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Resumen

El presente aporte, se enfoca, tal como lo anuncia su titulo, en la gestion de
entidades muy especiales. Se trata de Unidades Académicas de Universidades Publicas
en la Republica Argentina.

En esas organizaciones, es de crucial importancia, la articulacion de un “macro-
proceso” en su gestion, como puede ser dar cumplimiento a leyes nacionales,
autorizaciones ministeriales, titulaciones, como asi también todo lo referente a
regulaciones y formalidades con las que una entidad de estas caracteristicas debe
contemplar y cumplir.

Existen, ademas, “micro-procesos” sobre los cuales, si no son eficientemente
gestionados, se provoquen algunas fugas de valor que, si bien no son percibidas como
lo son en organizaciones privadas, generan -indefectiblemente- ineficiencias en el
manejo presupuestario de las mencionadas Unidades Académicas y por ende de la
Universidad que las sostiene.

Paulatinamente, en todo el mundo, se esta introduciendo la lIégica econdémica en
la gestidon de las universidades publicas y privadas. Constituye, ademas, un capitulo
sujeto a analisis y evaluacion por el Ministerio de Educacion y de su organo evaluador
(CONEAU). Este tipo de procesos se implementan por la necesidad que tienen
determinados paises, de racionalizar y transparentar la asignacion de recursos
presupuestarios en las instituciones de Educacién Superior.

Es corriente analizar las Universidades como administraciones semejantes a las
de organizaciones privadas, orientandose a la busqueda de la eficiencia como una
constante en ambos tipos de organizaciones y, por sobre todas las cosas, la gestion de
sus recursos se torna en un aspecto fundamental.

Las Universidades deben asimilarse a las empresas econdmicas, en los
aspectos vinculados con la administracion y busqueda de eficiencia en la gestion de sus
recursos. Por ende, es absolutamente viable y esperable la aplicacidon de instrumentos
para la gestion estratégica de las organizaciones. Tal es el caso de Modelo CANVAS y
la consecuente Matriz de Fuga de Valor. No solo para visualizar su dinamica estructural,
sino también para gestionar la contencién del valor econémico generado dentro de las
universidades y -especificamente- en cada célula que la conforma dentro de un disefo
de unidades académicas internas.

Complementariamente con el objetivo descrito en el parrafo anterior, se abordara
la construccion de un nivel adicional de analisis sobre el Modelo CANVAS, incorporando
un analisis que atienda a los grupos de interés que se relacionan con las universidades
publicas en la Republica Argentina.
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Fugas de Valor en la gestion de Unidades Académicas en Universidades
Publicas de la Republica Argentina

1. Introduccion:

La gestion de unidades académicas en el contexto de la Universidad Publica en la
Argentina, requiere de una profesionalizacion y sistematizacion que es posible lograr a
partir de la aplicacion de herramientas que normalmente se utilizan en la gestion de los
negocios.

Son justamente sus particularidades, las que ponen de manifiesto la necesidad de
contar con herramientas que, por un lado, expongan claramente el modelo de gestion
en el que se basan vy, por el otro, agilicen y faciliten la comunicacion interna y con otros
grupos de interés enfocada a controlar la gestion del modelo y su impacto en el valor
generado hacia ellos.

A partir de esta realidad, nos hemos planteado tomar como objeto de estudio una unidad
académica en particular, para que -habiendo desarrollado su conformacién y
funcionamiento- sea posible aplicar la modelizacion en base al Modelo CANVAS (en sus
dos dimensiones) ' 2y la gestion del modelo a partir de la Matriz de Fuga de Valor. Es
por ello, que los objetivos que perseguimos con la presente ponencia, son los siguientes:

e Analizar las modalidades que se puedan considerar en la implementacion de un
modelo de negocios tedrico como el Canvas en Unidades Académicas de
Universidades Publicas de la Republica Argentina.

e Proponer la creacion de la Matriz de Fuga de Valor ®, como herramienta de
gestion que posibilite la deteccién de esas anormalidades dentro de la gestion
de determinados procesos de la administracion de las mencionadas Unidades
Académicas.

e Analizar las posibilidades de implementacién de un CANVAS ampliado a los
grupos de interés, utilizando las herramientas cartograficas para su exposicion.

e Promover, de esta manera, la aplicacion mas eficiente del presupuesto anual
definido en estos organismos, basado en la mejora continua como filosofia que
deberian incorporar este tipo de organizaciones que, si bien son autbnomas per
se, dependen de un Presupuesto Central de los Ministerios correspondientes.

La metodologia que se utilizé se baso6 en una investigacion sincronica, aplicada y de tipo
mixta, ya que se trabajo con fuentes secundarias (entrevistas no estructuradas con
actores claves, como autoridades de diversas universidades y personal de carrera
abocados a la gestidon universitaria) y primarias a través de una recoleccion de
informacion directa del sector obtenida a través del SIU, Sistema Informatico
Universitario.

Es importante dejar claro a los lectores, que los resultados que nos comprometimos a
aportar a partir de esta investigacién son los siguientes:

e Modelizar el esquema de gestion estratégica de una unidad académica en el
contexto de la educacién superior publica, a partir del Modelo CANVAS.

! Osterwalder, A. y Pigneur, Y. (2009) Business Model Generation.

2 Farre, D.; De Batista, M.; Fidele Duran, G.; Ghezzi, L. y Marchione, J. (2019) La técnica del modelado
cartogrdfico en la Contabilidad de Gestion Sustentable. (XLIl Congreso IAPUCO, Pinamar, PBA)

3 Marchione, J. (2014) Los costos de las fugas de valor. (XXXVII Congreso IAPUCO, Formosa)



e Estructurar la Matriz de Fuga de Valor para la medicién del impacto de las que
se generan en la estructuracion y gestion de unidades académicas de la
Republica Argentina.

e Modelizar el esquema de gestiébn estratégica sostenible atendiendo a los
diferentes grupos de interés, aplicando el CANVAS cartografico.

e Proponer herramientas tendientes a la gestion del proceso en general, que
permitan un sostenimiento de la propuesta de valor y mejorar, de manera
continua, el proceso de “servuccion” de la Educacion Superior.

A continuacion, avanzaremos con presentar de manera analitica las caracteristicas de
la unidad académica objeto de estudio, para facilitar la comprension en cuanto al disefio
y aplicacion de las tres herramientas de gestion estratégica de organizaciones.

2. Objeto de estudio para la construccion del CANVAS

Como ya se apunté anteriormente, el objeto de estudio de la presente propuesta, es una
Unidad Académica de una Universidad Nacional, ubicada en el sudeste de la Provincia
de Buenos Aires, en este caso especifico, se trata de una Facultad de Ciencias
Econdmicas. Su ubicacion geografica, le otorga un caracter eminentemente regional
basado en su presencia fisica en cuatro ciudades del centro de la Provincia de Buenos
Aires, siendo el contexto local al ambito constituido por las ciudades de Tandil, Azul,
Olavarria y Necochea (Quequén).

De este modo, abarca un ambito de influencia de veinte partidos del centro de la
provincia. En este contexto, la Facultad de Ciencias Econémicas tiene su sede fisica
en la Ciudad de Tandil siendo su zona de influencia el centro de la provincia de Buenos
Aires. Es importante destacar que este ultimo criterio puede resultar restrictivo, dado
que la realidad indica que, tanto en términos del lugar de procedencia de los estudiantes,
como en algunas otras actividades que realiza la Facultad, el alcance es efectivamente
sobre un espacio mas amplio, que abarca buena parte de la provincia de Buenos Aires.

