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Resumen

La necesidad de buscar la mejora continua en eficacia, eficiencia, efectividad y
economia para alcanzar niveles de excelencia, requiere de innovaciones en todos los
ambitos de la administracion universitaria.

Los diferentes aportes de la teoria de la administracion contribuyeron a una verdadera
evolucion y fortalecimiento del conocimiento sobre planeacion y estrategia,
consideradas como nuevas formas de adaptacion de las organizaciones a los cambios.
Ya no es suficiente contar con el plan estratégico en la gestién de una organizacién
universitaria en el que estén definidos la visidn, mision, valores, objetivos, politicas y
estrategias entre otros. Se necesita contar con herramientas sistémicas que ayuden a
monitorear la implementacion, el seguimiento del plan estratégico y controlar sus
resultados a traves de indicadores de gestion.

La medicién de la eficiencia y rendimiento de la organizacion es uno de los desafios
mas importantes a los que se enfrentan las universidades, dado que puede tener un papel
clave en aspectos como el cumplimiento de planes estratégicos, la evaluacion del logro
de los objetivos, o el nivel de desempefio de sus miembros.

El objetivo de este trabajo es disefiar y proponer un conjunto de indicadores para

evaluar la gestién en instituciones de educacién superior, presentando como caso una


mailto:mmedina@face.unt.edu.ar
mailto:alema@webmail.unt.edu.ar

aplicacion en el Instituto de Administracion de la Facultad de Ciencias Econdmicas de
la Universidad Nacional de Tucuman.

El trabajo se encuadra dentro de un disefio metodoldgico correspondiente a una
investigacion aplicada, recurriendo al método documental, al método estadistico y a la

investigacion casuistica propia de la disciplina de la Administracion.
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Introduccion

La necesidad de buscar la mejora continua en eficacia, eficiencia, efectividad y
economia para alcanzar niveles de excelencia, requiere de innovaciones en todos los
ambitos de la administracion universitaria.

La medicién de la eficiencia y rendimiento de la organizacion es uno de los desafios
mas importantes a los que se enfrentan las universidades, dado que puede tener un papel
clave en aspectos como el cumplimiento de planes estratégicos, la evaluacion del logro
de los objetivos, o el nivel de desempefio de sus miembros.

El objetivo de este trabajo es disefiar y proponer un conjunto de indicadores para
evaluar la gestion en instituciones de educacion superior, presentando como caso una
aplicacion en el Instituto de Administracion de la Facultad de Ciencias Econdémicas de

la Universidad Nacional de Tucuman.

Los Indicadores de Gestion y los Sistemas de informacion

Los indicadores de gestion son medidas y cuantificaciones para evaluar el grado del
logro de los objetivos y monitorear diferentes dimensiones que pueden ser de interés
para la direccién. Representan variables que son criticas para el desempefio de una
organizacion. Los indicadores pueden ser cuantitativos y cualitativos, segin como se
clasifiquen las variables a analizar.

Un aspecto clave para la elaboracion e implementacion de los indicadores es la
consideracién de los sistemas de informacion y su funcionamiento en la organizacion.
Los indicadores de gestion tienen como objetivo implantar una cultura de la medicion,
en la cual el disefio de los circuitos administrativos y la captacion, recopilacion,
clasificacion, procesamiento y resumen de los datos, por medio de un sistema de

informacidn, resultan factores criticos para el éxito de esta herramienta de gestion.



Condiciones basicas que deben reunir los indicadores

En primer lugar, el indicador debe ser relevante para la gestion, es decir, que aporte
informacion imprescindible para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones.

A su vez, el calculo que se realice a partir de las magnitudes observadas no puede dar
lugar a ambigiiedades. Esta cualidad ha de permitir que los indicadores puedan ser
auditables y que se evalle de forma externa su fiabilidad siempre que sea preciso. A
esta cualidad debe afadirsele que un indicador debe ser inequivoco, es decir, que no
permita interpretaciones contrapuestas.

El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el tiempo. El indicador
es adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia). La informacién debe estar
disponible en el momento en que se deben tomar las decisiones.

