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¢.Es posible hablar de Gestion Estratégica de Costos de la Servuccion
de una Unidad Académica de Universidad no arancelada?

Categoria Propuesta: Aportes a la disciplina

RESUMEN

Los cambios contextuales producidos en nuestro pais en las Ultimas décadas no
resultaron ajenos al sistema educativo universitario, el que se ve afectado con intensidad
por las nuevas situaciones que se plantean y que derivan en nuevas demandas por parte
de los actores fundamentales del sistema: estudiantes, familias, empresas, Estado. Estas
demandas son cada vez mas exigentes y concretas.

Las universidades publicas no aranceladas son parte de un sector muy
competitivo, donde el modelo de Michel Porter toma un protagonismo impensado una
década atras.

Debemos pensar en una Gestion Estratégica de Costos Universitarios donde
analizar la cadena de valores, buscar el posicionamiento adecuado y analizar las
causales de costos en la servuccion educativa, es central en la gestion de las Unidades
Académicas, atendiendo ademas al proceso de autoevaluacién institucional.

Los planes estratégicos, mucho més alla de ser parte de un contenido curricular
en nuestras carreras, deben ser puestos en practica en cada Unidad Académica. Es
primordial en la agenda universitaria repensar el enfoque, siendo estratégico el
posicionamiento, hay que gestionar los recursos escasos con enfoque en el alumno,
atendiendo la competencia, de modo de identificar los factores claves de valor.

El proceso de la servuccion conformado por interrelaciones complejas de
relaciones funcionales entre las actividades generadoras de valor, identificara los
impulsores o conductores de costos cuyo andlisis es critico para comprender el
funcionamiento de la organizacion, y acercarse a la eficiencia y eficacia en el uso de los
recursos escasos.

El costo es resultado de elecciones estratégicas acerca de la estructura de cémo
competir y de la habilidad de ejecucién de las decisiones de las Unidades Académicas.



1. Cuestiones Preliminares

Existia una vieja dicotomia, heredada tal vez de modelos europeos de
Universidad, en la que se sostenia que las empresas econémicas y las Universidades se
encontraban en polos opuestos. Menciona Scwartzman® ya en la década de los 90 que
mientras las empresas persiguen solo ganancias monetarias, con una vision en el corto
plazo sin importar los productos que venda, siempre y cuando obtengan beneficios por
ello, las Universidades con una vision 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.

Pero evidentemente en los Ultimos afios esas fronteras se han ido acercando,
dado que, aparecen algunos factores que van aproximando cada vez mas esos polos tan
opuestos mencionados en el parrafo anterior.

Uno de estos factores y el mas evidente de esta suerte de transformacion en la
gestién universitaria, es la limitacion presupuestaria de algunos gobiernos, ante la
demanda creciente de costos de los sistemas de Educacion Superior.

Oftro factor de “aproximacion” de las Universidades a modelos de Empresas, es la
necesidad casi imperiosa, de gerenciamiento interno en los procesos Universitarios. Ya
las administraciones de dichos Organismos no se limitan solamente al armado de Planes
de Estudio, contenidos curriculares, mecanismos de admisién de alumnos, regimenes de
enseflanza y promocion, etc., sumado a que su gobierno es cuatripartito: alumnos
docentes, graduados y personal no docente o auxiliares de administracion aumentando
los intereses a satisfacer.

Por ello, los puestos de Rector, Decano, Director, Jefe de Departamento, se
dedican practicamente full time a especializarse en Administracion Universitaria y en
Politica Universitaria, dejando de lado sus actividades académicas en algunos casos.

La interaccion que deben mantener hoy en dia las Unidades Académicas con el
medio socio-productivo que las rodean, debido a que evidentemente son efectores de
cambios y desarrollo en las regiones de influencia, 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 econO6mica, dado que se buscan estas colaboraciones o
contratos de transferencia-extension con sectores empresariales o con diversas agencias
gubernamentales.

Ademas de los ya apuntados, y como también se mencionara a lo largo de este
aporte, en todo el mundo se estan introduciendo la légica econdémica en las
Universidades, dado que aparecen los procesos de Evaluacion, establecidos por los
Ministerios de Educacion de los diversos gobiernos. Justamente este tipo de procesos se
implementa por la necesidad que tienen determinados paises, de tornar la asignacion de
recursos de las instituciones de Educacion Superior, mas racional y mas transparente.

Y Schartzman Simon, Universidad Austral de Chile, Valdivia “ La Universidad como empresa Econdmica”
Marzo 1996.-



Por ello creemos firmemente que las Universidades deben asimilarse a las
empresas econdmicas, en los aspectos de administracién y busqueda de eficiencia en la
gestion de sus recursos. Por ende creemos que es absolutamente viable y esperable la
aplicacion de una Gestion Estratégica para la administracion de sus recursos.

Para poder hablar de Gestion Estratégica de Costos en una Unidad Académica de
Universidad no arancelada, primero es importante definir e identificar el servicio a prestar.

Podemos hablar de fabricacion dpl servicio de educacion? Creemos que si,
entonces hablaremos de SERVUCCION.

No existe un acuerdo general respecto a lo que se entiende por educacion desde
el analisis econdmico. Se sigue concibiendo a la actividad educacional universitaria como
una actividad productiva, cuya razén de ser es “producir egresados”, sin embargo el
estudiante es un producto intermedio y el egresado el producto final®.

Si asimilamos la actividad econdmica de educacién a un servicio, entonces
estamos frente a una servuccion.

La servuccion® es el proceso de elaboracién de un servicio, implica la organizacion
de los elementos fisicos y humanos en la relacién cliente-empresa, necesaria para la
realizacion de la prestacion de un servicio y cuyas caracteristicas han sido determinadas
desde la idea concebida, hasta la obtencién del resultado como tal (el servicio).