La ciudad donde la Facultad tiene su sede fisica, tiene actualmente 135.000 habitantes,
segun las proyecciones realizadas por el INDEC a 2017. La zona de influencia,
constituida por municipios vecinos con actividad econémica muy integrada a la ciudad
cabecera, alcanza 1,3 millones de personas. Segun Invest Tandil (2017) la ciudad tiene
seis diferenciales que la posicionan como una de las ciudades intermedias mas pujantes
a nivel nacional: Localizacion e infraestructura, Capital Humano, Calidad de Vida,
Espiritu Emprendedor y Crecimiento.*

En cuanto a la matricula de alumnos activos, la Facultad cuenta con 2.145 alumnos
matriculados para el ciclo lectivo 2021 en las carreras de grado. El 58% esta matriculado
en la carrera de Contador Publico, el 30% en la carrera de Licenciado en Administracion,
el 8% en la Licenciatura en Economia Empresarial y la reciente carrera tiene un 5% de
los alumnos matriculados para el ciclo lectivo 2021, de los cuales -segun nos indican las
estadisticas obtenidas del SIU Guarani®- el 66 % de ellos provienen de la zona de
influencia y el 34 % restante de la propia ciudad.

4 Rebori M. 2021 Trabajo final Maestria en MKT Digital. Castilla La Mancha
> Sistema Informético Universitario. SIU GUARANI. Ministerio de Educacién. Argentina



En cuanto a la oferta educativa de esta unidad académica en la actualidad, podemos
resumir que la Facultad mantiene cuatro carreras de grado, siendo todas ofertas no
aranceladas que se dictan de manera presencial en la sede Tandil (con las salvedades
de la aplicacion de los protocolos de emergencia sanitaria durante el afio 2020 y en un
alto porcentaje del afio 2021, con actividades totalmente virtuales o a distancia).

Estas carreras son demandadas por jovenes de entre 18 y 25 afios que tienen interés
en formarse como profesionales en Ciencias Econémicas.

En lo referido a postgrado, se ofrecen programas tales como la Maestria en
Administracion de Negocios (MBA), el Doctorado en Administracion, la Especializacion
en Gestion Estratégica de Organizaciones de Salud y la Especializacién en Contabilidad
y Auditoria, ademas de una variada oferta de capacitaciones de educacién continua.
Toda la oferta de posgrado es arancelada, se dicta en la sede Tandil y los valores varian
en funcion a las caracteristicas especificas de cada programa. A excepcion del
Doctorado en Administracion, que es un postgrado orientado exclusivamente hacia la
investigacion, el resto de la oferta esta netamente orientada a profesionales, enfocado
en el aprendizaje permanente y continuo.

La Secretaria de Politicas Universitarias, dependiente del Ministerio de Educacion de la
Nacién ha emitido un informe (2019) en el que se informa que en la Republica Argentina
funcionan, en la actualidad, 132 universidades, de las cuales 57 son de gestion estatal
(Nacionales), 50 de gestion privada, 5 provinciales y 1 extranjera. A su vez, se detalla
que 26 universidades publicas realizan actividades en el territorio de la Provincia de
Buenos Aires.

Cabe destacar que el sistema universitario argentino se organiza regionalmente
permitiendo una mejor coordinacion y planificacion, al menos, desde el plano formal.
Existen siete Consejos Regionales de Planificacion de la Educacion Superior (CPRES).

Debido a su localizacion geografica, la Universidad y por ende la Unidad de estudio, se
encuentran inmersas, en el ambito de CPRES Bonaerense. Dicho estamento esta
compuesto por 18 Universidades tanto publicas como privadas .

Ahora bien, a pesar de compartir el territorio de la Provincia de Buenos Aires, con esas
18 instituciones, no todas se transforman en competidores directos, debido a que no
estan ubicadas en el radio de influencia de la unidad académica en estudio.

En cuanto a la planta docente, se puede afirmar que la Facultad posee, para el desarrollo
de las cuatro carreras de grado, 199 docentes en caracter de ordinarios y 34 en caracter
de interinos, quienes aguardan la regularizacion de su situacion de revista.

Cabe mencionar que cuarenta y cinco de ellos poseen dedicacion exclusiva con la
unidad académica, debiendo realizar actividades de docencia frente a cursos y
complementar con investigacion, extension y, en algunos casos, actividades de gestion
académica universitaria.®

La Universidad toda y, por ende, la unidad académica en cuestion, posee un modelo de
Carrera Académica a través del cual, se definen el ingreso, la permanencia y la
promocion dentro de la actividad docente. Se trata de un modelo muy detallado y celoso
custodio de la calidad académica. Con evaluaciones trianuales, en las que participan
jurados externos, internos y alumnos. El modelo incluye un sistema de control y
evaluacion de desempefio internos de los docentes, a través de planificaciones -también

6 CONEAU. 2019. Informe de Evaluacién de Acreditacién de Carrera. Buenos Aires.



trianuales- con ajustes en cada afio. Los docentes proyectan las actividades a realizar
cada tres afos vy, al finalizar cada periodo, se contrasta con lo realmente realizado por
dichos agentes. Es un insumo de gestion muy poderoso y transparente.

La titulacion superior del cuerpo docente esta conformada por 95 profesores con titulo
de posgrado, de ellos 15 con titulo de Doctor/a, 70 con titulo de Maestria y 10 con grado
de Especialistas.

La Facultad de Ciencias Econdmicas, posee varios instrumentos de comunicacion e
informacién con los futuros estudiantes, a través de los cuales promociona sus ofertas
académicas y sus carreras de grado y posgrado. Pagina web, redes sociales y
micrositios especificos para futuros estudiantes, ademas de realizar charlas informativas
en colegios de nivel medio (presenciales y ante las restricciones sanitarias, utilizando la
via de comunicacion distal).

Es una Facultad muy comprometida con tres ejes fundamentales de la relacion con el
alumnado, en cuanto a su ingreso, su permanencia y la promocién de los mismos. Se
establecen modelos y métodos de democratizacion de los ingresos a las carreras a
travées de cursos de ‘“Introduccion a la Vida Universitaria” a través de materias
propedéuticas en el ciclo inicial. En cuanto a la permanencia, se gestionan
permanentemente acciones que mitiguen el desgranamiento en el ciclo de fundamentos.
Se concibieron franjas horarias de cursado, en los que los alumnos pueden armar sus
mix de asistencia a clase en determinados horarios, mafiana, tarde, o tarde noche. Eso
permite a muchos alumnos continuar sus carreras y trabajar a la par. Los cursos se
dividen con un profesor y un auxiliar docente, a cargo de no mas de cincuenta alumnos
por curso, lo que hace un poco mas personalizada la atencién al alumno.

A partir del afio 2018, se cred el area de Dinamica del Aprendizaje que, en conjunto con
la Coordinacion Estudiantil, se encargan de atender y acompafar a los alumnos con
algun tipo de dificultad, ya sea en el aprendizaje, con alguna problematica de salud o de
indole social, y obviamente con alguna cuestion de tipo administrativa.

En cuanto a la promocion de los alumnos en su camino a la graduacién, la unidad
académica, también ofrece acompafiamiento en los ultimos afios, dando sefiales a
través de su Plan de Estudio de cuales deben ser los caminos correctos para no tener
desvios significativos en las cursadas. Por otro lado, se instauré un “Programa de
Incentivo a la Graduacion” que pone en escena -nuevamente a través de revalidaciones
de asignaturas- a alumnos que hubieran quedado rezagados en la vida universitaria y
manifiestan intenciones de dar fin a su ciclo de estudios.

Por ultimo, cabe mencionar que la Facultad bajo andlisis mantiene permanentes
contactos con los actores fundamentales de la ciudad cabecera, ya sean el Estado, las
organizaciones privadas o las entidades intermedias. Por tal motivo, se celebran
permanentemente acuerdos de colaboracion con Municipios tanto de la ciudad como de
la zona, camaras empresariales, con entidades sociales y con empresas en particular.
Cada tres afios, se desarrolla el COPAIE. EI Consejo Permanente de Agentes
Institucionales Externos fue creado a partir de una visién de apertura de la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la UNICEN. A través de él se pretende generar y favorecer
oportunidades derivadas de un mejor conocimiento mutuo, recoger opiniones y puntos
de vista, reflexionar fuera de los ambitos propios de cada institucion y explorar ambitos
potenciales de cooperacion.

