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RESUMEN
Esinnegable que en los tltimos afios se estd asistiendo a un reposicionamiento de la importancia que tiene
la formacion de capital humano avanzado y la gestion estratégica en las organizaciones. A partir de esta
realidad, este trabajo se ha planteado como objetivo central analizar los resultados del Programa Gaucho
de Calidad y Productividad (PGQP) en la profesionalizacion de la gestion del Unilasalle Canoas, Brasil.
Se trata de un estudio de caso, cualitativo, con analisis documental que comprendio: Plan de Desarrollo
Institucional (PDI); Informe de Gestion sobre el Programa Gaucho de Calidad y Productividad -RG-PGQP
2013 (por sus siglas en portugués)— e Informe Balance Scorecard (BSC, por sus siglas en inglés) 2010-2013.
Los resultados se traducen en discursos y practicas emergentes para los criterios del PGQP que colaboran
en la profesionalizacion del modelo de gestion universitaria de Unilasalle: liderazgo, estrategias y planes,
cliente, sociedad, informacion y conocimiento, personas, procesos y resultados. Los resultados sugieren la
consolidacion de los procesos de gestion de la institucion a partir de la respectiva herramienta en analisis.

Palabras clave: universidades, calidad, gestion de la educacion superior, modelo de gestion, Programa
Gaucho de Calidad y Productividad.

THE PROFESSIONALIZATION OF MANAGEMENT FROM THE
GAUCHO QUALITY AND PRODUCTIVITY PROGRAM: THE
CASE OF UNILASALLE BRAZIL

ABSTRACT

Itis undeniable that over the past few years we have witnessed a repositioning of the importance of the development of
human capital and advanced strategic management in organizations. Given this reality, this study’s central objective
is to analyze the results of the Gaucho Program of Quality and Productivity (PGQP) in the professionalization of
the management of the University, Unilasalle Canoas, Brazil. It is a qualitative case study, with a documentary
analysis of: Institutional Development Plan (IDP); Management Report on the Gaucho Program of Quality and
Productivity -RG-PGQP 2013 (by its Portuguese acronym)- and the Report Balanced Scorecard (BSC) 2010-2013.
The results are translated into speeches and emerging practices for the criteria of the PGQP that contribute to the
professionalization of the university management model of Unilasalle: leadership, strategies and plans, client,
society, information and knowledge, people, processes and results. The results suggest the consolidation of the
management processes of the institution from the respective tool in analysis.

Key Words: universities, quality, higher education management, management model, Gaucho Quality and
Productivity Program.
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Introduccion

La evolucion de la concepcion de calidad retratada en las ultimas
décadas —como los modelos de excelencia en gestion, identificados
por los premios de calidad— se presenta como opcion relevante en la
perspectiva de lograr mejoras en el desempeno de las organizaciones.
Los principales propositos de estos modelos de excelencia en
gestion son: difundir y promover la concientizacion para la calidad
y estimularla en la mejoria de la excelencia y competitividad, en los
diversos tipos de organizaciones de las diferentes partes del mundo
(Cauchick Miguel, 2004).

La profesionalizacion de la gestion es una realidad en las
Instituciones de Ensenianza Superior (IES) y debe de ser cada vez mas
difundida frente a la necesidad de preparacion de estas entidades,
haciéndolas mas competitivas.

En el seguimiento de servicios, en especial de la educacion
superior, se percibe un expresivo aumento de instituciones
privadas, consiguiendo un espacio significativo en la economia
global. Sin embargo, este incremento aun carece de una gestion
mas profesionalizada en las organizaciones tradicionales, frente al
crecimiento de nuevas instituciones que ya surgen fuertes y en cadena,
provocando el aumento en la competitividad, el abigarramiento
contextual y la necesidad de mayores niveles de eficiencia
organizacional (Ganga y Burotto, 2012, Ganga et al., 2014). En este
orden de cosas, la complejidad del mundo moderno —que gesta una
nueva mirada institucional— requiere innovadoras posturas en relacion
con la gestion, como apunta Drucker (2009):

Hace veinte anos, administracion era un nombre no hermoso
para los involucrados en las organizaciones sin fines lucrativos.
Significaba negocios, y esas entidades se enorgullecian de estar
libres de la falla del comercialismo y arriba de preocupaciones
sordidas, como la linea de resultados. Actualmente, gran parte
de ellas ya comprendi6 que las entidades sin fines lucrativos
necesitan administracion hasta mas que las empresas,
exactamente porque les falta la disciplina impuesta por la linea
de resultados. Es evidente que esas entidades siguen dedicadas
a “hacerlo bien”, pero también ya comprendieron que
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buenas intenciones no sustituyen organizacion y liderazgo,
responsabilidad, desempeno y resultados (p. 63).

Estudios apuntan a la existencia de aproximadamente ochenta
paises que utilizan modelos de excelencia de gestion en el nivel
nacional, como es el caso de Brasil (Cauchick Miguel, 2004). Los
precursores de los prototipos existentes fueron desarrollados en
Australia, Canada, Estados Unidos y Japon. Hoy atn tienen un gran
impacto mundial el Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)
de Estados Unidos y el modelo regional representado por el European
Quality Award (EQA).

Diversos modelos fueron desarrollados en Europa en los tltimos
quince afos, pero el EQA, administrado por la European Foundation for
Quality Management, congrega a mas de 750 organizaciones europeas
(Cauchick Miguel, 2004). A su vez, el MBNQA es la base para diversos
modelos en el mundo, entre ellos el Premio Nacional de Calidad (PNQ,
por sus siglas en portugués) de Brasil, que es comparable a diversos
galardones importantes a nivel global (Cauchick Miguel, 2004).