Podria decirse que la fabricacién de un producto es produccién, mientras que la
fabricacion de un servicio es servuccion. El alumno entonces no es un producto final ni
intermedio, en la servuccién es el “condimento principal” ya que sin él no hay servicio a
prestar.

Ahora identifiguemos los elementos que intervienen en la servuccion y las
relaciones funcionales que se generan en este proceso:

1. El alumno: consumidor del servicio, esta implicado en la fabricacion del mismo
siendo un elemento primordial y su presencia es indispensable.

2. EI soporte fisico. Se trata de los recursos materiales necesarios para la
producciéon del servicio. Contempla dos categorias: los instrumentos necesarios
para la prestacion del servicio (muebles, libros, equipamiento tecnoldgico de
apoyo) y el entorno material en el que se desarrolla (edificio, decorado, etc.).

3. El personal de contacto: Son las personas empleadas por la Unidad Académica
gue estan en contacto directo con los alumnos (profesores, personal no docente) y
la comunidad en la que se desenvuelve.

4. El servicio: Como resultado de la interaccion de los tres elementos de base que
son el alumno, el soporte fisico y el personal de contacto. Este resultado
constituye un beneficio que debe satisfacer la necesidad del estudiante.

El alumno es productor y consumidor a la vez, es importante entonces entender la
secuencia de los actos de participacion en la servuccion que el estudiante lleva a cabo
para poder analizar asi las relaciones funcionales que generan sacrificios econémicos, de

% Ginestar Angel y colaboradores de la Universidad Nacional de Cuyo.: “Costos educacionales para la
Administracién Financiera universitaria” EDIUNC/CITAF-OEA/INAP(1994),pag.49
® EIGLIER,Pierre y Langeard Eric (1988): Servuccion, el marketing de los servicios. McGraw Hill. Espafia.



modo que se optimicen los recursos y se brinde un servicio educativo que satisfaga a
todos los agentes que intervienen: alumno, universidad y comunidad.

Identificadas las relaciones funcionales que generan sacrificio de recursos
econdémicos, estaremos en condiciones de comenzar a aproximarnos a la Gerencia
Estratégica de Costos. ¢ Por qué creemos importante hacerlo?

a) Porque implementar una planificacion estratégica que contemple el
posicionamiento de la Unidad Académica y la Universidad en su conjunto es de
vital importancia.

b) Porque el proceso de acreditacion de carreras hace necesario planificar y
gestionar los recursos para alcanzar los estandares.

c) Porque es necesario “gestionar los costos” a efectos de identificar anormalidades.

d) Porque para la sociedad que financia el servicio saber que los recursos se
gestionan eficiente, eficaz y econémicamente, genera confianza y transparencia.

¢, Se puede hablar entonces de Gestion estratégica de costos?

Creemos que si. La Gerencia Estratégica de Costos es un proceso ciclico,
continuo de formulacibn y comunicacién de estrategias, disefio de téacticas para
implementarlas, y el desarrollo de controles para supervisar el éxito de su puesta en
marcha.

Sabiendo que el encuadre es estratégico el factor tiempo a ser considerado
deberia ser de largo plazo. En este caso se trabajara con la servuccién en el tiempo
promedio de duracién de carrera del estudiante (que abarca desde el ingreso hasta la
graduacion).

2. La Gestion Estratégica de Costos Universitarios (G.E.C.U)

La Gestidon Estratégica de Costos Universitarios (G.E.C.U) consiste en la
utilizaciébn que la gestién académica hace de la informacion de costos, para tomar
decisiones que incrementen el valor.

Tratdndose de una institucion educativa publica no arancelada, la pegunta seria:
¢se puede hablar de enfoque estratégico de costos donde se combinan tres temas
fundamentales: analisis de la cadena de valores, andlisis de posicionamiento estratégico
y andlisis de causales de costos*?

2.1. Anélisis de la cadena de valores

¢Por qué es importante analizar la cadena de valores integrada en Universidades
publicas no aranceladas? Porque estas desarrollan su actividad en un contexto diferente
al de una década atrds, donde no era importante el andlisis de gestion, donde la
captaciéon de estudiantes no era una actividad prioritaria en la agenda universitaria. Hoy
recibe ingresantes con falencias en su preparacion, los jovenes prefieren las carreras
cortas, y la universidad publica “compite” con las universidades privadas, las que han
proliferado en ciudades del interior del pais donde no existia este nivel de formacion.

4 Shank John Y Govindarajan Vijay (1995). Gerencia Estratégica de Costos. Colombia: Norma, p. 15.



En el esquema de la Gerencia Estratégica de Costos, una administracion
eficiente de costos requiere de un enfoque global externo a la organizacién, que Michel
Porter (1985) denomind enfoque de cadena de valores®.

La cadena de valores representa el conjunto interrelacionado de actividades
creadoras de valor en toda la servuccion partiendo de los establecimientos educativos de
donde provienen los ingresantes, hasta que los egresados se insertan en el mercado
laboral que los demanda, enfoque en que la universidad es solo un eslabon de la cadena
(enfoque externo de valor). Este enfoque permitirA aprovechar lazos entre los eslabones,
gque provoquen ventajas para la organizacion.

Un claro ejemplo del efecto lo generan los cambios educativos que se producen
en las escuelas de ensefianza media (proveedores de los estudiantes) y su impacto en el
nivel universitario, incrementando los costos por las anormalidades que ello provoca.
Conocer méas profundamente estos cambios implicaria reducir gradualmente las
anormalidades (tendiendo a eliminarlas), pero no solo trabajando sobre la servuccion
universitaria, sino estableciendo lazos con la servucciéon secundaria, de manera que se
logre un estudiante mejor preparado para ingresar a las universidades que permita un
mejor rendimiento en pos de graduarse eficientemente en un “lapso de tiempo
normalizado”.