El COPAIE esta compuesto por diferentes entidades de la comunidad vinculadas a
distintos sectores y actividades afines. Se espera que las iniciativas resultantes



contribuyan al conocimiento conjunto y al debate, para redundar en un aporte de las
instituciones participantes al desarrollo socioeconémico regional.

Habiendo presentado el objeto de analisis de la presente ponencia, es momento de
abordar la aplicacion del Modelo CANVAS vy los resultados practicos que pueden ser
obtenidos a partir de la Matriz de Fugas de Valor, para activar la gestion estratégica de
la unidad académica analizada.

3. Ladescripcion de los bloques del Modelo CANVAS

Es importante aclarar que la descripcion de cada bloque estara enfocada en la
formacion de estudiantes de grado, mas alla de brindar la Facultad un servicio global de
educacion superior, en el ambito de grado, posgrados y extension.

3.1. Destinatarios de la propuesta

Se trata de jévenes a partir de los 17/18 afios de edad aprox. Que hayan cumplido con
el requisito de haber finalizado el nivel educativo anterior, o sea el nivel de escuela
secundaria. Este seria el cliente de las carreras de grado.

En cuanto a la matricula de alumnos activos, la Facultad cuenta con 2145 alumnos
matriculados para el Ciclo Lectivo 2021 en las carreras de grado. El 58% esta
matriculado para la carrera de Contador Publico, el 30% en la carrera de Licenciado en
Administracion, el 8% en la Licenciatura en Economia empresarial y la reciente carrera
tiene un 5% de los alumnos matriculados para el Ciclo Lectivo 2021.

La matricula de alumnos de grado de la Facultad se compone por un 43% de alumnos
hombres y el 56% de mujeres, segun se observa en el grafico 4. Un dato importante es
la ciudad de procedencia de estos alumnos, grafico 5, el cual indica que el 66% es de
ciudades aledafias a Tandil, donde se encuentra la sede de dictado, y el 34% es de
Tandil.

Los alumnos son, digamos, la razén de existir de las instituciones de educacion, se
deberia entender de una vez por todas. Sin ellos no habria nadie a quien transmitir, ni
con quien construir el conocimiento. Las aulas comenzarian a vaciarse y la labor
docente se disolveria, por lo tanto, debemos cuidarlos, interpretarlos, aceptarlos y
fundamentalmente motivarlos para poder llevar a cabo ese proceso o servuccion de
educaciéon superior en este caso. Algunos autores los definen como “actores
fundamentales “en este escenario.’

Tienen la capacidad de hacer varias cosas al mismo tiempo como por ejemplo escuchar
al docente, estar tomando nota en el celular y también chateando con algun amigo o
mirando alguna red social cada tanto. Esta habilidad la desarrollaron por haber crecido
en un contexto de permanente estimulacién tecnolégica, segun destaca Hatum (2013)

Usan las redes para comunicarse con amigos y familiares, expandir sus vinculos
sociales, la tecnologia forma parte de su vida cotidiana. La presente generacion de
alumnos tiende a integrar la vida laboral, o sus estudios, con la vida personal y no les
alcanza con equilibrar los dos ambitos. Finalmente, el perfil del nuevo alumno le otorga
una considerable importancia a los problemas sociales y ambientales, necesitan en
consecuencia que todos los ambitos en los que se desempefian, incluido la Facultad,

7 Cagliolo M.,Ferraro G. y Metilli G. (2015) “Las mudas en el proceso de ensefianza-aprendizaje de la
Teoria General del Costo” XXXVIII Congreso IAPUCO. San Juan



reflejen sus intereses personales y su ética y se sienten orgullosos de pertenecer a
instituciones que logren un impacto social o ambiental positivo.®

Ellos aprenden por medio de la experiencia, la participacion, la imagen y la conexién,
esto no es motivo del presente trabajo, pero si debiera ser un insumo para reformular —
en algunos casos- la propuesta de valor de estas instituciones.

3.2. Identificando vinculos para la construccion de una propuesta

En instituciones educativas de nivel superior, podremos definir como analogia de los
socios claves, a la estructura de la universidad que alberga con su estructura normativa
y legal, el desarrollo de las actividades de las distintas unidades académicas, a partir de
la aplicacién de su carta magna. A partir de alli, también surge como ambito de contralor
para determinadas operaciones de indole administrativas que realicen las facultades y
por supuesto, la definicién y aplicacion de los presupuestos anuales y sus variaciones y
ajustes.

En otro orden de ideas, también se puede asemejar a socios claves, a las empresas
que interactian permanentemente con la unidad académica en cuestion, a través de
convenios marcos o especificos. A partir de los cuales se activan diversas acciones de
interaccion como por ejemplo actividades de vinculacion primero, luego de extension
propiamente dicha, y su impacto en el area Académica y de formacion de los alumnos
como son las PPS (Practicas Profesionales Supervisadas). Algunos proveedores de
servicios y/o productos tangibles, también los podemos considerar como socios claves,
por ejemplo, los servicios de plataformas virtuales para el desarrollo de actividades bajo
esa modalidad, de gran crecimiento en estas épocas de pandemia. El hosting en
servidores poderosos y estables (Amazon por ejemplo.) ha permitido el sostenimiento
y ahorro de costos significativos para llevar adelante la labor docente y lograr el
cumplimiento de determinados objetivos. Lo mismo ocurre con actores como Google, a
través de sus productos, que facilitan la realizacion de encuentros sincrénicos, para
tratar de llevar adelante las clases con los alumnos de grado y de posgrado también.

No debemos olvidar como se mencioné anteriormente al Consejo Permanente de
Agentes Institucionales Externos (COPAIE), cuyos actores intervinientes son socios
fundamentales a la hora de recibir el “feedback” necesario para la organizacion de
servicios educativos.

3.3. La elaboracion de atributos para la propuesta de valor

La unidad académica objeto de estudio, acaba de ser acreditada en una de sus
principales carreras, como es la de Contador Publico, obteniendo una acreditacion de
seis afios para su proxima evaluacion®. Sin embargo, ademas de la carrera propiamente
dicha, se evaluan algunas dimensiones que tienen relacidn con los aspectos
institucionales de la misma. Los cuales han sido valorados positivamente por la
CONEAU.

Como se apunto en las caracteristicas de la unidad de estudio, se ofrecen dos carreras
de grado tradicionales (Contador Publico y Licenciatura en Administracion) y dos no
convencionales (Licenciatura en Economia Empresarial y Licenciatura en Gestion
Tecnoldgica). En todos los casos, los planes de estudios han sido aprobados por el
Ministerio de Educacion.

Dichas carreras se desarrollan en el ambito del campus universitario que la Universidad
posee en la zona de chacras de la ciudad. Un ambito natural muy importante,

8 Rebori M. (2021) “ Trabajo Final Maestria en MKT Digital “ Universidad de Castilla La Mancha. Espafia.
 CONEAU. (2020) . RESFC-2020-606-APN-CONEAU#ME. BUENOS AIRES.



enmarcado por las serranias de la zona. Hay servicios de transporte publico que tienen
sus bases de operaciones en el mismo Campus, con arribos y salidas de micros cada
quince minutos a distintos puntos de la ciudad. También existe un gran comedor
universitario que abastece a todas las unidades académicas con alimentos y servicios
de excelente calidad y bajos precios.

Los Planes de Estudio poseen una duracion tedrica de 4,5 anos de duracion tedrica,
divididos en un Ciclo de Fundamentos comun a las 4 carreras. Por lo tanto, los alumnos
pueden elegir su carrera al ingreso del segundo o tercer afio. Todas las asignaturas
tienen una carga horaria de 80 hs por cuatrimestre, existiendo algunos talleres
obligatorios de 40 hs de duracién. También se requiere el cumplimiento de 100 hs de
Practicas Profesionales Supervisadas (PPS) por parte de los alumnos, y la realizacion
de 200 horas adicionales de materias Optativas (100 hs) y de Actividades de Libre
Eleccion (100 hs.) definidas por la Unidad Académica.

