, parte de
estimar que los modelos que definen sistemas de informacion
para planeamiento, decisiones y control son genéricos, es decir,
aplicables con las adaptaciones que el criterio profesional
sugiera a todas las organizaciones: grandes o pequefas, de
productos o servicios, publicas o privadas, con o sin &nimo de
lucro. Esta razon reside en que es un problema estratégico
comun a todas ellas la necesidad de identificar como mejorar el
desarrollo de sus procesos centrales.

7-4-1.- Priorizacion de las actividades. Los costos basados
en la estrategia como vision.

Un modelo ABM como el que se programa
implementar atafie a todas las funciones de la organizacion,
combinando la informacién financiera tradicional con aquella
de caracter no financiero y brindando, consecuentemente una
ayuda estratégica para la planificacién, funcionamiento y
evaluacion institucional.

Se considera que se debe comenzar con la busqueda
de consensos, utilizando la metodologia de talleres de
sensibilizacion, interrogdndose acerca de cuales son las
actividades criticas de la Universidad y en qué orden de
prioridad deben articularse aquellas que sean oportunamente
relevadas.

Para continuar en este camino, corresponderia poner
el acento en el valor y examinar todas las actividades de la
Universidad para vincularlas con los procesos basicos de
ensefianza, investigacion, extension, gestion y servicios



comunitarios, tomando en cuenta los servicios de apoyo
necesarios, con el fin de determinar cuéles generan valor y
efectuando los replanteos que resulten menester.

Este andlisis exige una clara comprension de las tres
categorias de costos basados en actividades: estratégicos,
obligatorios y discrecionales. El estudio de la distribucién de
los costos permite evaluar su relevancia respecto de las actuales
o futuras condiciones de las prestaciones de la Institucion.

Uno de los fines de la idea en cuesdon, es evitar que
con el tiempo nuevos costos se acumulen sobre los viejos,
determinando que esta postergacion de la reconfiguracion
periddica de la estructura general de costos se traduzca en una
cada vez méas compleja y menos estratégica, riesgo que se ve
incrementado por el caracter burocratico de esta Casa de Altos
Estudios.

Durante la formulacién de la estrategia y de los
grandes lincamientos que definan la politica de la Universidad
en el mediano plazo, quienes resulten responsables de la
gestion deben estar preparados para determinar hasta qué
punto la organizacion estd preparada para hacer frente a
nuevas ofertas de servicios académicos. Esta capacidad es una
responsabilidad progresiva, con dos grandes objetivos:

» El desplazamiento continto de los costos desde
las categorias de desembolsos discrecionales hacia
las categorias de desembolso estratégicos.

e La provision vy asignacion de fondos a las
actividades que implican innovacion.

Para la primera tarea, se utiliza el método de costos
basados en actividades, a fin de determinar donde se encuentra
concentrado el gasto organizacional; con lo cual es valido
afirmar que se ha comenzado a transitar este camino.

Pero luego, a diferencia de la orientacion brindada por
la recientemente referida vision institucional, en lugar de
analizar los costos desde la Optica del objeto del gasto (es decir,



remuneracion del personal, gastos de mantenimiento, entre
otros), se encuadrardn a pardr de tres categorias basicas:
estratégicos, obligatorios y discrecionales.

Costos de actividad estratégicos

Entre los costos estratégicos se encuentran los
desembolsos destinados a preservar e incrementar el valor
percibido por la Comunidad en relacion a las funciones que
presta la Universidad. Cabe destacar que, con mucha
frecuencia, estos esfuerzos carecen de la necesaria financiacion.
Por lo general, incluyen los de invencion, expansion y
retencion. Entre los primeros, se pueden abarcar todos
aquellos costos en los que se incurre con la generacion de
nuevas ofertas académicas, el desarrollo de nuevas lineas de
investigacion o los nuevos proyectos de transferencia de
tecnologia. Los de expansion involucran por ejemplo, el
desarrollo de nuevas tecnologias educativas o la modalidad de
educacién a distancia que permite una extension de las
fronteras clasicas de la Universidad. Y finalmente, los de
retencion apuntan a recrear los vinculos de una permanencia
con una alta deseabilidad percibida por los participantes de la
Institucion, pudiendo pensar como ejemplo en los recursos
destinados a becas para formacion en recursos humanos en los
mayores centros de excelencia de cada disciplina.

Costos de actividad obligatorios

Los alumnos, los participantes interesados y los entes
regulatorios imponen una serie de costos de actividad
obligatorios. Los costos de los alumnos provienen de los
esfuerzos que se realizan para captar nuevos estudiantes y
atender a los existentes a través de las ofertas educativas que
actualmente brinda la Universidad.



Forman también parte de este grupo, los costos que se
afrontan para sostener, por ejemplo, las actividades de
extension existentes.

Los costos de los participantes interesados engloban
ademas, los esfuerzos realizados por las principales areas de
gestion para mantener el equilibrio de los vinculos actuales con
los participantes de la organizacion (empleados —personal
docente, no docente-, proveedores, entre otros. Y, por ultimo,
los costos regulatorios incluyen los que imponen las
autoridades  nacionales y  otros entes de supervision
gubernamentales (ejemplo: cargas sociales).

Costos de actividad discrecionales

Los costos de actividad discrecionales denominados
de esta manera por no estar sujetos a reglas, son autoimpuestos
y habitualmente, se vinculan con los procedimientos o con la
infraestructura. Los factores que influyen en este tipo de costos
discrecionales son:

La naturaleza y alcance de la normativa interna y
externa, vigente en la Universidad.

Los niveles de administracion  divisional,
departamental y de direccion.

La capacitaciony  supervision que reciben los
empleados.

El alcance de los niveles de intervencion de gestion
utilizados para controlar y/o corregir el comportamiento de la
fuerza laboral.

La cantidad de informes y comunicaciones a
participantes internos y externos y su grado de sistematizacion.

La decision de realizar determinadas actividades de
apoyo en forma interna en lugar de contratar la prestacion de
servicios de terceros.

Implicitos en estos factores contributivos estan
algunas de las causas fundamentales de los costos opcionales:
la estratificacion que suma capas a la burocracia -capas que



agregan poco o ningun valor final al producto de la acdvidad
en estudio-; y la falta de motivacion y de actualizacién
tecnologica -que impide trepar en la curva de aprendizaje y
socava la calidad de personas y procesos-, por citar solo
algunos de los items méas salientes.

Relevamientos efectuados muestran que en Estados
Unidos la estructura de costos de las organizaciones presentan
un comportamiento promedio como el que se describe a
continuacion:

Optima  Tipica

Estratégicos 25-30% 5-10%
Obligatorios 60-65% 55-60%
Discrecionales 10-15% 30-35%

Hoy no se est4 en condiciones de establecer como se
presentan estos guarismos en las Universidades Nacionales, no
obstante se estima que se encuentra implicito, a manera de
desafio, el intento por definir la combinacidn éptima para la
Institucién, con el posterior trabajo de busqueda de un
consenso entre los miembros de la comunidad universitaria,
actualmente responsables de la gestion de la Universidad. Es
necesario identificar y desplazar costos, de la seguramente
abultada categoria discrecional, a la insuficiente categoria de
costos estratégicos. Esto requiere repensar los procesos, los
sistemas de informacion de soporte y las capacidades y
habilidades requeridas por los recursos humanos afectados,
para tener una gestion mas autébnoma y de mayor compromiso
con su actividad. De esta manera, se puede preservar una
porcién del presupuesto para fines estratégicos vinculados a la
innovacion académica, cientifica y tecnoldgica que la sociedad
espera que la Universidad motorice.



7-4-2.- Sistema de Informacion propuesto. Elementos del
modelo.

Como aclaracion previa se entiende que el sistema
disefiado incluye un nimero adecuado de variables en términos
de su relevancia y mantiene, asimismo, el conveniente
equilibrio complejidad-precision que se establece como desafio
principal en la construccion de todo modelo. Sus limitaciones
deben ser consideradas por cada decididor; ya que los autores
de este texto, no tienen interés en caer en la tentacion
tranquilizadora de confundir un modelo mental con la realidad
infinitamente mas compleja.

Para articular el sistema de informacion deseado se
interrelacionan una serie de nociones y variables que a
continuacion se puntualizan:

* Actividad

m  Es un conjunto de tareas elementales:

m que son realizadas por un individuo o grupo
insertos en una unidad de gestion;

m que utilizan un experiencia 0 conjunto de
conocimientos especificos;

m gue son homogéneas desde el punto de vista de
sus comportamientos de costo Y eficiencia;

B gue permiten suministrar una salida a un cliente
interno o externo;

m que se efectlan a partir de un conjunto de
entradas;

m que tienen, de manera efectiva o potencial, una
importancia significativa para la eficiencia de la
entidad analizada.

m Es la actividad lo que consume recursos y, por
tanto, a través de ella se puede entender la génesis
de los costos.

m  Ejemplos podrian ser: “Dar clases de Fisica en
forma presencial”, “inscribir alumnos para



cursado”, “imprimir papeleria administrativa”,
etcétera.
* Proceso
m Es un conjunto de actividades destinadas a la
consecucion de un objetivo global, una salida
global, tanto material como inmaterial.
* Proyecto
m  Es una forma particular de proceso de duracion
limitada no recurrente.
* Unidad de trabajo
m  Sirve para medir el nivel de ejecucién de una
actividad, dando lugar a dos aplicaciones
esenciales: 1) la evaluacion de la productividad
global de la actividad; 2) la asignacion de los
costos Yy el célculo de su costo unitario.
» Factores claves de éxito
* Traducen la estrategia de la organizacion en
forma de un objetivo de eficiencia a nivel de
proceso que cualifica una salida.
* Inductores de eficiencia
m Son los factores causales que influyen sobre la
eficiencia  (plazo, costo, calidad) de wuna
determinada actividad.

