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RESUMEN: Este trabajo contribuye a divulgar una prdctica de gestion explicando el disefio y uso
de herramientas de Contabilidad de Gestidn en una universidad pUblica de Argentina. Se diseia
e implementa un mapa estratégico y su consiguiente Cuadro de Mando Integral para determinar
si la estrategia e iniciativas ejecutadas para disminuir la desercidn y maximizar el valor para los
estudiantes estd bien disefada e implementada. Se evalian desde un enfoque multidimensional
las iniciativas identificadas como “programas” que se han desarrollado para afrontar la desercién
estudiantil universitaria que alcanza al 31%. El trabajo responde a la pregunta de cémo una
institucion publica educativa mide y controla la eficiencia de las politicas, fondos y programas
que lleva adelante para incrementar las tasas de graduacidén y disminuir las tasas de desercién. El
trabajo ofrece una guia rdpida para entender y adaptar el mapa estratégico, el cuadro de
mando integral y sus multiples indicadores a las realidades de instituciones educativas de
Latinoamérica que invierten recursos para mitigar o reducir la desercién estudiantil. El estudio
también contribuye con dos presentaciones grdficas que ayudan en su comunicacion al publico
en general y profesionales no especializados en ciencias empresariales.

PALABRAS CLAVE: desercion estudiantil; Cuadro de Mando Integral; mapa estratégico; gestion del
desempeno; efectividad; eficiencia.

ABSTRACT: This article contributes to disseminating a management practice explaining the design
and use of performance management tools in a public university in Argentina. A strategy map and
its derived Balanced Scorecard are designed and implemented to determine if the strategy and
initiatives executed to reduce dropout and maximize value for students is well designed and
implemented. The inifiatives identified as "programs" that have been developed to address
university student dropout, which reaches 31%, are evaluated from a multidimensional approach.
The study answers the question of how a public educational institution measures and controls the
efficiency of the policies, funds and programs that it carries out to increase graduation rates and
decrease dropout rates. The article offers a quick guide to understand and adapt the strategy
map, the balanced scorecard and its multiple list of indicators to the realities of educational
institutions in Latin America that invest resources to mitigate or reduce student attrition. The study
also contributes with two graphic presentations that aid in its communication to the general public
and with non-business professionals.
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efficiency

Articulo de investigacién. Recibido: 03-08-21 — Aceptado: 20-09-21
Licencia Creative Commons BY NC ND - 2021 - Universidad de Sevilla - AECA

educade, n2 12, 2021, p. 33




Lucia Jaimez
Desercién en una universidad publica argentina: Disefio de un cuadro de mando integral

1. INTRODUCCION

La funcién social de las universidades es la generacion y transmision de conocimiento.
Dos actividades resumen esta funcidn: ensefanza e investigacion. Sin embargo, la
ensenanza se ha visto afectada en los Ultimos anos por el aumento de la desercidn
estudiantil en Argentina, alcanzando niveles del 37,7% en 2020 (Departamento de
Informacion Universitaria — DNPelU - SPU., 2020). Esta problemdtica es generada por
diversas causas y exige desarrollar programas y acciones para controlarla.

El sistema pUblico de educacidn superior argentino es financiado con los recursos del
Estado y a través de él de la sociedad que valora la formacién universitaria de sus
ciudadanos. La sociedad demanda que la mayor cantidad de ciudadanos que elijan
formarse en el dmbito universitario puedan hacerlo, pero también que se minimice la
desercion. Si bien existen iniciativas para la retencién de alumnos y para alcanzar altas
tasas de graduacioén, es una necesidad de politicas publicas generar herramientas que
proporcionen la informacién necesaria para determinar qué tan eficientes resultan ser
estas iniciativas. La gestion del desempeno educativo requiere construir indicadores
gestionables, como asi también desarrollar herramientas graficas que contribuyan a
describir y comprender los hechos detrds de esos valores a fin de informar la toma de
decisiones que permitan actuar sobre esa realidad subyacente (Arquero, 2014).

La Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Cérdoba
(Argentina) desarrolld un Plan de Desarrollo Institucional y definid dos objetivos
estratégicos: desarrollar acciones orientadas a favorecer el tfrayecto académico de los
estudiantes de la Facultad y trabajar en la disminucidn de la desercidn vy
desgranamiento de las cohortes ingresantes. Poco es lo que se sabe en esta universidad
publica acerca de las causales de desercion, sin embargo, el proceso se acelera al
elaborar indicadores de monitoreo que detectan estudiantes en riesgo de desercion y
evallan el progreso de quienes han participado en programas implementados.

Actualmente pocas universidades publicas en Argentina y América Latina en general
usan herramientas de gestion estratégica que evaltan la efectividad y eficiencia de los
programas disefados para afrontar la desercion. La falta de indicadores que contrastan
objetivos contra resultados y recursos empleados en los programas presenta dos
consecuencias significativas: 1) no se sabe si los programas ejecutados contribuyen a
disminuir la desercién estudiantil; y 2) se desconoce si los recursos afectados son
utilizados de la mejor manera posible, a riesgo de subutilizar fondos publicos o invertirlos
en iniciativas que no reducen la desercidn.

Herramientas como el Cuadro de Mando Integral (CMI) sirven para determinar si los
resultados no se obtienen porque la organizacién no tiene una buena estrategia o sila
tiene, ésta ha sido mal implementada. El presente articulo de investigacion reporta los
detalles de una investigaciéon participante donde se disend un CMI que evalla la
efectividad vy eficiencia de los programas y politicas implementadas para disminuir la
desercidén y el desgranamiento de las cohortes que ingresan a la Facultad. La
herramienta desarrollada permite una mejor toma de decisiones de planeamiento y
control de gestién respecto de las iniciativas para reducir la desercién. Los indicadores
identificados pueden usarse efectivamente en el desarrollo de tableros similares en otras
unidades académicas para identificar la calidad de las estrategias y sus iniciativas, asi
como su implementacién.

Este trabajo se basa en la literatura de la Contabilidad de Gestién como disciplina que

proporciona herramientas de monitoreo de la ejecucién de la estrategia, buscando
asegurar la excelencia en el desempeno. Denfro de la literatura se enfoca en el CMI
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(Kaplan & Norton, 1996) como herramienta de alineacién estratégica capaz de
monitorear en qué medida las decisiones de la gestidon vy los recursos asignados para la
implementacion de la estrategia estdn correctamente alineados con ella. Todo esto se
complementa con literatura proveniente de otras disciplinas donde se caracteriza la
desercién, cudndo se considera que el alumno ha desertado y qué herramientas o
iniciativas tienen un efecto positivo.

La estructura seguida por el articulo consta de cinco partes. En primer lugar, se hace
una revision de la literatura en contabilidad estratégica, CMI y desercidn estudiantil a
nivel universitario. En segundo lugar, se presenta el caso festigo que se ha estudiado
especificando la metodologia usada. En tercer lugar, se lleva a cabo el andlisis y se
exponen los resultados que presentan el diseno de un CMI. Por Ultimo, se explicitan las
conclusiones obtenidas.

2. PERFORMANCE MANAGEMENT PARA MANEJAR LA DESERCION ESTUDIANTIL

Asegurar la excelencia en el desempeno es un objetivo central para toda organizacién
con o sin fines de lucro. Este objetivo se vuelve particularmente importante en el caso
de universidades publicas dado que ellas son financiadas con recursos del Estado. Por
lo tanto, es esencial encontrar el equilibrio adecuado entre el desempeno a corto y a
largo plazo logrado a través del desarrollo y ejecucion de estrategias exitosas
(Slagmulder, Verweire, & Dewettnck, 2012). Siguiendo este razonamiento se comenzard
por definir los conceptos que marcan los limites al encuadre tedrico de este trabagjo.

El logro de los objetivos exige a la organizacion alinear sus actividades con la estrategia
que ha definido para alcanzarlos. Ella constituye entonces un flujo de acciones
presentes para alcanzar un estado futuro que determina cémo la organizacién planea
crear valor para tfodos los actores interesados en ella. Sin  embargo,
independientemente de qué tan buena sea esa estrategia ella puede no producir los
resultados esperados si no se la implementa de forma adecuada. Para ello, la
organizacion debe gestionar su ejecucidon y monitorearla de manera sistemdtica vy
consistente. Un proceso de gestion del desempeno correctamente disenado puede
ayudar entonces a alcanzar la alineacién requerida entre la estrategia y las acciones
necesarias para ejecutarla, constituyéndose en un medio para su implementacion
(Slagmulder, Verweire, & Dewettnck, 2012).

