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Planeamiento Estratégico en Entidades Educativas. 1

La educacion es un derecho que todo ser humano posee. El Estado esta
obligado a satisfacerla, sin embargo ésta también puede ser prestada por
entidades privadas (debidamente autorizadas por el organismo publico). Dentro
del contexto privado, las instituciones educativas ofrecen una variedad de
servicios adicionales a los que obligatoriamente debe prestar, los cuales nos
permiten clasificarlas y diferenciarlas. Estas entidades trataran de capturar la
mayor poblacion educativa posible, y dada que la oferta escolar es cada vez
mas amplia, deben recurrir necesariamente a estrategias de comercializacion,
para que los padres de los alumnos puedan evaluar y decidir satisfactoriamente
donde educaran a sus hijos. La tarea no es facil, sobre todo en el contexto
socio-econémico que nos toca vivir, pero utilizando eficientemente los recursos
que cada Institucion posee, puede aumentar la satisfaccién de las familias que
componen la poblacion estudiantil, como asi también atraer nuevos alumnos a
través de los buenos resultados que reflejen los cambios.

Sin embargo, incorporar los lineamientos de administracién y
comercializacion a los existentes en una institucion educativa no es algo
sencillo de lograr, sobre todo cuando aproximadamente el 80% de las
instituciones educativas que integran nuestra comunidad provienen de un
tradicional y conservador pensamiento en el que no hay lugar para adoptar la
idea en la que una “escuela” pueda encuadrar dentro del concepto de
“Empresas de servicios”.

Es fundamental integrar a la escuela, o institucion educativa, a estos
nuevos conceptos (administracién y comercializacion) ya que los avances
continuos en esa area nos obligan a avanzar, de lo contrario la institucién tiende
a desaparecer por el gran fenémeno de la competencia.

Es necesario que la institucion se encuentre preparada para afrontar
grandes cambios y abrir su mente para entender que una institucién educativa
no solo esta formada por su aspecto pedagdgico, sino que es una “Institucion
que brinda servicios educativos”, por lo que esta formada por diversas areas no
tan distintas a otras empresas de servicios.
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PROBLEMA:
Planeamiento estratégico de una empresa de servicios de educacion

privada. Estudio de caso: Entidad Educativa de la Ciudad de Mar del Plata,
EGB XXX.

OBJETIVO GENERAL :
Determinar el planeamiento estratégico que se debe desarrollar en una

empresa de servicios de educacién privada, para satisfacer las necesidades del
usuario o tomador del servicio, utilizando los recursos existentes en relacion a
excelencia educativa, a un precio y costos competitivos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:
e Analizar los principios fundamentales de Administracion y Marketing

relacionados.

¢ Definir claramente los términos “empresa de servicios” y “recursos’ de
una empresa de servicios educativos, enunciando la clasificacién que de
los mismos se realice.

e Definir en forma precisa el tipo de empresa de servicio a analizar y sus
caracteristicas diferenciales.

eidentificar cudles son los principales recursos que debieran encontrarse
en una empresa de servicios educativos.

e Analizar cuales son los que existen realmente en la Institucion, y cual es
el grado de cumplimiento de los mismos.

e Determinar cual es la mision u objetivo que persigue la institucién.

sEvaluar de que forma puede optimizarse el servicio prestado por la
empresa a través del uso eficiente de los mismos.

e Planificar las estrategias y acciones (a nivel humano y econémico) que
deberian llevarse a cabo para mejorar la calidad del servicio.
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HIPOTESIS:

El Planeamiento Estratégico se aplica en instituciones educativas pero en
forma primitiva. Si éste se organizara formalmente, daria como resultado una
mayor eficiencia en su desarrollo y un mayor conocimiento de los beneficios que
éste acarrea.

NIVEL DE ANALISIS: Micro.

FUENTE DE INFORMACION: Secundaria.

UNIDAD DE ANALISIS: Institucion de ensefianza privada de la ciudad de Mar
del Plata en el nivel inicial y EGB que presta servicios adicionales a los
reglamentarios, por ejemplo, talleres extra-programaticos, alto nivel de idiomas
extranjeros (inglés generalmente), jornada extendida o doble jornada, etc .

VARIABLES: INDICADORES:

Planeamiento Estratéegico: Fortalezas.
Oportunidades.
Debilidades.
Amenazas.

Oportunidades Competitivas.

Entidad Educativa: Eficiencia en Educacion.
Desarrollo Humano.
Desarrollo Intelectual.
Costos Educativos.
Poblacién de Estudiantes.
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INTRODUCCION:
El Planeamiento Estratégico consta de varias etapas que deben ser

llevadas a cabo por la organizacion en forma constante 'para que ésta cumpla
con sus objetivos,

Actualmente las organizaciones utilizan este planeamiento como
herramienta esencial dentro de la Administracién d sus negocios.

El planeamiento forma parte de una serie de innovaciones que hacen su
aparicién luego de la Segunda Guerra Mundial. El crecimiento continuo de los
grandes mercados se fue perdiendo hasta llegar a una etapa de mercados
estancados. Esto llevé a un crecimiento notable de los problemas competitivos
donde, para mantenerse habia que defender las posiciones en los mercados y
para crecer habia que competir.

La necesidad de atender a esta nueva realidad derivé en una busqueda de
soluciones que comenzaron a presentarse bajo nuevos enfoques entre los
cuales el Planeamiento Estratégico forma parte importante. Este ha pasado por
varias etapas:

e Planeamientos Estatico.

¢ Planeamiento Dinamico.

e Administracion Estratégica.

Esta ultima etapa en su evolucién coincide con la aparicion de una nueva
escuela en la Administracion General: la Administracién Estratégica, que
amalgama el planeamiento estratégico y la administracion en un Gnico proceso.

El planeamiento estratégico ya no se realiza una vez al afo sino que es
inseparable del sistema de administracién propiamente dicho.

El concepto “Estrategia” es muy antiguo; proviene del griego “Strategos”,
jefes del ejército. Estos jefes debian dirigir varios objetivos a la vez y para cada
uno se requeria la aplicacion de diferentes recursos. Para el ejército, la
estrategia era el patron de acciones reales que se requerian para responder al
enemigo.

Sin embargo, la relacién que los gerentes establecen hoy entre los
negocios y la estrategia es relativamente nueva, no fue sino hasta la Segunda
Guerra Mundial que surgi6 la idea de planificacion estratégica.
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Respecto al ambito educativo, la primera tentativa de planeamientos de la
educacion se remonta a 1923, “Primer Plan Quinquenal de la URSS’, lo cual se
referencia como un caso aislado; hasta después de la Segunda Guerra Mundial
ya que el trastorna causado por el conflicto, el crecimiento de las
preocupaciones sociales y una gran explosion demogréfica indujeron a planear
la educacién. Sin embargo, esta planificacién se limité al ambito pedagdgico o a
ciertos proyectos especificos. '

Lo que se intenta lograr en la actualidad es una planificacién integral, es
decir, un sistema que organice y coordine las técnicas investigativas,
estadisticas, pedagogicas, administrativas y financieras, tanto en el sector
publico como en el privado, para garantizar a toda la comunidad una educacién
adecuada, tanto cualitativa como cuantitativa, a través de etapas sucesivas y
con fines precisos.

Este analisis es utilizado en el ambito de los negocios y es perfectamente
aplicable tanto a empresas industriales, de servicios, instituciones sin fines de
lucro, gubernamentales, etc.

No obstante, sectores como la educacién no han logrado realizar un
planeamiento estratégico integral propiamente dicho; se han vismulbrado muy
buenas intenciones, pero al no aplicar los conceptos en forma clara y concreta,
grandes esfuerzos han sido realizados, y sus resultados, si bien no han sido
negativos, no fueron los 6ptimos.

El Planeamiento Estratégico bien aplicado , utiliza de las estrategias para
poder operar en forma eficiente, éstas marcan los cursos de accién a seguir
para poder cumplir los objetivos planteados por la empresa o institucion.

En el presente trabajo se intentard analizar el funcionamiento operativo
(no pedagégico) de una institucion educativa, de la ciudad de Mar del Plata.

La misma consta de recursos propios de importancia (Recursos humanos,
econdémicos, etc.) como asi también la cantidad de alumnos que poseen todos
sus niveles (Inicial, EGB y Polimodal).
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La actividad que desarrolla apunta principalmente a lograr un buen manejo
de los conceptos generales, como también del idioma inglés y el desarrolio de
actividades deportivas.

Como se aclard en parrafos anteriores este trabajo se limitara al analisis
de los recursos existentes en la Institucion: ya sean éstos humanos como
materiales, y a partir de ello evaluar las necesidades encontradas y las posibles
estrategias a aplicar. No se hace referencia al ambito pedagégico ya que
excede a la materia siendo éste motivo de otro tipo de investigacion.

Se definiran los objetivos espedificos que persigue la institucion y los
recursos con los que cuenta para lograrlo. Luego deberan pilanificarse las
distintas alternativas estratégicas de comercializacién a poner en préactica para
abarcar nuevos mercados, o atraer una mayor porcion del mercado actual.

Estas estrategias no sélo debe estar dirigidas a la captaciéon de nuevos
alumnos (orientacién al cliente), sino también al mejoramiento de las relaciones
internas y externas que mantiene la institucion con sus empleados. Tal vez sea
el segmento menos atendido y quiza, el que mas necesite de un cambio.
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MARCO TEORICO

El planeamiento estratégico consta de varias etapas que deben ser
llevadas a cabo por la Organizacién en forma constante para que éste cumpla
con sus objetivos. Esta planeamiento posee una variable de extrema
importancia: LA ESTRATEGIA.

Esta estrategia marca el rumbo de toda la empresa, si ésta no esta
claramente planteada no tendra éxito causando en la mayoria de loa casos
consecuencias poco deseables para la Organizacién.

“Administrar  estratégicamente implica que Ila
estrategia guie todos los pasos de la organizacién, y en
funcion de ella se adecuen todos los procesos
administrativos e incluso la estructura de la organizacién.”

Sin embargo, llegar a la formulacion adecuada de una estrategia no es un
trabajo sencillo ni realizable en pocos dias. Es necesario el andlisis de varios
factores y el conocimiento completo de fa Organizacion en cuestion.

Vale la pena comenzar con una pequefia resefia acerca del concepto
“Administracion” para avanzar, luego, hasta abordar los temas mas especificos.