Para la realizacion de las PPS, existe el acompanamiento de docentes Tutores o guias,
que acompafian el aprendizaje que construye el alumno con este tipo de actividades
extracurriculares. Debiendo realizar una serie de informes parciales y un documento
final que avalen la realizacion de la misma. También hay seguimiento por parte de un
Tutor interno de la Institucion en la que se desarrolla la practica.

Las clases se planifican en bandas horarias en los turnos mafiana, mediodia, y tarde y
tarde /noche.

En la actualidad las clases se realizan de manera sincronica y se dejan en la Plataforma
Virtual (moodle) materiales y videos para contribuir al desarrollo del aprendizaje ubicuo.

En dicho material podemos encontrar desde videos realizados por cada una de las
catedras, con edicidbn y compaginacion por parte del dpto de audiovisuales de la
Facultad, podcast, videos de PPT con audio, resumenes bibliograficos realizados por
los Profesores de cada curso, Guias de Trabajos Practicos, capitulos de libros digitales.
etc. Mucho material que va mas alla de un simple repositorio de documentacion.

También se ha definido por el consejo Académico de la Unidad, el desarrollo de un
aprendizaje combinado o blended learning, o como en estos dias se esta escuchando
un aprendizaje hibrido. Siempre entre la presencialidad y el aprendizaje distal.

Como ya se describié anteriormente, existen varias acciones tendientes a mitigar el
desgranamiento y abandono de los alumnos en los primeros afios de carrera. La
confeccion de cursos de no mas de 50 alumnos a cargo de un docente con categoria de
Profesor y un auxiliar que desarrollan el dictado de manera tedrico-practica, colabora
positivamente a lograr ese objetivo. Por otro lado, existe el area de Dinamica del
Aprendizaje, que realiza un seguimiento de los alumnos con problematicas en la
aprobacion de las asignaturas de los primeros afios (informacion que se obtiene a través
del SIU Guarani), gracias a la carga de las notas de evaluaciones parciales por parte de
los docentes intervinientes en cada curso.

Un aspecto muy valorado por la CONEAU (2020) , fue la existencia de un Centro de
Graduados que, desde el aio 2009, funciona regularmente y en convenio con el Consejo
Profesional de Ciencias Econdémicas (sede Tandil). En el mismo se desarrolla un
seguimiento de los graduados y de los alumnos préximos a obtener la graduacién. Son
los que se ocupan de la organizacidn de charlas de orientacién y motivacion antes del
acto de colacion de grados, de realizar contactos y ofrecer propuestas laborales a través
de la plataforma de la unidad académica, de la organizacion de actividades de
actualizacién y el asesoramiento y acompafiamiento al egreso en los tramites de
obtencion del titulo profesional.



3.4. Los recursos claves a proteger

Los recursos fundamentales en este tipo de instituciones son evidentemente sus
recursos humanos, tanto el cuerpo docente como el no docente. Toda institucion
educativa o, en realidad, toda organizacion que realice servuccién, se apalanca para el
desarrollo del mencionado servicio, en una estructura visible y en otra no visible. Y la
primera de ellas, se compone por las estructuras tangibles de la organizacién y por otro
lado en el personal de contacto. Se conjuga una relacién “sistematica y coherente” entre
los recursos humanos y la estructura para la servuccién ™.

Como estructura tangible, podemos mencionar que la Facultad cuenta con dos
pabellones exclusivos para el desarrollo de sus actividades, y también con la posibilidad
de uso de aulas comunes a todas las unidades académicas que dictan sus carreras en
el campus universitario. Por ello, siempre los espacios fisicos son accesibles y -dentro
de su optimizacion- no son escasos. La mayoria de las aulas poseen conexion a internet,
Wi-fi libre para alumnos y equipos multimedia, con adecuada calefaccion y refrigeracion
ademas de iluminacion y ventilacién natural muy valorada en estos tiempos.

Cabe mencionar que en materia de acceso a material para la investigacion por parte de
docentes y alumnos, la unidad académica cuenta con la posibilidad de acceso a bases
de datos nacionales e internacionales de escritos, a través de sistemas de indexacion,
y también cuenta con el acceso a una biblioteca central inaugurada hace pocos afos
que es modelo en todo el pais. Con un alto grado de modernizaciéon en acceso a la
informacion, espacios de usos para alumnos y docentes y bibliografia muy actualizada.

3.5. Las actividades claves en base a los recursos

Podriamos definir a las organizaciones objeto de este trabajo en primer lugar como
“organizaciones sin propietarios”!', aunque guiadas por directivos legitimados en el seno
de la misma organizacion.

En las universidades, encontramos dos tipos de estructuras paralelas, una burocracia
profesional, para los docentes con especializacién horizontal (sus materias) y
descentralizacion vertical (su base de autoridad es el conocimiento), en la cual estos
expertos retienen el control de su tarea; y una burocracia mecanica para el personal de
apoyo o no docentes, en la cual estan sujetos a jerarquias, tareas normalizadas y
controles rigidos.'?

Los profesionales trabajan en alguna medida independientes de sus colegas, pero cerca
de los alumnos (algunos los consideran clientes), a los que ellos atienden. La mayor
parte de la coordinacién necesaria en el nucleo de operaciones es manejada mediante
sus habilidades y conocimientos especificos.

Sin embargo, no importa que tan estandarizado estén el conocimiento y las habilidades,
su complejidad asegura que una considerable discrecion recaiga en su aplicacion, ya
que para ésta cada uno aplicara lo que se denomina “juicio profesional”, juicio informado,
muy influenciado por la capacitacién profesional y la afiliacion.

Por el contrario, si centramos el analisis en la burocracia mecanica, personal de apoyo,
vemos que es una organizacion netamente jerarquica, sujeta a controles verticales
estrictos.

10 Eiglier, P. y Langeard E. (1988): Servuccién, el marketing de los servicios. Espafia. McGraw Hill.

11 Chrestia, Juan Pedro; Ob. Cit.

2 Dabos, Guillermo E.; El mejoramiento de la efectividad de la universidad en el proceso de generacién
y transferencia de tecnologias; Tesis MBA; FCE — UNCPBA; 1996.
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Si bien las unidades académicas deben constituir sus 6rganos directivos-ejecutivos en
funcion de lo establecido en los estatutos de las distintas universidades, de acuerdo con
lo establecido por la Ley de Educacion Superior en sus articulos 52 a 55; tienen la
posibilidad de confeccionar el resto de la estructura gerencial de acuerdo a sus
posibilidades y/o estrategias."

En general las universidades y, por ende, la unidad objeto de estudio, han optado por
crear cargos directivos que soportan a los 6rganos ejecutivos (Rectores/decanos),
decidiendo ad referéndum de los 6rganos colegiados, que cumplen una funcion
eminentemente legislativa.

“El trabajo del ejecutivo no es el de la organizacion, sino la labor especializada
de mantener en funcionamiento a ésta” '

Nos centraremos entonces, en el analisis de los roles de direccién que cumplen los
decanos en conjunto con secretarios y coordinadores o gerentes de areas porque son
estos quienes tienen a su cargo el disefio e implementacion de sistemas de mejora y
por lo tanto quienes necesitan la informacion que les provee un sistema de medicion de
calidad de servicio y a su vez que les brinde informacion de los avances en el desarrollo
de la prestacion del servicio global de Educacion superior. Una herramienta muy fuerte
son las plataformas satélites que emergen del SIU, en su facetas de aplicacion para
seguimiento de carreras de alumnos, GUARANI, seguimiento presupuestario, PILAGA,
para RRHH, Mapuche,y el Wichi, que brinda la posibilidad del armado de Tablero de
Control especificos.