7-4-3.- Etapas de desarrollo del modelo
A.- Construccion del modelo

Contempla la realizacién de las siguientes tareas:

1 Listado de actividades partiendo de una
recopilacion de la informacion existente y
realizando un anélisis exhaustivo de la misma. Se
estima necesaria la realizacion de un relevamiento
que a través de encuestas, trabajos grupales y



5.

entrevistas personales suministre la materia prima
bésica para esta definicion.
Concentracion: implica la reduccion del ndmero
de actividades por eliminacion de aquellas no
esenciales y por agrupamiento, conforme a
criterios de relevancia que tiendan a mantener el -
anteriormente expuesto- equilibrio entre la dupla
complejidad / precisién.
Descripcion de las actividades relevantes por:
® Ssu nombre;
una definicion somera;
su posicion en la organizacion;
su salida principal;
sus entradas y sus caracteristicas (recursos
permanentes o consumibles, unidad de
medida, capacidad, etcétera);
m |a unidad de trabajo;
la capacidad -salida maxima-;
* los parametros descriptivos de sus
principales caracteristicas deeficiencia
(costo, calidad, plazo de entrega, etcétera);
m  eventualmente, los modos operativos y
competencias requeridas.
Definicion de los factores claves de éxito (FCE) e
inicio del despliegue de la estrategia a nivel de
actividades.
La implantacion de un control de gestion eficaz
exige otorgar a las actividades unos indicadores de
control pertinentes desde el punto de vista de los
FCE, a fin de traducir los objetivos formulados a
nivel organizacion (FCE) en objetivos a nivel
actividades.
Andlisis de eficiencia.
Implica la identificacion de los inductores de
eficiencia para cada actividad critica (aquellos que
desempefian un papel significativo para la



realizacion del FCE), utilizando herramientas de
andlisis causal.

En sintesis:

Los puntos 1 a 5 contemplan brindar informacion
para el diagndstico. A partir de los factores claves de éxito, se
identifican las actividades criticas y luego los inductores de
eficiencia sobre los cuales es pertinente actuar. Para conseguir
el despliegue de la estrategia quedan por aplicar sobre esta
base, los instrumentos de la accion, esto es, los indicadores de
control destinados a orientar las decisiones.

6 Disefio de un sistema de control

El sistema estard constituido por indicadores
destinados al control de las actividades. Se
entiende que el control es ante todo un asunto de
comportamiento: se trata, mediante la eleccion de
los fendmenos medidos, de orientar los
comportamientos individuales o colectivos en un
sentido que se haya juzgado favorable para la
organizacion y para conseguir el cumplimiento de
su estrategia.

m  Caracteristica: se busca que sea:

* Sencillo. No mas de cinco objetivos e
indicadores de control por actividad.

*  Claro. Se definen previamente reglas para
la utilizacion de estos indicadores.

m Determinado por la estrategia. Los
indicadores de control deben traducir la
estrategia al nivel de la actividad, es decir,
al nivel del centro de decision que tiene
la actividad a su cargo.

m Integrado. Como un sistema colectivo de
l6gicas parciales que traduzcan una
estrategia global. Los indicadores de
control deben basarse en indicadores de



rendimiento. Los indicadores de control
se implantan a partir de los FCE
traducidos en procesos, en actividades,
en pares acdvidad-eficiencia v,
finalmente, en inductores de eficiencia.

m  Pertinente. Debe corresponder a un
horizonte temporal determinado.

Se trabajara con tres tipos de ratios:

ratio de estructura: su resultado permite juzgar la
racionalidad de los principales grupos de recursos
aplicados al desarrollo de una actividad en un
momento determinado;

ratio de funcionamiento: su resultado permite
calificar el desarrollo de cada actividad,
contemplado las condiciones de empleo de los
recursos involucrados e incorporando el factor
tiempo en el campo de observacion;

ratio de sintesis: representa a los ratios claves,
necesarios para un diagndstico de los sistemas
que definen la organizacion.

El disefio del sistema se expone en el Anexo.

B.- Implementacion

Surgen en esta etapa tres pasos concomitantes:

1

La definicion de la alimentacion del sistema. La
misma requiere de una labor interdisciplinaria de
analisis y disefio que involucra tanto la vinculacién
de los sistemas de informacidn vigentes con las
salidas deseadas, asi como la necesidad de nuevos
desarrollos.



2. La determinacion de los destinatarios de las

distintas salidas. Se distingue la informacion
relevada teniéndose en cuenta los niveles de
descentralizacion deseados. Se define tanto la
frecuencia y destinatarios de cada informacion, asi
como la creacion de admbitos especiales para la
generacion de intercambios.

La capacitacion y motivacion de todos los actores.
Los representantes y posteriormente, la totalidad
de la comunidad universitaria deben conocer,
comprender y adoptar este modelo como
facilitador de las metas de operacionalidad,
transparencia y eficiencia en la aplicacion de los
recursos. A partir de la aplicacion del mismo, se
desea que este caracterice a toda gestion publica
para asi dar cumplimiento al objetivo primordial
de responsabilidad comunitaria
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CAPITULO 8

SISTEMAS DE SOPORTE A LAS
DECISIONES UTILIZANDO TECNICAS
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81 La gestisn del conocimiento para la toma de
decisiones en la administraciéon de la institucién
universitaria

Las nuevas tendencias en administracion de
instituciones de Educacion Superior han propiciado la
incorporacion de técnicas de gestion “importadas” del mundo
empresarial con el fin de elevar la eficiencia y la efectividad de
su desempefio. Es asi como nuevas tecnologias
organizacionales, como la calidad total, la planificacion
estratégica y la gerencia por objetivos, han sido incorporadas
en forma reciente en las instituciones universitarias
norteamericanas. Si  bien existen ciertos factores de
especificidad de la gestion publica que diferencia a la misma del
mundo empresarial, sin lugar a dudas las técnicas gerenciales
aportan herramientas adecuadas al reto de la modernizacién de
las administraciones publicas. EI modelo de decision racional
que subyace en las técnicas de gestion empresarial sitla su
ambito de aplicacion en la actuacion de las organizaciones
publicas individualmente consideradas y en su funcionamiento
interno.

Esta problemética se evidencia en las universidades
cuando se intenta abordar cuestiones relacionadas
esencialmente con el financiamiento y la planificacion. El
disefio del presupuesto institucional, la presentacion de
proyectos con fines especificos, la creacion de nuevas carreras
son decisiones que deben ser sustentadas en el conocimiento
del estado del sistema.

A partir de las dltimas tendencias en la ciencia de la
administracién, la gestion universitaria puede ser abordada
desde la gestion del conocimiento {Knowledge Management). Este es
uno de los temas cruciales del proceso de administracion
dentro de las organizaciones y una fuente principal de ventaja



competitiva (Senge, 1990). Si bien es dificil de definir, se la
puede considerar como a una disciplina con dos aspectos
primarios:

. trata al concdmiento como a un componente vital de la
organizacion que se refleja en la estratega, en la politica y la
practica en todos los niveles;

2. conecta en forma directa los resultados de la evaluacion de
la inteligencia de la organizacion con los resultados
positivos de la misma.

En la préctica, la gestion del conocimiento
puede definirse como “el proceso sistematico
de detectar, seleccionar, organizar, filtrar,
presentar y usar la informacién por parte de los
participantes de la organizacién, con el objeto
de explotar cooperativamente los recursos de
conocimiento basados en el capital intelectual
propio de las organizaciones, orientados a
potenciar las competencias organizacionales y la
generacion de valor”. (Pavez Salazar, 2001).

Teoricos del gerenciamiento, como Peter Drucker y
Peter Senge han contribuido a la evolucion de la gestion del
conoamiento. Drucker ha enfatizado la creciente importancia de
la informacion y del conocimiento explicito como recursos
organizacionales, mientras que Senge ha abordado una
dimension cultural de la gerencia, considerando a las empresas
e instituciones como organizaciones que aprenden (“leaming
organisation/ ’) (Drucker, 1993); (Senge, 1990).

Las nuevas tendencias de la &enaa de la gestion
(Management Saence) presentan procesos de control de gestion
integrados, tales como el Cuadro de Mando Integral de Kaplan
y Norton, que sin lugar a dudas deben sustentarse en el sistema
de informacion organizacional ( (Kaplan & Norton, 1998).



La gestion del conocimiento es un dominio que atraviesa
disciplinas entre las que se encuentran: la ciencia cognitiva, los
sistemas expertos, la inteligencia artificial, las redes neuronales,
el trabajo en grupos apoyado por computadoras, la ciencia de
la informacidn, las redes semanticas e incluye asimismo, a los
sistemas de soporte a las decisiones.