Dentro de la Administraciéon existe una gran polémica sobre la esencia de
sus contenidos. Hay autores que la consideran una ciencia, quienes suponen
que solo es una técnica, como también existe quienes la consideran un arte, lo
cual no resulta posible ya que no puede realizarse una consideracién subjetiva
de la realidad. |

Por el contrario, ciencia y técnica de la Administracién actian en forma
complementaria y retroalimentada. La administracién puede concebirse como
una ciencia que estudia a las empresas y las organizaciones con fines
descriptivos para comprender su funcionamiento, su evolucion, su crecimiento y
su conducta. Sobre esta base, la ciencia de la Administracién genera hipétesis
que tratan de conducir a los objetivos fijados.

" Jorge HERMIDA, Roberto SERRA, Administracion y Estrategia, Buenos Aires,
MACCHI, 1992, 4° Edicion. P.: 195.
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Cuando las empresas se apartan de sus objetivos, o se registran
distorsiones que obliguen a hacer algiin cambio, la técnica de la Administracion
vuelve a necesitar de la ciencia de la Administracion para profundizar el
conocimiento de la empresa y comprender qué es lo que esta pasando y qué
es lo que motiva su alejamiento de los objetivos.

La materia de estudio de la Administracion son las empresas u
organizaciones.

La evolucién del concepto “Administracion” marca la creacién de diversas
“‘Escuelas” que fueron dejando su herencia y completando la idea actual del
concepto:

1900-1925: Escuela Clasica:  representada por la Escuela de

Administracién Cientifica, es el punto de partida de la Administracion
contemporanea. Sus mayores aportes fueron:
Propone analizar y normalizar los procesos productivos para
aumentar la eficiencia y productividad.
Divisién de trabajo.
Planificacion de tareas.

1925-1935: Escuela de Relaciones Humanas: Luego de la Primera

Guerra Mundial, los cambios ocurridos, tanto en io politico cémo en lo social y
en lo econdémico, influyen en las Organizaciones, que se transforman
parcialmente. Se produjo un gran incremento de la afiliacién sindical y
mejoraron las condiciones laborales.

1925-1945: Escuela Neocldsica: Luego de la Segunda Guerra Mundial

la expansion economica y la evolucion tecnolégica dieron lugar a re pensar
ciertas ideas y adecuarlas al nuevo contexto:
Adecuacion de técnicas de eficiencia a los cambios tecnolégicos.
Formulacién de principios de estructura y control que posibilitan la
direccidn de las organizaciones.
Formulacién de principios de departamentalizacion y de autoridad
funcional para atender la multiplicidad de fines organizacionales.
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1946-1960: Escuela de la Teoria de la organizacion: Las nuevas

organizaciones surgidas en el periodo de post guerra no sélo debian competir
con sus iguales por el mercado interno, sino que, ademds, debian ser
necesariamente eficientes para instalarse en otros paises, comerciar en todo el
mundo, obtener materias primas en todo el mundo, planificar a mediano y largo
plazo segun sus estructuras y decidir con racionalidad y eficiencia. Esta
expansién de las organizaciones trae aparejaos problemas de distintos tipos
que, hasta ese momento, fa Administracion no habia considerado.

De esta realidad surgira un nuevo esquema operativo, las organizaciones
tenderan a programar totalmente sus actividades . Deberan planear sus ventas
futuras en funcién de las teorias de la decisidon y organizar el resto de sus
actividades de acuerdo con estos datos que se iran ajustando.

El desarrollo de la sociologia y la psicologia permiten incorporar una
nueva concepcién en materia de conducta y del andlisis del conflicto dentro de
la organizacion.

El proceso expansivo llevara a las organizaciones a un proceso de
captacion de demanda siempre creciente, mientras el notable desarrollo de la
publicidad y de la comunicaciéon masiva irdn delimitando un area especifica d
estudio: La comercializacién o marketing..

Esta tendencia que comienza a gestarse trae aparejada grandes cambios,
especialmente en lo que respecta a las costumbres y préacticas en los negocios.
Para esos tiempos, los Estados Unidos podian vender virtualmente cualquier
cosa que pudieran fabricar; esto trajo aparejado cambios en la gestion de sus
negocios. El cliente se convirtié en una fuente de informacion estratégica sobre
la calidad del producto y del servicio en lugar de ser Ginicamente el objetivo de
campafias publicitarias. Los negocios comenzaron a hacer planes de largo
alcance para satisfacer las necesidades de los clientes. La misién ya no es solo
ser mejor que la competencia sino que ahora es vender con excelencia.

Vender con excelencia incluye la preocupacion por retener a los clientes,
relaciones vendedor — cliente de mucho significado, el conocimiento por parte
del vendedor de las necesidades y expectativas del cliente, etc.
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1925-1970: Teoria de los Sistemas: Es un enfoque integrados de los

sistemas. Seria la estructura total del conocimiento cientifico, categorizando en
los distintos niveles a los respectivos objetos de estudio de las diferentes
disciplinas cientificas.

Esta concepcién denota que un sub sistema de nivel 1 es diferente a otro
de nivel 8 y que, en consecuencia, no pueden aplicarse ni los mismos modelos,
ni métodos analogos.

La teoria de los sistemas es la base del desarrolio conceptual de todo lo
que se puede visualizar en términos de técnicas de computacion e informatica.

Durante las décadas del '60 y '70 algunos sucesos muy importantes
impactaron sobre la economia y los mercados fracturando la continuidad del
desarrollo tradicional de las ideas sobre la Administracion y la gestion de los
negocios. Aparece la turbulencia y la inestabilidad.

Estos acontecimientos, entre otros, marcaron el fin de una etapa y
pusieron en marcha otro periodo con caracteristicas distintas, o cual impacté
de forma tal que llevd a descartar algunas metodologias y herramientas
tradicionales de la Administracion y a impulsar instrumentos adecuados para
esta nueva realidad.

Los mercados que con anterioridad mostraban un crecimiento constante
se transformaron en mercados estancados, lo que lleva a grandes problemas
competitivos.

Aparecen factores que traen inestabilidad, diferencias de conductas y
termina con las relaciones simplificadas donde cada suceso tenia su correlacién
con el diagndstico. .

La necesidad de atender a esta nueva realidad derivé en una blisqueda de
soluciones y el desarrollo de nuevos enfoques:

Planeamiento Estratégico.

Modelos de andlisis de negocios.

Estrategias competitivas.

La excelencia, la estructura, la negociacion y la cultura compartida.
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Obviamente, la aplicacién e implementacién de estos modelos deben ser
llevados a cabo por personas, por seres humanos. Y de nada sirve el cambio
en los modelos si no existe una apertura al cambio por parte de quienes tienen
la responsabilidad de implementarios. Estos conduce a ver cdmo los
empresarios, los gerentes y ejecutivos van al cambio, cémo los perciben y cémo
pueden operar sobre ellos.

Otro fendmeno importante que fue ganando su lugar en el mercado ha
sido la gran explosion del sector servicios como consecuencia de la aplicacion
de los nuevos modelos antes mencionados.

Este crecimiento extraordinario de los servicios da como resultado que en
la actualidad aproximadamente mas de la mitad del empleo se encuentra en el
sector de los servicios ya sea medido segln los ingresos o el numero de
empleados , y su contribucién a la formacion del PBI es cada vez mayor. A
medida que las sociedades fueron creciendo y se desarrollaron, perdieron peso
especifico las actividades econdémicas correspondientes a los sectores
primarios y secundarios (agricultura, pesca, actividades extractivas e
industriales).” |

Dado que los servicios son un producto intangible, resulta imposible
adquirir derechos de autor sobre ellos, suele hacerse esta pregunta: ¢ cémo
puede una empresa lograr una imagen corporativa Gnica, diferenciar su
producto y adquirir una reputacién distintiva en el mercado?

En un ambiente de competencia tan intensa, los conocimientos de
mercadotecnia en servicios seran una ventaja extra. En este plano competitivo,
la mercadotecnia se convirti6 en un diferenciador clave entre el éxito y el
fracaso corporativo.

La mercadotecnia es un proceso de percepcion, comprension, estimulo y
satisfaccion de las necesidades de mercados objetivo.

Es un proceso de adaptar los recursos de una institucién a las
necesidades del mercado. Se ocupa de las inter - relaciones dinamicas entre

! lidefonso GRANDE ESTEBAN, Marketing de los Servicios, Madrid, ESIC, 1996,
p. 25.
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los productos y los servicios de una compaiiia, loas deseos y necesidades del
consumidor asi como de las actividades de los competidores.

En los ‘90, surge un nuevo énfasis: la mercadotecnia de relaciones. Esta
tiene el potencial de reunir las corrientes del estudio de la mercadotecnia en un
todo integrado. La mercadotecnia de relaciones se apoya en gran medida en la
reflexién de la mercadotecnia de servicios pero tiene aplicaciones en otros
sectores. 2 Es la atraccion, mantenimiento y organizacion que mejora las
relaciones con los clientes. Puede verse desde tres perspectivas
complementarias:

1- La naturaleza de la forma en que las compafiias consideran sus
relaciones con los clientes cambia. El énfasis se desplaza desde un enfoque en
la transaccién hacia otro en las relaciones, con la meta de retener al cliente a
largo plazo.

2- Una perspectiva mas amplia emerge de los mercados en los cuales la
compaiiia interactia. Ademas los mercados de clientes, la empresa también se
ocupa del progreso y la mejora de relaciones mas perdurables con otros
mercados externos, incluidos proveedores, reclutamiento, referencia e
influencia asi como mercados internos.

3-Un reconocimiento de que la calidad, el servicio a clientes y las
actividades de la mercadotecnia necesitan integrarse. Una orientacién de
mercadotecnia de relaciones se concentra en agiutinar los tres elementos en
una alineacién mas préxima y en asegurar que su potencial se aprovec:he.3

Hasta hace poco, las empresas de servicios se habian rezagado respecto
a las empresas manufactureras en cuanto al uso del marketing. Muchas
empresas son pequefias y no usan técnicas de administracion o marketing
formales. También hay negocios de servicios profesionales (abogados,
contadores) que antes creian que se faltaba a la ética profesional si se usaba
marketing. Otras empresas de servicios (servicios educativos, hospitales)
enfrentaban tanta demanda o tan poca competencia hasta hace poco, que no
veian la necesidad de hacer marketing. Sin embargo, todo esto ha cambiado.