Segun datos historicos extraidos de la pagina web del
Movimiento Brasil Competitivo (MBC, 2012) y la Fundacion Nacional
de Calidad (FNQ, 2011):

EI PNQ fue establecido hace dos décadas como una importante
herramienta de estructuracion de un modelo de gestion y
de mejoria de la calidad, productividad y desempenio de
organizaciones instaladas en el pais. Desde entonces, entidades
de diversos sectores econémicos organizan sus practicas
de gestion de acuerdo con los criterios del PNQ. Diversas
empresas de los sectores industriales y de prestacion de
servicios alcanzan éxito, no solamente en cuestion de resultados
organizacionales, sino también recibiendo el reconocimiento
nacional representado por la premiacion (p. 11).

En el marco de ese periodo surge el Programa Gaucho de
Calidad y Productividad (PGQP, por sus siglas en portugués) que
se consolida contribuyendo a que el Estado de Rio Grande do Sul
tenga una fuerte influencia en la creacion del Movimiento Brasil
Competitivo (MBC). Asi, queda clara la intencion de dicho programa
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de no contribuir solamente en su Estado, sino también ayudar a llevar
los conceptos de calidad a todo el pas.

Nacionalmente, el PGQP apoya el fortalecimiento y ampliacion
de la cadena nacional de calidad, productividad y competitividad,
gracias a la sociedad entre MBC y FNQ (MBC, 2012).

En relacion con la definicion de la nueva modalidad y
reglamentacién de la institucién estudiada, esta se basa en la
Ley 12.881/2013 que especifica claramente a las Instituciones
Comunitarias de Educacion Superior (ICES), como aquellas IES de
caracter privado sin fines lucrativos.

En este contexto, el articulo tiene como finalidad cardinal,
analizar los resultados del Programa Gaucho de Calidad vy
Productividad en la profesionalizacion de la gestion de la Universidad
de La Salle de Canoas, Brasil.

Desde el punto de vista metodologico, se puede decir que se
trata de un estudio de caso, tipo cualitativo, con analisis documental.
Los resultados se traducen en discursos y practicas emergentes de los
criterios del PGQP que colaboran en la profesionalizacion del modelo
de gestion universitaria del Unilasalle. Se sugiere la consolidacion de
los procesos de gestion de la institucion tomando en consideracion la
herramienta en analisis. En este sentido, la pregunta de investigacion
busca identificar hipotéticamente si la adopcion de modelos y practicas
de gestion contribuye a una gestion profesional y puede reflejar
resultados significativos para el desarrollo institucional.

En cuanto a la estructuracion del contenido, en primera
instancia se presenta el marco teérico; para luego dar paso a los
aspectos metodologicos y la correspondiente discusion de los
resultados; concluyendo con las respectivas consideraciones finales.
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1. Marco teorico

1.1. Aspectos legales para la institucién comunitaria y
filantropica

El modelo de gestion en analisis estd basado en el estudio de una
institucion confesional, comunitaria y filantropica que tiene como
base la Ley 12.881 de 12 de noviembre de 2013 (Presidéncia da
Republica, 2013) y que define a las instituciones comunitarias de
educacion superior como:

Art. 1 Las Instituciones Comunitarias de Educacion Superior
son organizaciones de la sociedad civil brasilefia que poseen,
acumulativamente, las siguientes caracteristicas:

I. Estan constituidas en la forma de asociacion o fundacion,
con personalidad juridica de derecho privado, inclusive las
instituidas por el poder publico.

II. Patrimonio que pertenece a las entidades de la sociedad
civil y/o poder publico.

111. Sin fines lucrativos, asi comprendidas, las que observan,
acumulativamente, los siguientes requisitos:

(...) Las Instituciones Comunitarias de Educacion Superior
institucionalizaran programas permanentes de extension y
accion comunitaria, direccionadas a la formacion y desarrollo
de los alumnos y de la sociedad (Parrafo 4°).

1.2. Universidades lasallistas

Las IES en estudio pertenecen a la International Association of Lasallian
Universities (IALU), y poseen siglos de tradicion en educacion en todas
las areas del conocimiento. Actualmente existen 75 IES lasallistas
alrededor del mundo (IALU, 2013).

La educacion lasallista esta anclada en un concepto de educacion
que retune “el todo de la persona” y, al mismo tiempo, todo el
transcurrir de la vida. Esa comprension incluye y transciende la logica
de la educacion escolar formal. Busca garantizar —conjuntamente con
las habilidades y las competencias propias de cada etapa formativa—
ideales y valores responsables de una formacion humana y cristiana
de calidad, que dé unidad y sentido a la vida (Fossatti, Hengemule,
& Casagrande, 2011).
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El Centro Universitario La Salle, Unilasalle, esta ubicado en una
de las regiones mas prosperas y productivas de Brasil, la ciudad de
Canoas, Estado de Rio Grande do Sul. Tiene su historia conectada con
la trayectoria de las obras educativas lasallistas, las cuales se originaron
en la propuesta educativa de Juan Bautista de La Salle (1651-1719),
quien se dedico a la creacion de escuelas para nifios de clases menos
favorecidas y fundo la institucion educativa lasallista, cuyo objetivo
central es la dedicacion a la educacién de nifios, jovenes y adultos y
a la formacion de profesores.

Desde Francia, la actuacion de los lasallistas se ha difundido
por el mundo. Actualmente estan presentes en mas de 80 paises y
cuentan con aproximadamente 60.000 educadores y alrededor de
1.500 instituciones educativas que acogen a aproximadamente un
millon de nifios, jovenes y adultos.

1.3. La gestion estratégica universitaria

Segun afirman Braga y Monteiro (2005), gestion es un proceso
pragmatico en el que interesa el resultado y no el esfuerzo. Dicha
afirmacion refleja la forma como se mira la gestion desde el punto
de vista estratégico, donde existe la necesidad de una complicidad
mayor con los resultados mas que con los desafios de administrar
la institucion como un negocio que tenga retorno; también implica
garantizar la sustentabilidad operacional y financiera.