8.2 Los sistemas de soporte alas decisiones en la
organizacién

El cambio tecnoldgico acaecido en las Ultimas décadas
ha contribuido a grandes transformaciones, por ejemplo a los
habitos de consumo, caracterizados en la actualidad por una
creciente diferenciacion en los gustos y mayores exigencias de
calidad en los servicios. Mientras que por el lado de la oferta,
las aplicaciones desarrolladas a partir de la microelectrdnica,
informética o telecomunicaciones han contribuido a elevar la
proporcion de novedad en la tecnologia, dando lugar a la
aparicion o declive de numerosas industrias, bienes y servicios.
Estas tecnologias se hallan presentes en todo el ciclo
empresarial, con aplicaciones en el campo administrativo -
Ofimatica, (automatizacion de oficinas)- como en el de los
procesos  productivos —€AD  (disefio  asistido  por
computadora, robotica- o informativos —servicios telematicos,
Internet-). Todas estas nuevas opciones ofrecidas por las
Tecnologias de la Informacion (TI) impactan en forma directa
sobre la direccion de la Universidad exigiéndole un modo
diferente de actuacion, si desea continuar siendo eficaz y
eficiente. Se debe sustituir el sistema tradicional de
pensamiento -centrado en la resolucion de problemas a corto
plazo y en el prondstico del futuro sobre la base del pasado-
para dejar paso a otro de caracter mas estratégico (Me Nurlin 'y
Sprage, 1998).

Ante la disponibilidad de estas herramientas a la
estrategia de la organizacion le corresponde contemplar, como
requisito indispensable para su éxito, la creacién y



mantenimiento de una base tecnoldgica adecuada que sustente
al proceso decisorio y le permita no solo instaurar las mayores
sinergias favorables para la organizacion, sino también
alcanzar las ventajas competitivas deseadas.

Los sistemas de soporte a las decisiones (Decision
Suppor Systems DSS) son la tercera generacion de las
aplicaciones basadas en computadoras. ElI uso mas frecuente
de la primera generacion era el procesamiento de
transacciones. A partir de allii se entendié en forma
generalizada que las computadoras tenian otra utilidad que la
de automatizar el trabajo de escritorio y que eran muy Utiles
para reportes de gerentes. Es asi que el campo de sistemas de
informacidn para el gerenciamiento, crecid. Sin embargo, la
asistencia para la toma de decisiones quedaba en manos de
cientificos del gerenciamiento e investigadores operativos,
quienes generaban modelos estructurados y utilizaban las
computadoras solamente como poderosos auxiliares para el
célculo.

A partir de la década del setenta, Scott Morton (1971),
entre otros autores, explord el concepto de la estructura del
proceso de la decision, mostrando que a medida que subia el
nivel del gerenciamiento desde el nivel operativo al ejecutivo,
el proceso decisorio se movia desde lo semiestructurado a lo
no estructurado. El fundamento de este argumento se apoyaba
en la asercion de que los modelos de la ciencia del
gerenciamiento eran efectivos s6lo para el proceso
estructurado, sin  embargo los decisores necesitaban
herramientas y tecnologia para que los asistieran con
problemas en entornos de incertidumbre

En la década de los ochenta, el concepto de DSS
crecio en el campo de la investigacion, el desarrollo y la
practica. Se generaron, a partir de los distintos soportes
computacionales, los sistemas de informacién gerencial
(Management Information Support MIS) que brindaron:



a) reportes programados de informacion definida a
priori;

b) reportes por demanda a partir de requerimientos de
informacion adhoc;

c) la posibilidad de consultas especificas a las bases de
datos.

El area cientifica de la Investigacion Operativa y el
area del Gerenciamiento (Operational Research/ Management
Science -OR/MS) analizaban problemas a través de modelos
matematicos. Ambos MIS y OR/MS carecian de algunas
propiedades imprescindibles para un buen sistema DSS, tales
como: una metodologia de desarrollo, manejo de los datos
para la toma de decisiones, ayuda para el uso de herramientas
analiticas y didlogo entre el usuario y el sistema.

La definicion de DSS que actualmente prevalece es la
generada por Ralph Sprague y Eric Carlson, (1982) quienes los
delimitan como:

sistemas basados en computadoras:

que ayudan a quienes deciden;

que abordan problemas pobremente estructurados;

que permiten el didlogo o interaccion con el usuario;

que utilizan modelos analiticos, interpretativos vy
predictivos de comportamientos.

oD PR

8.3 Almacén de datos

Si bien los llamados almacenes de datos 0 Data Warehouse
(DW) no constituyen en si mismos DSS, son componentes
esenciales de los DSS, ya que conforman la base de datos
disefiada para apoyar el proceso de toma de decisiones en la
organizacion. Los pioneros del DW fueron Bill Inmon y Ralph
Kimball, en la década de los *90. En la definicién provista por
Inmon se considera al DW como un almacén o repositorio de datos,



integrado, invariante en el tiempoy no volétil, aun cuando en la
actualidad el concepto ha ido evolucionando.
Las principales caracteristicas del DW son (Franco, 1997):

* Integrado: los datos que se almacenan en el DW
deben responder a una estructura consistente, esto es,
que el numero de identificacion de producto o la
semantica asociada al concepto de “cliente” se
mantiene en el tiempo de tal manera que elimina las
inconsistencias que pudieran surgir de los sistemas
operacionales (facturacion, cobranzas, pagos, etcétera).
La informacion, ademés, suele estructurarse en
diferentes niveles de detalle a los efectos de cubrir las
diversas necesidades informacionales de los usuarios.

e Temético: los datos que se incluyan en un DW
universitario se corresponderian con los procesos de
la gestion y se organizarian por funciones (académica,
investigacion, presupuesto, extension, entre otras).

e Histérico (Invariante en el tiempo): el tiempo debe
estar presente en todos los registros del DW,
considerando que los mismos son una serie de
instantaneas temporales tomadas periddicamente.

* No volétil: los datos que se encuentran en el DW no
se actualizan, es decir, tienen caracter permanente. La
actualizacion del DW corresponde a la incorporacion
de los ultimos valores de las variables para la unidad
de tiempo que se considere en el analisis sin modificar
los valores ya existentes.

Si en la institucion ya se dispone de bases de datos, la
ventaja de disponer ademas de un DW consiste en que la
estructura del mismo estd disefiada para soportar el
almacenamiento de datos homogéneos y fiables para su
posterior consulta y el tratamiento jerarquizado en un
horizonte temporal amplio, proveyendo, asi un andlisis
multidimensional que constituye la vision de la informacion
como dimensiones de la gestion universitaria.



En este sentido, un ejemplo para la gestion
universitaria puede brindar una idea del tipo de informacion
gue proveeria un DW para la toma de decisiones.

"Hace diez a"os podiamos decir cuantos alumnos se
habian reinscripto 0 cuédntos se habian graduado.
Actualmente, no sdlo se puede decir eso mismo, sino
cuantos se reinscriben de una cohorte en particular, su
grado de desgranamiento en una universidad, en una
carrera, en una asignatura especifica durante el Gltimo
cuatrimestre™.

Veamos un ejemplo de DW para el area de gestion académica
en una unidad académica.



Dimensiones de trabajo para
ia gestion académica: tiempo,
producto (unidad académica,
carrera, cohorte, asignatura),
zona geografica.

Zona Geografica

Un  secretario  académico
podria requerir un informe de
todos los ingresantes de una
cohorte de una localidad en
particular, con el proposito de
obtener informacion sobre los
lugares de procedencia de los
alumnos.

Se puede observar la
evolucién de los ingresantes
de una cohorte en particular,
por localidad, en un
determinado  periodo de
tiempo, por ejemplo los Zona Geografica
altimos cinco afios.

También se puede obtener
una vision més detallada, por
zona y cohorte, de una
localidad en particular y de
una carrerade la unidad
académica. Zona Geografica

Las dimensiones de andlisis del ejemplo presentado parael area
de gestion académica tienen una jerarquia que se puede
interpretar como se detalla a continuacion:



e Zona geogréfica
m Pais.
m  Provincia.
m  Municipio.
m Localidad.
e Producto
m  Unidad académica.
m Carrera.
m Cohorte.
» Tiempo
m  Afio académico.
m  Cuatrimestre.

Es asi que el DW esta disefiado para responder
rapidamente a consultas y brindar resimenes de sus
contenidos para el nivel gerencial. EI DW podria, por ejemplo,
generar un reporte con los alumnos identificados con una
cohorte particular que tienen una determinada localidad de
origen y finalizan su carrera en un lapso de tiempo
determinado.

El Sistema de Informacion Universitario de la
Republica Argentina (SIU) ha desarrollado un DW que integra
informacién generada por sus otros productos. Asi, integra los
datos financieros, administrativos y de personal para facilitar
informacion a analizar para la toma de decisiones en la
institucion universitaria. Estos datos se toman de sistemas de
gestion transaccionales, entre los que se cuentan el SIU-Pilaga,
SIU-Pampa/Mapuche, SIU-Guarani o SlU-Araucano, entre
otros.

8.4 Descubrimiento del conocimiento en bases de datos
En el disefio de un DSS sustentado en datos, el DW se

incluye como un componente y el DSS se completa con la
disponibilidad de un modelo de andlisis, clasificacion o



prediccion, con el fin de generar conocimiento (Util para la
toma de decisiones.

Definiendo a la informacion en  términos
operacionales, como un mensaje, que registrado en forma
documental, se transmite a un receptor, siendo este Gltimo
capaz de decodificarlo y eventualmente de utilizarlo para la
generacion de conocimiento para la toma de decisiones. La
informacién puede considerarse como la suma total de los
datos e ideas accesibles o no, que alguien puede conocer en un
momento dado. El conocimiento seria, en este contexto, el
resultado de una seleccion procesada a partir del interés del
usuario.