2 Adrian PAYNE, La Esencia de la Mercadotecnia de Servicios, México, Prentice
HALL HISPANOAMERICANA, 1996, p. 27.

® Adrian PAYNE, ob.cit., p. 31.
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Durante los ochenta, la relevancia estratégica del posicionamiento
comenzd a ser reconocida entre las empresas de servicios lideres. Las
compafiias de servicios identifican ahora sus segmentos clave de mercado y
luego determinan la manera como desean que los consumidores perciban tanto
a la compariia como a sus productos y servicios. El posicionamiento tiene un
significado particular en el sector servicios, ya que coloca un servicio intangible
dentro de un marco de referencia mas tangible. De este modo, el concepto de
posicionamiento deriva de una consideracién de la forma en que la compaiiia
desea que sus clientes objetivo visualicen sus productos y servicios con
relacion a aquellos de sus competidores y sus necesidades reales o percibidas.

El propésito del posicionamiento es crear una diferenciacion en la mente
del cliente que distinga los servicios de la compafiia sobre los de la
competencia. Por lo tanto, es importante recordar que no existe un servicio
estandar sino que cada servicio ofrecido tiene el potencial de percibirse en
forma diferente para el cliente.

Estos aspectos respecto a la forma de comercializar los servicios son
aplicables a todas las empresas de servicios en la manera que sea posible
segun sus caracteristicas especificas. Aunque, tedricamente, existen ciertos
servicios, como la educacién, de los cuales podria pensarse que no encuadran
como empresas de servicios.

Sin embargo, la expansién considerable de los sistemas educativos en los
Uitimos afios, obligb a estas instituciones a asumir funciones de gran
complejidad y metodologias de direccidn y gestién propias de las grandes
empresas, ya que en la mayoria de los paises es una de las empresas mas
grandes por el numero de personas que intervienen (empleados y beneficiarios)
y por la cantidad de recursos materiales que maneja.

La gestién educativa tiende a promover el mejoramiento de la calidad de la
educacion, lo que implica una accioén interdisciplinaria que abarca aspectos
pedagdgicos, econdémicos, politicos, sociales, etc.

Existe una tendencia mundial por parte de los prestadores de bienes y/o
servicios para brindar niveles de calidad cada vez mas exigentes. Al mismo
tiempo se esta produciendo una creciente toma de conciencia de que para
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obtener en forma continuada buenos rendimientos econémicos, es necesario
mejorar la calidad de manera sistematica.* La calidad en una organizacion esta
influenciada por los objetivos de la organizacién (o institucion), por los servicios
a productos que ofrece, por las practicas gerenciales y administrativas, por el
contexto en que desarrolle la actividad, el control y la evaluacién de
procedimiento, etc.

Existe una amplia clasificacion de las organizaciones, entre las cuales la
mas general las divide en dos grandes grupos: Organizaciones con fines de
lucro y aquellas no poseen fines de lucro.

Una institucion educativa, sea ésta publica o privada, se encuadra dentro
de las organizaciones sin fines de lucro. Estas instituciones existen para
generar un cambio en los individuos y en la sociedad, estan integradas
principalmente por los hospitales y las escuelas ( en todos sus niveles: inicial,
basica y superior). Quienes tienen a su cargo el gerenciamiento de las mismas
deben tratar de convertir la enunciacién de su mision en puntos especificos,
realizables en el corto plazo, aunque la misién deba ser planeada a largo plazo
e incluso ser eterna.

La actualidad argentina que nos involucra hace sentir todos estos
conceptos como teoricos y poco aplicables; sin siquiera pensar que el mayor
problema es la actitud de pardlisis frente a estas situaciones que demandan
mas que nunca una accion por parte de los directores y gerentes de las
organizaciones.

La tarea mas importante de este lider es anticiparse a la crisis. Debe
capacitar a su institucion para prever la “tormenta” y de hecho adelantarsele.
Eso se llama innovacién y renovacién constante. No puede prevenirse una
catastrofe, pero puede construirse una organizacién aprestada al combate, con
buen espiritu de equipo y que habiendo superado ya una crisis, sabe cémo
actuar, confia en si misma y en sus miembros.®

Somos concientes que la sifuacién actual es inédita. No existen
metodologias ni herramientas validas que indiquen cémo afrontar la recesion y

* Romel GOMEZ SAMANIEGO, Administraciéon de Recursos Humanos en
Instituciones Educativas, México, TRILLAS, 2000, p. 65.

° Peter Drucker, Direccién de Instituciones sin fines de lucro, Buenos Aires, 1999,
EL ATENEQ, p. 9.
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la inflacion. La solucién no es inventar un nuevo modelo sino aplicar a la
realidad los elementos basicos y existentes del marketing; para lo cual debe
hacerse un estudio de aquellos fortalezas que posee nuestra institucién vy
planificar qué acciones nos llevarian a optimizar el uso de las mismas. No es
menos importante la identificacion de las debilidades (tanto propias como de la
competencia) para aprender de ellas, no caer en los errores pasados y tratar de
hacerlas desaparecer.
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Capitulo |

Las caracteristicas de los servicios frente a los bienes tangibles han
generado un marketing especifico. Las empresas productoras de bienes y las
que prestan servicios no pueden actuar en los mismos términos pues la
naturaleza y objeto de los intercambios son diferentes.

Bienes y servicios: un bien es el resultado tangible de una actividad
transformadora en distinto grado. Toda actividad empresarial conduce a un
producto ya sea un bien o un servicio: un producto es algo que se puede
ofrecer al mercado para ser adquirido, usado o consumido, para satisfacer un
deseo o una necesidad. incluye objetos fisicos, servicios, personas, lugares,
organismos e ideas.

Servicios son actividades que pueden identificarse aisladamente y no se
encuentran forzosamente ligadas a la venta de bienes. Es cualquier actividad o
beneficio que una parte puede ofrecer a otra. Es esencialmente intangible y no
se puede poseer. Su produccién no tiene por que ligarse necesariamente a un
producto fisico. Un servicio es una prestacion, una accién, un esfuerzo.

Los consumidores tienen necesidades fundamentales que se satisfacen
con producto genéricos (los alimentos, ropa, vivienda). También existen
servicios genéricos como el descanso, limpieza, transporte, asesoramiento,
educacioén, etc.
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CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS:

a) Intangibilidad: Los servicios son intangibles, no Se pueden ver,
degustar, escuchar u oler antes de comprarse a fin de reducir la incertidumbre,
los compradores buscan indicios de la calidad de los servicios. Ellos hacen
inferencias acerca de la calidad con base en el lugar, personal, equipo, material
de comunicacion, simbolos y precio que ven. Por lo tanto, la tarea de del
proveedor de servicios es “administrar los indicios”, “hacer tangible lo
intangible”.

b) Inseparabilidad: Los servicios por lo regular se producen y
consumen simultaneamente. Esto no sucede con los bienes fisicos, que se
fabrican, se colocan en inventario, se distribuyen a través de varios
intermediarios y se consumen posteriormente. Si una persona presta un
servicio, el proveedor forma parte de servicio. Puesto que el cliente también
esta presente cuando se produce el servicio, la interaccion, proveedor- cliente
es una caracteristica especial del marketing de servicios. Tanto el proveedor
como el cliente pueden afectar el resultado.

c) Variabilidad: Puesto que los servicios dependen de quien los
presta y de donde se prestan, son muy variables. Los compradores de servicios
son conscientes de tal variabilidad y a menudo hablan de otros antes de
escoger un proveedor de servicios.

d) Imperdurabilidad: Los servicios no pueden almacenarse. El
hecho que los servicios no sean perdurables no es un problema cuando la
demanda es constante. Si la demanda fluctia, las empresas de servicios tienen
problemas.®

Los servicios tienen muchas mas dimensiones que los bienes y deben
aislarse para poder comprender su naturaleza. Un servicio puede ser definido
como un conjunto de acciones, prestaciones o esfuerzos, tangibles o intangibles
que benefician a las personas o a las cosas de su propiedad.

® Philip Kotler, Direcciéon de Marketing, México, PEARSON Education, 2001, Edicién
Milenio 2001,p.: 429-433.
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Generalmente los consumidores adquieren bienes standarizados.
Tratandose de servicios, el comprador puede intervenir en su disefio, esta
participacion puede ser fisica o intelectual (cuando expone ideas, problemas,
deseos, 0 necesidades, etc.)

La duracion o los efectos de los servicios constituye un criterio que debe
analizarse para terminar de comprender la naturaleza de los servicios. Algunos
servicios duran toda la vida, como la educacion recibida o un vigje. Sin
embargo, la duracién de los servicios es variable ya que depende del
beneficiario (un corte de pelo puede recibirse cada 15 dias o cada 5 meses,
dependera del usuario del servicio).

En principio es dificil precisar cuando un consumidor volvera a demandar
el mismo servicios, porque la duracién de sus beneficios es incierta, o variable
segun cada persona.

Factores que explican el desarrolio de los servicios:

Factores econémicos

1- Incremento de la riqueza.

2- Globalizacion de la economia.

3- Diferencias de productividad entre sectores.
4- Economias a escala.

5- Estrategia y crecimiento empresarial.

Factores sociales

1- Mas tiempo libre.

2- Incremento de poblacién femenina.
3- Mejora de la calidad de vida.

4- Nuevos valores sociales.
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Factores técnicos’
1- Aumento de la complejidad de productos.
2- Tecnologia.

Diferencias entre empresas de bienes y servicios: ®

Existen una serie de diferencias entre las empresas que producen bienes
y en las que suministran servicios:

e Standarizacion: Los bienes son facilmente standarizables, pues se

producen empleando alguna tecnologia. Su homogeneizacion mejora la calidad
y los costos lo que repercute positivamente en los consumidores. La
standarizacion de los servicios es mas dificil., conseguirlo supone
homogeneizar el comportamiento de las personas que los proporcionan. Cada
servicio prestado podria ser considerado como un acto Unico e irrepetible. Otra
cosa bien distinta es homogeneizar las formas en que se prestan el servicio
(Por ejempilo, la atencién de clientes en un Banco).

e Costos y precios: Las empresas productoras de bienes pueden

calcular sus costos con relativa facilidad. Incorporan materia prima, mano de
obra directa, amortizaciones de elementos de produccién y otras cargas
directas. Conocido el costo, la fijacién del precio es inmediata, se aplica un
margen de utilidad sobre aquellos que permitan absorber cargas.

e  Equilibrio entre oferta y demanda: Las empresas se encuentran con
mucha frecuencia con fluctuaciones estacionales en la demanda como es el
caso de juguetes, bronceadores, etc. Otras veces, la estacionalidad proviene
del lado de la oferta, como en el caso de las frutas u hortalizas.

Las empresas que producen bienes pueden acumular excedentes para
atender pedidos que superen su capacidad productiva de ese momento.