Otra caracteristica deseable es la objetividad. Los indicadores deben evitar estar
condicionados por factores externos, tales como la situacion del pais o el
comportamiento de terceros, ya sean del ambito publico o privado. También en este
caso deben ser susceptibles de evaluacion por un externo.

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para identificar
variaciones pequefias. Es la caracteristica de la sensibilidad de un indicador, que debe
construirse con una calidad tal, que permita automaticamente identificar cambios en la
bondad de los datos.

A su vez, el indicador debe ser preciso: su margen de error debe ser aceptable. A estas
cualidades debe afadirse la accesibilidad: su obtencidn tiene un costo aceptable, que el
costo de la obtencion sea superado por los beneficios que reporta la informacion
extraida, y sea facil de calcular e interpretar.

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad razonables de
informacién (relevancia) para no distorsionar las conclusiones que de él se puedan
extraer (inequivoco), a la vez que debe estar disponible en el momento adecuado para la
toma de decisiones (pertinencia, oportunidad), y todo ello, siempre que los costos de

obtencion no superen los beneficios potenciales de la informacidn extraible.

Metodologia para la construccion de los indicadores de gestion
Para la elaboracion de indicadores hace falta una reflexion profunda de la organizacion
que dé lugar a la formulacion de las siguientes preguntas:

1. ¢ Qué se hace?



Con esto se pretende que la organizacion describa sus actividades principales, de tal
forma que, con la ayuda, a ser posible, de una plantilla con el fin de tenerlas
inventariadas con la descripcion del resultado que se pretende obtener mediante su
ejecucion.

2. ¢ Qué se desea medir?

A continuacion debe realizarse la seleccion de aquellas actividades que se consideren
prioritarias. Para ello se trata de establecer una relacion valorada (por ejemplo, de 0 a
10) segun el criterio que se establezca, que permita priorizar todas las actividades. En
esta reflexion puede incluirse una columna en la que conste el porcentaje de tiempo
dedicado por el personal de la organizacién en cada actividad, dado que resulta
recomendable centrarse en las tareas que consuman la mayor parte del esfuerzo de la
plantilla.

3. ¢Quién utilizara la informacion?

Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar los destinatarios de la
informacion, ya que los indicadores diferiran sustancialmente en funcion de quién los ha
de utilizar.

4. ;Cada cuanto tiempo?

En esta fase de la reflexion debe precisarse la periodicidad con la que se desea obtener
la informacion. Dependiendo del tipo de actividad y del destinatario de la informacién,
los indicadores habran de tener una u otra frecuencia temporal en cuanto a su
presentacion.

5. ¢Con qué o quién se compara?

Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura, proceso o resultado,
que pueden ser tanto internos a la organizacién, como externos a la misma y que
serviran para efectuar comparaciones.

En el proceso de formulacion de los indicadores se identifican asimismo los factores
claves del éxito, que son las capacidades controlables por la organizacion en las que ésta
debe sobresalir para alcanzar los objetivos. A su vez, cabe remarcar que los indicadores

se estructuran, en general, en torno a perspectivas o dimensiones claves.

Vision sistémica de la organizacion
Kast y Rosenzweig consideran a la organizacion como un sistema sociotécnico abierto e
integrado de varios subsistemas, desde esta perspectiva una organizacion no es

simplemente un sistema técnico o social, es la integracion y estructuracion de
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actividades humanas en torno de varias tecnologias, sin embargo consideran que el
sistema social determina la efectividad y eficiencia en la utilizacién de la tecnologia®. El
Instituto de Administracion (IA) de la Facultad de Ciencias Econémicas (FACE) de la
Universidad Nacional de Tucuméan (UNT) puede ser analizado a través del esquema
conceptual del sistema socio-técnico abierto e integrado por varios subsistemas, que se
describe en el parrafo anterior. Teniendo en cuenta estos diferentes subsistemas, se los
considerara como las diferentes dimensiones o perspectivas para proponer un conjunto
de indicadores.