La diferencia entre estos conceptos radica en el orden
de complejidad. La informacién es horizontal; el conocimiento
es estructurado y jerarquico. La informacion puede ser
simplificada y resumida a través de su transformacion en
conocimiento. Los métodos tradicionales que transforman
informacion en conocimiento se basan en el analisis e
interpretacion manual de reportes generados por los Sistemas
de Informacién, incluidos el DW, llevado a cabo por
especialistas que conocen tanto la informacién como el
problema.

A partir de la década de los 90, se ha difundido el
concepto de Descubrimiento de Conocimiento en Bases de Datos
(DCBD) definido como al Proceso de extraccion no trivial para
identificar patrones que sean validos, novedosos, potencialmente Utilesy
entendibles, a partir de datos (Piatetsky-Shapiro, 1991). La
combinacion de medidas de utilidad, novedad, simplicidad y
validez se emplean para establecer que tan interesantes pueden
ser los patrones. En este sentido, se puede afirmar que un
patron representa conocimiento si su medida de interesante rebasa un cierto
umbral, lo cual estd basado Unicamente en medidas definidas por el
usuario. (Fayyad etal, 1996).

El DCBD utiliza métodos de Mineria de datos
(algoritmos) para extraer (identificar) lo que se considera como
conocimiento, de acuerdo a la especificacion de ciertos



parametros usando una base de datos junto con pre-
procesamientos, muestreo y transformaciones de la misma. El
objedvo de los procesos asociados con la Mineria de datos es:
Procesar automaticamente grandes cantidades de datos crudos,
identificar lospatrones méas significativosy relevantes,y presentarlos conmo
conocimiento apropiado para satisfacer las metas del usuario (Fayyad et
al, 1996).

La Mineria de datos (MD) es un proceso que, a través
del descubrimiento y cuantificacion de relaciones predictivas
en los datos, permite transformar la informacion disponible en
conocimiento Util para la organizacién. La MD es una idea
basada en una simple analogia. El crecimiento de los almacenes
de datos ha creado montafias de datos que representan un
recurso de gran valor para la organizacion. No obstante, para
extraer lo valioso de la montafia se debe excavar, o practicar la
mineria, para llegar a las ‘pepitas’ de metal precioso, en nuestro
caso el conocimiento.

En la Universidad, como asi también en los
ministerios del gobierno, las bases de datos son construidas
con gran entusiasmo, sin embargo ain no estan difundidos el
uso de procesos de DCBD y de MD. Una de las definiciones
aceptables de la mineria de datos afirma que es una
metodologia de analisis de datos tradicional enriquecida con las
técnicas mas avanzadas aplicadas al descubrimiento de
patrones desconocidos.

Se trata de un concepto de explotacion de naturaleza
radicalmente distinta a la de los sistemas de informacion de
gestion, dado que no se basa en indicadores de gestion o en
informacion altamente agregada, sino en la informacion de
detalle contenida en la base de datos. Constituye, por tanto una
de las vias claves de explotacion del Dala Warehouse, dado que
es este su entorno natural de trabajo.

Esencialmente la técnica que utiliza, denominada
modelado, consiste en el acto de construir un modelo en una
situacion donde se conoce la respuesta y aplicarlo, luego en
otra situacion donde se la desconozca.



Para obtener informacion provechosa que no esta
representada explicitamente en los datos, la Mineria de datos se
vale de herramientas de estadistica, inteligencia computacional
y visuall2acion gréfica.

8.5 Aplicacion de inteligencia computacional en sistemas
de soporte a las decisiones

La Inteligencia computacional, también llamada Soft

Computing, como herramienta para la modelizacion de sistemas
a partir de datos, es un area del conocimiento novel en la que
se aunan diversas metodologias, como las redes neuronales
artificiales, los sistemas difusos o borrosos (basados en logica difusa),
la computacion evolutiva (algoritmos genéticos, programacion
evolutiva) y otros paradigmas computacionales que presentan
una fuerte motivacion bioldgica y linglistica (Zadeh, 1965).
Las diferentes técnicas de inteligencia computadonal tales como
redes neuronales artificiales, sistemas difusos y maquinas de
vectores soporte (Support Vector Machines) pretenden aportar
una metodologia diferente de abordaje de problemas en su
propio dominio de un modo complementario mas que
competitivo. El elemento comin a estos tres modelos es la
generalizacion, utilizando la aproximacion y la interpolacion en
espacios multidimensionales. Estas tres técnicas del nucleo de
la llamada inteligencia computacional derivan su habilidad de
generalizacién de la aproximacién o interpolacion para generar
salidas de entradas previamente desconocidas utilizando salidas
correspondientes a patrones conocidos. (Kecman, 2001).

8.5.1 Mineria de datos con redes neuronales artificiales

Entre las aplicaciones de técnicas de inteligencia
computacional en el &mbito de la gestion académica universitaria
se halla el modelo para el analisis de cohortes propuesto por
Passoni (2005) Este esquema, concebido como una



herramienta de MD aplicado al DW, permite el analisis de
cohortes, con el fin de identificar relaciones de interés para la
toma de decisiones de la gestion académica.

La mayoria de los sistemas de seguimiento de cohorte
generan reportes relacionados con tasas y estadisticas del
conglomerado, presentando las mismas posibilidades que un
DW académico, y no usan técnicas de modelizacidn propios
de la Mineria de datos. En este trabajo se presenta un avance
sobre los denominados sistemas de seguimiento de cohortes,
facilitando al especialista el andlisis del comportamiento de las
cohortes, en un contexto visual, de féacil interpretacion. El
modelo presentado se base en un tipo de redes neuronales
artificiales: los mapas auto-organizados, basados en el
algoritmo de Kohonen (1982). Este modelo permite el anélisis
de casos intra-cohorte, teniendo en cuenta simultaneamente un
conjunto de diferentes tipos de variables Gtiles para descubrir
relaciones entre el desempefio de los estudiantes y las posibles
causas asignables.

8.5.2 DSS basados en logica difusa

En el ambito de la gestién universitaria, se han
realizado experiencias interesantes udlizando la aplicacion de
logica difusa en los sistemas de ayuda a la toma de decisiones.
Una de ellas es la desarrollada por Doumecq, que se vale de
predicados logicos operados con légica difusa para el
desarrollo de un modelo de decisién basado en opiniones de
expertos y aplicado a la gestion de la investigacion en una
institucion universitaria (Doumecq etal, 2009).

En el &mbito de la gestion administrativa universitaria,
la mayor parte de los procesos que involucran la generacién de
un orden de mérito de personas son del tipo cualitativo-
cuantitadvo. Los mismos carecen, en su mayoria, de modelos
formales para la toma de decisiones, es decir, obtienen los
resultados por consenso de un comité de evaluacion que
usualmente interpreta una normativa.



La generacién de un orden de mérito es un proceso
decisorio complejo, dada la existencia de multiples variables,
muchas de ellas no dicotbmicas, en las cuales la ponderacion
no estd univocamente explicitada en la normativa que rige el
procedimiento de evaluacion. Se puede sostener que esta
préactica implica el uso de predicados generados a partir de la
diversidad de opiniones de los expertos. La realidad expuesta
demanda un enfoque I6gico para abordar la complejidad del
proceso decisorio en las organizaciones y sus entornos
dindmicos (Espin, 2002).

Dada la naturaleza del problema, su abordaje a partir
de la légica clasica no resulta adecuado para la representacion
de variables linglisticas. En consecuencia, se propone utilizar
el paradigma de la l6gica difusa (Zadeh, 1965) para modelar la
vaguedad e imprecision de las variables involucradas.

La aplicacion de la ldogica difusa se expandio
rapidamente en la obtencién de modelos aplicados a ciencias
no formales, lograndose avances en el disefio de sistemas de
decisién para diferentes propdésitos que incluian la gestién
organizacional y las finanzas. Su flexibilidad, asimismo,
permitié la interpretacion eficaz del lenguaje natural para
construir modelos formales y lograr conclusiones basadas en
esos modelos.

En este trabajo se ha propuesto desarrollar un modelo
para la generacion de un orden de mérito de aspirantes a una
beca de investigacion universitaria. Dado el contexto, y a
partir del analisis semantico del documento normativo, se
disefié el modelo de decision utilizando predicados légicos que
operasen con logica difusa.

Como herramienta de modelizacién se utilizé el
software IC-PRO (Martinez Séez, Popik, 2007). ElI mismo
permitid crear, entre otros, proyectos cuyos modelos de
decision involucraran predicados de légica difusa. Estos
predicados fueron definidos por el usuario, a partir de su
conocimiento del campo. La salida final del modelo se obtuvo
a partir de la instanciadén [sic] de los predicados simples que



permitieron generar un orden de mérito a partir de los casos
presentados. En primera instancia, el disefiador del modelo
relevo e identifico las entradas y salidas y establecio relaciones
formalizadas como predicados l6gicos simples y compuestos.

En este trabajo se desarrollé un disefio, adecuado
como modelo de soporte a las decisiones, en el contexto de la
gestion universitaria, basado en predicados I6gicos definidos
por expertos de campo.

El modelo obtenido con predicados l6gicos evaluados
mediante operadores difusos, present6 resultados alentadores
para la generacién automética de un orden de mérito para
postulantes a una beca universitaria. Se formalizd el modelo
utilizando una estructura jerarquica de predicados simples y
compuestos. La construccion de estos predicados surgié del
consenso de un grupo de expertos quienes interpretaron la
normativa.