En el caso de los servicios se producen y se consumen en el mismo
tiempo. No se pueden almacenar. Las empresas que prevean excesos de oferta

7 lidefonso GRANDE ESTEBAN, ob. Cit. p.: 50
® lidefonso GRANDE ESTEBAN, ob.cit. p.; 61-67
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de sus servicios deben acudir a estrategias de precios y promociones, que se
resumen en reducciones de aquellos para tratar de conseguir estimular la
demanda.

e Economias a escala: Las empresas de bienes a medida que

aumentan la actividad en las empresas el costo fijo medio disminuye. Las
empresas productoras de servicios tienen una estructura de costos distinta de
las de las empresas que crean bienes, pues en ellas los costos fijos son
proporcionalmente mucho mas altos que en las empresas manufactureras.
Estos costos fijos no pueden ser asignados a ningln servicio en concreto,
porque los servicios son dificilmente standarizables.

e Lanzamiento de productos nuevos: Las empresas que lanzan

productos a los mercados siguen un proceso secuencial que comienza, a
grandes rasgos, con la generacién de ideas, analisis de rentabilidad, ensayos y
pruebas y finalmente se conviene el lanzamiento definitivo del producto.

La creacion de servicios basicos es relativamente sencilla y menos
costosa que la de los productos. Sin embargo, el riesgo de lanzamiento de
nuevos servicios es mayor, que el de lanzar nuevos bienes. La causa radica en
el riesgo de pérdida de confianza o credibilidad defraudada en caso de fracaso.
Un comprador de servicios defraudado pierde la confianza en la empresa que
los suministra, con el agravante que conseguir recuperar su confianza cuesta
mas tiempc que cuando se trata de bienes.

o  Barreras de entrada en el mercado: Las empresas desean protegerse

de sus competidores y crean barreras para impedir que otras penetren en su
sector. Esas barreras pueden ser de distintas clases, generaimente, es legal,
mediante la cual las empresas patentan productos tangibles o bienes. Pero los
servicios, por ser intangibles no se pueden patentar. No puede impedirse que
otra empresa ofrezca el mismo servicios. No existen barreras legales que
protejan a los servicios de los competidores.
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e Ofras barreras son de naturaleza estratégica. Los productores de
bienes crean distintas marcas para un mismo producto, introduciendo pequefias

modificaciones. Sin embargo, los servicios poseen una caracteristica que
dificulta la creacién de barreras de entrada y es que, generalmente, no tienen
marca y es mas complejo y costoso crearla. Respecto a las necesidades de
recursos financieros generalmente, son menores en el sector de servicios que
en el industrial y por eso las barreras de entrada son mas débiles (las
excepciones serian las compafiias aéreas, cadenas hoteleras, etc.) En general,
el establecimiento de barreras de entrada en el sector servicios es mas dificil
que el de bienes y que en caso de conseguirlo seran mas débiles.

e Dificultades de gestién de calidad: Los productos manufacturados se
fabrican de acuerdo con normas de calidad que se pueden medir y verificar.
Valorar la calidad de un servicio es mas complicado, porque depende de
factores objetivos y subjetivos. La calidad objetiva se puede juzgar. Pero la
calidad subjetiva depende de las expectativas de los consumidores. La calidad
de los servicios es dificil de medir, debido a los componentes personales de sus
prestaciones. Puede suceder, ademas, que el proveedor del sector proporcione
una cadena de prestaciones delegadas a terceros y que no tenga capacidad de
intervencién. La calidad de un servicio depende de las expectativas de los
consumidores. Si e productor las supera, la calidad habra sido buena, de lo
contrario, mala. Gestionar la calidad de un servicio supone fijar unos minimos
razonables exigidos por el mercado, que se cree encontrar un consumidor
medio.
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Capitulo |1

Marketing de bienes y servicios.

La funcion de comercializacién o marketing es un proceso de captacién,
estimulacion, comprensién y satisfaccion de necesidades de los consumidores
que involucra a toda la organizacion, es el resultado de tres componentes:

1- Las fuerzas del mercado o conjunto de variables econémicas, legales,
culturales, tecnolégicas y otras especificas de las empresas (clientes,
competidores, proveedores) que generan oportunidades y amenazas para crear
bienes y servicios.

2- Conjunto de actividades de marketing que las empresas desarrollan
para situar los productos en los mercados, denominado MIX DE MARKETING y
que basicamente, incluye decisiones de productos, precio, distribucién y
. comunicacion.

- El proceso de ajuste entre el mix de marketing y las fuerzas del
mercado para poder atender a los consumidores.

Usualmente, las funciones de marketing y mix de marketing son consideradas
sinénimos; sin embargo, una es mas amplia que 1a otra:

e Mix _de marketing: consiste en disefiar el producto, fijar su precio,

distribuirlo y comunicarse con el mercado. La desarrolla un departamento
especifico de marketing. Si ha sido realizado en forma confiable, es la base del
éxito en marketing. Variando la combinacién de recursos, se puede aumentar la
importancia de alguna o algunas de estas variables que se aplican en el
mercado(producto, precio, distribucién, promocién y servicio),

e Funcién de marketing: su contenido es muchos mas amplio. Debe ser
asumida por todos los miembros de la organizacidon en todos sus niveles
(estrategico, tactico y operativo), lo que se denomina marketing interno. Para
desarrollar la funcién de marketing satisfactoriamente, las empresas de
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servicios deben adoptar el principio de empresa orientada al consumidor, que
significa que deben reconocer que el activo mas importante son los
consumidores, y todo el factor trabajo en ellas deberia estar de acuerdo en que
es necesario hacer los mayores esfuerzos para que los consumidores estén
satisfechos y poder seguir operando con ellos en el futuro.

El comun denominador de mix marketing para toda la empresa es:
1- Decisiones de productos sobre:

a) Disefio de atributos y prestaciones, modificacion de productos, etc.
b) Denominaciones de marcas.

c) Determinacion de la calidad.

d) Garantia de los productos.

2- Decisiones de precios sobre:

a) Politicas y estrategias de precios.

b) Condiciones de pago.

3- Decisiones de distribuciéon sobre:

a) Seleccién de canales y dreas geogréficas.
b) Localizacién de puntos de venta.
¢) Logistica y distribucion de los productos.

4- Decisiones de comunicacion :
a) Publicidad.

b) Promocién de venta, y venta personal.

¢) Relaciones publicas.

Respecto a las empresas de servicios, éstas poseen rasgos especificos de mix
marketing: °

Producto: En empresas de servicios los clientes presencian cémo se
producen éstos, se encuentran en la planta de produccién. La calidad del
producto también se genera en el momento de la prestacién del servicio. Las

° lidefonso GRANDE ESTEBAN, ob.cit., p.: 75-76
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circunstancias que influyen son muchas (caracteristicas del vendedor, deseos,
necesidades, gustos, cultura, personalidad, etc. de los clientes).

Precio: Es el valor de intercambio, interactia con la calidad. Sirven para
determinar y ajustar los costos de produccién. La fijacion de precios viene
determinada en gran medida por la capacidad de pago del mercado donde se
presta el servicio, lo que conduce a la necesidad de adaptaciones especiales,
esto significa que se permanece en el negocio en tanto y en cuanto los
consumidores estén dispuestos a pagar el precio.

Distribucién: Generalmente, es necesario el contacto cara a cara con el
proveedor. Ello tiene sus implicancias sobre la localizacién de los puntos de
venta y su accesibilidad, sobre todo si son servicios basicos. Los consumidores
buscan la comodidad en la compra y los suministradores deben esforzarse en
llegar a los clientes. También el proceso de entrega (local, decoracién, limpieza,
etc. ) debe cuidarse mucho ya que los servicios se producen y consumen
simultaneamente.

Promocién y Publicidad: Siempre se esta dispuesto a ver los frutos de su

trabajo, pero si los clientes no estan dispuestos a comprar, hay que realizar
publicidad. Se debe hacer publicidad en el momento preciso para el cliente (no
necesariamente es el del productor), por ejemplo, si nos referimos a la
promocién de una institucion educativa, el momento adecuado para realizarla
sera durante los Ultimos meses del afio (octubre, aproximadamente), hasta el
inicio del ciclo lectivo siguiente.

Fuerzas de Venta: Es muy importante en empresas de servicios. La

formacion es un factor clave, ademéas de otras cualidades como discrecion,
capacidad de compromiso, deseo de proporcionar la mayor calidad, empatia y
actitudes positivas hacia el trabajo, los consumidores y empresa.

En las empresas de servicios no resulta suficiente el desarrollo de
funciones de mix marketing, por el contrario, las funciones mas importantes
estan dadas por el marketing interno y la atencién del consumidor. De esta
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manera, para que éstas puedan actuar con éxito deben tener en cuenta tres
principios basicos:

a) Orientacién al consumidor: la empresa de servicios debe adoptar
una cultura organizativa adecuada, que no coincide necesariamente con las
adoptadas por la empresa productofa de bienes (orientada al producto).

b) Consistencia: debe tratarse de ofrecer el servicio, especialmente
su proceso, lo mas estandarizado posible y con la mayor calidad, de forma que
los consumidores lo perciban igual en todas partes. La consistencia implica la
adopcién del principio de la empresa orientada al consumidor. Ademas si se
consigue estandarizar el proceso de prestacion del servicio se facilita la
entrada en otros mercados.

c) Identidad: las empresas de servicios tienen que crear una imagen
y deben haber sido formadas para ello.

Para conseguir prestar servicios de acuerdo con estos tres principios, las
empresas deben desarrollar programas de relacion con los consumidores, de
comunicacién y formacion interna.

Respecto a esto Ultimo, Gonroos', ha afirmado que el marketing de
servicios requiere no s6lo marketing externo, sino también marketing interno y
marketing interactivo. El marketing externo, que puede resumirse en las
funciones de mix marketing. EI marketing interno describe el trabajo de
capacitar y motivar a los empleados para que atiendan bien al cliente. El
marketing interactivo describe la habilidad de los empleados para servir a los
clientes. Puesto que el cliente juzga el servicio no sélo por su calidad técnica
sino también por su calidad funcional, los proveedores de servicios deben
proporcionar un toque personal ademas de alta tecnologia.

"% Philip KOTLER, ob.cit., p.: 430.
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Marketing Interno.

Tiene como objeto conseguir que las personas en contacto con el publico

se encuentren concienciadas con la importancia de su cometido y motivadas

para desarrollar su trabajo con la mayor calidad. Para ello debe tratarse al

empleado como un cliente y su trabajo como un producto. Sus principios

basicos son:

1-
2-

El personal de la empresa es el primer mercado a atender.