De esta manera, es necesario desarrollar el aprendizaje continuo
de las personas que lideran y son responsables por las decisiones,
encarando la gestion como ciencia, buscando el entendimiento de las
circunstancias y la adopcion de acciones reflejadas en esos escenarios.
Siguiendo con Braga y Monteiro (2005), gestion es también la
busqueda de criterios para la toma de decisiones, basada en evidencia
empirica y en su valor predicho.

De acuerdo con Betancourt (2002), Cortadellas (2007), Bustos,
Zapata y Ramirez (2008), Llinas-Audet y Solé (2011) y Ganga et
al. (2015), para garantizar que las decisiones sean las mas asertivas
posibles, tenemos que considerar modelos orientadores y también
la relacion existente entre la gestion y el proceso decisional. Esta
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postura ayudard a la organizacion a caminar rumbo a los propositos
previamente definidos.

Aun en el ambito educativo, De la Orden et al. sostenian en el
ano 1997, (ratificado el ano 2012 por el mismo De la Orden), que
lo que se llamaba genéricamente “calidad de la educacion” era un
complejo constructo valorativo apoyado en la consideracion conjunta
de tres dimensiones interrelacionadas: funcionalidad, eficacia y
eficiencia; expresion de un sistema de coherencias multiples entre los
componentes basicos de los sistemas y centros educativos. De modo
mas sintético, Rodriguez (1991) ha expresado que la calidad de la
universidad radica en su capacidad para alcanzar el mayor y mejor
desarrollo factible de cada uno de sus integrantes.

Finalmente, Yaniez (2012) expresa que la educacion de calidad
es aquella que permite el desarrollo social, la que educa a hombres
y mujeres luchadores por un mundo mejor, por la plenitud de todas
sus capacidades y talentos y por el desarrollo integro de una sociedad
humanista constituida por todos y no solo por los que poseen los
recursos economicos para la llamada “vida digna”.

1.4. El trayecto del MBC y del PGQP

La busqueda de la excelencia en gestion siempre ha tenido foco en
los resultados, esto es, en la mejoria de los procesos, productos y
todos los elementos que componen una organizacion. Pero una
buena metodologia de calidad posibilita su aplicacion en cualquier
organizacion, de todo tamano y sector.

De la pagina web del MBC —donde el PGQP estd inserto— se
extrajeron los siguientes comentarios:

:Como el PGQP podria encontrar una metodologia que pudiera
ser aplicada desde una microempresa hasta una organizacion
con millones de funcionarios? La respuesta de eso fue el
Modelo de Excelencia en Gestion (MEG), una herramienta
completa que tiene todos los requisitos necesarios para que
se haga una buena gestion. Esta basada en once fundamentos:
pensamiento sistematico, aprendizaje organizacional,
cultura de innovacion, liderazgo y constancia de propoésitos,
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orientacion por procesos e informaciones, vision de futuro,
generacion de valor, valoracion de personas, conocimiento
sobre el cliente y el mercado, desarrollo de sociedades y
responsabilidad social. Y ocho criterios: liderazgo, estrategias
y planes, clientes, sociedad, informacion y conocimiento,
personas, procesos y resultados. Esta herramienta fue creada
por la Fundacion Nacional de Calidad (FNQ, 2011).

El esquema representativo del MEG simboliza la organizacion,
considerada como un sistema organico y adaptable al medio externo.
El MEG es representado por la Figura 1, que utiliza el concepto de
aprendizaje segtin el ciclo del Plan, Do, Check, Action (PDCA) (MBC, 2012).

Figura 1: Diagrama del Modelo de Excelencia de la Gestian [MEG)
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Fuente: FNC (2011).

En general existe cierto consenso en senalar que el éxito de una
organizacion esta directamente relacionado con su capacidad para
satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes. Ellas deben
ser identificadas, comprendidas y utilizadas para que sea creado el
valor necesario, que posibilite conquistar y mantener esos clientes.

Por su parte Zuniga (2007), citando las normas ISO, indica que
la calidad puede ser definida como el grado en que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con unos requisitos.
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Para que haya continuidad en sus operaciones, las organizaciones
deben también identificar, comprender y satisfacer las necesidades
y expectativas de la sociedad y de las comunidades con las cuales
hay interaccion, siempre de manera ética, cumpliendo las leyes y
preservando el ambiente (MBC, 2012).

La metodologia que exalta el PGQP especifica los detalles y
acomodos necesarios para la adhesion al modelo, de manera que se
oriente a las personas en los diferentes niveles de la organizacion y, a
partir de esta guia, se desplieguen las fases necesarias para confrontar
las practicas administrativas de la organizacion con el modelo de
gestion.

Esas informaciones representan la inteligencia de la organizacion,
viabilizando el andlisis del desempenio y ejecucion de las acciones
necesarias en todos los niveles. La gestion de la informacion y de los
activos inasequibles es un elemento esencial en la busqueda de la
excelencia. El MEG esta basado en once fundamentos y ocho criterios
con los cuales podemos definir la base tedrica de una buena gestion.

1.5. Los once fundamentos

En la pagina web del MBC (2012) se describen los valores
organizacionales que pueden ser percibidos como parte de la cultura
de las instituciones y que deben ser practicados desde los lideres de
mayor nivel hasta los empleados menores. Estas practicas son la base
para la formacion de una cultura de gestion enfocada en los resultados
y daran origen a los criterios de evaluacion (ver Tabla 1).
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Tabla 1: Valores organizacionales

Valores
organizacionales

Definicion

Pensamiento
sistémico

Entendimiento de las relaciones de interdependencia entre los diversos
componentes de una organizacion, asi como entre la organizacion y el
ambiente externo.

Aprendizaje
organizacional

Blsqueda y extension de un nuevo rellano de conocimiento para la
organizacion por medio de la percepcion, reflexion, evaluacion y compartir
experiencias.