Sostiene Mintzberg'® que los directivos son quienes se encargan de proporcionar los
medios y estructuras necesarias para que los expertos profesionales desarrollen sus
actividades de docencia en forma eficaz y eficiente.

Los directivos dedican gran parte de su tiempo a la consecucion de los recursos
mencionados, y a subsanar inconvenientes y/o anomalias surgidas en el seno de la
organizacion.

También interactuan permanentemente con el contexto, realizando tareas de enlace,
cabeza visible y de portavoz, por lo tanto, protegen a los expertos profesionales
(docentes) para que mantengan autonomia en su actividad primaria.

Esto hace que los directivos obtengan poder en la estructura universitaria, dado que sin
la realizacién de las tareas apuntadas, practicamente se paralizaria la actividad de las
organizaciones.

Por otra parte, y como consecuencia de la autoridad formal, debera ser el enlace central
de comunicaciones entre la unidad académica y su entorno y ser el responsable del
funcionamiento del sistema de status de la organizacion.

El seguimiento del avance del alumnado en general y de los casos que presentan alguna
dificultad, en particular, es una de las actividades claves de toda unidad académica. El
mencionado seguimiento se logra coordinando la estructura de direccion, de manera tal,
que sus agentes pongan un foco especial en el alumno y sus avances. A su vez,
también atender y mantener motivado al cuerpo docente o profesional, que son los
recursos humanos que sobresalen en esta servuccion. Por otro lado, el personal de
apoyo o no docente, constituyen una pieza fundamental en esa simbiosis sistematizada
y coherente entre Recursos humanos y estructura para lograr el objetivo de servicio.

13 Argentina; Ley de Educacién Superior N2 24.521; 1995

14 Barnard, Chester, citado por Mintberg, H.; “La naturaleza del trabajo directivo”; Ed. Ariel S.A.;
Barcelona; 1983; p. 133

15 Mintzberg, H.
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3.6. Como fluyen los ingresos del modelo

En cuanto a fuente de ingresos o flujos de fondos, podemos mencionar como la vertiente
principal, la proveniente del presupuesto oficial.

El mismo se estructura a nivel del Ministerio de Educacion y basandose en la autonomia
de las universidades, y se distribuye en virtud de mecanismos que cada institucion
establece a traveés de sus 6rganos colegiados.

Hace algunas décadas sostenian algunos autores, que existia una gran diferenciacion
entre empresas y universidades publicas. Mientras las primeras sélo buscan la
intensificacion y optimizacion de su rentabilidad (si es en el corto plazo mejor), las
universidades -con una visién de siglos- se ven interesadas en la busqueda del
conocimiento y la difusion del mismo y la cultura general, sin importar los costos en los
que incurra, siempre y cuando su producto sea de calidad en términos educacionales'®

Hoy en dia esos extremos se han acercado significativamente y, si bien en instituciones
de Educacion Superior no se logra una eficiencia similar a una organizacién econémica
como una empresa, tampoco es de aplicacion el principio de “educacion cueste lo que
cueste” y las restricciones presupuestarias publicas son una confirmacién de esto.

Como ya se ha apuntado en este trabajo es fundamental entonces la interaccion que
deben mantener hoy en dia las unidades académicas con el medio socio-productivo que
las rodean, debido a que -evidentemente- son factores de cambios y desarrollo en las
regiones de influencia y esto hace que decanos y otras autoridades se encuentren en
permanente vinculo de transferencia con las empresas regionales, logrando contratos,
prestaciones de servicio mutuos, trabajos de consultoria especificos, vinculaciones
tecnoldgicas, planes de desarrollo de empleos para el alumnado, pasantias etc.

‘De esta manera entonces, también la investigacion universitaria toma o asume
caracteristicas de accién econémica, dado que se buscan estas colaboraciones o
contratos de transferencia-extension con sectores empresariales o con diversas

agencias gubernamentales”"’.

3.7. Los condicionamientos de la estructura de costos

Podriamos enfocar el andlisis en lo escrito por el Cr. Roberto M. Rodriguez (2006)'®

“Unica alternativa posible para poder evaluar los alcances de los principios de Eficiencia,
Eficacia y Economia (que nacen en la creacion de los nuevos Modelos de Gestion de la
Hacienda Publica) en el uso de los recursos y para proceder a la toma de decisiones
vinculadas con la prestacion de los servicios”. Y en realidad estariamos hablando de la
fuente juridica que hace referencia a estos tres principios importantes, como lo es es la
Ley de Administracién Financiera N° 24156'°, principios que requieren el apoyo de otros
como efectividad, equidad y excelencia.

Como se deriva de las consultas realizadas al SIU Pilaga, (plataforma de SIU para
manejo presupuestario), se manejan conceptos que son Gastos y no Costos, desde la
concepciodn disciplinar propiamente dicha.

16 schwartzman S. (1996), Universidad Austral de Chile, Valdivia “La Universidad como empresa
Econdémica”

17 cagliolo M.,Ferraro G. y Metilli G. (2015) “Las mudas en el proceso de ensefianza-aprendizaje de la
Teoria General del Costo” XXXVIII Congreso IAPUCO. San Juan

18 Rodriguez RM (2006) “Los costos en el sector publico” Buenos Aires, Editorial Errepar.

19 LEY 24.156. Honorable Congreso de la Nacién Argentina. Administracién Financiera y de los Sistemas
de Control del Sector Publico Nacional Publicada en B.0.29/10/1992 N2. 27503 P4g. 30
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Sin entrar en analisis mas profundos acerca del sistema presupuestario de las unidades
académicas en universidades publicas, podemos adentrarnos en definir algunos de los
incisos de costos o gastos, que permitiran el funcionamiento y llevar adelante la
propuesta de valor de la Institucion generando la servuccién pretendida.

En los ultimos anos y debido fundamentalmente al crecimiento vegetativo (antigiiedad)
y a la expansion de planta docente y no docente, entre el 92 y 95 % del presupuesto de
la Institucion esta destinado a cubrir costos laborales. Quedando sélo el remanente
para atender los factores a consumir durante el funcionamiento de la unidad
académica.?

3.8. La forma de acceso a los segmentos objetivos

La Facultad actualmente tiene presencia digital en redes sociales (Facebook, Instagram,
Twitter, LinkedIn, canal de YouTube y TikTok) ademas de tener un sitio web institucional.
Analizando los contenidos de cada una de las redes institucionales, se puede observar
que se las gestiona de la misma manera, por ende, no se consideran los contenidos
especificos para cada una de las redes, y tampoco hay un riguroso seguimiento en los
posteos o publicaciones, siendo éstas, idénticas en todas las redes sociales apuntadas.
Ante esto, se debe considerar definir el estilo y la frecuencia de las publicaciones para
cada una de las redes. Claramente, son publicos diferentes y por lo tanto contenidos y
seguimientos también diferentes.

Por otro lado, la unidad académica cuenta con un sitio web, que fue desarrollado en el
ano 2006 vy, si bien se han realizado varios redisefios visuales atendiendo a la imagen y
los requerimientos de diferentes sectores de la facultad, basados en la creacion de
micrositios especificos para cada area. Dado que continuar con esa estructura de
informacion se hace cada vez mas complejo y engorroso, esta en desarrollo una nueva
estructura web, que atendera a los requerimientos de las areas y sera realizada con
nuevas tecnologias. De esta manera, se facilitara el ingreso a la pagina de la unidad
académica por publico especifico, buscando que sea una experiencia amigable y
sencilla la conexidn con la Institucion. Asi podra mejorar el control en las posiciones de
los resultados de los buscadores, en lo referido a carreras de grado y de posgrado.

3.9. ¢ Como se desarrolla la relacion con el publico objetivo?

En este cuadrante del modelo Canvas, claramente, debemos referirnos a las relaciones
con los que algunos llaman clientes (entidades educativas privadas) o usuarios, que en
definitiva son los alumnos para las universidades publicas, no aranceladas y
cogobernadas.