El orden de mérito elaborado a partir del modelo
disefilado, no presentd discrepancias significativas @l
compararse con los resultados del grupo de expertos; lo cual
valida el procedimiento. A nuestro criterio, el orden de mérito
resultante de la aplicacion de operadores probabilisticos, refleja
adecuadamente la politica de seleccion que se desea
implementar. En sintesis, el modelo presenta resultados
alentadores siendo posible su adaptacion a situaciones
practicas similares.

8-6 Conclusion

En este capitulo se han presentado técnicas para el
disefio de Sistemas de Ayuda a la Toma de Decisiones (DSS).
Para los DSS basados en datos, se evaluaron el almacén de
datos y técnicas de mineria de datos y se hizo referencia a un
disefio de mineria de datos para la gestion académica con redes
neuronales artificiales de aprendizaje no supervisado. Como
ejemplo del desarrollo de un DSS que procesa opiniones de



expertos, se presentd un trabajo que utiliza otra de las técnicas
de Inteligencia computacional: la logica difusa.

Sin duda, el disefio y desarrollo de este tipo de
modelos adhoc para la gestion universitaria, constituye un
desafio tanto para expertos en las técnicas, como para los
gerentes y decisores de la Universidad quienes deberian evaluar
su potencialidad y pertinencia como herramienta de gestion.
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ANEXO

Férmulas empleadas






Mar del Plata, 25 de setiembre de 2007

Sr. (Cargo)
Estimado colega:

Nos permitimos molestar su atencion y rogarle nos dedique
una pequefia fraccion de su tiempo laboral para aportarnos un
conjunto de informacién que nos resultara imprescindible para poder
llevar a feliz término la tarea que hemos emprendido.

Somos un conjunto de docentes de la Universidad Nacional
de Mar del Plata y de la Universidad CAECE, que pertenecemos al
Centro de Investigacion en Gestion Universitaria de la Facultad de
Ciencias Econdmicas y Sociales de la UNMdP, que tuvo su origen en
la Maestria en Gestion Universitaria que se dicta aqui, con
acreditacion CONEAU, desde 1998.

Nuestra inquietud, plasmada en un proyecto de
investigacion, es poder conocer el uso de los diversos sistemas de
informacion disponibles (SIU 'y propios) en la diferentes
universidades nacionales y el empleo de la informacion que los
mismos pueden producir.

Para facilitar su respuesta le adjuntamos un formulario que
Ud. podra reenviarnos wuna vez completado. Obviamente,
garantizamos la mayor reserva en el tratamiento de la informacion
gque nos suministre y nos comprometemos a remitirle una copia del
informe final que elaboremos.

Somos conscientes de estar abusando de su cortesia y
tiempo, ya que no dudamos de que su respuesta implicara por su
parte un andlisis de su propia tarea y cuestiones que, en la mayoria de
los casos, la urgencia nos impide analizar adecuadamente, pero
creemos que este esfuerzo solidario puede revertirse en un avance en
la calidad de la informacion y los sistemas de control de gestién en el
admbito universitario.

Lo saludamos muy cordialmente.



Segunda Nota
Mar del Plata, 17 de marzo de 2008

Estimado Sefior: {cargo)

Somos miembros del Grupo de Investigacion en Gestion
Universitaria de la Universidad Nacional de Mar del Plata y a través
de este medio le hacemos llegar el siguiente instrumento de nuestra
investigacion exploratoria sobre sistemas de informacién
universitarios.

Pedimos a usted su colaboracion en el llenado del mismo
que enviamos en el adjunto. La informacién obtenida serd usada s6lo
a los efectos de relevar la metodologia de los sistemas de informacién
que se utilizan en las Universidades; en ningln momento sera
material de juicio sobre resultados concretos de gestién particular.

m Complete, por favor, la informacion solicitada en el mismo
archivo que enviamos.

*  Guarde los cambios.

m  Luego adjintelo a un nuevo mail dirigido a la siguiente
direccion: gestionuni.unmdp@ gmail.com

En unos dias nos estaremos comunicando con usted para
confirmar la correcta recepcién del archivo.
Desde ya le agradecemos mucho su colaboracion.

Cualquier duda o consulta, no dude en comunicarse con
nosotros a la direcciéon de mail antes mencionada.

Saludos cordiales.

Grupo de Investigacidon en Gestion Universitaria
Universidad Nacional de Mar del Plata


mailto:gestionuni.unmdp@gmail.com

INFORMACION PARA LA GESTION- ENCUESTA
EXPLORATORIA

La siguiente encuesta sera usada so6lo alos efectos de
relevar la metodologia de los sistemas de informacion que
se utilizan en las Universidades y en ningin momento
sera material de juicio sobre resultados concretos de
gestion particular.

Se ruega consignar sintéticamente la informacion que Ud.
recibe, marcando con una “Xx” la periodicidad de la recepcion
en la columna pertinente.

m  Una misma informacion puede recibirse con diferente
periodicidad y acumulacion, en ese caso sefiale todos los
periodos que correspondan.

m  En caso de recibirla sélo a su pedido, marque la antedldma
columna.

m  Para el supuesto que no reciba esa informacion, pero la
considere un insumo bésico para la toma de decisiones de
su incumbencia consigne una “x” en la Gltima columna.

m Otras informaciones no consignadas, agréguelas en el
cuadro pertinente.



SOBRE ALUMNOS

Ingresos, rematriculaciones, promociones,
egresados, calificaciones, etcétera.

INFORMACION O
INDICADOR

Semana
Cuatrimestre
Afo

Mes

1-NUmero de alumnos de
grado. Total por UA y por
carrera.

2-Evolucion del nimero de
alumnos (10 afos).

3- Porcentaje de alumnos
residentes.

4- Porcentaje de alumnos no
residentes.

5- Estructura econémico
social de ingresantes.

0- Estructura econémico
social de graduados.

7- Egresados por UA y por
carrera.

8- Evolucion del nimero de
egresados por UA y por
carrera.

9- Relacién
profesor/alumno. Total.
10- Relacion

profesor /alumno por UA.
11-Relacion

profesor/ alumno pot area
de conocimiento.

12- Relacion

profesor/ alumno por

deserciones,

A mi pedido

No recibo, pero
me interesa



asignatura.

13-Rclacién
auxiliares/alumnos. Total.
14- Relacién auxiliares
/alumnos por UA.
15-Relacion
auxiliares/alumnos por area
de conocimiento.

16- Relacién auxiliares
/alumno por asignatura.
17- Cantidad de horas de
actividades programadas
frente a alumnos.

18- Cantidad de horas de
actividades realizadas.

19- Efectividad: (horas realiz.
/horas programadas).

20- Namero total de
evaluaciones finales.

21- Namero total de
evaluaciones finales
aprobadas.

22-Eficacia: evaluaciones
aprobadas/ total
evaluaciones.

23- Media de asignaturas
aprobadas por alumno por
afo.

24- Calificacion media de
examenes.

25- Desgranamiento de
cohortes.

26- Tiempo medio de
graduacioén por carrera.
27- Efectividad: tiempo
medio / tiempo
programado.

28- Tasa de graduacion en
carreras de grado,



discriminada por carrera y
UA.

29- Resultados de encuestas
estudiantiles.

30- Resultados de encuestas
a egresados.

31- Namero de alumnos de
posgrado: totales, por UA,
por tipo de carrera
(doctorado, maestria,
especializacion) y por
carrera.

32- Tasa de graduacion en
carreras de posgrado,
discriminada por carrera,
tipo y UA

UA: unidad académica.

SOBRE PERSONAL

Categorias; formacion; salarios; afectacion;
rotacion; etcétera.

INFORMACION O
INDICADOR

Cuatrimestre

Mes

Semana
Ao

1- Estructura de Planta por
categorias (titular, asociado,
etcétera).

2- Estructura de Planta por
dedicacién (exclusiva,
etcétera).

3- Docentes locales y

ausentismo;

A mi pedido

No recibo, pero
me interesa



visitantes —por categorias-.
4- Estructura de Planta por
Grado académico alcanzado.
5- Evolucién ultimos diez
afos.

6-Edad media de la Planta
docente por categorias
7-Egresos e ingresos en
Planta docente por
categorias.

8- Horas aplicadas a
docencia, investigacion,
extension y gestion, totales y
porcentuales. Por categorias.
9- Capacitacidn disciplinar.
Horas totales y media por
docente.

10- Capacitacién pedagogica.
Horas totales y media por
docente.

11- Evolucion dltimos diez
afios en ambos indicadores
12- Estructura de la Planta
docente en funcidn de su
modalidad de contratacidn
(regular, interino,
contratado) y su evolucién.
Global y por unidad
académica.

13-Ausentismo planta
docente por categorias.
14-Planta de personal de
apoyo.

15-Relacién personal de
apoyo/personal docente.
16-Relacion personal de
apoyo/alumnos.
17-Estructura del personal
de apoyo: categorias.



18-Calificacion del personal
de apoyo (nivel educativo:
terciario, secundario,
primario).

19-Cursos de capacitacion
dictados para personal de
apoyo. Horas dictadas.

20- Namero de personal que
tomo cursos de capacitacion.
21- Porcentaje del
ausentismo del personal de

apoyo.
22- Porcentaje sobre el total
de ingresos

—egresos del personal de
apoyo-.

23- Resultados de
evaluaciones de desempefio
(especificar).