El performance management es un proceso que ayuda a la organizacion a
implementar su estrategia a fin de crear valor, pero 3Para quién?2 Para todas las partes
interesadas en ella o stakeholders (Slagmulder, Verweire, & Dewettnck, 2012). Esto es,
empleados, accionistas, clientes, directivos, proveedores, etc. Asi definido, el objetivo
de maximizar el valor para todas las partes involucradas es un puente para utilizar la
herramienta del CMI en una universidad publica. En una institucidn de estas
caracteristicas no existen accionistas ni duenos, es el Estado a tfravés del gobierno
elegido por la sociedad quien administra y asigna los recursos. Esta particularidad
permite visualizar aln mejor que la organizacién debe crear valor para todos los actores
gque tengan algun interés en ella y que a su modo influyen en su desempeno.

Para los autores Slagmulder, Verweire y Dewettnck (2012) la gestion del desempeio o
performance management es un enfoque estratégico e integrado para lograr un
desempeno organizacional sostenido. En su libro “Managing Perfomance for
Excellence” (2012) plantean al performance management desde un enfoque integrado
y enfocado en la estrategia como centro de todos los procesos de gestion. En la esencia
de este enfoque existe un proceso sistemdtico que incluye cinco etapas (ver figura 1).
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Figura 1 Proceso de Performance Management.
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Fuente: Adaptaciéon de la Figura 2 de Slagmulder, Verweire, & Dewettnck (2012, p. 30)

Este proceso es de base amplia y moviliza la cultura de la organizacion en la medida en
que requiere de un proceso ampliamente participativo para lograr que la estrategia sea
exitosa en su implementacién. El proceso de performance management podrd
funcionar y tendrd éxito a la hora de generar mejoras en el desempeno, en tanto se
cumplan cuatro condiciones limitantes: un enfoque estratégico claro; un clima de
frabajo atractivo; una estructura organizacional colaborativa, dado que el proceso
debe integrar a toda la organizacion y un sistema de informacién cuyo disefio apoye el
proceso (Slagmulder, Verweire, & Dewettnck, 2012).

2.1 Cuadro de mando integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de alineacion estratégica que
fraduce la estrategia organizacional en objetivos relacionados, medidos a través de un
conjunto coherente de indicadores de desempeno (Ferndndez, 2001). De esta manera,
permite monitorear la ejecucién de la estrategia desde un enfoque sistémico a partir de
un conjunto equilibrado de medidas de resultados (financieras) e inductores del
desempeno (no financieras) con encadenamiento causal (Slagmulder, Verweire, &
Dewettnck, 2012) organizados alrededor de cuafro perspectivas: finanzas, clientes,
procesos internos y formacién y crecimiento (Kaplan & Norton, 1996). La estrategia guia
la elaboracién del CMI en la medida en que no se trata de elaborar un tablero con
indicadores no relacionados, sino de definir métricas bajo un enfoque sistémico causal
que permitan comunicarla mejor y monitorear en qué medida las decisiones de la
gestidon y los recursos asignados para la implementacion estdn correctamente alineados
con ella.

La principal contribucién del CMI radica en el mecanismo de seleccion de indicadores
que ofrece, basado en las relaciones causales establecidas entre los objetivos de la
organizacion y estructurado alrededor de la 1égica del modelo de negocios (Ddvila,
1999). En funcién de ella, el CMI proporciona medidas para monitorear todo el proceso
de creacién de valor efectuando un seguimiento de las habilidades requeridas, los
procesos criticos para generarlo, la percepcién de ese valor por parte del cliente y los
resultados financieros que ese valor percibido genera. Asi, a través de un sistema
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coherente de elementos determinados el CMI ayuda a encastrar las piezas
descoordinadas de la organizacién para alinear el comportamiento de las personas a
la estrategia empresarial (Ferndndez, 2001). Se procederd entonces a describir cudles
son esos elementos constitutivos del CMI.

El Mapa Estratégico es un documento visual que permite articular los objetivos
estratégicos de la organizacion presentdndolos como una serie de relaciones causa-
efecto. De esta manera, describe grdficamente cémo la entidad planea traducir esos
objetivos estratégicos y sus recursos en resultados concretos. Las relaciones causales
establecidas demuestran cémo los inductores del desempeno detectados pueden
contribuir a alcanzar el nivel de desempeno deseado y por lo tanto los recursos asignarse
en funciéon de su uso mds beneficioso (Slagmulder, Verweire, & Dewettnck, 2012). Un tipo
de mapa estratégico efectivo es aquel que articula la estrategia alrededor de las cuatro
perspectivas del CMI. A partir de alli, es posible identificar las metas e indicadores de
desempeno para cada uno de los objetivos definidos en cada perspectiva. Estos cuatro
dngulos de enfoque para diagramar la estrategia posibilitan una mejor implementacion
(Slagmulder, Verweire, & Dewetinck, 2012) y proporcionan un modelo equilibrado de
gestidn con vision de largo plazo (Ferndndez, 2001).

Los indicadores clave de desempeno o Key Performance Indicators (KPI) constituyen el
instrumento para evaluar si se estdn cumpliendo o no los objetivos estratégicos
(Ferndndez, 2001). Los datos que emanan de los sistemas de informacion por si solos no
sirven para gestionar instituciones educativas, pero cuando se organizan en un conjunto
de KPI, los datos se transforman en informacién y ésta es Util para la toma de decisiones
(Araya Garita, 2015).

Pueden distinguirse dos tipos de indicadores: 1) de resultado: miden la consecucion de
cada objetivo estratégico, y 2) de causa o de actuacion: miden el resultado de las
acciones que permiten su consecucién. Un sistema efectivo de performance
management debe proporcionar un conjunto holistico de ambos tipos de indicadores
y establecer un vinculo explicito entre ellos, a fin de monitorear la ejecucion de la
estrategia y asegurar la deteccién de potenciales problemas. Siguiendo a Ferndndez,
“lo importante es que los objetivos estratégicos reflejen la estrategia y que los
indicadores sean adecuados para su seguimiento” (Ferndndez, 2001: 36).

2.2.CMI en organizaciones sin fines de lucro y entidades gubernamentales

La implementacién del CMI como herramienta de alineacion estratégica en
organizaciones publicas implica realizar ajustes en su estructura original dado que ellas
no persiguen la obtencién de resultados financieros sino alcanzar la misién para la que
fueron creadas. A tal fin estas entidades deberian colocar en la cima del tablero su
objetivo de largo plazo, luego los objetivos dentro del CMI pueden orientarse a mejorarlo
(Kaplan & Norton, 2001). Asimismo, una enfidad gubernamental no fiene un cliente
similar al de una organizacién privada que paga por el servicio y hace uso de él: en una
entidad publica ese doble rol se divide entre aportantes (el Estado) que financian el
servicio y clientes que lo utilizan. Dada esta particularidad es posible colocar la
perspectiva del aportante, asimilable ala financiera y la del cliente del servicio al mismo
nivel. Se desarrollan entonces objetivos para ambas perspectivas y luego se identifican
los procesos internos necesarios para brindar las propuestas de valor a ambos grupos de
clientes. (Kaplan & Norton, 2001).

Para reformular la perspectiva financiera (representativa de los intereses de los

aportantes) y de clientes, Kaplan y Norton (2001) proponen tres perspectivas que
ayudarian a conseguir la misién: 1) Costo Incurrido: esta perspectiva enfatiza la
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importancia de la eficiencia operacional de la organizacién. El costo medido debe
incluir tanto los gastos erogados (costos directos) como el costo social generado por la
operatoria de la organizacién para alcanzar su misién. La entidad deberd minimizar
ambos fipos de costos. 2) Valor generado: identifica los beneficios que genera la
entidad al operar para la sociedad y es el mds dificil de medir. Sin embargo, el CMI
posibilita a las organizaciones determinar cudles son los productos o resultados de su
actividad y permite cuantificarlos, permitiendo a los ciudadanos y sus representantes
juzgar los beneficios provenientes de los resultados obtenidos. 3) Legitimizar el respaldo
(legitimizing support): esta dimensidn apunta a detectar los objetivos a alcanzar desde
la perspectiva del cliente o patrocinador que financia la actividad de la organizacion,
en este caso el Estado. Una vez identificadas estas tres perspectivas de alto nivel, una
dependencia publica estd en condiciones de identificar sus objetivos de procesos
internos y aprendizaje y crecimiento que posibilitardn conseguir los objetivos definidos
en ese nivel superior (Kaplan & Norton, 2001).