Podriamos entender al alumno como el elemento fundamental en el proceso de
servuccion, dado que seria la suerte de una produccion en proceso, llegando a la
finalizacion de la prestacion del Servicio de Educacion Superior, con la graduacion del
mismo.

Con los alumnos, se mantiene una fuerte conexion a través de diversos dispositivos que
posee la facultad. Uno de ellos es la Direccion de Alumnos, que es la que administra
las cuestiones administrativas y de contralor con respecto a los avances en la carrera 'y
el cumplimiento de los planes de estudio. Esta direccion es la que administra el SIU
Guarani. En su area de atencion al alumno en el lobby de la unidad académica se

20 Comprende contratos profesionales, consumo energético, limpieza de edificios, seguridad, papeleria,
insumos de libreria, mobiliarios, mantenimiento edilicio, hosting en servidores de Amazon.
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pueden realizar las consultas y averiguaciones tanto de cuestiones operativas como de
casos excepcionales.

Cuando los casos excepcionales son de un tenor delicado, son derivados a el area de
Dinamica del Aprendizaje, compuesto por dos profesionales de la psicopedagogia,
quienes estan ampliamente capacitadas para amortiguar cuestiones emocionales y
hasta de orden clinico en algunos casos (especialidad de ambas profesionales) como
asi también cuestiones relacionadas a problemas de aprendizaje y/o falta de atencion.

A su vez existe la figura del Coordinador Estudiantil se trata de un docente con
dedicacion exclusiva en la Facultad, con categoria de Profesor, que hace las veces de
asesor de carrera y trata de visualizar algunas soluciones para destrabar aspectos de la
carrera de los alumnos.

El Centro de Estudiantes (CECE) realiza también una tarea muy importante con los
alumnos, no solamente desde las cuestiones académicas, sino también cuestiones
relacionadas con casos sociales. Como el otorgamiento de becas de fotocopias, becas
de comedor, becas de transporte, etc. Ellos se encargan de representar a los alumnos
ante las autoridades, cuando existen reclamos de importancia en numero y relevancia
vinculados a desvios de determinados actores de la vida institucional que afecta las
carreras de los alumnos.

El vinculo es muy respetuoso y amigable, y existe siempre una permanente colaboracion
bidireccional entre alumnos y Facultad.

Obviamente que se debe implementar un sistema de mediciéon de las brechas que
puedan existir entre las expectativas de los alumnos en cuanto al servicio de educacion
que esperaban recibir y el que realmente han percibido cuando lo recibieron. Para ello,
sin llegar a la aplicacion de un modelo como el Servqual o similar, se realizan encuestas
luega de cada semestre, que abarcan aspectos relacionados con dimensiones tangibles
por parte de la Unidad académica y de seguridad, cumplimiento y conocimientos
académicos, como también de empatia por parte de los docentes. Los resultados de las
mismas son la retroalimentacion interna para la gestion de la facultad y, en algunas
dimensiones, son compartidas al cuerpo docente para que reciba una devolucion de sus
actividades académicas.

El Modelo CANVAS persigue, como uno de sus objetivos, representar graficamente todo
lo que hemos descrito en cada uno de sus bloques. De esta manera, es posible resaltar
aquellos factores que resultan claves en el equilibrio coherente del modelo de negocios,
para poder interactuar de manera consistente con el entorno reducido.

Si bien se expondra el consolidado de toda la informacién presentada, este paso es soélo
el comienzo de un recorrido que deberia finalizar en un instrumento de gestién. La
exposicion en un conglomerado como el CANVAS, permite visualizar y comunicar una
situacion puntual, objetiva y estatica, intentando exponer el grado de coherencia interna
entre sus lineas y consistencia con el comportamiento de las variables del entorno
reducido. El desafio es someter el modelo a los cambios de esas variables no
controlables del entorno y a los desequilibrios que puedan generarse por las
adecuaciones de los recursos internos y su afectacion a las decisiones de gestion

Es por esto, que avanzaremos un paso mas, con la finalidad de detectar las
denominadas “fugas de valor” del modelo. Tanto desde la imagen estatica como a partir
de los movimientos potenciales en cada bloque. La herramienta que utilizaremos es la
Matriz de Fuga de Valor (MFV) que permitira priorizar los objetivos en la gestion
estratégica de la Unidad Académica bajo estudio.
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En la ilustracion 1, que figura en los anexos de la presente ponencia, exponemos el
CANVAS de la unidad académica, respetando el sentido que tiene -en su disefio
original- respecto de la orientacion hacia quienes tienen la gobernanza de la misma.

La correcta utilizacion del CANVAS radica en comprender que la descripcion en los
nueve bloques no presume un funcionamiento equilibrado y coherente de los factores
internos de coordinacion, produccion y distribucién de los productos y/o servicios. Como
instrumento descriptivo cumple con el objetivo de exponer la necesidad de equilibrar
permanentemente los nueve bloques, sabiendo que la tarea es muy dificil e incesante.
Las fugas de valor estan presentes en esta articulacion y es sobre éstas que resulta
necesaria la gestion en las organizaciones. Y para avanzar en este aspecto,
consideramos fundamental disponer de una herramienta de gestiéon, como la MFV que
desarrollaremos en el siguiente apartado.

4. La deteccion y seguimiento de las fugas de valor en el modelo de gestion

La unidad académica bajo analisis presenta una diversidad de factores, dentro de cada
uno de los bloques, que deberia funcionar y evolucionar de una manera equilibrada en
el conjunto. Pero, la realidad muestra que esto es bastante dificil de lograr. Este es el
desafio de quienes gestionan sobre este modelo, implicando una necesaria activacion
de decisiones, que afectan intereses politicos dentro de la organizacion, como asi
también demandan recursos econdmicos limitados y con el consecuente efecto
financiero.

Es por esto, que una herramienta como la MFV facilita el agrupamiento de las fugas
identificadas, su categorizacion en funcion de los costos ocultos o explicitos que
generan, y el ordenamiento en virtud de criterios politicos y la capacidad de
endeudamiento para invertir en remediarlas, mitigarlas, prevenirlas y/o recomponer la
percepcién de valor por los segmentos objetivo.

A partir de la observacioén e interpretacion del CANVAS de la unidad académica bajo
estudio, es posible intuir posibles fugas de valor. Problemas como la efectividad en la
llegada de todos los atributos de la propuesta de valor, a la totalidad de los segmentos
objetivo de manera equilibrada; la eficiente y acertada relaciéon con el publico objetivo;
la obtencién y proteccion de los recursos claves, y su impacto en la ecuacion econémica
del modelo; la articulacion de las actividades claves con aquellos socios estratégicos; y
otras tantas fugas de valor, conforman un conglomerado de situaciones sobre las que
resulta necesario tomar decisiones. Ahora bien, lo intuitivo deberia dejar espacio a una
instancia de superacion y profesionalizacion en la gestién, a partir de la jerarquizacion y
categorizacion de las mismas.

Es por esto, que la MFV procura que la identificacion de las fugas se realice en cuatro
vectores de fuerzas:

Fugas derivadas del comportamiento de los segmentos objetivo.

Fugas generadas por desequilibrios entre los eslabones de la cadena de valor.
Fugas por ineficiencia e improductividad de los procesos internos.

Fugas por desequilibrios en el racional econdmico y financiero del modelo.