También serd necesario analizar los lazos posteriores a la graduacion, o sea su
insercion en la comunidad que los demanda. Atendiendo las necesidades y perfiles que
las empresas o individuos solicitan de los graduados, deberan mejorarse, actualizarse,
reemplazarse el contenido curricular o bien el cambio parcial o total del plan de estudios
(cambios tacticos o estratégicos), de manera que el sacrificio de recursos sea el
“necesario” para la formacién de un graduado con valor agregado en la servuccion (2) y
que el mismo sea percibido por las empresas o individuos que constituyen la demanda
laboral.

Este dltimo analisis implicara reduccibn de costos para las empresas
demandantes de los profesionales, dado que deberan sacrificar menos recursos en
capacitacién, y una oportunidad para las universidades que podran brindar mayor
formacion a niveles pos titulo, de esas necesidades insatisfechas.
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® Shank John Y Govindarajan Vijay (1995). Gerencia Estratégica de Costos. Colombia.



2.2 Posicionamiento estratégico

Segun Porter® el analisis del posicionamiento estratégico consiste, en el momento
en que una organizacién compite con otras, en elegir la forma en la que se asignaran los
recursos escasos, disefiando el sistema de gestiébn de costos orientado fuertemente a
privilegiar estas posibles estrategias de liderazgo:

a) costos mas bajos que la competencia (liderazgo de costos, aprovechando
economias de escala o asumiendo alianzas estratégicas de comprar o
fabricar),

b) ofreciendo productos superiores en calidad tanto tangibles como intangibles,
que los consumidores estarian dispuestos a pagar mas por ellos (liderazgo
tecnolégico o de diferenciacién de productos o servicios)

C) una tercera instancia asumiendo ambas estrategias combinadas que
aproveche lo mejor de ambas posiciones (liderazgo en costos con
diferenciacion).

Ahora bien: ¢El posicionamiento estratégico es de la Universidad y/o de las
Unidades Académicas?. La respuesta la encontraremos en el alineamiento estratégico,
ya que la Universidad se compone de distintas Unidades Académicas que funcionan
como “Unidades Estratégicas de Negocios (UEN)”, para nuestro andlisis podriamos
llamarlas “Unidades Estratégicas Académicas (UEA)“, siendo fundamental que sus
estrategias se encuentren alineadas a las de la Universidad ya que permite :

e Sincronizar los esfuerzos de las diferentes UEA, a la visidn y estrategia de la
organizacién en su conjunto (Universidad).

e Eslabonar el trabajo de todos los agentes al logro de resultados claves para la
organizacion.

e Orientarse completamente hacia las necesidades de los estudiantes, docentes, no
docentes y comunidad.

e Mejorar continuamente el desempefio de unidades, departamentos, procesos y
personas.

Este proceso de alineamiento debe ser un proceso continuo, constante y que
rapidamente genere el realineamiento que garantizara la excelencia de la organizacion,
en nuestro caso: la Universidad.

Las Unidades Estratégicas Académicas (en adelante UEA) son unidades
operativas, que agrupan servicios definidos para un segmento de mercado (estudiantes
que eligen determinada carrera) y que enfrenta al mismo tiempo determinados
competidores. Cada unidad tiene su mision y objetivos propios que puede planearse
independientemente del resto.

La esencia de la estrategia esta relacionada al posicionamiento de la Unidad
Académica para responder a los requerimientos de los estudiantes, superando a la
competencia, y sin perder de vista la cadena de valores, atender a su vez las
necesidades de las empresas que desde el mercado, demandan los graduados. Esto
implica la necesidad de elaborar un diagndstico.

® porter Michael (1992). Ventaja Competitiva. México: Cecsa, p.22



2.2.1. Diagnéstico como primer paso del posicionamiento estratégico de la
unidad académica

Las ultimas décadas se han caracterizado por la velocidad con que se produjeron
los cambios contextuales. Dicho dinamismo abarca distintos aspectos: cientifico-
tecnoldgico, social, y econémico. El sistema educativo no es ajeno a estos cambios, y
por lo tanto se ve afectado con intensidad por las nuevas situaciones que se plantean y
que derivan en nuevas demandas por parte de los actores fundamentales del sistema:
alumnos, familiares de los mismos, empresas, estado. Estas demandas son cada vez
mas exigentes y concretas.’

El servicio de educacién universitaria, al igual que los restantes niveles de la
educacion, se ha visto convulsionado con el surgimiento de nuevas Instituciones y
Universidades Privadas que ofrecen un producto con alto valor agregado; asi como por
el nacimiento de nuevas Universidades Estatales que se han extendido hacia el interior
(como es el caso de la Provincia de Buenos Aires), a través de subsedes o extensiones,
modificando el mapa Universitario.

En este marco, con un entorno cada vez mas competitivo, las Universidades
Publicas deben orientarse a la satisfaccion de las necesidades del estudiante y esto
principalmente podran lograrlo a través de sus UEA, ya que estas representan la linea de
frente en la prestacién del servicio educativo universitario, es decir, son quienes tienen el
contacto directo con los alumnos, y atendiendo al concepto de cadena de valores
integrada, con las empresas que seran las futuras demandantes de los graduados.

Cabe mencionar también que, desde comienzos de la década del 90, el sistema
universitario viene manteniendo un fuerte debate en torno a su insercion y validacion
social que incluyen entre sus tépicos de andlisis la evaluacion institucional como
herramienta para el mejoramiento de la calidad. Se entiende que la evaluacién puede
servir como insumo y verificaciébn para la planificacién y la definicion de estrategias
institucionales y para asegurar la transparencia en las acciones®.

La puesta en vigencia de la Ley de Educacién Superior permiti6 catalizar e
intensificar dicho aspecto del debate y multiplicar los procesos evaluativos, ya que
contempl6 la Evaluacion de la Calidad de la Ensefianza, a través de dos formas, una
autoevaluacién y una evaluacion externa, y por lo tanto ha transformado a la variable
calidad en una cuestion estratégica a la que las instituciones deberan prestar atencién si
buscan la permanencia dentro del sistema.