Cultura de Promocion de un ambiente favorable para la creatividad, experimentacion

innovacion e implementacion de nuevas ideas que puedan generar un diferencial
competitivo para la organizacion.

Liderazgoy Actuacion de manera abierta, democratica, inspiradora y motivadora de las

constancia de personas, buscando el desarrollo de la cultura por excelencia, la promocion

propésitos de relaciones de calidad y la proteccion de los intereses de las partes

interesadas.

Orientacion hacia
los procesos e
informaciones

Comprension y segmentacion del conjunto de las actividades y procesos de
la organizacion que afiade valor a las partes interesadas, siendo que la toma
de decisiones y ejecucion de acciones debe tener como base la medicion

y analisis del desempefio, teniendo en consideracion las informaciones
disponibles, ademas de incluir los riesgos identificados.

Vision de futuro

Comprension de los factores que afectan la organizacion, su ecosistema'y el
ambiente externo en corto o largo plazo.

Generacion de
valor

Blsqueda de resultados consistentes con el aumento de valor tangible e
inalcanzable de manera sostenida para todas las partes interesadas.

Valoracion de las
personas

Creacion de condiciones para que las personas se realicen profesional y
humanamente, maximizando su desempefo por medio del compromiso,
desarrollo de competencias y espacios para emprender.

Conocimiento
del cliente y el
mercado

Conocimiento y entendimiento del cliente y del mercado, visando la
creacion de valor de manera sostenida para el cliente y, consecuentemente,
generando mayor competitividad en los mercados.

Desarrollo de

Desarrollo de actividades en conjunto con otras organizaciones a partir de

sociedades a total utilizacion de las competencias esenciales de cada una, objetivando
beneficios para todas las partes.

Responsabilidad | Actuacidn que se define por la relacion ética y transparente de la

social organizacion con todo el publico con el cual se relaciona. Se refiere también

a la insercion de la empresa en el desarrollo sustentable de la sociedad,
preservando recursos ambientales y culturales para las generaciones
futuras, respetando la diversidad y promoviendo la reduccion de las
desigualdades sociales como parte integrante de la estrategia de la
organizacion.

Fuente: MBC (2014). Adaptada por los autores, basado en Senge (1992).
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1.6. Los ocho criterios de excelencia

Conforme ala FNQ (2011), los criterios de excelencia estan dibujados
no solamente para servir de modelo de evaluacion para el PGQP, sino
también —y de manera principal— para ser utilizados como diagnostico
del sistema de gestion de cualquier tipo de organizacién. Los ocho
criterios de excelencia se refieren a: liderazgo, estrategias y planes,
clientes, sociedad, informacion y conocimiento, personas, procesos
y resultados.

En consecuencia, de la estructura antes puntualizada, los ocho
criterios de excelencia se subdividen en 24 elementos establecidos por
una convencion como “ftems de procesos gerenciales” que describen
de manera especifica algunos requisitos relacionados con la gestion
de la organizacion, sin prescribir herramientas o métodos de trabajo
especificos. Los items de resultados organizacionales requieren de la
presentacion de indicadores que muestren el desempenio en areas de
resultados importantes.

2. Aspectos metodolégicos

La investigacion, de la cual proviene esta produccion, se caracteriza
por ser un estudio de caso acerca del modelo de gestion de una IES
en el sur de Brasil, donde el abordaje cuantitativo ayuda al enfoque
cualitativo. El objetivo general de la investigacion es analizar como
el modelo de gestion adoptado por las IES contribuye al desarrollo
sistémico de los ejes: identidad de la IES, herramientas de gestion,
aprendizaje y crecimiento de la IES, sustentabilidad (econémica y
financiera, social y ambiental) y calidad de vida en la organizacion.

Para Fox (1981), luego de la decision del investigador respecto
del problema investigativo y, en consonancia con este, del marco
tedrico que sustentara el desarrollo del estudio, se torna necesario
definir el universo pertinente a la investigacion, el cual corresponde
a la Unilasalle Canoas. Esta opcién ocurre por el proceso de
transformacion de la gestion vivida desde 2006, que arrojo seriales
de relevantes resultados y también debido a la relacion que los
investigadores establecen con la misma.
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Sin embargo, este articulo es un extracto de la investigacion
arriba referida, donde se intenta abordar la contribucion de la
herramienta de gestion PGQP, para la profesionalizacion de la gestion
del Unilasalle Canoas. Por lo tanto, en este documento se analizan
los resultados del PGQP y sus efectos en la profesionalizacion de la
gestion de la institucion universitaria antes citada.

Para llegar a los resultados previamente proyectados, se ha
realizado un analisis documental que comprendio: Plan de Desarrollo
Institucional (PDI), PGQP e Informe Balance Scorecard (BSC) 2010-
2013 del Centro Universitario La Salle (2013).

Tal analisis se apoya, aunque no se limita, en la propuesta de
analisis de contenido ofrecida por Bardin (2011) para examinar el
contenido emergente de los siete criterios propuestos por la PGQP.
Segun la autora, las diferentes fases del analisis de contenido son:
el preandlisis, la exploracion de la materia, el tratamiento de los
resultados y la inferencia e interpretacion de los resultados.

Considerando que metodologicamente se comenzo con siete
criterios predefinidos por el PGQP, también se presenta un sustento
en Bardin (2011) para el analisis del contenido emergente de cada
criterio.

En relacion con la formulacion de la problematica, se puede
indicar que la interrogante investigativa tenia como finalidad central
identificar hipotéticamente si la adopcion de modelos y practicas de
gestion contribuyen concluyentemente a una gestion profesional y que
ello se refleja en productos relevantes para el desarrollo institucional.