2.3. La desercion, el objetivo a minimizar

El estudio y la conceptualizaciéon de la desercidn son procesos complejos, en la medida
en que implican considerar una gran variedad de tipos de abandono estudiantil y de
perspectivas de abordaje. Vincent Tinto (1989) afiima que la desercién puede ser
abordada y por lo tanto definida desde fres perspectivas: la del estudiante, la de la
instituciéon y la del Estado Nacional. Serd decision de la institucidn definir qué tipos de
abandono serdn considerados para ella como desercidn y serdn por lo tanto
merecedores de su intervencidn, sin perder de vista que “el primer objetivo que justifica
la existencia de las universidades es la educacidon de los individuos y no su
escolarizacién” (Tinto, 1989: 9).

Estudios sobre prevencién de la desercidn se han concentrado principalmente en
escuelas secundarias y si bien han identificado factores que aumentan la probabilidad
de que esto ocurra no han enfrado en la evaluacion sistemdtica de efectividad vy
eficiencia de las iniciativas descriptas (Ovares Elizondo, 2012; Herrera Vargas, 2012). No
obstante estudios cuantitativos del desempeno de alumnos universitarios destacan la
relacion existente entre el rendimiento en el primer aio y las notas de acceso vy su efecto
no sélo en la motivaciéon a nivel individual sino grupal, entendiendo que una mala
actuacién académica individual termina influyendo negativamente en la motivacién
del grupo (Arquero, 2014). Por su parte, otros estudios han procurado entender y explicar
el absentismo universitario como fendmeno precursor del abandono de los estudios,
centrando la atencidn en el desempeno durante el primer curso y en los factores que
explican la inasistencia a clases, a fin de aminorar el enorme costo social que genera la
desercidn estudiantil (Crespo Tejero, Palomo Vadillo & Méndez Sudrez, 2012).

Segun el Diccionario Enciclopédico de Ciencias de la Educacion “desercidon es el acto
deliberado o forzado mediante el cual el estudiante deja su aula o centro educativo”
(Picardo, Escobar, & Balmore, 2004). Tinto (1989) define el concepto de desercién como
la situacion a la que se enfrenta un estudiante cuando sus proyectos educativos no
logran concretarse. El alumno se incorpora a una institucién de educacion superior, pero
no logra concretar las aspiraciones que lo motivaron a hacerlo. Para los autores
Goldenhersch, Coria & Saino (2011:98), la desercion ‘“se trata de una compleja
consfruccion social que tiende a producirse y reproducirse al interior del campo
académico con determinados mecanismos especificos y reconstruibles, donde
interactUan factores objetivos y subjetivos e involucran al conjunto de personas
involucradas en el proceso educativo™.
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A los fines de este frabajo se elige la acepcién de Goldenhersch, Coria & Saino (2011),
adhiriendo a que la desercidon no es una “esencia a-temporal”, sino que se trata de un
fendbmeno cuya comprensidn sélo es posible a fravés del entrecruzamiento de dos
visiones: la individual, en donde la desercion es entendida como producto de la decisidon
voluntaria del estudiante y la desercidn entendida como un proceso de cardcter
institucional en el que la organizacién no es capaz de retener a quienes son los
principales destinatarios de su accidén formativa. Debe considerarse entonces el
interjuego entre ambos sujetos y debe adoptarse una perspectiva temporal para su
abordaje. Ello exige una doble lectura: la diacrénica, que apunta a comprender la
singularidad del fendmeno en diferentes momentos y la sincréonica, que permite
reconocer rasgos caracteristicos que explican la decisién del estudiante de abandonar
en funcién del momento académico en que ella ocurre (Goldenhersch, Coria, & Saino,
2011). La desercion se produce cuando un estudiante no vuelve a matricularse al ano
siguiente en la institucion educativa objeto de andlisis y esto dispara la pregunta de
investigacion: 3Es posible capturar la gestion de la desercion estudiantil usando
herramientas de performance management?2 La revisidon de la literatura muestra un
claro hueco donde no se han encontrado estudios previos que usen un CMI para
minimizar la desercién estudiantil en universidades publicas de América Latina.

3. DECISIONES DE INVESTIGACION: EL CASO

La gestidn del desempeio requiere seguir un proceso integrado vy sistemdtico
(Slagmulder Verweire & Dewettnck, 2012). En primer lugar, se analiza el planeamiento
estratégico vy financiero a fin de determinar la estrategia y objetivos que guiardn las
perspectivas del CMI. Luego se realiza el andlisis del abordaje de la deserciéon en la
Facultad de Ciencias Econédmicas (FCE) y se efectUa el relevamiento de los programas
actualmente implementados, basado en evidencia documental. En tercer lugar, se
elabora el mapa estratégico con base en la estrategia y objetivos relevados para
establecer relaciones causa-efecto en las perspectivas del CMI. Por Ultimo, se elabora
el CMI definiendo los objetivos e indicadores clave de desempeno elegidos para cada
perspectiva. Para ello se deberd determinar de dénde surgen los datos de cada KPI,
cdmo se calculan y cada cudnto se actualizan. En la actualidad la FCE cuenta
Unicamente con indicadores de ejecucion presupuestaria, los que indican el porcentaje
en que cada una de las partidas de gastos fueron sobre- o sub-ejecutadas en funcién
de lo presupuestado. No se elaboran actualmente tasas periddicas de retencién o
desercién de alumnos.

Para elaborar un mapa estratégico se necesita evidencia documental del enfoque
estratégico de la institucién, reglamentos de los programas existentes y antecedentes
académicos y socioecondmicos de todos los postulantes; incluye también la actuacion
académica de los alumnos beneficiarios de los programas vy la informacion relativa a su
ejecucion presupuestaria. Muchos datos son obtenidos de sistemas de gestion
académica, contable y presupuestaria de la FCE. Debido al acuerdo de
confidencialidad, no todos los datos relevados son reportados en este estudio, y
aqguellos que se reportan lo son sélo a modo ilustrativo ya que han sido modificados para
proteger la confidencialidad de la informacién compartida por la institucién.

3.1.Planeamiento estratégico en la Facultad de Ciencias Econémicas (FCE)
Se parte de la visidn y objetivos de la institucidén segun lo establecido en su Plan de
Desarrollo Institucional (PDI), que fue el resulfado de un proceso ampliamente

participativo. El PDI proporciona asi el marco institucional necesario para la confecciéon
del CMI.
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El PDI establece lineamientos estratégicos para cada una de las finalidades esenciales
de la FCE. El primer lineamiento definido para la ensenanza de grado fue “Promover la
actualizacién disciplinar de contenidos y la formacién académica de los docentes,
segun las necesidades del contexto social y profesional, mejorando la vinculacion entre
teoria y prdctica” (Facultad de Ciencias Econdmicas UNC, 2017: 37). Uno de los objetivos
generales establecidos en este marco consistié en “Desarrollar un conjunto de acciones
tendientes a favorecer el frayecto académico de los estudiantes de la Facultad” (HCD,
2017: 2). De los objetivos especificos definidos tres fueron los que guiaron la confeccidén
del mapa estratégico y posterior CMI: 1) Disenar y aplicar instrumentos para analizar las
dificultades de indole académica de los estudiantes, 2) Desarrollar acciones tendientes
a defterminar las causas de esas dificultades y elaborar estrategias para reducir la
desercion y la duracion excesiva de las carreras y 3) Promover acciones de contencion
para estudiantes que se encuentren frente a situaciones de riesgo de desercion. Dados
estos objetivos, la estrategia para disminuir la desercion se define como: maximizar la
retencion de alumnos mediante programas de contencién que aborden las dificultades
académicas y socioecondmicas que influyen en el desempeno académico y en la
adaptacién a la vida universitaria.

La desercion estudiantil es un fendmeno que atenta contra la finalidad misma de la
institucién dada la ruptura definitiva del vinculo académico. Todos estos antecedentes,
el PDI y los esfuerzos derivados de su implementacion dan cuenta del enfoque
estratégico adoptado para abordar la desercidn, a la vez que propicia el espacio para
que el proceso de performance management funcione y contribuya a mejorar el
desempeno de la FCE.