En el presente trabajo se analizaran cada uno de sus subsistemas tratando de identificar
los indicadores que permitan relevar y monitorear el desempefio en cada una de estas
dimensiones, para fortalecer la gestion del Instituto de Administracion y promover el
desarrollo organizacional del mismo.

Figura N° 1: Modelo de Sistema de Organizacion de Kast y Rosenzweig
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Propuesta de Indicadores para el Instituto de Administracién sequn los

Subsistemas del Modelo de Sistema de la Organizacion de Kast y Rosenzweig

Subsistema de objetivos y valores:

Es uno de los mas importantes segun Kast y Rosenzweig, la organizacion toma muchos
de los valores de un medio socio cultural mas amplio?, al que para responder debe
atender a sus requerimientos.

Algunos de sus componentes, segin el modelo conceptual, son:

Cultura

e Filosofia
e Objetivos generales
e Objetivos de grupo
e Objetivos individuales
Desde este punto de vista el Instituto de Administracion se encuentra en un medio socio
cultural més amplio que lo conforma la Universidad Nacional de Tucuméan, la Facultad
de Ciencias Economicas a la que pertenece, también a un sistema de Educacion
Superior Nacional, a la provincia y a la nacién donde se encuentra. Algunos de los
aspectos enumerados en el parrafo anterior vienen dados justamente a traves de la
cultura, metas y valores de la UNT, la FACE, etc., muchas de estas se encuentran
enmarcadas en reglamentaciones de este medio que lo rodea.
Respecto del 1A proclama como misidn, vision y valores los siguientes:
Mision
Formacion de administradores que, con una solida fundamentacion técnica, capacidad
de emprender y una conducta integra y respetuosa de las personas, la comunidad vy el
medio ambiente, puedan realizarse personal y profesionalmente al servicio de las
organizaciones.
Estamos convencidos que esta mision se logra a traves de:
e Un compromiso con la investigacion, entendida ésta como la oportunidad de
conciliar la vanguardia del conocimiento y nuestra realidad regional;
e un compromiso con la calidad y la excelencia académica en la transmision del
conocimiento, teniendo como foco a nuestros principales destinatarios, los

alumnos;

2 Ibidem, P4g. 119



Vision

la gestion integrada y la articulacion de todas las catedras que lo componen;

un compromiso con la ética como valor fundamental en toda accion humana.

Ser reconocidos en el Norte Argentino, como el mejor formador de administradores, que

sean a su vez, factores de desarrollo, transformacion y crecimiento de las organizaciones

publicas y privadas.

Valores

Es nuestro compromiso el vivir y educar en los siguientes valores:

Honestidad

Esfuerzo

Excelencia

Iniciativa

Trabajo en Equipo

Compromiso con la Universidad, y la sociedad en general

Objetivos institucionales: Estos son fijados por el Reglamento de Institutos de la

FACE y son los siguientes:

A) Coordinar la labor académica y cientifica de las catedras.

B) Afianzar el desarrollo de las areas y disciplinas que lo componen, tendiente a
lograr un nivel de excelencia.

C) Impulsar dentro de las catedras que lo componen, la realizacion de trabajos de
investigacion cientifica.

D) Propender a la formacion y perfeccionamiento de recursos humanos aptos
para la docencia y la investigacion, dentro de los mejores niveles de cada
disciplina.

E) Mantener permanente y estrecha vinculacion con los centros de excelencia
del pais y del exterior en las respectivas disciplinas.

F) Apoyar el cumplimiento de la planificacion oficial de ensefianza por parte de
las catedras integrantes.

G) Reunir todo el material que de una u otra forma sea de utilidad para la
docencia y la investigacion, propendiendo a la formacion de una biblioteca,
hemeroteca, con libros, revistas y otras publicaciones especializadas.

H) Organizar cursos de actualizacion o extension de la facultad y apoyar las
mismas actividades cuando ellas fueran organizadas por las catedras que lo

componen.



I) Apoyar y estimular la participacion de sus miembros en congresos,
conferencias, reuniones y otros eventos.