3. Presentacion de los resultados

Para identificar los resultados fue necesario efectuar un estudio que
permitiera la definicion de los indicadores correspondientes en el
plan estratégico. Este proceso se hizo a partir de un enfoque que
involucro a los maximos directivos a través de una serie de reflexiones
y analisis, asentados en una mirada sistémica fundamental, lo que
permiti6 identificar la necesidad de los elementos basicos de un plan
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estratégico (mision, vision, principios y valores), para elaborar el
mapa estratégico correspondiente, como se muestra en la Figura 2.

Figura 2: Diagrama del Modelo de Excelencia de la Gestion (MEG)
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Fuente: Centro Universitario La Salle (2013).

Considerando el analisis documental —especialmente los datos
del Informe de gestion sobre el PGQP (Centro Universitario La Salle,
2013)- se presentan las categorias utilizadas por la investigacion, las
cuales son analizadas bajo los criterios de FNQ.

3.1. Liderazgo

Segun criterios comprometidos con la excelencia y que orientan la
evaluacion y diagnostico de gestion organizacional (FNQ, 2011), el
factor “liderazgo” comprende los procesos gerenciales relativos a la
orientacion filosofica de la organizacion, asi como la contratacion, por
parte de los lideres, de las personas y partes interesadas en su causa,
y el control de resultados ejercidos por la direccion.

Tomando en cuenta este criterio, la institucion trata los valores
y principios organizacionales que son establecidos a partir del PDI,
instrumento de planificacion y gestion que, ademas de comprender a
toda la institucion, considera su identidad y asegura la efectividad de
sus contenidos y procesos. Por su importancia como documento que
guia las acciones del Unilasalle, el PDI esta disponible para los niveles
institucionales, la comunidad académica y las partes interesadas. Es
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importante destacar el mayor desarrollo y participacion en diferentes
niveles que contribuyeron en la actualizacién del PDI para el ciclo
2014-2018. Los valores y principios estan bajo la responsabilidad
de la Rectoria, que los somete a la apreciacion del Organo Colegiado
de Administracion Superior (Consejo Universitario), ordenado por
representantes del liderazgo, docentes, y comunidad.

Otros medios analizados que contemplan la toma de decision
son: el Programa de Evaluacion Institucional (PROAVI, por sus siglas
en portugués), la investigacion de mercado, el Servicio de Sugerencias
y Quejas, el BSC y la Evaluacion del Ministerio de Educacion (MEC).
Asimismo, siempre se busc6é un mayor involucramiento de los lideres
en el proceso decisional para que luego las decisiones fueran dadas a
conocer a través de diferentes dispositivos de comunicacion interna,
donde también son divulgados otros acontecimientos de interés de
todos los colaboradores de Unilasalle.

La implementacion de la herramienta BCI, asi como el
acompanamiento mensual de los indicadores sirve para realizar el
analisis de desempeno, operacional y estratégico, considerando los
indicadores del mapa estratégico vinculados con las partes interesadas.
Como apoyo para dicho acompanamiento, el método utilizado para
el control de la practica y de los informes gerenciales es el software
Strategic Adviser (SA).

En lo que se refiere al desarrollo de nuevos lideres, la
institucion utiliza el Programa de Gestion por Competencia, que ha
buscado recientemente nuevas metodologias de analisis del perfil
de comportamiento como el sistema DISC, que comprende cuatro
factores de comportamiento: dominancia, influencia, estabilidad y
conformidad.

3.2. Estrategias y planes

Segun los criterios de compromiso con la excelencia (FNQ, 2011),
el criterio “estrategias y planes” aborda los procesos gerenciales
relativos a la concepcion y ejecucion de las estrategias, incluyendo
aquellos referidos a los establecimientos de metas y a la definicion
y acompanamiento de los planes necesarios para el éxito de las
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estrategias. Para atender a este topico, la Rectoria del Unilasalle,
analizando la adecuacion de la institucion a nuevos tiempos y
buscando calificar la gestion universitaria, adopté la herramienta de
gestion estratégica BSC. Con su adopcion se contribuye a la definicion
de las estrategias de la institucion y se ayuda al grupo directivo en el
desarrollo del pensamiento estratégico.

En este sentido, el BSC sirvio para dibujar el mapa estratégico
del Unilasalle a partir de las cuatro perspectivas favorecidas en esta
herramienta: clientes, financiera, procesos internos y aprendizaje, y
crecimiento, las cuales deben estar alineadas con la mision y vision
institucional. Como se observa, nuevas maneras de gestion fueron
adoptadas, como por ejemplo, el presupuesto base en el cual los
recursos son dispuestos por rubricas.

Es importante destacar que para el acompanamiento de
los planes de accion y sus respectivos indicadores —los cuales son
realizados mensualmente, en el encuentro denominado “Reunion
para acompanamiento del BSC"— en el cual participan el rector, el
vicerrector, los prorrectores y los directores; como también, los
responsables de cada indicador y sus respectivos monitores (miembros
de 1a Rectoria).

3.3. Clientes

Segun los criterios de compromiso con la excelencia (FNQ, 2011), el

factor “clientes” debe describir:

e Como la organizacion identifica, analiza y comprende las
necesidades y expectativas de sus usuarios y de los respectivos
mercados.

* Como divulga sus productos, marcas y acciones de mejoria.

¢ Como estrecha su relacion con los clientes.

Este criterio aborda también los procesos gerenciales relativos
al tratamiento de informaciones de clientes y a la comunicacion con
clientes actuales y potenciales.

Buscando desarrollar estudios que contribuyesen a la
identificacion y andlisis de las necesidades y expectativas de los
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usuarios fue creado un ntcleo de marketing analitico, dependiente
de la Direccion de Marketing, el cual tiene como objetivo obtener y
gestionar informaciones del mercado que tienen relevancia estratégica
para la institucion. La comunidad externa puede enviar sus opiniones
a través del formulario Fale Conosco (Contactenos), disponible en la
pagina web del Unilasalle.