3.2.La desercién en la Facultad de Ciencias Econémicas (FCE)

Existen tres variables explicativas fundamentales de la desercion: personales, familiares
e institucionales (Braxton, Sullivan & Johnson, 1997). El contexto institucional y la forma
en que los estudiantes transitan el primer ano de permanencia en la universidad son de
suma importancia para definir su futuro académico (Goldenhersch, Coria & Saino, 2011),
por ello el primer ano tiene un impacto determinante en el desempefo académico
futuro del alumno, en la medida en que:

“Permanecer en ese primer ano y sortear con éxito las dificultades derivadas del
profundo cambio que significa el ingreso a la Universidad, asegura en gran
medida, aunque con esfuerzos, abrir el camino de los estudios superiores y llegar
a obtener el titulo de grado. Por el contrario, sufrir serios tropiezos durante ese
primer tiempo en la Universidad tfraeria dificultades en la carrera que muy
probablemente desemboquen en el abandono definitivo” (Goldenhersch,
Coria, & Saino, 2011:104).

El Informe de avance de autoevaluacion Institucional de la FCE del ano 2014, Ultimo
relevamiento cuyos datos estdn publicamente disponibles, presenta datos sobre la
evolucidn de la permanencia de la cohorte luego del primer aino de cursado (ver figura
2). En ninguna de las cohortes comprendidas entre 2009 y 2014 la permanencia ha sido
mayor al 75% y se advierte una desercién promedio del 31% en el primer aio. A los fines
del andlisis, se considera que el alumno ha desertado en un cierto afno, cuando no se
inscribid en ninguno de los siguientes (Facultad de Ciencias Econdmicas UNC, 2014).
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Figura 2: Evolucién de la Permanencia en la cohorte luego del primer afo
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Fuente: Informe de avance de autoevaluacién institucional Econdmicas P.d. (2014)

Una multiplicidad de factores determinantes de la desercidn se conjuga en el
desempeno del estudiante durante su primer ano (Goldenhersch, Coria & Saino, 2011).
Los mds relevantes incluyen la cuestién social, el desarraigo, la dificultad para
familiarizarse con los modos, tiempos y ritmos que exige la formacion universitaria y
dificultades en la vida académica producto de la masividad, del escaso contacto con
los docentes o del tipo de relacidn que con ellos se establece. Estos factores fueron
reafirmados en el informe de Autoevaluacion Institucional para la carrera de Contador
PUblico realizado por la FCE en el ano 2018. Aproximadamente entre el 50% y 55% de los
estudiantes regulariza las asignaturas en las que se inscribe, el resto tiene un desempeno
insuficiente, abandona el cursado o directamente no tiene actuacién académica, no
llegando a rendir ninguna instancia evaluativa (Secretaria de Desarrollo y Evaluacién
Institucional FCE UNC, 2018) de alli la vital importancia del acompanamiento al alumno
en esa etapa.

A la fecha no se cuenta con datos publicados acerca de la permanencia en la cohorte
luego del primer ano para la FCE. Sin embargo, el informe de Autoevaluacién
Institucional elaborado por la Universidad Nacional de Cérdoba en el ano 2018 releva
la permanencia en la cohorte luego del primer ano por cada una de las cuatro dreas
de conocimiento en las que ha clasificado su oferta académica. De acuerdo a este
informe la retencion promedio luego del primer afo para todas las carreras asciende al
72%, siendo el promedio histérico del 67% desde el ano 2010 (Universidad Nacional de
Cérdoba, 2018). En este relevamiento la FCE es incluida en el drea de las Ciencias
Sociales, junto con las Facultades de Derecho, Ciencias Sociales, Ciencias de la
Comunicacién y Arquitectura. Esta drea exhibe una retencion del 83,25% en promedio
entre los anos 2010 y 2018, significativamente superior a la media nacional (ver figura 3).
Aun asi, queda expuesta la necesidad de elaborar indicadores que permitan evaluar
periddicamente la retencién y desercién estudiantil luego del primer afo de cursado
para la FCE.
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Figura 3: Retencién en la institucidn luego del primer afo segun drea de conocimiento (%)
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Con la informacién recabada, se seleccionaron dos proyectos que pusieran el foco en
dos ejes: la situacidon econdmica de los alumnos como variable explicativa de la
desercion y el acompanamiento de la institucidn al estudiante durante el primer ano de
cursado en la FCE. Ello se hizo bajo la conviccidon de que la desercidn es el resultado de
la ruptura del vinculo entre el alumno y la FCE y que ese vinculo estd determinado por
el alumno, la interaccidon de éste con la institucidon a través de la experiencia con el
docente y la adaptacion del estudiante a un nuevo entorno de estudios con reglas de
juego significativamente diferentes a las de la ensenanza media. A estos pilares debe
agregarse el proceso de socializacion del alumno dentro de la FCE y por consiguiente
su compromiso con la institucion. De acuerdo con el Estudio Nacional de Compromiso
Estudiantil (conocido como NSSE por sus siglas en inglés) realizado en Estados Unidos y
citado por U-planner.com, el compromiso representa dos aspectos criticos de la calidad
educativa: el tiempo y el esfuerzo que los estudiantes dedican a sus estudios y cdmo la
institucién despliega sus recursos y pone a disposicidon otras actividades de aprendizaje
para que sus alumnos participen. Estos factores deberdn ser considerados a la hora de
disenar indicadores que efectivamente permitan determinar si el programa evaluado
estd cumpliendo o no con su objetivo.

3.3.Programas para reducir la desercion en la FCE

Programa Becas Solidarias. Fue creado con el propdsito de brindar asistencia
econdmica a los estudiantes durante el cursado. Consiste en el otorgamiento de una
cuota mensual y complemento de beca de libros a sus beneficiarios (HCD, 1998). La
convocatoria, evaluacion y seleccién de los beneficiarios es anual y se encuentra a
cargo del Gabinete Psicosocial de la FCE. Se cuenta con informacién relativa a la
cantidad de beneficiarios y a los costos directos erogados, relacionados con las ayudas
econdmicas y las becas de libros académicos otorgadas. Existen, sin embargo, otros
costos indirectos mds dificiles de medir y asignar, como el caso de los trabajadores
administrativos que intervienen en cada etapa del programa, los honorarios de Ia
frabajadora social y los gastos de movilidad asociados a las entrevistas con los alumnos.
No obstante, no existen antecedentes de monitoreo del desempefno académico de los
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alumnos luego de la obtencidén de las becas, comparado con la actuacién académica
previa, salvo en los casos en los que vuelven a presentarse a una nueva edicion del
programa. Tampoco se coteja la informacién financiera producida por el Area
Econdmico-Financiera de la FCE con la recabada por la Direccién de Ensefianza y el
Gabinete Psicosocial a fin de determinar los efectos de las ayudas otorgadas en la
realidad del estudiante y su contribucién a la permanencia del alumno en la institucién.

Programa PINES - Proyecto de tutorias para alumnos del primer afo de la FCE. Este
proyecto de tutorias tiene como objetivo general “promover el fortalecimiento de las
condiciones institucionales, curriculares y pedagdgicas para el mejoramiento de la
insercién y promocién de estudiantes ingresantes” (Facultad de Ciencias Econdémicas
UNC - SAE, SAA, 2018:12). Se pretende acompanar a los estudiantes de primer ano a
través de acciones complementarias al cursado, tendientes a superar las dificultades
tanto cognitivas como actitudinales que impiden la adaptacién completa del alumno
a las reglas de juego de la vida universitaria.

4. RESULTADOS DE LA APLICACION DE HERRAMIENTAS DE PERFORMANCE MANAGEMENT
EN LA DESERCION ESTUDIANTIL

4.1.Estrategia y objetivos estratégicos de la FCE: mapa estratégico

El mapa estratégico (Kaplan & Norton, 1993, 2001), adoptd una configuracién similar al
de las entidades gubernamentales colocando en el nivel de mayor jerarquia al objetivo
estratégico de la FCE de disminuir la desercién estudiantil. En consecuencia, el CMl tiene
cinco perspectivas: una perspectiva de misidén en el mdximo nivel, seguida de dos
dimensiones ubicadas al mismo nivel: una dimensidn financiera de apoyo, orientada a
evaluar el costo incurrido de los programas y una de alumnos, en lugar de clienfes.
Seguidamente se ubicaron las perspectivas de procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento.