Por otra parte el esquema presupuestario vigente y la situacion macroeconémica
del pais impiden la mejora basada en mayores recursos financieros, por lo cual si el
objetivo es ser mas competitivos, se debera trabajar en la mejora de la calidad del
servicio y en la productividad de los recursos utilizados, lo que implica gerenciar
estratégicamente los costos de las UEA.

Esto implica contar con la informacion adecuada y necesaria para poder “medir” la
mejora del servicio con la consecuente reduccion de costos. La aplicacion de la
informacion a la evaluaciéon institucional, aplicando estandares consensuados entre
universidades publicas argentinas, servird también como medida de benchmarking con
los diferentes eslabones de la cadena de valores.

" Chrestia, Juan Pedro; Macroproceso de Gestion Docente: unapropuesta.MBA, FCE .UNICEN 1996
8Argentina, CONEAU; Informe Final Evaluacién Externa de la UNCPBA; 2000



Para poder establecer una estrategia adecuada, sera necesario elaborar un
analisis de variables externas e internas:

a) El ambiente genérico

El conocimiento es la actividad humana por excelencia y es el instrumento que
permite dominar la naturaleza. Las economias de los paises desarrollados funcionan
sobre la base del conocimiento y la informacion.

La expresion “sociedad del conocimiento” hace manifiesta la necesidad de
replantear las funciones de la informacién, la tecnologia y el aprendizaje, asi como de
revisar el papel que el sistema educativo debe desempefiar en el conjunto de las
instituciones sociales.

En este contexto, el aprendizaje debe ser abordado como una actividad que las
personas deberdn desarrollar a lo largo de toda la vida, como consecuencia de los
cambios en tecnologia y transformacion de saberes profesionales.

La organizacion universidad existe por lo tanto, en un ambiente sumamente
complejo, que ejerce considerable influencia sobre su estructura y actividad.

Si se pretende actuar en un 6ptimo nivel de desempefio, los responsables de la
gestion universitaria deben conocer la existencia de los factores legales, tecnolégicos,
socioecondmicos y culturales, que en parte la determinan.Tanto la naturaleza de estas
variables como su interaccion, hace que sea dificil la tarea de analizarlos separadamente;
no obstante, examinaremos cada uno a efectos de una mejor comprension.

a)l. Factores legales

e Leyes Nacionales: Las universidades publicas, se encuentran comprendidas en
los lineamientos fijados en la Ley Nacional de Educaciéon Superior N° 24521°. La ley es
producto de un cambio de criterio de politica y gestién universitaria, que incluye la
evaluacion y acreditacion. A tal efecto se crea la Comisién Nacional de Evaluacion y
Acreditacion Universitaria (CONEAU), como organismo responsable de los procesos de
evaluacioén y acreditacion.

La ley establece que los estandares mediante los cuales se desarrollaran los
procesos de acreditacién deberan ser fijados por el Ministerio de Educacién en acuerdo
con el Consejo de Universidades. La CONEAU ha establecido mediante la Ordenanza
N°005/99 los procedimientos y pautas para la acreditacion de las carreras de grado.

o Existencia de Normas de Calidad: 1SO* 9001:2008, Guia IRAM™30000: En
tiempos de acreditacion, es fundamental configurar un sistema que facilite administrar,
planear, ejecutar, controlar, monitorear y medir resultados, eso es posible con la norma
internacional ISO. Las universidades deberan desarrollar sus actividades tendientes a
lograr los estandares fijados, lo que implica implementar sistemas de gestion que apunten

° Sancionada: 20 de julio de 1995 Promulgada: 7 de agosto de 1995 (Decreto 268/95) Publicada: 10 de
ri\gosto de 1995 (Boletin Oficial Nro. 28.204) Modificada por la Ley 25573(11de abril 2002).

La norma ISO 9001 de 2008 elaborada por la Organizacion Internacional para la Estandarizacion,
especifica los requisitos para un sistema de gestion de la calidad que pueden utilizarse para su aplicacion
interna por las organizaciones, para certificacion o con fines contractuales. La 1ISO 19011 en su nueva version
2011: Especifica los requisitos para la realizacién de las auditorias de un sistema de gestion ISO 9001 y
también para el sistema de gestion medioambiental especificado en ISO 14001.

MRAM: Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion, asociacion civil encargada de la normalizacion y
certificacion en Argentina;



a la busqueda de eficiencia y calidad, cuentan para ello con las normas IRAM 30000 que
es la traduccién al espafiol de la norma ISO 9001.

Recordemos que la norma 1SO 9001:2008 establece los requisitos
internacionales para la gestion y el gerenciamiento de sistemas de calidad. La misma
puede aplicarse a cualquier empresa de manufactura o servicio y abarca a todos los
sectores y/o procesos que afectan la calidad. Podemos decir que promueve el enfoque
basado en procesos que sacrifica recursos y es necesario gestionarlos para generar los
resultados esperados (objetivos).

Entonces tal como lo establece la norma ISO 9001: “ La adopcion de un sistema
de gestion de la calidad, deberia ser una decisién estratégica de la organizacion. El
disefio y la implementacion del sistema de gestion de la calidad de una organizacion
estan influenciados por diferentes necesidades, objetivos particulares, los productos
suministrados, los procesos empleados, el tamafio y la estructura de la organizacion.”*

Como lo indica la propia norma es aplicable a todo tipo de organizaciones, por lo
tanto a la servuccidon universitaria, asi lo indica la Guia IRAM 30000:2000 cuando
ejemplifica: “...Establecimientos de Educaciéon Superior, Profesional y Académica de
Grado, posterior al Polimodal. Institutos de Formacion Docente, o equivalentes, Institutos
de formacion técnica, Colegios Universitarios, Institutos Universitarios, Universidades™*?