Los empleados deben comprender que tienen que actuar como se les
indica, y que en ciertas ocasiones han de prestar servicios
adicionales. |

Los empleados deben aceptar que los servicios de formacién y otras
actividades de la empresa se encaminan a apoyarles en su contacto
con los clientes.

La formacién de cada miembro de la empresa tiene como objetivo
que cada trabajador sepa qué hace, por qué y acepte su funcién en el
seno de la organizacién.

Todo trabajados tiene que tener muy claro como son las relaciones
que la empresa desea con sus clientes y en qué medida participa
cada persona de la empresa en ellas.

Debe mejorarse la capacidad de comunicacién y venta de las
personas que estan en contacto con el publico.

Debe facilitarse la comunicacién interna masiva. Los directivos deben
informar de las estrategias de la empresa y de los resultados que se
obtienen. Para ello se pueden emplear videos, material impreso como
folletos, circulares, reuniones periddicas, etc.

La empresa debe proporcionar las herramientas para | que las
personas en contacto con el publico puedan actuar.
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Orientacidn hacia el cliente.

El enfoque al cliente se ocupa de la relacién entre la empresa de servicios
y sus clientes. Este cliente puede ser interno o externo y es aquel que tenga
algo que ver con el éxito de la organizacion.

Los clientes internos, con frecuencia no se tienen en cuenta, y son
compaifieros de trabajo, supervisores, personal de apoyo y todos los empleados
de la organizacién. Estos clientes tienen un papel en el nivel actual del éxito y
pueden ser un activo inapreciable para las actividades de venta. Si el cliente es
tratado en forma inadecuada por el departamento de mantenimiento, por
ejemplo, ese cliente puede llevarle sus negocios a otra parte, sin importarle en
absoluto el extremo cuidado que se haya puesto en el resto de las areas,
intentando satisfacer sus necesidades.

Por su parte los clientes externos, nunca seréan conocidos por la
organizacion en forma completa, por lo tanto, se debe hacer todo lo posible
para logrario. Cuanto mas se conozca acerca de los clientes, mayor sera la
probabilidad de que la organizacidbn se anticipe a sus necesidades, de
comprender los problemas con que se énfrentan diariamente, de reconocer las
oportunidades que pueden beneficiarles, y saber cuando hay que hacer una
declaracion positiva sobre su interés en su bienestar. Cada vez que la
institucion haga un impacto favorable en la vida del cliente, mejoraran las
probabilidades de que el cliente asocie el valor y la calidad reales con el servicio
ofrecido. Cuanto mayor sean la calidad y el valor percibidos, mayor sera la
lealtad del cliente.™

Una actividad importante para realizar en la organizacion es solicitar las
opiniones de los clientes externos. Si quiere proporcionarse una calidad de
servicios en continua mejora, es necesaria la evaluacion clara y honesta de los
servicios desde el punto de vista del cliente. Generalmente, se utiliza una
encuesta preparada por la organizacion para que el cliente evalle Ia eficacia de
la empresa (de 1 a 5).

Nunca debe olvidarse que, siempre que se le pida a los clientes su
opinion sobre la actuacion y comportamiento de la organizacion, implica

" Larry MC CLOSKEY, El Arte de vender con excelencia, Madrid, GESTION 2000,
1996, p.: 20-35.
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automéaticamente una intencién de mejorar en el drea o areas identificadas.
Una vez que se ha identificado el area de debilidad, hay que mantener
informado al cliente respecto a los esfuerzos para mejorar.

Las iniciativas de servicios al cliente deben relacionarse en forma estrecha
con las iniciativas de calidad, la cual es considerada desde dos perspectivas:
interna y externa.

La calidad interna se basa en el cumplimiento de las especificaciones de
calidad relativa percibida por el cliente. El punto importante es que la calidad se
debe considerar desde la perspectiva del cliente y no de la compafiia. Ciertos
niveles gerenciales opinan erréneamente acerca de las percepciones de los
clientes, por ejemplo:

» La gerencia quiza desconozca los criterios especificos de compra que
los usuarios consideran importantes.

e La gerencia puede juzgar de manera equivocada la forma en que los
usuarios perciben el desempefio de productos competitivos sobre criterios
especificos.

¢ Es posible que la gerencia no reconozca que las necesidades de los
usuarios han evolucionado en respuesta a la creacidon de productos
competitivos, avances tecnolégicos u otras influencias de mercado. 2

La calidad del servicio se ocupa de la capacidad de una empresa para
cumplir o superar las expectativas del cliente. La calidad del servicio es de
naturaleza subjetiva; por lo general, los clientes de empresas de servicios
profesionales como compafias contables y legales tienen dificultades en
distinguir entre una buena calidad técnica del servicio y una extraordinaria; de
este modo, los juicios con frecuencia se llevan a cabo sobre la base subjetiva
de la manera en que el cliente fue tratado.

A fin de mejorarla debe considerarse el desempefio de una empresa con
relacion a sus competidores, la fijacién de puntos de referencia implica buscar
las mejores maneras de lograr ventaja competitiva, los productos, practicas y
servicios de la compaiiia se comparan en forma continua con estandares de los
mejores competidores y los lideres de la industria identificados en otros
sectores.

'2 Adrian PAYNE, ob.cit., p.: 218.
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Las compafiias de servicios que desean proporcionar altos niveles de
calidad de servicios y satisfaccion a clientes necesitan comprender todos los
factores que pueden influir en la percepcién de los clientes. El enfoque requiere
la identificacién de todos los puntos de contacto posibles entre el cliente y el
proveedor de servicio. El aspecto mas importante que las comparfiias deben
recordar es que el cliente que un proveedor de servicios pierde por
insatisfaccion sera ganado por un competidor.

Las actividades de marketing dirigidas a retener a los clientes pueden ser
muy costosas y necesitar evaluarse muy de cerca contra sus resultados. Los
programas mas exitosos segmentan a los clientes en diferentes niveles de
rentabilidad, lo que facilita la identificacién del tipo y la frecuencia de la actividad
de mercadotecnia que debe dirigirse a ellos.
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Capitulo Il

LA INST. EDVCATIVA, UNA ENTIDAD SIN FINES DE LUCRO

La organizacion sin fines de lucro existe para generar un cambio en los
individuos y la sociedad. No se limita a prestar un servicio, quiere que el
usuario final no sea un consumidor sino un participante activo. Se vale de un
servicio para provocar un cambio en el ser humano.™

En un principio, las instituciones sin fines de lucro eran consideradas por
lo comun, elementos marginales de una sociedad dominada por el Gobierno y
las grandes empresas. Por entonces, se creia que el Gobierno podia y debia
cumplir todas las tareas sociales importantes, y que el papel de estas entidades
era complementar los programas oficiales. Actualmente, la concepcion de estas
entidades ha cambiado, pasando a constituir un elemento medular de la
sociedad.

La expresion “sin fines de lucro”, calificaba a éstas como término negativo:
“no lucrativas”, “no comercial’, “no gubernamental’, etc. Sin embargo, la idea
correcta apunta a que ellas “hacen” algo muy diferente de las funciones que
cumplen las empresas comerciales o el Gobierno. Una empresa comercial
cumple su tarea cuando un cliente compra el producto, lo paga y queda
satisfecho con él; un Gobierno cumple su funcién cuando sus politicas son
eficaces y efectivas.

El “producto” de las entidades sin fines de lucro es un ser humano
cambiado. Su producto es un paciente curado, un nifio que aprende, etc.

Las instituciones educativas, se encuentran inmersas en la amplia
variedad de entidades sin fines de lucro. Se esfuerzan en lograr sobre sus
alumnos, o integrantes de su comunidad, una formacion integral que incluya
tanto el aspecto intelectual como espiritual. Una escuela crea habitos, vision,
compromiso, conocimientos. En vez de ser una nueva proveedora de servicio,
procura convertirse en parte de quien lo recibe. En tanto no lo haga, no habra
obtenido resultados; solo seran buenas intenciones.

'3 Peter Drucker, ob.cit., p.: 3.
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La escuela surge en la comunidad como respuesta a las necesidades
socio culturales y econémicas de esa comunidad.

Estas instituciones educativas estan constituidas por el sistema social, que
ejerce su accion determinando los fines y objetivos del sistema escolar y le
proporciona el modelo normativo informativo que se manifiesta como politicas y
normas administrativas reguladoras del accionar de los elementos. ™

La expansion considerable de los sistemas educativos en los ltimos afios
y en especial en la Ultima década las obligé a asumir funciones complejas y
metodologias de direccion y gestién propias de grandes empresas.*®

En la mayoria de los paises es una de las “empresas” mas grandes por el
numero de personas que intervienen (empleados y beneficiarios) y por la
cantidad de recursos materiales que maneja.

Hace 40 afios, “Gerencia’ era una mala palabra dentro de las
organizaciones sin fines de lucro, se encontraba reservada para las empresas
comerciales. Sin embargo, estas mismas instituciones saben que su necesidad
de una gerencia es imperante, la necesitan para poder concentrarse en su
misién. No obstante, hasta ahora no existen muchas fuentes de consulta
especificas, que les ayuden a encarar su direccion y Administraciéon. Pocas
prestan atencién a las caracteristicas distintivas de estas entidades, a qué se
entiende por “Resultado”, a las estrategias requeridas para comercializar sus
bienes y obtener el dinero para cumplir su tarea, al desafio que significa
introducir innovaciones.

Cémo se desarrolla e implementa la misién en la empresa:

Concebir la misién no es sencillo. Tal vez en una organizacién de una
nueva creacion este proceso no resulte muy complicado, pero en empresas
antiguas, modificar la misién y adaptarla a los tiempos actuales puede encontrar
muchas resistencias. Definir la misién supone que algunas personas deben
encargarse de ello. Los aspectos que deben identificar se resumen en:

' Lilia MATERI, Administracién escolar, Planeamiento Institucional, Buenos Aires,
EL ATENEO, 1997, p.:20.

'S Enrique y Leandro PALLADINO, Administraci6n Organizacional, Buenos Aires,
ESPACIO, 1998, p.: 33.
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a) Definir el fin de la empresa y los objetivos de la empresa.

b) Identificar los mercados y los servicios relevantes.

c) Definir las estrategias coherentes con el fin de la empresa.

d) Diferenciar la empresa de otras del sector, o sea posicionarla.

f) Orientarse al consumidor en lugar de al producto.

g) Conseguir un cambio de estructura organizativa.

h) Comunicar a los grupos, empleados, mercado, proveedores y

distribuidores la misién de la empresa.