OTROS INFORMES E INDICADORES

Usos de aulas, talleres y laboratorios;  movimiento de
bibliotecas; seguimiento de graduados; encuestas de alumnos,
docentes y personal de apoyo; etcétera.

pero

INFORMACION O
INDICADOR

Cuatrimestre
fio

Semana

A mi pedido
No recibo,
me interesa

Mes

5-1 Infraestructura
académica
1- Cantidad de volimenes



en biblioteca por area,
idioma y antigliedad.

2- indice de utilizacion
(total consultados/total
volimenes).

3- Composicion
estructural de usuarios
(docentes, alumnos,
personal de apoyo,
graduados).

4- Porcentaje del
presupuesto destinado a la
compra de revista y libros.
5- Bases de datos
cientificos- nimero por
areas de conocimiento.

6- Consultas a bases de
datos: alumnos, docentes,
personal de apoyo y
graduados.

7- Costo de la biblioteca
por usuario.

8- Equipamiento: aulas
laboratorios y talleres.

9- Porcentaje de
utilizacion de las aulas.
10- Porcentaje de
utilizacion de laboratorios
y talleres.

5-2 Servicios auxiliares
1- Porcentaje de
presupuesto destinado a:
automotores,
mantenimiento, imprenta,
entre otros.

2- Horas aplicadas al



mantenimiento sobre
horas disponibles.
3-Horas aplicadas a
automotores sobre horas
disponibles.

4- Horas aplicadas a
imprenta sobre horas
disponibles.

5- Costo horario para cada
servicio auxiliar.

5-3 Servicios
Administrativos

1- Tiempos reales de
tramitaciones sobre
tiempos programados.
2- Anélisis de demoras
por unidad organizativa.
5-4 Clima Institucional
1-Dias perdidos por
conflictos/dias héabiles.
2-Unanimidad o
disidencia en drganos
colegiados.

3- Participacion de
alumnos en elecciones.
4-Participacion de
docente en elecciones.

5- Porcentaje de votos en
blanco e impugnados en
elecciones obligatorias.
6-Resultados de encuesta
de clima institucional.



RECIBE INFORMACION:

SOBRE

INVESTIGACION:
Proyectos aprobados;
proyectos ejecutados;
costos; programas
desarrollados,
transferencias
realizadas, montos
involucrados, etcétera.
EXTENSION Y
TRANSFERENCIA
Proyectos aprobados;
proyectos ejecutados;
costos; programas
desarrollados, usuarios,
transferencias
realizadas, montos
involucrados, etcétera.
ECONOMICO-
FINANCIEROS
Presupuesto;
compromeddo; pagado;
deuda; anélisis del
gasto; costos por
finalidad, programa o
actividad; evolucioén;
etcétera.

OTRA

RECIBE

Sl

NO

QUE

SECTOR

INFORMA

INFORMACION
QUE RECIBE

PERIODICIDAD



RECIBE: marque con una cruz la opcion Si o NO.

SECTOR QUE INFORMA: Secretaria 0 dependencia que envia y
compila la informacion.

INFORMACION QUE RECIBE: detalle de lo informado.
PERIODICIDAD: frecuencia con que recibe la informacién. Si
fuera informacion esporadica o a pedido, por favor indicarlo.

Sugerencias 0 aportes finales que desea compartir con el
Grupo de investigacion:

iMuchas gracias por su valiosa colaboracion!
Grupo de Investigacion en Gestion Universitaria- UNMDP
gestionuni.unmdp@gmail.com


mailto:gestionuni.unmdp@gmail.com

INFORMACION PARA LA GESTION- ENCUESTA
EXPLORATORIA

La siguiente encuesta seré usada solo alos efectos de
relevar la metodologia de los sistemas de informacion que
se utilizan en las Universidades y en ningin momento
sera material de juicio sobre resultados concretos de
gestién particular.

UNIVErsidad.........ccooviereiiieicise e
Cargo: Secretario de Administracion Financiera.
Nombre y Apellido........cocooeniiiiiiiiiiee

Se ruega consignar sintéticamente la informacion que Ud.
recibe, marcando con una “x” la periodicidad de la recepcion
en la columna pertinente.

* Una misma informacién puede recibirse con diferente
periodicidad y acumulacion, en ese caso sefiale todos los
periodos que correspondan.

» En caso de recibirla sélo a su pedido, marque la antetltima
columna.

» Para el supuesto que no reciba esa informacion, pero la
considere un insumo baésico para la toma de decisiones de
su incumbencia consigne una “x” en la Gltima columna.

e Otras informaciones no consignadas, agréguelas en el
cuadro pertinente.



SOBRE ASPECTOS ECONOMICO-
FINANCIEROS

Presupuesto; comprometido; pagado; deuda; analisis del
gasto; costos por finalidad, programa o actividad; evolucion;
etcétera.

INFORMACION O
INDICADOR

No recibo, pero

Cuatrimestre
me interesa

Semana
A mi pedido

Mes

1- Presupuesto total y
desagregado por unidad
académica.

2-Estructura por objeto del
gasto (personal docente, no
docente, insumos, etcétera).
3-Estructura funcional del
gasto (educacion,
investigacion, extension,
gestion).

4-Evolucién altimos 10 afios
5-Estructura de recursos
(propios, de Tesoreria,
etcétera).

6-Evolucioén altimos 10
afos.

7-Erogaciones
comprometidas —por

partidas.

8-Saldos disponibles - por
partidas.

9-Estado de ejecucion de
recursos.

10-Pagos realizados - por



partidas.

11-Programacion financiera
(recursos y pagos).
12-Costos por programas y
actividades.

13-Costo por alumno.
14Composicién del costo
por alumno.

15-Costo por egresado.
16-Composicidén del costo
por egresado.

17-Evolucidn de los costos
(diez afios).

OTROS INFORMES E INDICADORES

Usos de aulas, talleres y laboratorios;  movimiento de
bibliotecas; seguimiento de graduados; encuestas de alumnos,
docentes y personal de apoyo; etcétera.

o
o
@ o =
. = - ©
INFORMACION O @ e é §
INDICADOR © E g °s
© = — — =
E 2 S 2 E o
n = (@] < < Z €
5-1 Infraestructura
académica

1- Cantidad de volimenes en
biblioteca por area, idioma y
antigliedad.

2- Indice de utilizacion (total
consultados/total
volimenes).

3- Composicién estructural
de usuarios (docentes,



alumnos, personal de apoyo,
graduados).

4- Porcentaje de presupuesto
destinado a compra de
revista y libros.

5- Bases de datos cientificas-
nimero  por areas de
conocimiento.

6- Consultas a bases de
datos: alumnos, docentes,
personal de apoyo vy
graduados.

7- Costo por usuario de
biblioteca.

8- Equipamiento: aulas
laboratorios y talleres.

9- Porcentaje de utilizacion
aulas.

10- Porcentaje de utilizacion
laboratorios y talleres.

5-2 Servicios auxiliares

1- Porcentaje de presupuesto
destinado a: automotores,
mantenimiento, imprenta,
entre otros.

2- Horas aplicadas al
mantenimiento sobre horas

disponibles.
3-Horas aplicadas a
automotores sobre horas
disponibles.
4- Horas  aplicadas a
imprenta sobre horas
disponibles.

5- Costo horario para cada
servicio auxiliar.
5-3 Servicios
Administrativos
1- Tiempos reales de



tramitaciones sobre tiempos
programados.

2- Analisis de demoras por
unidad organizativa.

5-4 Clima Institucional
1-Dias perdidos por
conflictos/dias hébiles.
2-Unanimidad o disidencia
en drganos colegiados:

3- Participacion de alumnos
en elecciones.
4-Participacion docente en
elecciones.

5- Porcentaje de votos en
blanco e impugnados en
elecciones obligatorias.
6-Resultados de encuesta de
clima institucional.

RECIBE INFORMACION:

SOBRE RECIBE
SI  NO

ALUMNOS

Ingresos, rematriculaciones,
promociones, deserciones,
egresados, calificaciones,
etcétera

INVESTIGACION
Proyectos aprobados;
proyectos ejecutados; costos;
programas desarrollados,

QUE

SECTOR
INFORMA
INFORMACION
QUE RECIBE
PERIODICIDAD



transferencias realizadas,
montos involucrados,
etcétera.

EXTENSION Y
TRANSFERENCIA
Proyectos aprobados;
proyectos ejecutados; costos;
programas desarrollados,
usuarios, transferencias
realizadas, montos
involucrados, etcétera.
PERSONAL

Categorias; formacion;
salarios; afectacion;
ausentismo; rotacion;
etcétera

OTRA

RECIBE: marque con una cruz la opcién Si o NO.

SECTOR QUE INFORMA: Secretaria 0 dependencia que envia y
compila la informacion.

INFORMACION QUE RECIBE: detalle de lo informado.
PERIODICIDAD: frecuencia con que recibe la informacién. Si
fuera informacién esporadica o a pedido, por favor indicarlo.

Sugerencias o aportes finales que desea compartir con el
Grupo de investigacion:

iMuchas gracias por su valiosa colaboracion!
Grupo de Investigacion en Gestion Universitaria- UNMDP
gestionuni. unmdp@gmail.com


mailto:gestionuni.unmdp@gmail.com

INFORMACION PARA LA GESTION- ENCUESTA
EXPLORATORIA

La siguiente encuesta sera usada solo a los efectos de
relevar la metodologia de los sistemas de informacién que
se utilizan en las Universidades y en ningln momento
serd material de juicio sobre resultados concretos de
gestion particular.