Se desprende de la norma en cuestion, que los responsables de la conduccion de
la organizacion educativa de que se trate, pueden tomar la decision estratégica de
ordenar sus actividades atendiendo a la calidad de educacién que presta, como también
a la satisfaccién de los educandos y demas partes interesadas.

Las normas de calidad no definen cual es el producto que deben ofrecer las
organizaciones educativas en este caso, sino como deben gestionar e implementar los
sistemas de gestion de la calidad, basédndose en los procesos tendientes a satisfacer las
necesidades y expectativas de los estudiantes y comunidad demandante de graduados.

a) 2. Factores Socio Econémicos

En el mundo de hoy, el conocimiento define las transacciones econdémicas,
determina los intercambios comerciales, orienta los mercados, revoluciona las
tecnologias y expande los sistemas productivos, y simultdneamente tiene la capacidad de
hacer viable una mejor calidad de vida, facilitar vinculos sociales y lograr que el desarrollo
sea sustentable en términos ambientales y de respeto a los recursos naturales.

La mayor tendencia econémica mundial de los ultimos afios es el movimiento
hacia una economia globalmente integrada. En todas partes del mundo las empresas, los
gobiernos y las personas adoptan decisiones en las que deben tomar en cuenta, cada
vez mas, las dimensiones internacionales. Las fuerzas de la globalizacion son reales y su
influencia es sentida en variados ambitos, ya sea para mejorar 0 empeorar las
situaciones preexistentes.

La masiva incorporacion a la actividad econdmica de las tecnologias de la
informacion y la comunicacién (TIC), los efectos del proceso de globalizacién econdémica
y el cambio en los patrones de consumo de las familias sientan las bases de un
importante proceso de transformacién econdmica, que podemos resumir en la transicion
hacia una economia basada en el conocimiento.

2150 9001:2000 ( introduccién)
13 Gufa IRAM 30000:2000. Ob. Cit.
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En este contexto, la universidad como institucién del conocimiento, ocupa uno de
los lugares mas destacados dentro de la estructura social, transformandose en un actor
con fuertes interacciones con el medio, aumentando y fortaleciendo sus actuales vinculos
con agentes econémicos y sociales.

Este proceso no esta exento de tensiones y conflictos que presenta esta nueva
tendencia, dado que afecta valores académicos arraigados. Se advierte, por lo tanto, que
la distribucion del conocimiento se ha convertido en uno de los dilemas de la educacion
superior, particularmente en lo referido al modo de armonizar la apropiacién del saber, las
nuevas formas de circulacién del conocimiento y el establecimiento de condiciones de
igualdad en el acceso a él.

a) 3. Factores Tecnolo6gicos

El cambio es uno de los atributos de nuestra época, especialmente en el campo
de la tecnologia, donde el rapido proceso de los avances tecnolégicos dio lugar a la
aparicion de las llamadas Nuevas Tecnologias de Informacion y Comunicacion (NTIC)
gue imponen, a su vez, un nuevo paradigma tecnolégico simbolizado por Internet y
caracterizado como impactante en términos de su alcance social, econdmico, cultural y
educativo.

El “para qué” (27) y el “como” estudiar, tienen multiples respuestas en estas Ultimas
décadas. En los afios 60 se procuraban recursos humanos aptos para el desarrollo. Con
los gobiernos democraticos, en las décadas pasadas, la educacién intenta servir a la
democracia formando alumnos protagonistas y comunidades participativas.

Hoy, la reflexion acerca de los desafios que implica el nuevo escenario
globalizado, conlleva la necesidad de actualizar y mejorar las instituciones educativas,
los procesos de aprendizaje y los contenidos de la formacién en todos sus niveles. El
sistema educativo entonces, debe proveer a los estudiantes de herramientas y
habilidades distintas, como también promover el desarrollo de actitudes y valores para
permitirles el desempefio en el seno de la sociedad del conocimiento.

La configuracion de esta sociedad, que funciona con una morfologia de red y la
convergencia de tecnologias concretas en un sistema altamente integrado, han dado
origen al e-commerce, e-learning y el e-government como nuevas formas de interaccion
que utilizan a Internet como la red de redes.

Si la educacién debe acompanfar a los cambios sociales, ¢ COmo no darnos cuenta
de que estamos presenciando un momento educativo crucial? ¢ Como no ser conscientes
de gue no es posible educar como hace 100 afios? En muchos casos, vemos planes
educativos que pregonan la incorporacién de nuevas tecnologias pero muy rara vez en la
practica podemos visualizar un real aprovechamiento de las mismas. ¢Podemos hablar
de una sociedad red y no aplicar el nuevo paradigma a la educaciéon? Y nuevamente
vemos que si no hemos sido entrenados para implementar e incorporar el uso de estas
tecnologias, es porque el sistema educativo no ha evolucionado a la par de nuestra
sociedad red.

Todo deja entrever que los lugares y momentos de encuentro en una educacion
digital revestiran una importancia primordial. En la educacion tradicional el lugar es el
aula, recinto sagrado, y el momento es la hora de clase. Nos enfrentamos con un nuevo
tipo de alumno, expuesto a las tecnologias fuera de la institucion, invadido por la
informacion que surge de la red, influenciado por la television. Es un lector distinto, mas
agil y que construye su propio texto en el proceso de la lectura en Internet. Estamos ante
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un alumno libre y autbnomo en el proceso de aprendizaje que nos exige un
reacomodamiento de las estrategias educativas.

A la Educacion le corresponde crear nuevos espacios (e-learning), nuevos
soportes, nuevas metodologias que apunten al desarrollo de la habilidad del aprendizaje
auténomo. Incluso en la actualidad ya somos testigos de la implementacion de Sistemas
de Educacion a Distancia que ponen a disposicion del alumno campus virtuales de
interactividad sincrénica y asincronica.

Es a partir del aprovechamiento de las nuevas tecnologias como se pueden
generar nuevos ambientes de aprendizaje, flexibilizando los sistemas vigentes de
ensefianza, para otorgar a los estudiantes la posibilidad de autorregular su proceso
formativo y recrear la adquisicion de un conocimiento acorde con las dindmicas de la
contemporaneidad.