Desarrollar la misién es un proceso lento, recoge principios de gestion,
valores para la empresa y actitudes para con los grupos del mercado.
Desarrollarla es crear o modificar una cultura, una forma de entender cémo
debe actuarse en el mercado. Conseguirlo no es facil, hace falta consenso
entre todos los grupos. Los componentes de la misidn no deben variar
constantemente porque es un proyecto a largo plazo que debera evolucionar
para acomodarse a las situaciones cambiantes del mercado, pero esos cambios
deberan ser estables, no turbulentos.®

Uno de los componentes bésicos de la misién, quiza el mas importante, es
el mercado a atender, Algunas organizaciones se dirigen a la totalidad de los
consumidores, como las compariias aéreas 0 empresas aseguradoras. Otras se
centras en algin grupo de personas con algunas caracteristicas distintivas,
Clinicas, ciertas escuelas, etc., que se orientan a consumidores con rentas
elevadas. Generalmente, las empresas encuentran en el mercado distintos
grupos de consumidores y les ofrecen productos que se adapten a sus deseos
y necesidades . Es decir, las empresas segmentan el mercado y los beneficios
que representa una segmentacidn acertadas son muy importantes. Esta
segmentacion ayuda a establecer prioridades. El andlisis del mercado puede
poner de manifiesto segmentos sin atender a los cuales se dirigiran las
empresas

La misién debe ser clara y simple. A medida que se afiaden tareas se
relegan y desechan otras.

' lidefonso GRANDE ESTEBAN, Marketing de los Servicios, Madrid, ESIC, 1996, p.:
109.
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Para que una misidn sea exitosa son necesarias tres cosas:
oportunidades, competencia y compromiso, de lo contrario la misién fracasara
en su meta final. Debe hacerse mejor lo que ya se hace bien, es falsa la
creencia de que cualquier institucién pude hacer absolutamente todo. Es muy
importante hacerse estos cuestionamientos: ¢ Dénde podemos distinguirnos,
fijar una nueva pauta con los recursos limitados que poseemos?.

La mision debe ser analizada una y otra vez considerando los cambios
que sean necesarios para acompafar los cambios coyunturales del momento'”.
La escuela, por ejemplo: atraviesa por una extensa crisis porque la cumplido su
objetivo original y ahora hay que pensar bien qué se espera realmente de ella.
Tales expectativas diferiran notablemente, en muchos sentidos, de las metas
que los maestros pugnaron por alcanzar a lo largo del tiempo 9 de cada 10
nifios no tenian la posibilidad de acceder a una educacién organizada.

Por ende, es de vital importancia partir desde afuera. La organizacién que
empieza desde adentro y luego trata de encontrar donde colocar sus recursos
ira desgastandose en vano. Las oportunidades y las necesidades se buscan
mirando hacia fuera. ;

La tarea del gerente de una organizacion sin fines de lucro es tratar de
convertir la enunciacién de su mision en una serie de puntos especificos. Para
dirigir con eficiencia una entidad sin fines de lucro es preciso incorporar la
comercializacion al proyecto de servicio. Es una tarea que principalmente
incumbe a la alta direccién, aunque sus miembros necesiten recibir abundante
informacién de su gente, del mercado y de quienes lo investigan.

Dentro de estas entidades existe un lider, al que le corresponde, capacitar
a su institucion para prever la tormenta y de hecho; adelantarsele’®. No puede
prevenirse una gran catastrofe, pero si puede construirse una organizacion
aprestada al combate, con buen espiritu de equipo y que, habiendo superado
ya una crisis, sabe cédmo actuar, confia en si misma y ve reinar la confianza
reciproca ente sus miembros. Su tarea primordial es asegurarse de que todos

"7 Peter Drucker, ob. Cit., p.: 21.
'8 peter Drucker, ob.cit., p.: 9.
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vean, oigan y vivan su misién. Es responsable de la asignacién de los recursos
como también de los resultados.

El punto de partida es reconocer que los cambios no constituyen
amenazas, sino oportunidades. Debe procurarse la blusqueda sistematica de
oportunidades, tanto internas como externas.

Como paso siguiente debe analizarse como se organizara la innovacién
implantada. Es necesario contar con una estrategia innovadora, es decir, un
modo de introducir la novedad en el mercado.

Ciertamente, no bastan las nuevas tendencias y metodologias, existen
normas a las cuales las instituciones sin fines de lucro deben ajustarse, y es
necesario que asi sea, para su mejor organizaciéon. En el caso particular de las
Instituciones Educativas, éstas poseen su propia y particular regulacién a través
de la Ley Federal de Educacion.

La Ley Federal de Educacion establece que el sistema educativo
argentino, el cual ha sido implementado en forma gradual y progresiva desde
1995 al 2001, y abarca los grandes campos que marcan su estructura:

a) Nivel Inicial. Se encarga de la prevencién y educacion temprana y
de la asistencia adecuada, que permita garantizar la calidad de los resultados
en las etapas siguiente.

b) Educacién General Bésica: (EGB). Debe facilitar la adquisiciéon de
competencias basicas y la apropiacion de conocimientos elementales y
comunes, imprescindibles para toda la poblacion.

C) Educacion Polimodal: Posibilita el dominio de conocimientos y
capacidades intermedias, deseables para toda la poblacién, seguin diversas
realidades y opciones personales.

d) Educacion Superior: Se propone el logro de alta capacitacion y
competencias diferenciales y opcionales, para distintos grupos de la poblacion.

e) Educacion Cuaternaria: Se propone la profundizacion vy
actualizacion de la formacién adquirida y la alta especializacion requerida por
los avances cientificos y técnicos.
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Todas las instituciones que se encuentran bajo la normativa de esta Ley
Federal de Educaciéon, sean éstas publicas o privadas deben brindar la
educacién basica que la misma exige.”

NIVELES CICLOS EDAD AREAS de
CONOCIMIENTO
Educacion Jardin 3y 4 afos
Maternal
Inicial (no oblig.)
Jardin Infantes 5 afios
(oblig.)
Educacion 1° Ciclo 6 a 8 arios. *Lengua
General 2° Ciclo 9a 11 aflos * Matematica
Basica 3° Ciclo 12 a 14 afios *Ciencias Sociales
(EGB)
{Qaros) {oblig.) *Ciencias Nat.
*Expresién Artistica y
Psico corporal.
Educacion | Tronco Comun {15 a 17 afios * Humanisticas
Polimodal | Distintas areas. * Social
(3 aftos * Cientifica
minimo)
* Técnica.
Educacion No
Universitaria
Superior
Universitaria
Educacion (A cargo de las Universidades y de las instituciones
Cuaternariajacadémicas, cientificas y profesionales de reconocido nivel.

'® SARMIENTO GARCIA y otros, Ley Federal de Educacién, Buenos Aires,
DEPALMA,1995.
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Los argentinos estamos viviendo un proceso de transformaciéon en el area
educativa, a partir de las transferencias de los servicios educativos del ambito
nacional al provincial, acuerdos de integracién con paises vecinos, el dictado de
la Ley Federal de Educacion. Constituyen medidas que plantean la exigencia de
brindar una mejor educacion. Existe la necesidad de estimular el protagonismo
del personal en medio del cambio. Para ello, una de las metas consiste en
capacitar a los docentes para que influyan en los cambios.

Esta realidad urge a la escuela precisar el “modelo educativo”, actuar con
mayor eficacia y calidad ante la necesidad de optimizar los recursos, innovar,
transformar la realidad escolar en vista de un proyecto con fines superiores.

El proceso administrativo. La administracion de la escuela, igual que la

mayoria de las organizaciones, tiene por objeto organizar a personas y recursos
de la mejor manera posible para lograr los objetivos propuestos. Es un proceso
que no se hace en un momento, es algo permanente y dinamico que implica un
perfeccionamiento en las personas y una mejora en los recursos (materiales y
pedagdgicos).

Planificacién Organizacién

PROYECTO EDUCATIVO

Control Ejecucion

Mejorar la administracién educativa, para asegurar la calidad del servicio,
es mejorar la metodologia en cada una de estas fases.
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Capitulo IV

OS5 RECURSOS DE LA INSTITUCION EDUCAT]

La educacién tiene un contenido fundamentaimente social y asi se
considera por quienes ejercen esta tarea. Sin embargo es necesario que la
vision de la Institucién sea ampliada hacia la perspectiva econémica, la cual
permitira una mejor racionalizacion y aprovechamiento de los recursos
disponibles. De esta manera se estaria aceptando a la educaciéon como un bien
econémico lo que implica: la educacién como oferta y como demanda.

Cuando se habla de oferta educativa, se concibe al conjunto de
posibilidades educativas que tienen los individuos de una comunidad. Por su
parte, la demanda educativa se relaciona con el conjunto de necesidades
educacionales que tiene una comunidad, tanto desde el punto de vista colectivo
como la del individuo particular. Esta economia de la educacion puntualiza:

1- La Educacion no es un producto uniforme y homogéneo, sino que esta
compuesto por una serie de elementos, algunas veces complementarios
como pueden ser los recursos didacticos o materiales de trabajo, y otros,
sus titulos como Polimodal en ciencias o humanidades.

2- El ambito de contratacién no es Unico y por las caracteristicas especiales
del producto existe un fuerte problema derivado de la dispersién de la
poblacién.

3- El proceso educativo y su producto se encuentra influenciado por
variables independientes como ser el medio familiar y social, la
interaccién docente alumno, etc.

4- La educacién tiene una fuerte incidencia social y muchas veces queda al
margen de las consideraciones econdmicas. Generaimente este
mercado es intervenido por el Estado que ofrece una ensefianza gratuita
0 subvencionada, regulando precios, condiciones, etc.

Esto lleva a considerar que el mercado educativo no estd sometido a las
leyes de libre mercado sino méas bien a un conjunto de leyes especificas (En
especial, Ley Federal de Educacién, N° 24195/93).
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Puede definirse a la escuela como un sistema, con una operatividad
singular y cuyas normas surgen del ambiente o sistema social. Particularmente,
en Argentina su estructura administrativa esta delineada por el Estado; éste
asegura cierta uniformidad al sistema escolar, aiin en el caso de la escuela
privada.

Asi, el Art. 42 de la Ley Federal de Educacion expresa: “La Comunidad
educativa estara integrada por directivos, docentes, alumnos, ex alumnos,
padres, personal administrativo y auxiliar de la docencia, y participara — segin
su propia opcién de acuerdo al proyecto institucional especifico — en la
organizacion y gestion de la unidad escolar, y en todo aquello que haga al
apoyo y mejoramiento de la gestion de la calidad de la educacion, sin afectar el
ejercicio de las responsabilidades directivas y docentes”.