J) Coordinar funciones con los otros institutos de la facultad.

K) Realizar publicaciones sobre los trabajos de investigacion, con fines docentes
y/o divulgacion.

L) Resolver sobre las consultas técnicas que le formulen los organismos de
gobierno o instituciones industriales y comerciales, previa autorizacion del
decanato que podra fijar los pertinentes aranceles.

M) Sin perjuicio de lo expresado anteriormente, deberad asumir toda otra funcion
de coordinacion y planificacion de la labor docente, de investigacion y extension
que haga al mejor cumplimiento de los objetivos de la facultad y de la

universidad.

Objetivos grupales: fijados por ejemplo en los distintos grupos de investigacion y de

las catedras.

Indicadores propuestos:

Ndmero de Ingresantes de la Licenciatura en Administracion por afio.
NUmero de Egresados Licenciados en Administracion por afio
Seguimiento Laboral de Egresados

Monto asignado por afio a Proyectos de Investigacion

Convenios celebrados por afio

Publicaciones por afio

Asistencia a congresos por catedras

Subsistema Técnico:

Los autores se refieren al conocimiento requerido para el desempefio de las tareas, las

técnicas utilizadas para la transformacion de las entradas, esta determinado por los

requerimientos de trabajo de la organizacion y varfa dependiendo de las actividades.®

Sus componentes son:

e Conocimiento
e Técnicas

e [nstalaciones

* Ibidem, P4g. 119



e Equipos
Segln Laudon y Laudon el conocimiento organizacional puede clasificarse* en:
Conocimiento explicito: es el que se encuentra en los datos, documentos, informacion
escrita o almacenada, es decir documentado.
Conocimiento Tacito: es el conocimiento que reside en la mente de los empleados y
carece de documentacion.
Respecto de este punto uno de los inconvenientes que he detectado es la falta de
Manuales de Procedimientos, Manuales de Funciones y Descripciones de cargos para
algunos puestos de trabajo.
En el caso del 1A existen la Planificacion y la Memoria de las Actividades del afio
académico. En el caso de las catedras, se encuentra estandarizada la presentacion de
Programa, Planificacion y Memorias para la Secretaria Académica.
En algunos cargos técnicos, sobre todo, podemos observar lo que definimos como
conocimiento explicito. Un aspecto que el 1A deberia formalizar es la administracion
del conocimiento explicito, lo cual permitiria tener un conocimiento cabal de las tareas
y alcance del cargo, en caso de rotacion o retiro del personal, por ejemplo.
En cuanto a los procesos utilizados en la transformacion de las entradas —alumnos,
consideramos que todas las catedras cuentan con adecuados sistemas y metodologias de
ensefianza-aprendizaje para brindar a los estudiantes.
En lo referido a equipamiento, la tecnologia es adecuada, a nivel de facultad se han
realizado inversiones en tecnologias que también han beneficiado al IA, aunque se
percibe falta de tecnologias de punta, problemas de conectividad, escaso equipamiento,
dificultades para reponer insumos, dificultades para el mantenimiento.
En cuanto a las instalaciones seria necesario y 6ptimo, lograr que cada grupo - catedra

cuente con un espacio fisico en el cual los docentes puedan realizar sus tareas.

Indicadores propuestos:
e Cantidad de alumnos inscriptos por materia
e Cantidad de alumnos que rinden el primer parcial por materia
e Porcentaje de promocionados y/o regularizados por materia

e Resultados de las Encuestas a Estudiantes

* Sistemas de Informacion Gerencial Administracion de la Empresa Digital, 122 Edicion, Keneth C.
Laudon y Jane P. Laudon , Peason Prentice Hall, Méjico, 2012, Pag. 417



e Porcentaje de cumplimiento de las catedras respecto del Programa, Planificacion
y Memoria.

e Promedio general por materia por afio

e Trabajos finales de graduacion por catedra por afio

e Indice de utilizacion del aula virtual por cétedra

e Tipo y antigliedad del Equipamiento por catedra

Subsistema psicosocial:

Kast y Rosenzweig indican que este subsistema esta integrado por individuos y grupos
en interaccion. Consiste en el comportamiento individual y la motivacion, relaciones de
funcion y posicién, dindmica de grupos y sistemas de influencias. Se ve afectado
también por sentimientos, valores, actitudes, expectativas y aspiraciones de los
individuos dentro de la organizacién.” Algunos de sus componentes son:

e Recursos Humanos

e Actitudes

e Percepciones

e Motivacion

e Dinamica de Grupo

e Liderazgo

e Comunicacion

e Relaciones Interpersonales

Indicadores propuestos:
e Encuestas de clima laboral
e Reuniones sociales por semestre
e Porcentaje de participacion de los docentes en Jornadas de Convivencia
e Porcentaje de participacion de los alumnos en las actividades organizadas por el
1A,
e Cantidad de comunicaciones por mes
e Cantidad de visitas a la pagina web del 1A
e Indice de felicidad en el lugar de trabajo

e Porcentaje de masa critica de docentes sobre el plantel

% Kast y Rosenzweig, Pag. 119
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Subsistema estructural:

Los autores destacan, que este subsistema refleja la forma en que las tareas de la
organizacion estan divididas (diferenciacion) y son coordinadas (integracion). En
sentido formal la estructura estd determinada por los estatutos de la organizacion, por
descripciones de puestos y posicién y por reglas y procedimientos. Tiene que ver
también con esquemas de autoridad, comunicacion y flujo de trabajo. La estructura de la
organizacion representa la formalizacion de relaciones entre los subsistemas técnico y
psicosocial ®. Algunos de sus componentes son:

e Tareas

e Flujo de Trabajo

e Grupo de Trabajo

e Autoridad

e Flujo de Informacién

e Procedimientos

e Reglas
El IA se encuentra compuesto por las diferentes catedras, cuya estructura es: Profesor
Titular, Profesor Asociado, Profesor Adjunto, Jefe de Trabajos Préacticos, Auxiliar

Docente Graduado, Auxiliar Docente Estudiantil.

Indicadores propuestos:
e Cantidad de cétedras del IA por afio

e Cuerpo docente por catedra segun cargo, dedicacion, formacion académica y

categorizacion.
e Porcentaje de catedras con Auxiliar Docente Estudiantil.

e Razdn alumnos por docentes por catedra.

Subsistema administrativo:

Este subsistema, abarca toda la organizacion al relacionarse con su medio ambiente,
fijar los objetivos, desarrollar planes estratégicos y operativos, disefiar la estructura y
establecer los procesos de control.” Son sus componentes:

e Fijacion de objetivos

® Ibidem, Pag. 120
" Ibidem, P4g. 121
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e Planeacion
e Integracion
e Organizacion
e Control
Para cada uno de los niveles de la estructura del IA se definen objetivos, planes
estratégicos y operativos y métodos de control.
En este subsistema las funciones mencionadas del Consejo consultivo tienen gran
influencia.
Conforme lo establece el Reglamento de Institutos de la FCE, a partir del afio 2009, se
constituyo el Consejo Consultivo y se realizo la eleccién del Director.
Conforme indica el Reglamento de Institutos de la FCE, el gobierno de cada instituto
estara a cargo de:
A) Director
B) Consejo consultivo

Corresponde al director del instituto:

A) Ejercer la direccion cientifica y técnica del instituto y coordinar la labor
docente de las catedras que lo integran.
B) Trazar el plan anual de trabajos y solicitar a los profesores los temas para los
distintos seminarios que dirigiran durante cada afio lectivo.
C) Distribuir entre los miembros del instituto el trabajo a realizar con acuerdo y
conformidad de los profesores titulares y asociados a cargo de las céatedras que
forman el instituto.
D) Adoptar las medidas necesarias para la buena marcha del instituto y para la
consecucion de sus fines.
E) En los casos en que el instituto reciba apoyo econdémico de otras instituciones
publica o privadas, el director debera presentar en la primera reunién del consejo
consultivo del mes de marzo de cada afio, la rendicion de cuentas del afio en
curso que debera ser discutida y eventualmente aprobada con las modificaciones
que correspondiera para su ejecucion. El presupuesto aprobado por el consejo
consultivo sera elevado a consideracion y aprobacién del decano.
F) Presentar anualmente, durante el mes de abril, al honorable consejo directivo
de la facultad, un informe sobre el plan anual de trabajo y una memoria de las
actividades cumplidas por el instituto, con la opinion del consejo consultivo.