Es por estas cuestiones que, si bien es mucho mas lento el cambio de paradigma
tecnolégico en la educacién que en otros sectores, en los ultimos 50 a 60 afios se ha
producido una aceleracion importante del ritmo con que los cambios venian ocurriendo.

a) 4. Factores Culturales

La cultura es una caracteristica original de los grupos humanos. Es el lenguaje de
una comunidad, su musica, sus comidas, sus habitos y acciones, sus valores; en
definitiva, el modo en que una comunidad vive.

La universidad, necesariamente inmersa en un medio cultural, se vera
fuertemente influenciada por este, principalmente en las etapas de disefio de planes de
estudio, etapa en la cual deberan asumir como tarea fundamental, la preservacion y el
fortalecimiento de la identidad cultural.

b) Ambiente Especifico: Analisis de las fuerzas competitivas

Para tener una idea acabada del ambiente en el cual se desempefian las
universidades publicas, utilizaremos el modelo de andlisis de las fuerzas competitivas
propuesta por Michael Porter™.

b)1l. Competidores: En el sector bajo estudio, los competidores estan
constituidos por las universidades privadas y el resto de las publicas. De acuerdo con la
informacion publicada por la Secretaria de Politicas Universitarias'® del Ministerio de
Educaciéon de la Nacion, existen 47 universidades publicas, 46 privadas, 7 Institutos
universitarios, 12 Institutos privados, 1 universidad provincial, 1 extranjera, y 1
Internacional.

Atendiendo en particular el territorio de la provincia de Buenos Aires, existen 15
universidades nacionales y 9 privadas y una cantidad importante de institutos. Sin
embargo el nUmero es mayor si se consideran los anexos de las universidades publicas y
privadas que en los Ultimos afios se han multiplicado ampliamente en las ciudades del
interior de la provincia.

b)2. Servicios Sustitutos: Los servicios sustitutos son aquellos que pueden
desempenfar la misma funcién que el principal. En este sector encontramos sustitutos
parciales, institutos terciarios con carreras de corta duracion, cuya formacion académica

4 PORTER, Michael; “La Ventaja Competitiva de las Naciones”; Ed. Vergara; Buenos Aires; 1991
15 Conformacion del sistema universitario argentino-Secretaria de Politicas Universitarias Ministerio de
Educacion de la Nacion. http://www.me.gov.ar/spu/Servicios/Autoridades_Universitarias/autoridades_universitarias.html
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no es totalmente comparable con la brindada por las instituciones universitarias en
relacién con el nivel del titulo otorgado. Las universidades han tenido que incorporar en
sus planes de estudios titulos intermedios para poder competir con aquellos, ante una
demanda de carreras cortas por parte de los estudiantes, los que son absorbidos por el
mercado laboral a menor costo.

b)3. Proveedores: Encontramos en la servuccion educativa diferentes
proveedores. Los de estudiantes (elemento indispensable en la servuccion, sin ellos no
hay servicio), desde el analisis de la cadena de valores integrada los proveedores pueden
ser: establecimientos educativos secundarios, terciarios, otras universidades publicas o
privadas. También debe analizarse los proveedores de insumos 0 recursos necesarios
para el funcionamiento y prestacion del servicio, (como Utiles de oficina, equipamiento,
libros, soft e insumos informaticos), como asi a los proveedores de capacitacion de las
UEAs de las universidades publicas: otras instituciones de educacién superior que
generan valor agregado a los docentes, recursos humanos necesarios en la servuccion.

b)4. Compradores: En la servuccion los estudiantes son la razén de ser del
servicio, son consumidores directos del mismo, un estudiante ingresante “adquiere el
servicio” para transformarse en un graduado. O sea que puede asimilarse a un
comprador, sin embargo también las empresas o instituciones de la comunidad son
adquirentes de los servicios profesionales que brindan los egresados de las casas de
estudios. Esta fuerza debe analizarse con especial atencién, ya que dependiendo de las
necesidades y expectativas que los “compradores” tengan, deberia adaptarse la oferta
gue las UEAs brindan determindndose asi los "segmentos de mercado”.

2.3. Causales del costo de la servuccién

Bajo el enfoque de Gestion Estratégica el costo es causado o impulsado por
muchos factores estructurales y operativos que se encuentran interrelacionados en forma
compleja, ya que cada actividad que agrega valor posee un conjunto especifico de
conductores o impulsores de costos, que funciona en forma determinada y para su
andlisis es critico comprender previamente el funcionamiento de la organizacion.

El costo, pues, como lo sefialan Mallo y Merlo en Control de Gestién y Control
Presupuestario- Madrid-1995 “es una funcién de elecciones estratégicas acerca de la
estructura de cémo competir y de la habilidad de ejecucién de las decisiones estratégicas
de diferenciacion de productos en términos de generadores de estructura y de
operacion”.

M 1° Paso definir la estrategia.

En base al analisis de la cadena de valores integrada, y el diagnéstico que permite
identificar las fuerzas competitivas, el primer paso sera consensuar la estrategia a ser
implementada por la UEA. El cuerpo legislativo donde se aprueba el plan estratégico es
el Consejo Académico, 6rgano representado por estudiantes, graduados, docentes y no
docentes, presidido por el representante del 6rgano ejecutivo. De alguna manera esta
representada gran parte de la cadena de valores.

De acuerdo a los perfiles de estudiantes potenciales (segmentos de mercado), la
competencia, los servicios sustitutos, las necesidades de las instituciones o empresas
demandantes de pasantes o graduados, se deberd implementar la estrategia de la UEA 'y
tal como se expreso anteriormente (punto 2.2) alineada a la estrategia de la Universidad.
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En el armado del plan estratégico, es importante haber analizado la cadena de valores
interna, ya que permitira asignar los recursos a las actividades que permitan a la UEA
diferenciarse, o al menos eficientizarse respecto a la competencia.