Universidad..........cocoevevininenne
Cargo: Secretario de Extension,
Nombre y Apellido..................

Se ruega consignar sintéticamente la informacion que Ud.
recibe, marcando con una “x” la periodicidad de la recepcion
en la columna perdnente.

* Una misma informacién puede recibirse con diferente
periodicidad y acumulacion, en ese caso sefiale todos los
periodos que correspondan.

» En caso de recibirla solo a su pedido, marque la antetliima
columna.

» Para el supuesto que no reciba esa informacion, pero la
considere un insumo basico para la toma de decisiones de
su incumbencia consigne una “x” en la dltima columna.

e Otras informaciones no consignadas, agréguelas en el
cuadro pertinente.



SOBRE EXTENSION Y TRANSFERENCIA

(Proyectos  aprobados; proyectos ejecutados;
programas desarrollados, usuarios, transferencias realizadas,

montos involucrados, etcétera).

INFORMACION O
INDICADOR

Cuatrimestre

no

Mes

Semana

1-Relacion proyectos
aprobados / proyectos
presentados.

2-Horas de extension
programadas.

3-Horas de extension
/total de horas docentes.
4-Proyectos
finalizados/proyectos
aprobados.

5- Nimero de alumnos de
grado involucrados en
proyectos.

6-Media de alumnos por
proyecto.

7-Composicion del
presupuesto: actividades,
artisticas, de comunicacion,
cursos, asistencia técnica,
entre otros.

8- Totalidad de
comunicaciones
(publicaciones, videos,
articulos periodisticos,
radiales o televisivos., otros

A mi pedido

recibo pero
me interesa

No

COStos;



medios).

9-Costo total y promedio
por comunicacion.
10-Total de transferencias
realizadas.

11-Recursos percibidos
por transferencias.
12-Numeros de
presentaciones artisticas.
13-Numeros, total y
promedio, de asistentes.
14- Costo total y promedio
por presentacion.

15- Recaudacion por
presentaciones.

16- Cursos y seminarios
dictados.

17- Numero de asistentes.
18- Costos totales y por
curso.

19- Recaudaciones por
Cursos y seminarios.

20- Programas de bienestar
comunitario desarrollados.
21- Costo total y por
usuario por cada programa
(comedor, guarderia, salud,
etcétera).

22- Total de usuarios de
los programas de bienestar.
23- Cantidad de convenios,
contratos y vinculos con
instituciones nacionales
y/o extranjeras.

24. Indicadores cualitativos
(especificar).



OTROS INFORMES E INDICADORES.

Usos de aulas, talleres y laboratorios;  movimiento de
bibliotecas; seguimiento de graduados; encuestas de alumnos,
docentes y personal de apoyo; etcétera.
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5-1 Infraestructura
Académica

1- Cantidad de voliumenes
en biblioteca por area,
idioma y antigliedad.

2- indice de utilizacién
(total consultados/total
volimenes).

3- Composicion estructural
de usuarios (docentes,
alumnos, personal de
apoyo, graduados).

4- Porcentaje de
presupuesto destinado a
compra de revista y libros.
5- Bases de datos
cientificas- nGmero por
areas de conocimiento.

6- Consultas a bases de
datos: alumnos, docentes,
personal de apoyo y
graduados.

7- Costo por usuario de
biblioteca.

8- Equipamiento: aulas



laboratorios vy talleres.

9- Porcentaje de utilizacion
aulas.

10-Porccntajc de
utilizacién laboratorios y
talleres.

5-2 Servicios auxiliares
1- Porcentaje de
presupuesto destinado a:
automotores,
mantenimiento, imprenta,
entre otros.

2- Horas aplicadas
mantenimiento sobre horas
disponibles.

3-Horas aplicadas
automotores sobre horas
disponibles

4- Horas aplicadas
imprenta sobre horas,
disponibles

5- Costo horario para cada
servicio auxiliar.

5-3 Servicios
Administrativos

1- Tiempos reales de
tramitaciones sobre
tiempos programados.

2- Analisis de demoras por
unidad organizativa.

5-4 Clima Institucional
1-Dias perdidos por
conflictos/dias habiles.
2-Unanimidad o disidencia
en drganos colegiados.

3- Participacion de
alumnos en elecciones.
4-Participacion de docente
en elecciones.



5 Porcentaje de votos en
blanco e impugnados en
elecciones obligatorias.
6-Resultados de encuesta
de clima institucional.

RECIBE INFORMACION:

SOBRE RECIBE
Si NO

ALUMNOS

Ingresos, rematriculaciones,
promociones, deserciones,
egresados, calificaciones,
etcétera
INVESTIGACION
Proyectos aprobados;
proyectos ejecutados;
costos; programas
desarrollados, transferencias
realizadas, montos
involucrados, etccetera.

ECONOMICO-
FINANCIEROS
Presupuesto;
comprometido; pagado;
deuda; analisis del gasto;
costos por finalidad,
programa 0 actividad;

evolucion; etc.
PERSONAL
Categorias; formacion;

QUE

SECTOR

INFORMA

INFORMACION
QUE RECIBE

PERIODICIDAD



salarios; afectacion;
ausentismo; rotacion;
etcétera

OTRA

RECIBE: marque con una cruz la opcién Si o NO.

SECTOR QUE INFORMA: Secretaria 0o dependencia que enviay
compila la informacién.

INFORMACION QUE RECIBE: detalle de lo informado.
PERIODICIDAD: frecuencia con que recibe la informacion. Si
fuera informacién esporadica o a pedido, por favor indicarlo.

Sugerencias 0 aportes finales que desea compartir con el
Grupo de investigacion:

iMuchas gracias por su valiosa colaboracién!
Grupo de Investigacion en Gestion Universitaria- UNMDP
gestionuni.unmdp@gmail.com


mailto:gestionuni.unmdp@gmail.com

INFORMACION PARA LA GESTION- ENCUESTA
EXPLORATORIA

La siguiente encuesta sera usada solo a los efectos de
relevar la metodologia de los sistemas de informacion que
se utilizan en las Universidades y en ningin momento
serd material de juicio sobre resultados concretos de
gestion particular.

Universidad..........cccoveennennnne.
Cargo: Secretario Invesdgacion.
Nombre y Apellido..................

Se ruega consignar sintéticamente la informacién que Ud.
recibe, marcando con una “Xx” la periodicidad de la recepcion
en la columna pertinente.

* Una misma informacion puede recibirse con diferente
periodicidad y acumulacidn, en ese caso sefiale todos los
periodos que correspondan.

» En caso de recibirla sélo a su pedido, marque la antetldma
columna.

» Para el supuesto que no reciba esa informacion, pero la
considere un insumo bésico para la toma de decisiones de
su incumbencia consigne una “x” en la dltima columna.

e Otras informaciones no consignadas, agreguelas en el
cuadro pertinente.



SOBRE INVESTIGACION:

Proyectos aprobados; proyectos ejecutados; costos; programas
desarrollados, transferencias realizadas, montos involucrados,

etcétera.

INFORMACION O
INDICADOR

I-Relacion proyectos aprobados
/ proyectos presentados.
2-Evolucion del personal
dedicado a la investigacion.
Namero de
investigadores. NUmero de
investigadores categorizados.
Proporcién por categoria y

dedicacion. Relacion
investigadores/proyectos.
3-Horas de investigacion
programadas.

4-Horas de investigacion /total
de horas docentes.

5-Proyectos
finalizados/proyectos

aprobados.

6-Total de publicaciones
arbitradas.

7-Media de publicaciones
arbitradas por proyecto.

8-Total presentaciones a

congresos, simposios, etcétera.
9-Media de presentaciones por
proyecto.

Semana

Mes

Cuatrimestre

no

A mi pedido

No recibo, pero

me interesa



10-Total de transferencias
realizadas.

11-Recursos  percibidos  por
transferencias.

12-NGmero de alumnos de
grado involucrados en proyectos
13-N° de becarios por unidad
académica vy area  de
conocimiento.

14-Media de alumnos por
proyecto.

15-Media de becarios por
proyecto.

16-Evolucion histérica de los
indicadores anteriores.

17- NOmero de premios o
reconocimientos publicos
recibidos en el afio.

OTROS INFORMES E INDICADORES

Usos de aulas, talleres y laboratorios; movimiento de
bibliotecas; seguimiento de graduados; encuestas de alumnos,
docentes y personal de apoyo; etcétera.

pero

INFORMACION O
INDICADOR

Cuatrimestre
fio

Semana

A mi pedido
No recibo,
me interesa

Mes

5-1 Infraestructura académica
1- Cantidad de volimenes en
biblioteca por area, idioma y
antigiiedad.

2- Indice de utilizacién (total



consultados/total volimenes).
3- Composicion estructural de
usuarios (docentes, alumnos,
personal de apoyo, graduados).
4- Porcentaje de presupuesto
destinado a la compra de revista
y libros.

5- Bases de datos cientificos-
namero por areas de
conocimiento.

6- Consultas a bases de datos:
alumnos, docentes, personal de
apoyo y graduados.

7- Costo por usuario de la
biblioteca.

8- Equipamiento: aulas
laboratorios y talleres.

9- Porcentaje de utilizacion de
aulas.

10- Porcentaje de utilizacién de
laboratorios vy talleres.

5-2 Servicios auxiliares

1- Porcentaje de presupuesto
destinado a: automotores,
mantenimiento, imprenta, entre
otros.

2- Horas aplicadas al
mantenimiento sobre horas
disponibles.