12



G) Convocar y presidir las reuniones del consejo consultivo.
Corresponde al consejo consultivo:
A) Reunirse por lo menos una vez por mes en el periodo de marzo a diciembre
de cada afio con la presencia de por lo menos tres quintos (3/5) de sus miembros
(quérum). Se llevaran actas de las reuniones. Las reuniones revisten el caracter
de publicas. En la primera reunion de cada afio se decidiran los dias y hora de las
sucesivas reuniones ordinarias. Se podra convocar a reuniones extraordinarias
cuando el director entienda que existen temas de suficiente urgencia a tratar, y
también por pedido expreso de dos quintos (2/3) de los miembros del consejo
consultivo o de igual proporcion de los miembros del claustro del instituto.
B) Opinar sobre el plan anual de trabajo, la memoria, los gastos, inversiones y
todo lo que haga a la marcha del instituto. Las decisiones del consejo consultivo
seran tomadas por simple mayoria de votos presentes.
C) Asesorar al director del instituto en el ejercicio de las funciones indicadas en
las disposiciones precedentes.
D) Elegir por simple mayoria a quien propondra como director del instituto. Si la
eleccion recayera en un miembro del consejo consultivo, el mismo debera ser
reemplazado por otro elegido en las mismas condiciones dadas anteriormente.
En caso de segundo empate se decidird por sorteo entre los mas votados. Para
elegir director presidira la reunion el profesor titular miembro del consejo
consultivo de mayor edad.
Las céatedras se relacionan con el Director directamente o por medio del Consejo
Consultivo.
La secretaria del instituto provee de asistencia a las catedras, al Director y al Consejo
Consultivo a través de trdmites de resoluciones, notificaciones, noticias de interes,
listados de alumnos, asistencia de alumnos, inscripciones de alumnos, presentacion de
actas de examen, trabajos para las distintas catedras.
Otra modalidad de vinculacion son las Reuniones de discusion del Instituto, que desde
el afio 2009 se han establecido nuevamente. Cada reunion queda documentada en un
acta donde se registran los principales aspectos y asuntos tratados en la misma.
Cada catedra se relaciona con sus integrantes a través de las reuniones de catedra para
establecer todo lo concerniente a la asignatura.
Indicadores propuestos:

e Cantidad de reuniones del Consejo realizadas/cantidad de reuniones planeadas.
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e Cantidad de Cursos de Extension/de Posgrado/Seminarios por semestre.
e Cantidad de inscriptos por actividad por semestre
e Resultados de las encuestas de las actividades realizadas

e Tasa de respuesta por actividad segun la base de datos

Conclusiones

El modelo presentado por Kast y Rozenweig ofrece una forma de considerar a la
organizacion, los objetivos, valores asi como los subsistemas técnico, estructural,
psicosocial, y administrativo se presentan como partes integrales de toda la
organizacion, y a ésta como un sistema abierto y con multiples interrelaciones. Esta
mirada sistémica de la organizacion permite identificar las dimensiones de la gestién en
las cuales se pueden formular indicadores.

El desarrollo de los indicadores propuestos se encuentra altamente relacionado y
condicionado, a la existencia, implementacion y funcionamiento de los sistemas de
informacién y a la pertinencia, integridad, oportunidad y correcto mantenimiento de los
datos en las bases de datos.

Sin lugar a dudas, un gran aporte se ha conseguido sobre los subsistemas Estructural y
Administrativo con la constitucion del Consejo Consultivo y la eleccion del Director del
Instituto. Este aspecto se torna relevante para el seguimiento y utilizacion efectiva de los

indicadores en la gestion del 1A.
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