A los fines de ejemplificar nuestro estudio sobre la unidad académica antes descripta,
detallamos a continuacion las fugas detectadas sin dimensionar -en esta instancia- el
impacto que generan en términos de costos y las posibles acciones para resolver -en
funcion del alcance pretendido- aquellas fugas.
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e El comportamiento de los alumnos actuales y futuros estara condicionado -
seguramente- por la posibilidad de avanzar en sus estudios en un formato distal,
evitando el desplazamiento fisico hasta el campus universitario en la Ciudad de
Tandil. Estos cambios alteraran la necesaria definicion respecto de la cantidad
y calidad de recursos académicos, en un formato analdgico y presencial, o en un
formato distal y dependiente de la conectividad y la tecnologia de transmision.
No sélo se tratara de una problematica estructural, sino también del desarrollo -
en el equipo docente y no docente- de habilidades pedagodgicas y para sostener
relaciones académicas a distancia. Demandara aprendizajes y cambios en los
equipos docentes, asi como también la adecuacion aulica para incorporar una
tecnologia bimodal para las transmisiones digitales de actividades presenciales.

e La edad limite para el ejercicio de cargos docentes genera una serie de
incomodidades dentro de los equipos académicos, pero también afecta
sensiblemente la asignacion de las partidas presupuestarias para mantener y
desarrollar este recurso clave dentro del modelo. Es por esto, que el limite etario
de 70 afios condiciona la continuidad de una parte del equipo docente, como asi
también requiere la planificacion del desarrollo de la carrera académica de
aquellos que ocupan las siguientes capas por edades y curriculum.

e Ademas del desgranamiento de las carreras ofrecidas, con titulacion oficial, que
impacta en la dilacion de los alumnos para finalizar sus carreras, se observa una
progresiva busqueda por realizar estudios de carreras con menor duracion y que
puedan complementarse con otras areas del conocimiento. Las expectativas e
intereses de los/as estudiantes estan migrando a los avances tecnoldgicos, la
robética en reemplazo de actividades humanas y el disefio aplicado de la ciencia
de datos y la inteligencia artificial.

e El disefio e instrumentacion de programas de dedicacién especial docente, no
se traduce -en todos los casos- en un aprovechamiento completo de los tiempos
asignados. Esta generacion de capacidad ociosa, implica la convivencia con
costos hundidos recurrentes, menor productividad e impacto académico en la
construccién de conocimiento y la imposibilidad de acceso a estos recursos a
docentes que podrian estar en mejores condiciones de ejecucion de las
condiciones contractuales planteadas y aprobadas.

e Se reconocen demoras de mas de un afo en la emision de los titulos oficiales
en las carreras que asi lo requieren. Este problema no es generado sélo por
factores internos, sino -fundamentalmente- por la dilacion en los procesos a
cargo de las entidades encargadas de avanzar en los procesos de
administracion académica nacional. Claramente, afecta la percepcion de valor
por parte de los graduados, que impacta en las opiniones negativas sobre los
aspirantes a cursar y condiciona su eleccién de una posible continuidad de sus
estudios de posgrado en la misma Universidad.

e La asignacion, seguimiento y control de las partidas presupuestarias asignadas
en los diferentes planes de accion, requiere de una sistematizacion y el
cumplimiento de un esquema organico para su ejecucion efectiva. La
reasignacion de partidas presupuestarias durante el periodo de ejecucién, a
partir de situaciones de emergencia no siempre justificadas plenamente, afecta
sensiblemente al presupuesto universitario como herramienta de gestién “ex-
ante” y como instrumento de control “ex-post”.

Estos son ejemplos de posibles fugas de valor, que generan costos ocultos o explicitos,
afectando la ecuacion econdmica de la unidad académica. Requieren un mecanismo
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que permita gestionar eficientemente las acciones -que también generan costos
operativos de ejecucién- para poder lograr cuatro objetivos posibles:

e Remediacion de los efectos provocados por las fugas de valor.

e Mitigacion de las posibilidades que vuelvan a generarse esas fugas,
disminuyendo el nivel de incertidumbre.

e Prevencion para contener las causas primarias de ineficiencias,
improductividades y problemas de no calidad.

e Recomposicion del impacto negativo en la percepciéon de valor por parte de los
grupos de interés que se vinculan directa e indirectamente con la unidad
académica.

En la llustracion 2, expuesta en el apartado “Anexos” de esta ponencia, se presenta una
propuesta formal de la MFV para la unidad académica bajo estudio, teniendo en cuenta
que es el resultado de una seleccién basada en asignar prioridades en base al criterio
politico de quien o quienes la dirigen.

El objetivo con la MFV es activar la gestion de las anomalias, categorizadas
sistematicamente en un instrumento que sea claro, conciso y establezca prioridades
temporales, como asi también responsables del presupuesto afectado a esa gestion.
No es suficiente con exponer -de manera descriptiva- el modelo a través de un CANVAS,
si no se activan decisiones para reducir las fugas de valor de una manera organica y
sistematica.

5. Las nuevas fronteras en modelizacion: El impacto en los grupos de interés

La modelizacién a través de un CANVAS replica el mismo problema que tiene la
evaluacion de la cadena interna de valor: concentra su analisis y atencion en los
“shareholders” o duefios del capital de riesgo y sus directivos.

De todos modos, la misma descripcion de los nueve bloques, presenta la existencia e
interaccion del modelo con otros grupos de interés (o stakeholders), pero no se ve
claramente plasmado en el modelo CANVAS.

Es por ello, que existen avances en la modelizacion, tendientes a incorporar a todos los
grupos de interés en un modelo -complementario al tradicional- que utilice los aportes
visuales de la cartografia. De este modo, es posible reemplazar la necesidad de exhibir
la interaccion en tres o0 mas dimensiones, por la sefializacion grafica de este area del
conocimiento y facilitar su lectura y comprension.

A continuacion, se exhibe el CANVAS de los stakeholders de la unidad académica bajo
estudio, con la finalidad de completar el aporte de la presente ponencia, a partir del uso
de un instrumento analitico de vanguardia. Seguramente, sera util para complementar
el analisis, atendiendo al impacto que las decisiones provocan en la relacion con todos
los grupos de interés afectados.

El objetivo es que el lector pueda comprender, a partir de las figuras y los vectores de
interaccion, la conjuncioén de los grupos de interés dentro y fuera de la unidad académica
bajo estudio.

Como se puede observar, cada grupo de interés esta representado por un color diferente
y los vectores de fuerza estan vinculados a los efectos que producen y a su proceso de
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consolidacioén, representado por el grosor de las flechas y las lineas continuas o
discontinuas.

En este caso, también es importante observar que -en algunos casos- no aparecen
flechas de contacto e interaccion con algunos grupos de interés, evidenciando un déficit
sobre el cual deberia operar un plan para resolverlo. Es muchos casos, las acciones
estaran enfocadas en aumentar el grosor de algunos vectores, como asi también lograr
que las lineas discontinuas alcancen una relacion continua.

llustracion 3 — Modelo CANVAS de los “stakeholders”

Referencias

|:| Docentes |:| Poblacion regional sl |[mpacto positivo

|:| Competidores |:| Estado ) |mpacto negativo

|:| Estudiantes - Posgrados propios ) Complementacion

- Rectorado / COPAIE - Personal no docente =snnnspp Linea punteada: en desarrollo
- Empresas regionales - Proveedores

Fuente: Elaboracion propia.

Seguramente, esta herramienta representa un universo a explorar, en cuanto a la
utilidad que puede generar a quienes deban tomar decisiones de gestion en la unidad
académica objeto de estudio. De todos modos, es una herramienta complementaria al
CANVAS tradicional (analisis y descripcion) y a la Matriz de Fuga de Valor (MFV)
(gestion de anomalias), que permite componer los niveles e intensidad de la interaccion
con los grupos de interés presentes en el entorno reducido de la unidad académica.

La gestion estratégica no puede estar basada en una unica herramienta, sino en la
conjuncién de las que presenten coherencia interna y consistencia con el entorno.
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CONCLUSIONES

Consideramos que una herramienta como la MFV, complementaria de la visualizacién
que proporciona el CANVAS respecto del modelo de gestion de la unidad académica,
permite la asignacion de partidas presupuestarias, en un esquema continuo de gestion
de las fugas de valor, que se detectan a partir de los cuatro vectores de fuerza.

También es importante resaltar que sélo ocupan un espacio en la MFV, aquellas fugas
de valor que se van priorizando sobre el total detectado e identificado. EI niumero
recomendado, usualmente, es atender cinco fugas en simultaneo e ir reemplazando las
que se van superando, por las que siguen en el orden de prioridades, pero quedaron
fuera del primer grupo.