Entrevista a administradores y la participacion de la autora son las bases para disenar
esta herramienta de comunicacién estratégica que comenzd por la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento. El objetfivo definido es desarrollar las habilidades requeridas
para un mejor conocimiento y abordaje de la problemdtica de la desercion, que
facilitardn la adaptacién de los alumnos a la vida universitaria. Alli se indicd que para
desarrollar las habilidades requeridas para enfrentar la desercién en forma efectiva seria
necesario contar con un sistema de informacién cuya arquitectura apoyara el proceso.
Seguidamente, la perspectiva de procesos internos apuntd a indicar en qué actividades
la organizacién debia sobresalir para lograr agregar valor a los alumnos, siendo su
objetivo brindar acciones de contencidén adecuadas y a tiempo a través de la
optimizacién en el uso de sus recursos administrativos. Esta perspectiva determina cémo
los procesos de la institucion ayudan a que la satisfaccidn del alumno y los resultados en
términos financieros y de permanencia en la institucidn mejoren. Asi, el programa debe
ser capaz de brindar procesos efectivos de servicio al alumno al ser lo suficientemente
eficaz como para promover acciones de contencidn de calidad y a tiempo. El proyecto
debe ser eficiente en el uso de recursos administrativos tanto en horas como en dinero.
De esta manera, los programas que promueven acciones de correccién a tiempo son
financiados dada su efectividad, objetivo que se asignd a la perspectiva financiera. La
perspectiva financiera busca responder 3COmo nos ven quienes financian nuestros
proyectos de desercidéne Se considerd que esperan financiar aquellos programas que
efectivamente corrijan el problema. Esta perspectiva apunta a evaluar la eficiencia de
los recursos asignados a los programas y su efectividad, en la medida en que procurd
determinar si los fondos estaban siendo asignados a aquellos proyectos exitosos al
disminuir la desercion.
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Al mismo nivel de la perspectiva financiera se disend la perspectiva de alumnos. Esta
dimension tuvo como objetivo maximizar la satisfacciéon del alumno dentro de la
institucién y mejorar el rendimiento académico, a fin de lograr la mayor retencién
posible. El programa debe ser capaz de lograr que aquellos alumnos que pretendian
abandonar sus estudios, no lo hicieron gracias a la ayuda proporcionada. En la medida
en que los programas ataguen las variables correctas y efectivamente logren mejorar
la experiencia del alumno en la FCE a partir de su ayuda y contencién, el abandono de
la carrera serd una posibilidad cada vez mds distante. Ello en tanto y en cuanto esos
programas reciban el financiamiento necesario y utilicen esos recursos de la manera
mas eficientemente posible, a fin de potenciar sus efectos. EI mencionado Mapa
estratégico (ver figura 4) y las relaciones que establecid entre los objetivos son validados
permanentemente por la gestién de la organizaciéon, pese a que la voluntad de la
comunidad de la FCE y de su conduccién ya ha sido manifestada en el Plan de
Desarrollo Institucional.

4.2.Desarrollo del CMI a través de indicadores clave de desempeio (KPI)

A partir del mapa estratégico se formularon y seleccionaron indicadores para
monitorear si los objetivos estdn siendo alcanzados por el programa a evaluar con la
herramienta. Esta seccion explicita la formulacién de indicadores centrales para cada
perspectiva. El resto de indicadores, y su forma de cdilculo, se encuentran en el
apéndice.

Perspectiva de Mision
e Tasa de desercién de alumnos por ano.

Es el diferencial entre los alumnos inscriptos en primer ano menos 10s que se inscriben al
ano siguiente en primer o segundo ano, pero que permanecen en la institucion dividido
por los alumnos inscriptos en primer ano. A partir del objefivo global definido, este
indicador y su evolucion interanual son los que van a medir si efectivamente se estd
corrigiendo el problema de la desercidn estudiantil con los programas implementados,
entendida en términos de la cantidad de alumnos que al ano siguiente no vuelven a
inscribirse en la carrera. Su actualizacién es anual y hay datos que permiten su cdiculo
retroactivo.

Perspectiva Financiera

e Indicadores de eficiencia: Costo total unitario del programa (en funcidn de los
alumnos)

Es el cociente entre el monto ftotal erogado por cada programa y la cantidad de
estudiantes beneficiarios. Permite conocer cudnto le cuesta al programa cada uno de
los alumnos que ayuda. El costo fotal incluye todas las erogaciones necesarias para
poner en funcionamiento el programa, tanto los costos directos como indirectos. El
indice se calcula en forma anual una vez finalizado el programa y previo a la
convocatoria siguiente.

e Indicadores de efectividad: Indice de incidencia del apoyo econémico (avance
en materias)
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Mide el impacto de la ayuda otorgada en el rendimiento académico del alumno en
términos de materias aprobadas. Es una de las métricas que posibilita relacionar
variables financieras y no financieras a fin de determinar si la ayuda otorgada estd
siendo efectiva para mejorar la actuacién académica y favorecer la permanencia en
la FCE. La informacidén para el cdlculo surge de los reportes de ejecucién presupuestaria
y del sistema de actuacion académica. Se actualiza de manera anual.

Figura 4: Mapa Estratégico para minimizar la desercién estudiantil
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Fuente: elaboracién propia.
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Perspectiva de Alumnos
. Satisfaccion de alumnos

A partir de una encuesta realizada al finalizar el programa, este indicador mide qué
cantidad de alumnos consideran que el proyecto contribuyd a mejorar su trayecto
académico y su relacion con la institucion.

. Evolucién del rendimiento académico por alumno antes y después del
programa: en términos de materias aprobadas.

Muestra la variacién en el rendimiento académico observada en los alumnos entre el
comienzo del programa vy su finalizacién, en términos de materias aprobadas. La
informacion surge del sistema de gestion académica y del registro de beneficiarios del
programa, siendo su actualizacién anual.

Perspectiva de Procesos Internos

Con miras a determinar si los procesos son eficientes en el uso del tiempo y del dinero y
si confribuyen a generar resultados, proporcionando una asistencia de calidad y a
fiempo para el alumno, se establecieron los siguientes indicadores:

. Tiempo de efectivizacion de la ayuda o acompanamiento previstos.

Mide el tiempo (en dias) comprendido entre la designacidon de los alumnos como
beneficiarios del programa y el otorgamiento efectivo de la ayuda econdmica o el
inicio del acompanamiento. Para su cdlculo se toman las fechas de los actos
administrativos que designan a los beneficiarios, la fecha del primer pago de las Becas
Solidarias y la fecha de inicio de las instancias de acompanamiento para el caso del
programa PINES. La actualizacion es anual.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento prevé tres dimensiones: informacion,
personas e innovacién. A modo de ejemplo se describen dos indicadores.

Informacién
. Sistematizacién de datos
Informa el nivel de sistematizacién de datos con el que cuenta el programa, en donde

las calificaciones de 0 a 3 a otorgar por la oficina responsable de elaborar el CMI
pueden describirse como sigue:

0 =no se llevan registros
1 =registros manuales
2 =registros digitales no formales (soporte de archivos en formato Excel, email)

3 =registros digitales formales (software)
Personas

. Satisfaccion del equipo de trabajo
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A partir de la implementacion de una encuesta de satisfaccién anual, este indicador
brinda informacién acerca del nivel de satisfaccion de los miembros de los equipos de
frabajo de cada programa con el desempeno realizado. Se actualiza anualmente.

De esta manera, queda configurado el CMI con indicadores definidos para cada
perspectiva, en base a los objetivos definidos en el mapa estratégico. Se presenta en la
figura 5 en forma grdfica el tablero con cada uno de los KPI descritos. Con respecto a
los niveles objetivo de los indicadores que exhiben datos, aln no ha sido definido el
correspondiente a la tasa de graduacién. Para la dimensidn financiera, se tomé como
nivel objetivo de cada indicador el que surge de calcularlo tomando los datos del
presupuesto 2019. En lo referente a la ejecucion presupuestaria en particular, se
consideré como nivel objetivo una ejecucién del 100%, esto es, la no existencia de una
sub-ejecucion o sobre-ejecucion presupuestaria. Por su parte para el tiempo de
efectivizacién de la ayuda al alumno se tomaron las fechas correspondientes a la
Resolucién del Honorable Consejo Directivo (HCD) que aprueba los beneficiarios y la
fecha de ejecucion de la transferencia bancaria efectuada a los alumnos.