¢Cuantos afnos debera abarcar la proyeccion? Teéricamente (en condiciones éptimas)
deberia pensarse en cinco afios. Sin embargo el tiempo promedio de graduacion es de
ocho afios. La idea es que la planificacion debera ser “normalizada” ya que como todo
plan debera ser evaluado, y por aplicacién de la Ley de Educacion Superior se agrega a
esta evaluacion los estandares para la acreditacion de carreras’®. Es importante la
definicion del tiempo que abarca el plan, dado que habrd que prever los recursos
necesarios para llevar a cabo la servuccion planificada.

2° Paso: identificar las relaciones funcionales de la servuccion.

Poder “disenar el proceso” que interprete y explique la servuccién de la UEA,
permitird definir las relaciones funcionales entre los recursos visibles (soporte fisico y
recursos humanos) y no visibles (sistema de organizacion interna), y la Oferta Globaldel
servicio (resultado del proceso), que permita vincularlos razonablemente.

Desde el enfoque de la Gerencia Estratégica de costos la servuccion es un sistema
mas complejo que la produccion'’, no solo porque el consumidor es parte del proceso,
por las caracteristica naturales del servicio (intangibilidad, no almacenable), sino porque
la vision estratégica, agrega el andlisis de la cadena de valores, la relacion funcional
entre los proveedores de ingresantes y las empresas o instituciones que demandan los
estudiantes y/o graduados, que condicionan el proceso.

Observando el Esquema N°2, estamos en presencia de un proceso estratégico de
“servuccion conjunto”, ya que se sacrifican recursos comunes para obtener varias
Ofertas Totales o Servicios (Contador Publico, Licenciado en Administracién, Técnicos en
administracion de empresas)'®, que dependiendo de los planes de estudios tendran su
punto de separacion en diferentes etapas del proceso de formacion del estudiante, y a
partir del cual se aplican recursos adicionales para lograr el graduado final.

También se obtienen ofertas que se pueden considerar “servicios derivados”
(Magister y Doctorados), sobre los que pueden identificarse los recursos propios a
sacrificar pero que a diferencia de las ofertas del parrafo anterior poseen ingresos, lo que
permitira realizar ademas un andlisis de rentabilidad. A los efectos del desarrollo del
presente trabajo solo se analizara la Oferta de Servicios de Grado.

Sin embargo a lo largo del proceso de servuccion, un porcentaje de estudiantes
(que fue creciendo en la ultima década) abandonan el mismo, dependiendo del grado de
avance en la carrera insumen mas 0 menos recursos escasos, y genera en el momento
de la desercién del sistema improductividad operativa. Algunos de estos estudiantes
(dependiendo del grado de formacion recibido) son ocupados por las empresas
(mayoritariamente las pymes) a las que les satisface sus necesidades puntales, de
manera que aun asi la UEA “estaria generando valor en la cadena” aunque no alcance el
objetivo final de graduacion del estudiante.

'8 proceso de Acreditacion de Carreras. Reglamentado por Art N° 43 Ley de Educacién Superior y Art. N° 3
de la Resolucion del Ministerio de Educacion, Ciencia y Técnica N° 254/2003

" Servuccion: Fabricar servicios, Produccion: fabricar productos

18 Esto seria asimilable a la produccién conjunta: obtencién de coproductos.
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Esquema N°2: Servuccion de la Unidad Académica (Vision Estratégica)

M 3°Paso: Identificar los impulsores de costo.

Recordemos que al analizar solo la Oferta de Servicio de grado de la UEA,
estamos en presencia de servicios sin aranceles, lo que implica administrar subsidios
que se reciben del Estado de manera eficiente y eficaz. Que como se expreso en el punto
anterior, las UEA cuentan con desercion de estudiantes en diferentes etapas de la
servuccion, lo que genera ociosidad no programada. Que poseen “amenazas” del
mercado (servicios sustitutos y competidores). Estas situaciones “obligan” a las UEAs a
gestionar estratégicamente los costos. Por lo tanto implicara conocer el comportamiento
de los mismos, de modo que, se puedan eliminar las anormalidades e ir acercandose a
los estandares fijados para la acreditaciéon de la carrera.

Identificar los impulsores de costos o drivers permitirda no solo conocer los
sacrificios de recursos, sino la necesariedad de los mismos, y poder medir asi la
eficiencia de los diferentes procesos “necesarios” para obtener un graduado diferenciado
0 con ventaja competitiva.

Desde el enfoque estratégico y siguiendo el analisis de Shank, J. y Govindarajan
V.(1995), considerar las causales de costos es identificar impulsores estructurales y
operativos. Al estar analizando una servuccion, tendremos:

a) Impulsores Estructurales o del soporte fisico (miden los recursos que sacrifica
la estructura en base a la capacidad instalada de la UEA y su respectiva
eficiencia).

b) Impulsores operativos (Personal de contacto: docentes, no docentes,
Organizacion interna): miden la habilidad de la UEA para consumir recursos
necesarios para ejecutar la estrategia que conduzca con éxito al posicionamiento
de costos deseado.
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Con el objetivo de lograr ventajas competitivas en cuanto al control de costos y
por ende reduccion de los mismos y la diferenciacion de las Ofertas resultado de la
servuccion, es imprescindible llegar a cuantificar cada una de las causales de
costos.(Tabla N° 1).