Otra accion significativa es el PROAVI. Este fue instituido para
crear anualmente una base de datos de caracter evaluativo que ayudase
alainstitucion en la busqueda de la excelencia académica, calificacion
pedagogica, eficiencia administrativa y sustentabilidad financiera. Asi
también aspira a consolidar procesos de acompanamiento regular
y sistematico de preservacion, actualizacion y mejora de su mision
educativa.

3.4. Sociedad

Segun los criterios de compromiso con la excelencia (FNQ, 2011),
el criterio “sociedad” sirve para definir como la organizacion
contribuye al desarrollo econoémico, social y ambiental de manera
sustentable. Aborda incluso los procesos gerenciales relativos al
respeto y tratamiento de las demandas de la sociedad, medioambiente
y desarrollo social.

Atendiendo a este criterio la Unilasalle en su constitucion
historica esta atenta a las dimensiones sociales y ambientales, a pesar
de que sus procesos, productos y servicios generen relativamente
pocos impactos. Para ello, busca la identificacion y el tratamiento
de los mismos, alineado con el principio del ejercicio de ciudadania
fraterna y solidaria, como el objetivo de integrarse a la comunidad
local. Esta actitud pretende contribuir al desarrollo social, cultural
y en la mejora de la calidad de vida, considerando sus multiples
manifestaciones.

En relacion con los aspectos sociales e impactos ambientales,
es importante destacar la creacion del Comité de Sustentabilidad,
formado por un grupo de profesores y funcionarios de varios sectores
de la Unilasalle, por lo que tiene una caracteristica multidisciplinar. En
aspectos de seguridad de las personas que trabajan en la institucion,
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fue establecido el programa de Prevencion de Riesgos Ambientales
(PPRA), para formalizar la prevencion e identificacion de riesgos
ambientales, preservando la salud y la integridad de los colaboradores.

En la perspectiva de proyectos sociales, ademas de las
recomendaciones de la Politica Nacional de Asistencia Social (PNAS), el
constante analisis de la realidad local por parte del servicio social definen
la actuacion y las lineas de accién social de la institucion, entre las que
cabe destacar el Nucleo de Practica Juridica, que sirve gratuitamente
a la comunidad menos favorecida en causas civiles y laborales,
complementando la graduacion de los académicos en Derecho.

También se puede citar el Centro Salud Escuela Unilasalle, que
ofrece atencion médica a la poblacion menos favorecida, actuando de
manera preventiva por medio de programas integrados e involucrando
a académicos y docentes del area de la salud, principalmente de los
cursos de Fisioterapia, Nutricion, Enfermeria y Educacion Fisica.

La gestion de las politicas y procesos de interaccion universidad,
empresa y gobierno, es desarrollado en la instituciéon por medio de
un centro tecnologico y social, el Tecno Social, el cual esta enfocado
en la economia solidaria.

3.5. Informaciones y conocimiento

Segun los estandares de compromiso con la excelencia (FNQ, 2011),
el criterio “informacion y conocimiento” sirve para examinar la gestion
y la utilizacion de la informacion de la organizacion y la gestion de
sus activos intangibles. Aborda, por lo tanto, los procesos gerenciales
relativos al tratamiento organizado de la demanda por informacion
en la organizaciéon y comparte y retiene el conocimiento generador
de diferenciales competitivos.

Asi, son varias las acciones de mejora identificadas e
implementadas en la consolidacion del proceso de definicion de
los sistemas de informacion a partir de un nuevo sistema de gestion
académica, con el fin de integrar los procesos de Unilasalle con la
gestion de toda la cadena organizativa, garantizando la igualdad de
los procedimientos entre todas las unidades.
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Con la creacion del sistema Unilasalle Comparte, se trabaja la
informacion de los niveles estratégicos, tacticos y operacionales, la
cual es analizada y debatida en las reuniones de los lideres y luego es
compartida y analizada con el resto de la fuerza laboral.

En relacion al know how en la ensenianza superior, el factor
diferenciador de la Unilasalle esta en promover una educacion que
coloca en primer lugar el lado humano, siendo fiel a los principios
lasallistas. Por ello, se recibe a los académicos nuevos con una
ceremonia de apertura del semestre (Recepcion a los novatos), donde
los lideres hacen una presentacion de la mision, de los principios y
de los objetivos de la institucion.

3.6. Personas

En relacion con los criterios de compromiso con la excelencia
(FNQ, 2011), el factor “personas” busca examinar la forma en que
son dispuestas las condiciones para el desarrollo y utilizacién plena
del potencial de las personas que componen la fuerza laboral, en
consonancia con las estrategias organizacionales. Asi, aborda los
procesos gerenciales relativos a la configuracion de grupos de gran
desempeno, al desarrollo de las competencias de las personas y a la
mantencion de su bienestar.

La institucion ha posibilitado un alineamiento de todos sus
colaboradores, apoyandose en las evaluaciones de desempero
anuales referidas al desarrollo de personas. La estructura del plan de
cargos y sueldos posibilita una progresion funcional en “Y”, o sea, la
progresion podra ocurrir de manera vertical y horizontal. La practica
del Programa de Gestion por Competencias defini6 las evaluaciones
del desarrollo de los colaboradores, con la finalidad de verificar el
nivel de presencia de las competencias respectivas entre ellos. Esta
estrategia es coherente con el objetivo institucional de garantizar
trabajadores competentes, profesionalizados y altamente implicados
con los principios de la organizacion.

La capacitacion y el desarrollo de los docentes también son
considerados en el Programa de Formacion Continua, con actividades
realizadas a lo largo del afio, a través del Ntcleo de Apoyo Pedagogico
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(NAP). En la Tabla 2 se presentan las principales acciones de
capacitacion realizadas durante 2013.