La informaciéon proporcionada por los indicadores a través del CMI permite a la gestion
determinar si los programas implementados estdn en linea con la estrategia y objetivos
definidos en el Plan de Desarrollo Instifucional, o si deben implementarse acciones
correctivas. Asimismo, se espera que en el futuro estas medidas puedan funcionar como
estdndares de comparacion no sélo entre programas de una misma institucion, sino
también entre diferentes unidades académicas.

4.3.Herramientas grdficas para visualizar el desempeno

Para mejorar la comunicacién a una audiencia mayor, se usa un grdfico de radar con
cada uno de los indicadores del CMI. Cada KPI es representado por un gje, sobre el que
se marca el valor que asume la relacion entre su valor observado y el nivel objetivo a
alcanzar, lo que en el CMI fue denominado como Performance: nivel actual/objefivo.
Cuando el nivel de desempefo observado coincide con el objetivo, esa relacién serd
igual a 1 o al 100%. De esa manera, el grafico permite observar visualmente qué
proporcidn del drea del desempeino ideal de la entidad (circulo punteado) representa
el desempeno actual. Se elaboran dos graficos a modo ilustrativo; el primero (ver figura
6) incluye los indicadores calculados con valores no estimados. Por ejemplo, la tasa de
graduacion es casi el 20% en 2019 v si el objetivo fijado fuera del 22%, la relacién nivel
actual / nivel objetivo es del 1%, como se observa en la figura 6.
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Figura 5: CMI de Iniciativas contra la Desercion
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Fuente: elaboracién propia.
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Figura 6: Grdfico de Radar (medidas seleccionadas)
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Fuente: elaboracién propia.

El segundo grdfico (ver figura 7), incluye la totalidad de indicadores que componen el
CMI. A fin de poder confeccionar el poligono exhibido, se asignaron los valores
estimados a todos los indicadores cuyos resulfados no se pueden divulgar. Esta es una
herramienta que permite visualizar mejor en qué medida el desempeno de la FCE
medido por el CMI se aleja o excede los objetivos establecidos, posibilitando a su vez la
comparacion grdfica entre los diferentes indicadores y entre el desempeno total real y
el deseado.

5. CONCLUSION

Este trabajo presenta la elaboracion de una herramienta de gestidon estratégica que
brinda a la Facultad de Ciencias Econdmicas informacién acerca de la eficiencia y
efectividad de los programas orientados a mitigar la desercién estudiantil universitaria.
El problema se plantea a partir de la falta de informacién acerca de silos mencionados
programas cumplen sus objetivos vy si el uso de los recursos invertidos en ellos es el mds
eficiente. El CMI se presenta entonces como una herramienta de gestion que posibilita
la generacion de informacién necesaria para tomar decisiones sobre estos programas
en aspectos que exceden lo estrictamente financiero. Ello se logré a partir de la
elaboracién de un mapa estratégico que permite vincular causalmente los objetivos
definidos por la institucién y de la formulacién de indicadores tanto financieros como no
financieros que posibilitan evaluar su cumplimiento. La herramienta permite evaluar si
los programas implementados alcanzan los objetfivos propuestos y determinar si la
estrategia estd correctamente implementada. Hasta el momento de escribir este
articulo no puede afimarse si la gestion ha mejorado, sin embargo, si se ha
experimentado un entendimiento de la idea de causas y efectos entre recursos
invertidos y desercién estudiantil.
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Se realizd una revisidon de la literatura que reuniera las nociones de la Contabilidad de
Gestion aplicables a las universidades publicas con los conceptos de desercién
estudiantil y sus determinantes. Se relevaron los programas existentes, sus objetivos,
procesos e inductores del desempeno y se determinaron las relaciones causa-efecto
entre los objetivos estratégicos de la institucién. Finalmente se avanzd hacia un Mapa
Estratégico y un CMI de 23 indicadores agrupados en 5 perspectivas en linea con el
cardcter publico de la institucion. Ello permitié reducir el problema a un conjunto de
indicadores y de esa manera alinear el comportamiento de los miembros de la
organizacion a la estrategia definida.

Como extensién al trabajo se plantea la incorporaciéon de mecanismos de aprendizaje
automdtico que posibiliten la deteccion temprana de estudiantes en situacién de riesgo
de abandono y la identificacién de las principales causas de esos riesgos. A partir de allli,
la orientacién de los programas para disminuir la desercidén podria ser mucho mds
precisa y su financiamiento mucho mds acertado y eficiente. Los indicadores propuestos
brindan informacidén de la que carece la institucién con miras a que su cdlculo sea cada
vez mds automdtico y sus resultados cada vez mds significativos. A partir de alli, la
informacion proporcionada permitird alinear ain mds los programas con la estrategia
de la institucién y mejorar la toma de decisiones en cuanto a la asignacion de recursos.

La desercién estudiantil es un fendmeno que rompe el vinculo de la institucidon con su
alumno y atenta directamente contra la finalidad de la Universidad al no permitir que
esa formacién concluya. Este problema tan transversal a la institucion dificimente
pueda ser abordado desde una sola perspectiva y es aqui donde las herramientas de
las ciencias econdmicas contribuyen a entender, gestionar y minimizar su impacto en la
educacién universitaria. Se demuestra entonces que los problemas que
verdaderamente aquejan a las organizaciones deben ser abordados de manera
integral y requieren por lo tanto soluciones integrales. Ellas sélo pueden ser alcanzadas
a través del compromiso y del consenso de quienes son responsables de construir cada
dia una mejor institucion adecuadamente respaldados por informaciéon generada por
herramientas del performance management.
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ANEXO | - CALCULO DE METRICAS COMPLETO DEL CMI!

Perspectiva Indicador KP1 Férmula de céalculo

(Inscriptos O - Inscriptos 1) x 100
Inscriptos 0

Tasa de desercion

Mision
o Total de graduados en el afio x 100
Tasa de graduacién = = z
Cantidad de ingresantes promedio
CTu del programa _ Costo Total del programa
Driver: alumnos Q de estudiantes beneficiarios
Valor hora del programa Costo de persconal abocado al programa
Eficiencia Driver: horas dedicadas ~ Qde horas dedicadas al programa
Ejecucién presupuestaria del (Monto ejecutado - monto presupuestado) x100
proyecto Meonto presupuestado
Financiera - Cantidad de alumnos retenidos por el programa x Costo
Como nos ven ROI estudiantil = por alumno
quienes nos Costo total del programa
fi ian?
fnancian Cantidad de beneficiarios del programa x 100
Cokertizadellpo ans = Cantidad de alumnos que desertaron en el afio anterior
Efectividad ——— — -
Indice de’mf:ldencm de apoyo Costo Total del programa
econdmico (avance en = Q materias aprob. 1 - Q materias aprob. 0
materias)
110 de‘lm.:ldencm deJa.puyu Beca o costo unitario del financiamiento
econémico (pr = - — - - —
It Promedio académico de las materias rendidas en el afio
académico)
Aumentar la Q de alumnos que consideran que el programa ayudé a
satisfaccion Satisfaccion del alumno = su permanencia en lainstitucién x 100
del alumno Q de alumnos beneficiarios del programa
Variacién en el rendimiento
Alumnos académico promedio - (Qmaterias aprobadas 1 - Q materias aprobadas 0) x 100
Mejorar el ) Q materias aprobadas 0
- en materias
rendimiento — —
académico  Variacion en el rendimiento
académico promedio = (Promedio académico 1 - Promedio académico 0) x 100
{promedio académico ) Promedio académico 0
(Interacciones totales con los alumnos - Interacciones
Interaccién con el alumno = estandar previstas ) x100
Interacciones estandar previstas
Procesos Internos Tiempo de respuesta al _  Tiempo promedio comprendido entre el contacto por
alumno - parte del alumno y el envio de la respuesta
Tiempo de efectivizaciondela _ Tiempo comprendido entre la adjudicacion del beneficio
asistencia - y la efectivizacién de la ayuda
Rendicion de cuentas = Cantidad de informes presentados al final del programa
Informacion Sistematizacion de datos = Clasificacion del tipo de registros que sellevande0 a3
Sistematizacion de la _  Descripcion del principal canal de comunicacién con el
interaccion con el alumno alumno

Aprendizaje y
Crecimiento Personas

Cantidad de propuestas de mejora aceptadas y

Mejoras
J ejecutadas respecto de la edicién anterior del programa

Innovacién

Cantidad de mejoras en la sistematizacion de los
registros y canales de comunicacién

Esfuerzos de sistematizacion

! La actualizacion de todos los indicadores es anual a excepcion de que se explicite otro plazo.
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Perspectiva de Misidn
e Tasa de desercidon de alumnos por aio.