Una herramienta como la presentada, permite construir la identidad de la organizacion
a partir de un disefio equilibrado, con coherencia interna entre los bloques y consistencia
con el comportamiento de las variables del entorno reducido.

Asimismo, contar con una herramienta de gestién transparente y clara, permite
consolidar la gobernanza de la unidad académica, frente a las presiones que pueden
alterar la secuencia e importancia de los objetivos de gestidbn estratégica.
Especialmente, la busqueda de un racional en la asignacion de partidas presupuestarias
para objetivos mensurables, conforma un principio clave para la convivencia de la
unidad académica con otras de la misma Facultad y de la propia Universidad.

Es por este motivo, que consideramos muy importante trasladar las herramientas de
gestion estratégica de negocios, al ambito de la conduccion de organizaciones publicas
dedicadas a la educacion. Es asi, que la aplicacion del CANVAS y la MFV a la realidad
planteada en el punto 2 de la presente ponencia, constituye un antecedente trasladable
a otras unidades académicas, donde podria aplicarse la misma metodologia con la
finalidad de unificar la manera de gestionar estratégicamente cada célula operativa que
conforman la propuesta de la Universidad publica a la sociedad.

Finalmente, es clave considerar que una organizacién esta vinculada con los grupos de
interés que la complementan y que interactuan a partir del proceso de toma de
decisiones. Es por ello, que la busqueda de instrumentos de gestion, que faciliten un
proceso equilibrado de articulacion de factores internos atendiendo al impacto en los
intereses de quienes rodean a la organizacién, es un desafio que hemos tratado de
atender a partir de la ponencia que estamos presentando.
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ANEXOS
llustracion 1 — Modelo CANVAS de la Unidad Acad

émica
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llustracion 2 — MFV Matriz de Fuga de Valor para la gestion de anomalias del Modelo

N COSTOS EXPLICITOS
FUGA DE VALOR DETECTADA COSTOS $ ACCIONES CORRECTIVAS PRESUPUESTO EFECTO DESEADO
OCULTOS
F1 - FUGAS POR CAMBIOS EN EL COMPORTAMIENTO Y LA VALORACION DE ATRIBUTOS POR PARTE DE LOS SEGMENTOS OBJETIVO
Preferencia de los alumnos por un formato distal y por Incorporacion de tecnologia de transmision on-line y Prevencion de las posibles
cursos de corta duracién/alcance, orientandose hacia conectividad de estudiantes en forma distal, bajas de estudiantes por
una construccion inorgénica del conocimiento, basado facilitando la interaccion con los docentes en un encontrar ofertas
en habilidades y capacidades para enfrentar procesos X formato bi-modal. Fase 1 - Aulas de Pabellon académicas on-line, sobre
de cambios, innovacidn en procesos y negocios, y Central.(2) programas sin acreditacion
aplicacion de la automatizacion y la robética en la y de duracién menor a las
operacion diaria de las organizaciones. carreras oficiales.
F2 - FUGAS POR DESEQUILIBRIOS EN LA DINAMICA DE ARTICULACION Y FUNCIONAMIENTO DE LOS ESLABONES DE LA CADENA INTERNA DE VALOR
El equipo docente mayor a 70 afios deberia dar espacio $80.000 mensuales de | prevencidn de situaciones

a la incorporacion de nuevos docentes y su avance en la
carrera académica. En la medida que permanezcan en
sus cargos remunerados, afectan la asignacion de
partidas presupuestarias y neutralizan la
designacion/promocion académica de los docentes mas
jovenes.

Activacion de un programa de alertas automaticas
con 1 afio de anticipacion a las fechas de finalizacion
etaria, para notificar a los docentes y ofrecerles la
incorporacién en un programa de accion social y
comunitaria en actividades de extension.

$150.000 p/doc/mes

costo operativoy $
500.000 anuales en el
funcionamiento del
programa de extension
y accidn social-
comunitaria

de permanencia docente
por encima del limite etario
y articulacion de la
reinsercion en actividades
de triple impacto

Creacion del Area Dindmica del Aprendizaje.
Profesionales psicopedagogas en gabinete de
acompafiamiento a alumnos con dificultades en el
aprendizaje y con indefiniciones en cuanto a su
leccion de la carrera.

Desgranamiento en las carreras de grado ofrecidas y
deteccidn de desvios entre duracidn tedrica de las
carreras con la duracion real promedio.

$120.000 alum/afio

$.80.000 mensuales

Mitigacion con el objetivo
de acortar brechas a un
promedio de 18 meses de
variacion real respecto de
la duracion tedrica.

F3 - FUGAS POR INEFICIENCIAS E IMPRODUCTIVIDAD EN LOS PROCESOS INTERNOS

Capacidad oci la planta docente bajo el régi
apacidad 0closa en fa planta docente bajo € regimen Gestion Diferencial de RRHH, a través de la Carrera

Remediacion, logrando un
indicador de eficiencia

de dedicaciones aplicadas, al ocupar una cantidad de 15 % de desvio . P $ 60.000 mensuales
L . . Académica. Acompafiamiento al docente. cercano al 10 % de
horas inferior a las consignadas en su contratacion. o ) "
ociosidad en el primer afio
Remediacién con el
Demoras mayores a 12 meses en la emision y Seguimiento del SIDcer. Seguimiento sistematico de objetivo de reducir la
otorgamiento de los titulos oficiales de las carreras de X titulos y eliminar la activacion por el reclamo de los demora a una ldgica de 6
grado. graduados. meses desde la finalizacion
de la carrera.
F4 - FUGAS POR DESEQUILIBRIOS EN EL RACIONAL ECONOMICO Y FINANCIERO DE LA PROPUESTA DE VALOR
Mitigacion de las
. . anormalidades en el
Las partidas presupuestarias no responden a una roceso de
asignacion normalizada y con fundamentos especificos Normalizacion de factores en 8 pasos en etapa de P .
X presupuestacion, que

en base a los planes de accién anuales aprobados por la
conduccion de la Facultad.

prevision. Trabajar con presupuestos base cero.

facilitan la pérdida del
presupuesto como
herramienta de gestion.

ACCIONES CORRECTIVAS EN SITUACION DE ESPERA

F2 - Desgranamiento en las carreras de grado

- Organizacion de asignaturas en formato de cursos de 50 alumnos, con un profesor a cargo y un auxiiar. Caracter tedrico-practico.

- Definicion de bandas horarias de cursado. Mafiana, mediodia, tarde y tarde-noche.

- Posibilidad de aprobar por promocidn la mayoria de las asignaturas.

- Programas de Incentivo a la Graduacion.

F2- Docentes mayores de 70 afios.

- Trabajo conjunto con la administracion central de la Universidad.

- Implementacion de sistema de elaboracion automatica de comunicaciones a los docentes involucrados.

F1- Incorporacion de tecnologia rumbo al aprendizaje combinado

- Culminacién de obras de tendido de fibra dptica en todos los pabellones de la FCE

- Incorporacion de pizarras interactivas en todas las aulas

- Continuidad de contratos con Google , G_Suite for education

F3 -Ociosidad en las dedicaciones docentes.

- Continuidad de la Carrera Académica.

- Planificacion y control de las actividdades docentes, trianuales, con ajustes cada afio. (P.A.D.)

- Alineamiento de intereses institucionales, con expectativas docentes

F3- Demoras en la emision de titulos

- Implementacion de up grades de SIU, que incorporen la digitalizacion en el control de los titulos.

- Incorporacion del drea de graduados en el seguimiento de los tramites para evitar demoras innecesarias.

F 4- Desvios presupuestarios

- Activar la filosofia presupuestaria a partir del principio de necesariedad de los factores.

- Implementar sistema satelite al SIU Pllagd, que permita medir la eficiencia en los consumos mas alla de los compromisios presupuestarios.

Fuente: Elaboracion propia
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