Dentro de este “sistema escuela”, los elementos ademas de estar
ordenados estructuralmente, cumplen funciones que permiten la orientacién del

sistema hacia sus objetivos.

Administracion_del sistema _escuela: Administracion significa actividad

cooperativa que tiene el propésito de servir en el logro de objetivos propuestos.
Es una funcién que utiliza principios, técnicas y practicas. Su funcién sera
aumentar la eficiencia del sistema.

Para poder cumplir acabadamente los objetivos que la Institucién haya
planteado es neceéario analizar y revisar en forma continua todos los aspectos
que forman parte de ella. Este andlisis integral, si no es realizado en forma
periddica, debe comenzarse a la brevedad, ya que de lo contrario no existira
una evaluacion eficiente del grado de cumplimiento de los objetivos y propositos
que la institucion persigue.

Todo comienza con la elaboraciéon de un plan anual (este plan es el
resultado del proceso de planeamiento). El primer paso a seguir es el
diagnéstico o evaluacion de necesidades. Para llevar a cabo este punto se ve la
comunidad y lo que se puede hacer con ella; se ve la escuela y lo que se puede
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hacer con ella. Esta evaluacion pondré de manifiesto los limites del sistema, ya
que, dentro de la comunidad local, la escuela puede atender algunos de los
casos dentro de lo posible y de lo especifico de su tarea. Deben considerarse
tanto los aspectos materiales como inmateriales: edificio adecuado, recursos
didacticos, capacitacion docente, cantidad de alumnos por aula, etc.

Por otra parte debe compatibilizar los requerimientos de los individuos con
las competencias que el alumno a su egreso debe poseer de acuerdo con las
exigencias o competencias que el mercado laboral exige.

Con el diagnoéstico se termina el andlisis del sistema y comienza la sintesis
del mismo. Se estudian los problemas y otras necesidades, se seleccionan de
acuerdo con lo que se puede solucionar y se enuncian objetivos estratégicos.

Esto es lo que se denomina, planeamiento estratégico el cual en términos
generales, enuncia la politica a seguir, se estudian los cursos de accién o
caminos posibles para alcanzar los objetivos y las ventajas y desventajas de
cada alternativa o curso de accion.

Marca la politica general de una escuela, y tiene que ver con todos los
aspectos de la vida del sistema; esta enmarcado en los planes de largo plazo y
tiene una amplia perspectiva; sigue al estudio de las necesidades y al orden de
prioridades de las mismas. Los propdsitos educacionales serviran de guia a la
administracion.

Para dirigir un sistema hay que partir del conocimiento de su propio
sistema, de su relacion con la sociedad a la cual sirve y de su eficacia; luego ,
establecer la politica de futuras acciones, organizar los medios, dirigir,
supervisar y evaluar.

Desde este contexto. La administracion de un sistema escolar consta de
una estructura de investigacion y planeamiento, una de disefio académico, otra
de operacién y otra de retroalimentacion. Cada una de estas estructuras tiene
funciones que cumplir para la correcta marcha del sistema escuela.

En el caso del sistema escolar, el sistema y su ambiente tienen una inter
relacién constante. Los cambios que se operen en el sistema social inciden en
los objetivos sociales del sistema escolar, por lo tanto, el mejor planeamiento es
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aquel que parte de las demandas y expectativas del sistema social, y de los
propésitos educacionales y sus demandas.

Criterios a utilizar:

Eficacia: implica la capacidad de alcanzar los objetivos fijados para ese
sistema. A partir de la eficacia se pueden emitir juicios sobre la funcionalidad o
no de determinados métodos y procedimientos.

Eficiencia: se refiere a la cantidad de alumnos que ingresan,
permanecen y egresan, y los costos que acarrea al sistema esta operacién. En
costos se incluyen capital, tiempo y desgaste social, etc. La organizacién
interna del sistema suministra los datos necesarios para clasificar, evaluar,
promover y certificar el paso de los alumnos por el sistema. Es el criterio
administrativo que revela la capacidad de un sistema para producir mayor
cantidad de productos en el menor tiempo y con el menor gasto posible, es
decir, la mejor utilizacién de energia y recursos.

Funcionalidad: Este criterio se relaciona con la comunidad como
ambiente del sistema escuela. Con este criterio se evalGa si el “modelo
educativo” se ha transformado en trabajo educativo en el marco de la filosofia
de la escuela concretada en sus proyectos y propositos educacionales. Se hace
una evaluacion intra sistémica, se mira hacia adentro de la institucién.

Para poder realizar este andlisis en de suma importancia detallar la
informacién bésica a recopilar, tanto del ambito pedagbgico, como material,
humano, etc. En el presente desarrollo no se tomaréa en cuenta para el analisis
el aspecto pedagdgico de la Institucion, sélo los recursos materiales y humanos,
dado que excede a la materia en cuestion.
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% Aspecto Histérico: este analisis sera valido para dictaminar sobre
la funcionalidad del sistema escuela en términos de aquellos que la
gente piensa, de la escala valorativa de medio social y de las
expectativas de las personas acerca de la labor escolar. Su
propuesta educativa condensada en los propédsitos educacionales
tendra que atender a las necesidades sociales en términos de
requerimiento de recursos humanos, de formaciéon politica y
realizacion personal.

% Problemas sociales que pueden incidir en el funcionamiento del
sistema: la escuela debe conocer el contexto social (estratificacién
social), las caracteristicas familiares, recursos econdémicos, escalas
valorativas, etc. De esta complejidad ambiente surgen, al mismo
tiempo, las motivaciones e inclinaciones del estudiante y sus
limitaciones de ingreso y desarrollo.

La escuela podra responder a estas situaciones (comedores
escolares, becas, programas de orientacion, etc.). Esta accion es
imprescindible en la actualidad que toca vivir.

% Andlisis de la Institucién Escolar:

a) Personal docente, administrativo, técnico y de
asesoramiento: su capacitacién, titulo habilitante,
antigliedad, etc.

b) Personal auxiliar y maestranza: funcién, antigiedad y
edad.

¢) Poblacién escolar: Matricula potencial y real,
caracteristicas socio culturales y econémicas,
egresados en relacién a la matricula, etc.

d) Edificio y dotacién: aulas, salones especiales,
gabinetes, patios, espacios verdes, etc.

e) Analisis de la Organizacion: organizacién vy
administracion, jurisdiccién, niveles y modalidades,
autonomia, departamentalizacion, politicas del
establecimiento, etc.
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f) Estructura organizativa: personal, organigrama,
control, etc.

g) Procedimientos: adquisicién de materiales,
coordinacion de los servicios, asignacién de recursos,
evaluacion de personal, etc.

% Recursos Financieros y distribucion del gasto: andlisis del
costo por alumno, por servicio, etc.

% Relaciones con los padres y comunidad en general
instrumentos de comunicacion, entrevistas,

notas, etc.

% Limitaciones: Son los elementos condicionantes para la
aplicacién de estos criterios. Algunos surgen de
disposiciones superiores de la administracién
del sistema; ofros surgen de la propia
problematica escolar. (contenidos minimos
obligatorios, apoyo escolar, calidad y cantidad
de personal, diversidad socio cultural, etc.).

Respecto a la capacitacion que el personal de la Institucién debe poseer,
tiene que corresponderse con el perfil que la escuela quiere manifestar; esto
significa que la Institucién al valorar los antecedentes del personal que aspira a
trabajar en la Institucion, debe tener en cuenta la experiencia previa en
instituciones que aproximadamente ofrezcan un perfil similar y su capacidad de
compromiso con la Institucion. Esto no quiere decir que sus calificaciones pasen
a segundo plano, sino que la evaluacion debe ser integral. Lo mas conveniente
es que, al ingreso este potencial docente (0 administrativo), no sea titularizado
hasta poder evaluar si esté en condiciones de lievar a la accién la misién y los
objetivos que la escuela plantea.

En el andlisis de la poblacidon escolar, la matricula potencial es realmente
dificil de medir en una ciudad como Mar del Plata, donde la oferta educativa es
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muy amplia y diversa respecto a las propuestas que las mismas ofrecen como
asi también sus valores econémicos.

La poblacién de la ciudad no es homogénea, y debido a la actual crisis que
aqueja a toda la comunidad, estas diferencias, sobre todo econdmicas, se
acentian, en detrimento a la calidad educativa que una familia aspira para sus
hijos.

Sin embargo, la mision de la escuela es tratar de achicar ,dentro de los
limites que su presupuesto y recursos le permitan , esta brecha econémica ya
sea mediante planes o convenios especiales, subsidios o becas, créditos
educativos, etc.

En lo que respecta a la parte edilicia, ésta tiene singular importancia y, en
esta ciudad, se pueden encontrar muy buenas construcciones en lo que a
escuelas se refiere. Existe una preocupacién importante respecto a este tema.
El ideal estaria dado por la separacion fisica de los distintos niveles. Por
ejemplo, una instituciébn que cuente con niveles que se extienden desde el
Inicial hasta el Polimodal, no seria conveniente mezclar a los mas pequefios
con los que estan a punto de egresar. Por lo tanto, se acostumbra a dividir,
fisicamente, los niveles dentro del edificio de manera tal que tengan, entre ellos,
el menor contacto posible.

La estructura debe acompariarse con una buena dotacién de espacios
internos, especificos para cada actividad: aulas con luz natural,
preferentemente, con capacidad suficiente para que los alumnos puedan
moverse con libertad. Dentro de las mismas el nlimero de chicos a manejar no
deberia exceder los 25.

La existencia de espacios verdes para esparcimiento o deportes es de
suma utilidad para los alumnos; éstos debe adecuarse para que puedan ser
usados por ellos, como asi también los patios cubiertos y descubiertos.

Se utiliza para poder analizar los diferentes aspectos se utilizaran
indicadores, los cuales son manifestaciones ponderables de las interrelaciones
u operatividad del sistema. En todo lo que sea posible se hace necesario usar
el instrumental estadistico en el planeamiento de la educacién y utilizar la
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ponderacion conceptual para aquellos casos en que es imposible contabilizar un
indicador.

El analisis de los indicadores y su comparacién permitirA conocer las
causas que llevaron al sistema a un estado determinado; luego, podra emitirse
una evaluacién de la situacién. No basta con la descripcién; es necesario
buscar las causas que ocasionaron esa situacion.