(Inscriptos to - Inscriptos t1) x 100

Tasa de desercidon =

Inscriptos to

Siendo:
- Inscriptos fo = Alumnos inscriptos en primer ano
- Inscriptos ti= Alumnos que vuelven a inscribirse en el ano siguiente en la
carrera.
e Tasa de Graduacién

Total de graduados en el ano x 100

Tasa de graduacion =

Cantidad de ingresantes promedio

Indica qué porcentaje del nUmero de ingresantes promedio (de acuerdo al promedio
de los Ultimos 5 anos) egresa en el ano. La informacién que alimenta el indicador surge
del sistema de actuacion académica.
Perspectiva Financiera
Indicadores de eficiencia

e Costo total unitario del programa(en funcién de los alumnos)

CTu del programa Costo Total del programa

Driver: alumnos Q de estudiantes beneficiarios

Permite conocer cudnto le cuesta al programa cada uno de los alumnos que apunta
a asistir. El costo total incluye todas las erogaciones necesarias para poner en
funcionamiento el programa, esto es, tanto los costos directos como indirectos. La
informacion para el cdlculo surgird del reporte de inscriptos en cada programa y de
los reportes de ejecucioén presupuestaria. El indice es calculado en forma anual, una
vez finalizado el programa y previo a la convocatoria siguiente.

e Valor hora del programa (en funcién de las horas dedicadas)

Valor hora del programa : Costo de personal abocado al programa
Driver: horas dedicadas - Q de horas dedicadas al programa
Siendo:
Q de horas = Horas directas + Horas indirectas
Horas indirectas = Tasa de procesamiento x Q de beneficiarios
Tasa de procesamiento = 1 fiempo promedio por solicitud t x frecuencia en el ano
Costo del personal = Honorqrips_ directos + horas indirectas x valor hora de un
cargo inicial

Permite conocer el costo de cada hora dedicada al programa. El andlisis de este valor
en forma conjunta con el de los resultados obtenidos por el proyecto, brindard
informacion relevante para determinar a qué proyecto puede destinarse mds
financiamiento para gastos de personal.

Para el cdlculo de este indicador se reconocen dos tipos de horas: las horas directas,
aqguellas abonadas a quienes tienen un contrato especifico para desempenarse en el
programa y las horas indirectas, aquellas correspondientes al frabajo del personal
permanente de la Facultad que interviene en la ejecucidon de los programas. En este
Ultimo caso la base de asignacién serd la cantidad de beneficiarios del programa y
deberd calcularse una tasa promedio de tiempo de procesamiento de la solicitud de
cada alumno en las distintas unidades que intervienen: el Area Econémico-Financiera
y la Secretaria de Asuntos Estudiantiles. De la suma-producto entre la cantidad de
beneficiarios y la tasa de procesamiento en cada unidad surgird el nUmero de horas
indirectas insumidas.

La informacién para este indicador surgird del sistema Contable y Financiero (en lo
referente al monto erogado en honorarios de quienes cumplen funciones especificas
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del programa) y del sistema de Contratos (para el caso de las horas directas).
Finamente deberd realizarse un relevamiento con consultas a los empleados
involucrados para determinar el tiempo que lleva en promedio cada solicitud en las
diferentes unidades que intervienen y calcular la tasa de procesamiento.

e Porcentaje de ejecucion presupuestaria del proyecto.

Ejecucién presupuestaria del B Monto ejecutado x100
proyecto Monto presupuestado

Muestra en qué medida el programa sobre utiliza o subutiliza el monto asignado para
su funcionamiento. Medird el nivel de ejecucion presupuestaria de cada programa
con respecto al monto previsto en el presupuesto general presentado a comienzos del
gjercicio.

La informaciéon requerida surgird del informe de ejecucion presupuestaria en el mes de
diciembre, donde se evalla la ejecucion de todo el gjercicio. El enfoque particular
orientado a la variacion presupuestaria de las partidas correspondientes a cada
programa permitird detectar, mediante su comparacion con la variaciéon en la
cantidad de beneficiarios para el mismo periodo, necesidades de financiamiento o
bien potenciales ineficiencias en el uso de los recursos.

Indicadores de efectividad
e ROl estudiantil
Cantidad de alumnos retenidos por el programa x Costo por
= alumno

Costo total del programa

Procura determinar el retorno sobre la inversion realizada en el programa, en términos
de los alumnos retenidos. Para ello se relacionardn el producto entre la cantidad de
estudiantes beneficiarios del programa que al ano siguiente se reinscribieron en la
carrera (estudiantes retenidos) y el costo unitario calculado anteriormente, con el
costo total del programa. El cociente permitird conocer qué porcentaje del costo total
del programa derivd en una efectiva retencidén de alumnos. La informacién para este
indicador surgird del sistema de gestiéon académica, donde se verificard la
reinscripcién en la carrera de la ndémina de beneficiarios y del sistema Contable y
Financiero, de donde surgird el costo total del programa.

e Cobertura del programa

Cantidad de beneficiarios del programa x 100

ROI
estudiantil

Cobertura =

Cantfidad de alumnos que desertaron en el ano anterior

Muestra qué porcentaje de la desercion del aio anterior (recabada por la tasa de
desercidn) representan los alumnos inscriptos en el programa bajo andlisis. Esto
permitird una aproximacién al grado de cobertura del problema por parte del
proyecto. Se calculard en forma anual. La informaciéon para hacerlo surgird del sistema
de gestidon académica, en lo referente a la determinacion de los alumnos que
abandonaron en el primer ano y del registro de la ndémina de beneficiarios del
programa.
 indice de incidencia del apoyo econdémico (avance en materias)
indice de incidencia de
apoyo econdmico (avance =
en materias) Q materias aprobadas t1 - Q materias aprobadas fo
Donde:
- Q materias aprobadas t1: Cantidad total de materias aprobadas luego del
programa.
- Q materias aprobadas to: Cantidad de materias aprobadas al inicio del
programa.

Costo total del programa

educade, n? 12, 2021, p. 56



Lucia Jaimez
Desercién en una universidad publica argentina: Diseiio de un cuadro de mando integral

o indice de incidencia del apoyo econémico (en funcién del promedio
académico)

indice de incidencia de Beca o costo unitario del programa

apoyo econdmico =
(promedio académico)

Promedio académico de las materias rendidas
en el ano 1

Donde:

- Promedio académico de las materias rendidas en el aio ti: Promedio
académico con aplazos correspondiente a las materias rendidas durante la
duracion del programa

Permitirdn relacionar el impacto de la ayuda otorgada en el rendimiento académico
del alumno en términos de materias aprobadas y del promedio académico. Es una de
las métricas que posibilitard relacionar variables financieras y no financieras a fin de
determinar si la ayuda otorgada estd siendo efectiva para mejorar la actuacion
académica y favorecer la permanencia en la Facultad.
La informacion que alimentard estos indicadores consistird en el monto de beca
asignado a cada alumno, o costo unitario del financiamiento para el programa PINES
gue no otorga becas y la actuacion académica de cada uno de ellos. La primera de
ellas se extrae de los reportes de ejecucion presupuestaria. En el segundo caso, la
informacion surgird del sistema de gestion académica.
Perspectiva de Alumnos

e Satisfaccion de alumnos

Q de alumnos que consideran que el programa
ayudd a su permanencia en la institucion
Satisfaccién del alumno = x 100

Q de alumnos beneficiarios del programa

A partir de una encuesta realizada al finalizar el programa, este indicador buscard
medir qué cantidad de alumnos consideran que el proyecto contribuyd a mejorar su
trayecto académico y su relacién con la institucion.
e Evolucion del rendimiento académico por alumno antes y después del
programa: en términos de materias aprobadas y en términos del promedio
académico.