Tabla 2: Capacitaciones 2013

Curso/conferencia Carga horaria | N° de participantes
Formacion continua para docentes 36h 212
Formacion continua para cuerpo técnico-administrativo 28 h 197
Diseminacion PGAP 10h 259
Capacitacion interpretacion de los criterios PGQP 16h 24
Preparacion para descripcion del RG bh 29

Curso de examinador PGQP 16h 7

Becas integrales (atoy stricto sensu 400 h 33
Entrenamientos modulos sistema S.A. 11h 215
Programa de desarrollo de liderazgo 73h 98

Fuente: Centro Universitario La Salle (2013).

3.7. Procesos

Segun los criterios de compromiso con la excelencia (FNQ, 2011),
el criterio “procesos” busca verificar como la organizacion reconoce
los procesos para anadir valor. También identifica, gerencia, analiza
y mejora los procesos principales del negocio y los procesos de
apoyo, tratando separadamente los relativos a los proveedores y los
economico-financieros.

Los procesos de apoyo de la institucion poseen el caracter de la
gestion sistémica e integrada, manteniendo indisociable la ensenanza,
lainvestigacion y la extension, los que estan en consonancia con el PDI,
destacando los procesos de creacion e implementacion, adecuacion
curricular, extension y formacion académica, los que son realizados
en conformidad con la legislacion vigente y la demanda del mercado.

3.8. Resultados

De acuerdo con los criterios de compromiso con la excelencia (FNQ,
2011), el octavo y ultimo factor se denomina “resultados” y se
caracteriza por evaluar los productos de la organizacion, abarcando
los economico-financieros y los relativos a clientes, mercados,
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sociedad, personas, procesos principales de negocios y de apoyo,
asi como también, los relativos a la relacion con los proveedores.
Este item se aborda considerando series historicas, las cuales estan
acompanadas de referenciales comparativos pertinentes para evaluar
el nivel alcanzado.

A modo de sintesis es factible afirmar que en general se observan
resultados objetivos de la institucion a partir de un conjunto de datos
cuantitativos, desplegados por cada uno de los criterios, lo que permite
su correspondiente evaluacion. Estos resultados se despliegan, miden,
analizan y comparan con las mejores practicas de las IES, en tres ciclos
de control (2011-2013), con las siguientes categorias de resultados:
* Resultados economicos y financieros.

* Resultados relativos a los clientes y el mercado.

* Resultados relativos a la sociedad.

* Resultados relativos a las personas.

* Resultados relativos a los procesos (principal del negocio y de
apoyo).

* Resultados relativos a los proveedores.

Los indicadores que se muestran en la Tabla 3 recogen los
resultados del ciclo 2011-2013, los que son esenciales para evidenciar
la alineacion de los procesos y garantizar la calidad de la gestion,
por el esfuerzo de los respectivos equipos de trabajo y el impacto
generado tras la adopcion de una herramienta de apoyo para la
profesionalizacion de la gestion.
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Tabla 3: Indicadores de resultados del periodo 2011-2013

Ciclos
3.8 a) Resultado econdmicos financieros Unid | Mejor | 2011 2012 | 2013
Gratuidades sobre los ingresos % jij 18,0 19,0 17,0
Compromiso de los ingresos con los gastos de personal % ¢ 578 624 65,0
Defecto sobre los ingresos (Graduacién) % 4 43 42 4
Efectividad de ventas (Educacién Superioor Graduacién) % hij 87.0 90,2 88,4
Ticket medio (Graduacién) R$ © 2.784,47|3.388,29|3.418,88
Crecimiento de los ingresos (Graduacién) % f 969 | 1200 | 913
Productos con superavit % hij - 9750 | 98,00
Ciclos
3.8 b) Resultados relativos a los clientes y el mercado Unid | Mejor | 2011 2012 | 2013
Matriculas por semestre (Graduacién) N© i) 1966 | 2053 | 2034
Matriculas por inscripcion para el examen de ingreso % i 76,0 615 64,7
Nimero de estudiantes por semestre (Posgrado Lato Sensu N© ] 600 515 414
Nimero de estudiantes por semestre (Extension) N° i) 700 935 | 1.403
Nivel de Internacionalizacion NO i 29 32 181
Tasa de abandono semestral % ¢ 14,0 16,3 14,3
Satisfaccion del académico % f 78,8 78,5 72,6
Tasa de reclamaciones % U 3 5 3
NUmero de candidatos ingreso a la universidad N© i 259 | 2829 | 3143
Numero de candidatos por semestre % ] 954 | 10,63 | 119
La retencion de los estudiantes en el IES NO f 49 94 183
Estudiantes con inscripcion en programas de nivelamiento NO i 227 319 360
Ciclos
3.8 ¢) Resultados relativos a la sociedad Unid | Mejor | 2011 2012 | 2013
Proyectos y campanas sociales NO i 14 14 14
Consumo de electricidad kw/h & 11.943.70912.369.20202.442.623
Consumo de aqua m’ 4 15.552 | 24.781 | 29.635
Consumo de diesel | & | 181.000 | 128.000 | 118.300
Estudiantes de Educacion Superior en programas de practicas NO ] 1896 | 1944 | 1871
Estudiantes con el apoyo financiero para el estudio por afo
PRON poy P P Ne | & | 5115 | 6545 | 732
Nuevos estudiantes con el apoyo financiero para el estudio por
afio (PROUNI) - P P N s Bl 2 1%
Tendimientos en Clinica Integrado de Salud (CIS) N© ] 10375 | 8815 | 12714
{X’\t&?\m\ento a la comunidad en Nucleo de Précticas Juridicas No % 400 580 580
Personas beneficiarios de la Pastoral NO il 3700 | 3540 | 5200
Ciclos
3.8 d) Resultados relativos a las personas Unid | Mejor | 2011 | 2012 | 2013
Satisfaccion de los empleados % jij 696 NA 67,2
Horas de formacion por empleados h jij 98,9 1125 | 196,36
Horas extraordinarias por horas trabajadas % ¢ 1.5 1.9 3.6
Ausentismo % U 1.8 1.4 2,27
Rotacion % ¢ 25 20 1,87
Educacion de la fuerza de trabajo [nivel superior] % ] 52,0 61,7 | 591