3-Horas aplicadas a automotores
sobre horas disponibles.

4- Horas aplicadas a imprenta
sobre horas disponibles.

5- Costo horario para cada
servicio auxiliar.

5-3 Servicios Administrativos
1- Tiempos reales de
tramitaciones sobre tiempos
programados.



2- Analisis de demoras por
unidad organizativa.

5-4 Clima Institucional
1-Dias perdidos por
confiictos/dias hébiles.
2-Unanimidad o disidencia en
organos colegiados.

3- Participacion de alumnos en
elecciones.

4-Participacion de docentes en
elecciones

5- Porcentaje de votos en blanco
e impugnados en elecciones
obligatorias.

6-Resultados de encuesta de
clima institucional

RECIBE INFORMACION:

RECIBE
SI  NO

SOBRE

ALUMNOS

Ingresos,
rematriculaciones,
promociones,
deserciones, egresados,
calificaciones, etcétera.
EXTENSION Y
TRANSFERENCIA
Proyectos aprobados;
proyectos  ejecutados;

SECTOR QUE
INFORMA

INFORMACION
QUE RECIBE

PERIODICIDAD



costos; programas
desarrollados, usuarios,
transferencias
realizadas, montos
involucrados, etcétera.
ECONOMICO-
FINANCIEROS
Presupuesto;
comprometido; pagado;
deuda; analisis  del
gasto; costos por
finalidad, programa o
actividad; evolucién;
etcétera.

PERSONAL
Categorias; formacion;
salarios; afectacion;
ausentismo; rotacion;
etcétera.

OTRA

RECIBE: marque con una cruz la opcién Si o NO.

SECTOR QUE INFORMA: Secretaria 0 dependencia que envia y
compila la informacion.

INFORMACION QUE RECIBE: detalle de lo informado.
PERIODICIDAD: frecuencia con que recibe la informacion. Si
fuera informacidn esporadica o a pedido, por favor indicarlo.

Sugerencias o0 aportes finales que desea compartir con el
Grupo de investigacion:

iMuchas gracias por su valiosa colaboracién!
Grupo de Investigacion en Gestion Universitaria- UNMDP
gestionuni.unmdp@gmail.com


mailto:gestionuni.unmdp@gmail.com

INFORMACION PARA LA GESTION- ENCUESTA
EXPLORATORIA

La siguiente encuesta serd usada solo alos efectos de
relevar la metodologia de los sistemas de informacion que
se utilizan en las Universidades y en ninglin momento
serd material de juicio sobre resultados concretos de
gestion particular.

Universidad........... .
Cargo: Rector........
Nombre y Apellido,

Se ruega consignar sintéticamente la informacion que Ud.
recibe, marcando con una “x” la periodicidad de la recepcion
en la columna pertinente.

* Una misma informacion puede recibirse con diferente
periodicidad y acumulacion, en ese caso sefiale todos los
periodos que correspondan.

» En caso de recibirla s6lo a su pedido, marque la antetltima
columna.

» Para el supuesto que no reciba esa informacion, pero la
considere un insumo basico para la toma de decisiones de
su incumbencia consigne una “x” en la dltima columna.

e Otras informaciones no consignadas, agréguelas en el
cuadro pertinente.



RECIBE INFORMACION:

RECIBE
SI NO

QUE

SOBRE
ALUMNOS

SECTOR
INFORMA
INFORMACION
QUE RECIBE
PERIODICIDAD

Ingresos,
rematriculaciones,
promociones,
deserciones, egresados,
calificaciones, etcétera.
INVESTIGACION
Proyectos aprobados;
proyectos ejecutados;
costos; programas
desarrollados;
transferencias realizadas;
montos involucrados;
etcétera.

EXTENSION Y
TRANSFERENCIA
Proyectos aprobados;
proyectos ejecutados;
costos; programas
desarrollados; usuarios;
transferencias realizadas;
montos involucrados;
etcétera.

OTRA

RECIBE: marque con una cruz la opcion Si o NO.

SECTOR QUE INFORMA: Secretaria o dependencia que envia y
compila la informacion.

INFORMACION QUE RECIBE: detalle de lo informado.



PERIODICIDAD: frecuencia con que recibe la informacion. Si
fuera informacion esporadica o a pedido, por favor indicarlo.

SOBRE ASPECTOS ECONOMICO- FINANCIEROS:

Presupuesto; comprometido; pagado; deuda; andlisis del
gasto; costos por finalidad; programa o actividad; evolucion;
etcétera.

INFORMACION O
INDICADOR

me

recibo,

fio
A mi pedido

Semana
Cuatrimestre
No

pero
interesa

Mes

1-Presupuesto total y
desagregado por unidad
académica.

2-Estructura por objeto del
gasto (personal docente, no
docente, insumos, etcétera).
3-Estructura funcional del gasto
(educacion, investigacion,
extensidn, gestion).
4-Evolucion altimos 10 afios.
5-Estructura de recursos
(propios, de Tesoreria, etcétera).
6-Evolucién ultimos 10 afios.
7-Erogaciones comprometidas
—por partidas.

8-Saldos disponibles —por
partidas.

9-Estado de ejecucion de
recursos.

10-Pagos realizados —por
partidas

11-Programacion financiera



(recursos y pagos).

12-Costos por programas y
actividades.

13-Costo por alumno.
14Composicidén del costo por
alumno.

15-Costo por egresado.
16-Composicion del costo por
egresado.

17-F.volucion de los costos
(diez afios).

SOBRE PERSONAL

Categorias; formacion; salarios; afectacion; ausentismo;
rotacion; etcétera.
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1- Estructura de Planta por
categorias (titular, asociado,
etcétera).

2- Estructura de Planta por
dedicacién (exclusiva,
etcétera).

3- Docentes locales y
visitantes —por categorias-.
4- Estructura de Planta por
Grado académico alcanzado.
5- Evolucién altimos diez
anos.

6-F.dad media de la Planta
docente por categorias



7-Egresos e ingresos en
Planta docente por
categorias.

8- Horas aplicadas a
docencia, invesdgacion,
extension y gestion, totales y
porcentuales. Por categorias.
9- Capacitacién disciplinar.
Horas totales y media por
docente.

10- Capacitacion pedagdgica.
Horas totales y media por
docente.

11- Evolucién ultimos diez
afios en ambos indicadores
12- Estructura de la Planta
docente en funcion de su
modalidad de contratacidn
(regular, interino,
contratado) y su evolucién.
Global y por unidad
académica.

13-Ausentismo Planta
docente por categorias.
14-Planta de personal de
apoyo.

15-Relacion personal de
apoyo/personal docente.
16-Relacion personal de
apoyo/alumnos.
17-Estructura del personal
de apoyo: categorias.
18-Calificacion del personal
de apoyo (nivel educativo:
terciario, secundario,
primario).

19-Cursos de capacitacion
dictados para personal de
apoyo. Horas dictadas.



20- NUmero de personal que
tomo cursos de capacitacion.
21- Porcentaje del
ausentismo del personal de
apoyo.

22- Porcentaje sobre el total
de ingresos —egresos del
personal de apoyo-.

23- Resultados de
evaluaciones de desempefio

(especificar).
OTROS INFORMES E INDICADORES
Usos de aulas, talleres y laboratorios; movimiento de

bibliotecas; seguimiento de graduados; encuestas de alumnos,
docentes y personal de apoyo; etcétera.

pero

INFORMACION O
INDICADOR

Cuatrimestre
fo

Semana

Ami pedido
No recibo,
me interesa

Mes

51 Infraestructura
académica

1- Cantidad de volumenes en
biblioteca por érea, idioma y
antigliedad.

2- Indice de utilizacion (total
consultados/total
vollimenes).

3- Composicion estructural
de usuarios (docentes,
alumnos, personal de apoyo,



graduados).

4- Porcentaje del
presupuesto destinado a la
compra de revista y libros.
5- Bases de datos cientificos-
namero por areas de
conocimiento.

0- Consultas a bases de
datos: alumnos, docentes,
personal de apoyo y
graduados.

7- Costo de la biblioteca por
usuario.

8- Equipamiento: aulas
laboratorios y talleres.

9- Porcentaje de utilizacion
de las aulas.

10- Porcentaje de utilizacion
de laboratorios y talleres.
5-2 Servicios auxiliares

1- Porcentaje de presupuesto
destinado a: automotores,
mantenimiento, imprenta,
entre otros.

2- Horas aplicadas al
mantenimiento sobre horas
disponibles.

3-Horas aplicadas a
automotores sobre horas
disponibles.

4- Horas aplicadas a
imprenta sobre horas
disponibles.

5- Costo horario para cada
servicio auxiliar.

5-3 Servicios
Administrativos

1- Tiempos reales de
tramitaciones sobre tiempos



programados.

2- Analisis de demoras por
unidad organizativa.

5-4 Clima Institucional
1-Dias perdidos por
conflictos/dias hébiles.
2-Unanimidad o disidencia
en drganos colegiados.

3- Participacion de alumnos
en elecciones.
4-Participacion de docente
en elecciones.

5- Porcentaje de votos en
blanco e impugnados en
elecciones obligatorias.
6-Rcsultados de encuesta de
clima institucional.

Sugerencias o aportes finales que desea compartir con el
Grupo de investigacion:

iMuchas gracias por su valiosa colaboracion!
Grupo de Investigacion en Gestidén Universitaria- UNMDP
gesrionuni.unmdp@gmail.com


mailto:gestionuni.unmdp@gmail.com
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