(e ULEIS Variables de causales: Estandares normalizados Dimensiones de
Estandares

Cantld_ad de sedes/_exten5|on§s_ CONTEXTO
93 Escala Capacidad de la unidad académica -
(9] . o A . INSTITUC. =
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< e B ] ) . Q> 5
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oG {235
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@ |horizontal INSTITUC. g co
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. . Instancias de seguimiento de la implementacion del plan FORMACION
estudiante: .
“Servuccion de estughos . .
Instancias de revisién del plan de estudios ALUMNOS Y

propiamente dicha Coherencia entre objetivos de la carrera-perfil del GRADUADOS

graduado y plan de estudios.
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pasantias rentadas
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> =z (pasantias solidarias)
\O - <
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awn de la Unidad Académica con la Planificacion
Planificacién Grado de adecuacion de la gestion administrativa a la CONTEXTO
transparente y eficaz | planificacion INSTITUCIONAL
Grado de Cumplimiento Estratégico
Rapidez de Comunicacion
Participacion en Estrategias Implementadas
Disefio del organigrama: sector gobierno, gestion y
Estructura interna de | administracion
la Unidad Académica | Disefio de procesos operativos principales CONTEXTO
Deteccion de puntos criticos INSTITUCIONAL

Existencia de herramientas de evaluacién de la calidad
Grado de disponibilidad, seguridad, confiabilidad,
actualidad del Sistema de informacién

Tabla N2 1-Ejemplos de causales de costos en la servuccion de las UA. Elaboracion Propia

A efectos de ejemplificar los impulsores de costos de la servuccion de la UEA, se
trabajo los mismos en base a causales estructurales y operacionales dentro de las
dimensiones presentadas en el Documento Base para la Acreditacion Agosto 2006-Abril
2009 del CODECE (Consejo de Decanos de Facultades de Ciencias Econémicas de
Universidades Nacionales) Carrera e Contador Publico.
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Estas variables que representan “estandares normalizados” que la UEA debera
alcanzar y superar, permitirdn entre otros beneficios:

Estandarizar procesos, implementando procedimientos.

Mejora la gestion del personal de contacto de la servuccion

Monitorear la gestion de la UEA.

Aporta informacion para la toma de decisiones.

La publicacion de indicadores genera transparencia ante estudiantes, familias,
personal de la UEA y comunidad en general.

Permite “compararse” con otras Unidades Académicas, ya que los estandares
han sido consensuados entre las universidades del pais.

v' Permite cumplir con las disposiciones legales necesarias para acreditar la carrera.

SNENENENEN

AN

Una vez calculados los indicadores de las variables causales de costos, debera
compararse con los estandares normalizados “metas de la Unidad Estratégica
Académica” vy analizar las desviaciones que puedan surgir, para actuar sobre ellas
(proceso continuo de mejoras) donde se debera establecer prioridades dada la escasez
de los recursos.

Las prioridades en su tratamiento dependeran del posicionamiento que cada UE
haya decido adoptar.

Las universidades publicas no aranceladas deberan adoptar herramientas que le
permitan gestionar eficiente, eficaz y econémicamente sus recursos, de manera que
puedan autoevaluarse y mejorarse continuamente.

Esto se complementara con la evaluacion externa realizada por CONEAU, cuyas
recomendaciones serdn publicas, de modo que las UEAs bien gestionadas reflejaran los
resultados de sus esfuerzos por mejorarse para alcanzar calidad en la servuccién, y
generando la transparencia que la sociedad tanto espera.

“Estos mecanismos de evaluacion ponen a las universidades en un mercado
competitivo por resultados, eficiencia y reconocimiento, a los cuales estan asociados
recursos que vienen de los fondos publicos, y llevan a la introduccién de mecanismos de

gestién de tipo empresarial en la direccion de las universidades™.

19 4 a Universidad como Empresa Econémica”.Simon Schwartzman. Publicada en Revista de la Educacion
Superior (México), vol. XXX (1), n. 117, Enero-Marzo, pp. 99-104. Version original preparada para el
seminario sobre "El Papel de las Universidades en el Desarrollo Social" realizado pelas agencias de
cooperacion técnica da Alemania (GTZ, CIM, DAAD, DSE), Universidad Austral de Chile, Valdivia, 3 a 7 de
marzo de 1996.
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CONCLUSIONES

Los cambios contextuales tecnoldgicos, econdmicos y sociales afectan a las
universidades publicas no aranceladas, las que deben gestionar los recursos escasos de
manera muy eficiente y enfrentar fuerzas competitivas impensadas en las ultimas
décadas. Reducir los costos y buscar recursos propios son, naturalmente, actividades
tipicas de empresas econdémicas, a las cuales las universidades no estaban
acostumbradas, y que hoy deberan formar parte de sus agendas de trabajo.

La Gerencia Estratégica de Costos en una Unidad Estratégica Académica,
significa un cambio filoséfico en el control de costos que se ha hecho necesario ante los
actuales escenarios.

Las UEAs alineando sus estrategias a la Universidad que las nuclea, deberan
conocer el entorno y posicionarse eligiendo la mas adecuada, buscando un mejoramiento
continuo que le permita eficientizar los procesos, procedimientos y sistemas que
conforman la servuccion educativa objeto de su existencia.

Analizar la servuccion compleja de la UEA integrada en una cadena de valores,
permitird identificar las relaciones funcionales que implican sacrificios de recursos y
conocer el comportamiento de los costos, para poder gestionarlos eficaz, eficiente y
econdmicamente, minimizando las anormalidades y acercarse a los estandares
normalizados, que también aseguraran la acreditacién de sus carreras.

El reto de las UEAs y la Universidad como organizacion que las nuclear (al igual
gue las empresas), sera encontrar la herramienta de gestion mas adecuada que les
permitan evaluarse internamente, analizando sus logros y dificultades que aseguren su
mejoramiento, no solo para cumplir con la Ley de Educaciéon Superior, sino para
mantener una posicion y presencia en la sociedad que nunca deberan perder.

Nuestro desafio, como parte integrante de las universidades publicas, en base a
la adaptacion del modelo genérico estratégico presentado, abre las puertas para
interactuar con la gestion de las Unidades Académicas para poner en acciéon los
aspectos relevantes del presente trabajo, en sencillas palabras: “jmanos a la obra!”
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