182 PROFESIONALIZACION DE LA GESTION DESDE EL PROGRAMA GAUCHO DE
CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD: EL CASO DE UNILASALLE DE BRASIL - P. Fossatti, R. Vieira de
Souza y F. Ganga

Ciclos
3.8 e) Resultados relativos a procesos principales y de apoyo Unid | Mejor | 2011 2012 | 2013
indice de Redcompra (Graduacién y Post-graduacion) % jij 1,78 2,33 242
indice General del Curso - 1GC Nota i 3 3 3
Procedimientos normalizados de trabajo % ] 8 14 30
Cursos que _plart\cwpan en proyectos Tecnosocial (graduacion y 9% o %5 %53 304
Posgraduacion)
Préstamo de materiales de la biblioteca N© i 82.377 | 65.427 | 62.985
Asistencia a la publicacion de revistas cientificas % i - 81 72
Renovacion de materiales de la biblioteca N© f100.500 | 89.489 | 88.470
Tratamiento en soporte, redes y sistemas NO jij 2.964 | 3326 | 4.385
Ciclos
3.8 f) Resultados relativos a los proveedores Unid | Mejor | 2011 2012 | 2013
indice de rendimiento globales de proveedares % jij - - 70,0
Economia en el proceso de compra % jij 141 1,36 124
Compras con entrega en el plazo de entrega % ft 93,7 94,8 784

Fuente: Centro Universitario La Salle (2013).

Como ha quedado de manifiesto, el trabajo ha intentado
presentar de forma practica los criterios de gestion que identifican,
controlan y buscan el compromiso con las metas en cada uno de los
respectivos indicadores. Se ha pasado revista a la alineacion de las
estrategias, la busqueda de la eficacia de la gestion y el compromiso
con la excelencia.

Conclusiones

El articulo ha tratado de analizar la contribucion del PGQP como
herramienta para la profesionalizacion de la administracion de la
Unilasalle Canoas. El estudio de caso tipo cualitativo con analisis
documental ha resultado en discursos y practicas emergentes de los
criterios del PGQP que colaboran con el mejoramiento del modelo
de gestion universitaria de la Unilasalle.

La Unilasalle se caracteriza por atender a los principios de una
[ES comunitaria, filantropica y confesional, anclada en herramientas
de gestion como BSC y PGQP. La opcion por la herramienta PGQP
presenta resultados significativos en todos sus criterios analizados,
también en el dialogo con los principios lasallistas.
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Fue factible evidenciar un cambio de cultura organizacional
en sus discursos y practicas en la gestion entre las que se puede
mencionar el nuevo vocabulario, nuevos conocimientos tedricos, uso
adecuado de la informacion, vision sistémica de la IES, formacion
continuada y surgimiento de un liderazgo gestor. En este sentido,
por ejemplo, se percibe que las personas estan utilizando nueva
terminologia en la organizacion, anadiendo en su comunicacion
cotidiana conceptos como: BSC, PGQP, PDCA, 5W2H, indicadores,
metas, mapas estratégicos, alineacion de las acciones, resultados.

Los nuevos conocimientos tedricos provenientes del PGQP han
permitido la optimizaciéon de los recursos institucionales.

El saber acerca de la gestion por resultados a partir de
indicadores y metas es otro conocimiento resultante de los datos
como factores de crecimiento.

El uso adecuado de la informacion estratégica revela el
surgimiento de nuevas practicas, realidad que comienza a tornarse
institucional.

La vision sistémica de la IES se muestra también en el
desplazamiento de la micro a la macro 6ptica institucional,
facilitando la aproximacion hacia un dialogo de las areas académicas
y administrativas.

La formacion continua también es producto de una inquietud
institucional, lo que queda en evidencia a través de innumerables
actividades donde los participantes del BSC y del PGQP se encuentran
embarcados. Estas acciones formativas tienen relacion con las nuevas
estrategias del mercado y las politicas de formacion continua,
materializadas en cursos regulares, conferencias, congresos, cursos
de corta duracion y acceso a los medios de comunicacion.

El surgimiento de un liderazgo gestor tiene su punto de partida
en una practica basada en el trabajo en equipo, en la pedagogia de
proyectos y en el foco en los indicadores, metas y resultados. Este
nuevo modo de percibir y de demostrar consecuencias de la gerencia
institucional se refleja en la promocion genuina del desarrollo de
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personas, en el aumento del profesionalismo, en el compromiso
laboral y en la satisfaccion con el trabajo que esta siendo realizado.

También es digno de destacar que se observo de manera nitida,
que los resultados presentados en el Informe de Gestion sobre el PGQP
estan alineados con la mision y vision de la IES, comprobando con
ello que existe un despliegue de objetivos y metas a partir del uso del
BSC, traducido en el respectivo mapa estratégico de la institucion.

Finalmente, y considerando el proceso de envio de informacion
al sistema de evaluacion (donde los resultados representan el 40%
de la calificacion), se debe resaltar que estos fueron esenciales para
mediry presentar el desempertio de la IES en el ciclo de analisis 2011-
2013. En este sentido, se observo que la mayoria de los indicadores
muestran una evolucion positiva, aunque aquellos que no presentaron
esa evolucion fueron redireccionados a partir de las justificaciones
presentadas y los planes de accion desplegados, de tal forma de
apoyar a la IES en el proceso de mejora continua de la gestion en el
proximo ciclo.

A partir de lo sistematizado, es indudable que se abren nuevas
rutas investigativas, las cuales debieran considerar los analisis
comparados con otras universidades lasallistas, con instituciones
publicas y privadas y, a futuro, intentar estudios que abarquen toda
Iberoamérica.
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