Variacién en el
rendimiento _ (@ materias aprobadas t1 - Q materias aprobadas fo) x 100
académico promedio  ~
en materias Q materias aprobadas to
Donde:
- Q materias aprobadas t1: Cantidad de materias aprobadas luego del
programa.
- Q materias aprobadas to: Cantidad de materias aprobadas al inicio del
programa.
Variacién en el
rendimiento académico _ (Promedio académico 1 - Promedio académico to) x 100
promedio -
(promedio académico) Promedio académico to
Donde:
- Promedio académico ti: Promedio académico con aplazos luego del
programa.
- Promedio académico to: Promedio académico con aplazos al inicio del
programa.

Ambos indicadores muestran la variacion en el rendimiento académico observada en
los alumnos entre el comienzo del programa vy su finalizacién, en términos de materias
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aprobadas y de su promedio académico con aplazos. Tales rendimientos (en forma de
promedios), podrdn ser comparados con los rendimientos promedios de aquellos
alumnos que no participaron de programa, a fin de determinar si su implementaciéon
ha producido diferencias sustantivas.
La informacion para el cdlculo de ambos indices surgird del sistema de gestion
académica y del registro de beneficiarios del programa.
Perspectiva de Procesos Internos
Con miras a determinar si los procesos son eficientes en el uso del fiempo y del dinero y
si contribuyen a generar resultados, proporcionando una asistencia de calidad y a
fiempo para el alumno, se establecieron los siguientes indicadores:

e Interacciéon del alumno con la institucion

Interacciones

ic con los alumnos - estandar
Interaccidn con el _ oo

alumno

Interacciones totales

X100

Interacciones estdndar previstas

Cuantas mds interacciones tenga el alumno con la institucién, es posible que mayores
sean las dificultades que estd atravesando para incorporarse al programa. Pretende
medir el porcentaje de interacciones de los alumnos con las oficinas de la Facultad
gue exceden la cantidad estdndar prevista por los procedimientos administrativos de
cada programa a través del Portal de Trdmites y de la comunicacion a través de
correo electrénico.
La informaciéon para el cdlculo surgird de los reportes del Portal de Trdmites de la FCE
para el caso del programa PINES y de los reportes de correos electronicos, aunque en
este Ultimo caso existen mayores riesgos asociados a la exactitud de la informacién
dado gue los datos deben ser recabados manualmente. La actualizacién se realizard
con cada nueva edicidon del programa bajo andlisis.

e Tiempo de respuesta al alumno: demora en las respuestas a tramites y

solicitudes.
Tiempo de respuesta al _ Tiempo promedio comprendido entre el contacto
alumno por parte del alumno y el envio de la respuesta

Apunta a medir el tiempo de reaccién con el alumno, a partir de la demora en la
respuesta a trdmites y solicitudes realizados a la Facultad desde que la solicitud ingresa
hasta que es resuelta. Para el caso de trdmites de inscripcion y reclamos realizados a
través del Portal de Trdmites, esta informacion es solicitada a la Facultad. Para el caso
del programa Becas Solidarias, el cdlculo de la demora deberd ser realizado a partir
del andlisis de los fiempos de respuesta del correo electrénico destinado a tal fin. La
actualizacién se realizard con cada nueva edicion del programa bajo andlisis.

e Tiempo de efectivizacién de la ayuda o acompanamiento previstos.

Tiempo de efectivizaciéon Tiempo comprendido entre la adjudicacion del
de la asistencia beneficio y la efectivizacion de la ayuda

Apunta a medir el tiempo (en dias) comprendido entre la designacién de los alumnos
como beneficiarios del programa y el otorgamiento efectivo de la ayuda econdmica
o el inicio del acompanamiento.

Para su cdiculo se tomardn las fechas de los actos administrativos que designan a los
beneficiarios segun el programa, la fecha del primer pago de las Becas Solidarias y la
fecha de inicio de las instancias de acompanamiento para el caso del programa
PINES.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento preveia tres dimensiones clave: la
informacion, las personas y la innovacién. Seguidamente, se describirdn los indicadores
en linea con esas tres categorias.
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Informacion
e Rendicidon de cuentas

Cantidad vy tipo de informes presentados al final del
programa

Rendicidén de cuentas =

Apunta a medir la cantidad de informes cualitativos y cuantitativos presentados al
finalizar el programa bajo andlisis para rendir cuentas de su actuacion. La informacién
surgird del expediente en el que figuran todos los antecedentes de cada programa y
del informe de ejecucidn presupuestaria de ese programa al finalizar el ejercicio
econdmico. Su actualizard con cada nueva edicién del programa.

o Sistematizacion de datos

Sistematizacion de datos =  Clasificacion del tipo de registros que se llevan de 0 a 3

Apunta a informar el nivel de sistematizacién de datos con el que cuenta el programa,
en donde las calificaciones de 0 a 3 a otorgar pueden describirse como sigue:
- 0=no se llevan registros
- 1 =registros manuales
- 2 =registros digitales no formales (soporte de archivos en formato Excel, correo
electrénico)
- 3 =registros digitales formales (software)
o Sistematizacién de la Interaccién con el alumno
Sistematizaciéon de la
interaccién con el =
alumno
Apunta a describir el grado de sistematizacion y formalizacién de las comunicaciones
con el estudiante. A mayor sistematizacién mayor serd el grado de uniformidad en la
comunicacion con el alumno y podrdn obtenerse mejores reportes para analizar su
interaccién con la institucién.
La informacion surgird de la consulta a los responsables de la ejecucion de los
programas y el indicador serd calculado anualmente. Las calificaciones de 0 a 3 a
otorgar pueden describirse como sigue:
- 0=no existe instancia abierta para la interaccidén
- 1 =interacciones orales, en oficinas de atencidon al pUblico y sin registro.
- 2 =Interacciones a través de correos electrénicos
- 3 =Comunicaciones a través de sistemas de la Facultad
Personas
e Formacioén

Cdlificacién del principal canal de comunicacion
con elalumnode 0a 3

Cantidad de horas de formacién destinadas all

Formacion =
personal

Apunta a recabar informacion acerca de la formacion continua del equipo de trabajo
que tendrd a su cargo la ejecucién del programa. Esta informacidén surgird del
relevamiento acerca de la existencia de instancias de capacitacion realizadas para el
personal que participa en los proyectos dentro del afo y de la cuantificacion de las
horas insumidas por cada una de ellas.

e Equipo permanente

Porcentaje de miembros del equipo de trabajo respecto del
= total que mantienen una relacién contractual estable con la

institucién
Se incorpora aqui un indicador elaborado por la Comisién Ad Hoc constituida para
evaluar la situacion actual de las cdtedras al evaluar la existencia de un equipo de
frabajo permanente e institucionalizado para cada programa, bajo la conviccién de
que su existencia posibilitard un mejor seguimiento de sus resultados con miras a la
mejora continua.

Equipo
permanente
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La informacién surgird del relevamiento de los documentos e informes del Honorable
Consejo Directivo que aprueban cada uno de los programas y del andlisis de las
relaciones confractuales establecidas con cada uno de los miembros del equipo de
frabajo. Estos Ultimos datos podrdn ser proporcionados por la oficina de Convenios y
contratos. Se trata de un indicador subjetivo hasta que logre formalizarse en funcidén
del aprendizaje del personal involucrado.

o Satisfaccion del equipo de trabajo

Satisfaccion del equipo = Nivel de satisfaccion de los empleados

A partir de la implementacién de una encuesta de satisfaccién anual con calificacion
del 1 al 10, este indicador podrd brindar informacién acerca del nivel de satisfaccion
de los miembros de los equipos de frabajo de cada programa con el desempeno
realizado. Se actualizard anualmente.
Innovacioén
La categoria de innovacién apunta a evaluar si el programa aprende, mejora e
innova respecto de si mismo. En este sentido se proponen dos indicadores:

e Mejoras

Cantidad de propuestas de mejora aceptadas y
Mejoras = ejecutadas respecto de la edicion anterior del
programa
La informacion surgird del relevamiento de sus procesos aino a afo, a partir de la
consulta con los encargados de ejecutarlo.
o Esfuerzos de sistematizacién

Esfuerzos de _ Cantidad de mejoras en la sistematizacion de los
sistematizacion registros y canales de comunicacién

Apunta a relevar toda mejora o esfuerzo realizado con miras a incrementar la
sistematizaciéon de los registros del programa y de las comunicaciones con los alumnos.
La informacién surgird del relevamiento de sus registros y canales de comunicacion
una vez al ano, a través de la consulta con los responsables de su ejecucién. Es un
indicador subjetivo hasta que logre formalizarse en funcion del aprendizaje del
personal involucrado.
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