Se esta en condiciones, en este punto de la investigacién, de arribar a las
conclusiones que lleve el trabajo realizado. El diagnédstico, analisis de la
realidad o evaluacion de necesidades, constituye el examen de las
interrelaciones de los distintos elementos del sistema escolar y de su ambiente.
De este diagnéstico surgiran las necesidades prioritarias y también las
acciones del sistema que deben realizarse como también aquellas que deben
mantenerse. Una vez terminado el estudio de las necesidades éstas seran
jerarquizadas.
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Capitulo V

La escuela como institucion tiene, hoy en dia, un gran desafio: gestar,
organizar y conducir un proyecto educativo acorde con las necesidades,
expectativas e intereses de sus destinatarios.

Precisamente, en el marco de estos nuevos desafios, aparece la “misién
institucional”. El concepto de “misién” supone que la accién educativa no se
reduzca a los limites fisicos del aula, sino la existencia de un proceso amplio en
el cual es necesario tener en cuenta diversos factores.

Por varias razones, la misién, la organizacién y la gestién muchas veces
fueron consideradas en un segundo lugar de importancia. Una de las causas
esta relacionada con el tipo de formacién profesional de los educadores. Dentro
de este contexto, la alusién a una escuela que se asemeje a una “empresa de
Servicios”, represente por lo menos una idea para la polémica y el debate.
Obviamente, la escuela no es una empresa comdn y corriente.

En segundo lugar, cuando se trata de definir la misién de una determinada
escuela, localizada en determinado ambito geografico y socio cultural , dicha
misién no es algo abstracto sino algo concreto, propio y especifico que
corresponde a “esta” institucién. La misién consiste en explicitar la “razén de
ser’, lo que justifica su existencia. En este sentido, para determinar la validez
del enunciado de esa misién, se podrian tener en cuenta los siguientes
indicadores:

» Carécter sintético (memorizable).

» Caracter exclusivo (de “esta” escuela”).
> En términos “operativos” (operacionales).
» Inteligible (no necesita aclaraciones).

La tarea de definir la mision supone distintos fundamentos y su
elaboracién requiere de un proceso técnico logrando un verdadero intercambio
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entre la escuela y el medio social al que pertenece. No sélo es necesario saber
lo que la escuela quiere hacer sino lo que la comunidad quiere recibir.

El caracter singular que debe lograr cada institucion educativa a partir de
su misién especifica tiene que llevar a la conviccién de que no hay dos
escuelas exactamente iguales. Las instituciones educativas son, por naturaleza,
heterogéneas, todas ellas deben asumir compromisos concretos y
diferenciados de acuerdo con el medio en el cual se insertan.

La misién es de “largo alcance” y es la que permite encarar procesos con
~un amplio horizonte. Si ésta fuera cumplida, habria que re definirla o adaptaria.

El compromiso con la misién favorece el desarrollo de la innovacion. Es
necesario producir ideas a partir de la misién. Los resultados que se esperan
van mas alla de la elaboracién de un documento escrito; es un factor de
renovacién que favorece la comunicacién, la integracién, la renovacion de
ideas, etc.

Esta mision institucional, sera el punto de partida para la definicién de los
propositos educacionales, que actuaran como fines a los que se dirigira la
actividad de cada escuela.

El propésito constituye la oferta educativa que la escuela hace a la
comunidad; diran aquello que la escuela pretende realizar con el que asista a
sus aulas. Este propdsito tendra en cuenta la idea de hombre como persona y
una enumeracion de valores de acuerdo con lo que el establecimiento haya
detectado como exigencias prioritarias del mercado y de lo que la escuela esté
en condiciones de ofrecer.

El compromiso educativo expresado en la misién supone haber logrado un
profundo conocimiento de los destinatarios de ese servicios educativo vy,
ademas, la aceptacién. del grupo social, que a partir de ahora debe ser
considerado como “grupo meta”.

Como resultado de la visién de la escuela futura que alcancen los
miembros de la comunidad educativa, surgiran los propdsitos educacionales.
Estos surgen del analisis segun los siguientes modelos:
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a) Modelo Deductivo: En este modelo, el perfil del alumno que se
quiere lograr sera homogéneo en todo el pais. No habra
diferencias de planificacion entre el accionar de las escuela. Este
modelo regia en Argentina hasta el dictado de la Ley 24.195 (Ley
Federal de Educacion).

b) Modelo Inductivo. Procedimiento usado para obtener propdsitos
educacionales a partir de un estudio de las expectativas de la
comunidad acerca de lo que la escuela puede ofrecer.

c) Modelo Deductivo — Inductivo: Este modelo parte del anélisis de
politicas, fines, objetivos, normativas emanadas de Organismos
de Conduccién en la Jurisdiccion a que pertenece la escuela
(Ministerios, Secretarias, etc.). Cada escuela constituye una
realidad distinta, surgida de varias caracteristicas de las regiones
y localidades del territorio Argentino.

La escuela es parte de este ambiente. La comunidad que forma y rodea a
la escuela tiene una serie de expectativas acerca de los que debe hacer la
escuela con el alumno.

Por medio de técnicas de investigacion, el sistema escuela procedera a
determinar las demandas de la comunidad, 0 sea, procedimientos inductivos
que identificaran los propésitos surgidos de la realidad ambiente que sirven de
parametro para la evaluacién de sus necesidades.

La oferta asi definida le facilita a los padres la eleccién del
Establecimiento. ‘

Estas necesidades planteadas por la comunidad daran lugar a la creacién
de estrategias, que estableceran la mejor forma de llegar a ese “destinatario’.
Respecto al alcance de estas estrategias, es necesario tener presente que la
institucién educativa no se reduce sélo a una cuestién curricular, por ello deben
abarcar otros factores: la infraestructura del edificio, el disefio de la
Organizacion, Financiamiento, Recursos Humanos para la docencia y demas
tareas de apoyo, la comunicacion, motivacion, etc.

Cuando se logra la definicién clara de las estrategias ocurre que las
personas que se desempefian en cualquiera de los sectores, no sélo tienen la
sensacién de que estan contribuyendo al éxito del proyecto global, sino que,
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ademas, disponen de un parametro que les permite saber cudles son los
aspectos mas relevantes o significativos de sus actividades. Comprenden que
hay cosas fundamentales y cosas secundarias y pueden concentrar sus
esfuerzos en aquello que consideran prioritario.

Otra ventaja de las buenas estrategias es que permiten fijar los “criterios
de Rendimiento”. Estos criterios son conocidos y asumidos por los
responsables y sirven para evaluar los logros sectoriales y globales y es,
precisamente, a partir de estas metas cuando la escuela comienza a entender
el concepto de “calidad educativa” y “blisqueda de la excelencia”.

En sintesis:

o Las estrategias son las formas operativas de trabajar por el logro de la

misién institucional.

¢ De las buenas estrategias dependera la posibilidad de elaborar buenos

programas y proyectos.

o Deben abarcar todos los planos de la vida institucional y referirse a Is

elementos centrales de cada uno de esos planos (curriculo,
infraestructura, recursos humanos, funcionamiento, etc.)

Continuando con el andlisis de la Institucion de referencia, ésta plantea el
“propésito General de la Institucion” como sigue:

“Contribuir al desarrollo integral del alumno,
protagonista de su propia formacién, capacitandolo para
alcanzar soluciones creadoras en su integracién social al

medio”.

“A través de las variadas actividades, la escuela
ofrece a sus alumnos la posibilidad de ser capaces de
pensar, de tomar decisiones, de crear, de adquirir la
informacién relevante y necesaria, de respectar, cooperar y

desarrollarse positivamente como personas”.
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“La formacién de los alumnos contempla aspectos
relacionados con la organizacién personal, el trabajo
grupal, la toma de decisiones, la auto exigencias, la

autonomia y la auto disciplina”.

% Continuidad educativa: articulaciéon pedagégica: nivel Inicial,
EGB, Polimodal.
% Actividades Especiales:

¢ Laboratorio de Ciencias.

e Talle de Educacion Plastica.

¢ Gabinete de Informatica.

< Inglés:

e desde nivel Inicial con una propuesta globalizadora.

e Aprendizaje de contenidos en distintas areas (Ciencias
Sociales, Ciencias Naturales, Literatura).

® Prepafacién de examenes internacionales.

% Educacién Fisica:

e Deportes practicados: Hockey, Rugby, atletismo,
natacion, basket, Handball, football.

¢ Instalaciones: Campo de deportes con siete canchas de
rugby, cinco de hockey, pista de atletismo y dos canchas de tenis.

e Talleres de Informatica, Vida en la Naturaleza y Danza.

e Viajes con propésitos deportivos y culturales a partir del
segundo ciclo EGB.

%+ EGB 3:

e Articulacion con el nivel Polimodal, basando sus
objetivos en el logro de capacidades y habilidades de creciente
complejidad.

e Grupo de docentes universitarios.

e Inglés intensivo: preparacion de  examenes
internacionales.
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e Deportes: especialmente viajes e intercambios
deportivos en las diferentes disciplinadas que se practican.

e Artes: Expresion teatral, danza y coro. Concert anual
juntamente con EGB 1y 2.

e Informatica: apoyo a éareas curriculares, multimedia.
Programacion y disefio de paginas de Internet.

e Tecnologia aplicada a las ciencias.

e Temas de actualidad: educacion para la salud, para la
paz, ambiental, etc.

e Orientacién vocacional, preparacion para el Polimodal
Pre — Universitario.

Esta propuesta representa, a un nivel general, el plan que esta Institucién
intenta realizar. Esta plan esté integrado por varios programas que a su vez
incluyen proyectos.

El plan tiene un caracter global y por este motivo dentro del plan estan
incluidas todas las estrategias, mientras que el programa es un elemento que
responde a una determinada estrategia prevista para un determinado sector
institucional. Los proyectos son herramientas menores y se refieren a objetivos,
cronogramas y acciones puntuales.®

En los programas y en los proyectos estan reflejadas las prioridades que
la gestion ha determinado para cada una de las estrategias institucionales.

El hecho de que dentro de una institucion se conozca cuales son
efectivamente los programas y proyectos en ejecucion, constituye un dato muy
significativo que habla del grado de informacién y comunicacion que se ha
logrado. *'La informacion sobre los programas y proyectos permite hacer
conocer a los integrantes cuales son los procedimientos y acciones que la
institucion ha considerado como prioritarios y también el grado de
significatividad que tienen las tareas que cada uno realiza.

A ese respecto, la Institucidon analizada informa trimestraimente a toda la
comunidad acerca de los proyectos que ha llevado a cabo como también
aquellos proximos a realizarse. Comunica, ademas, sobre los alumnos que han

% juan Carlos MOSCHEN, ob.cit., p.: 45.
' Juan Carlos MOSCHEN, ob.cit., p.: 47.
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logrado algun reconocimiento fuera del ambito de la escuela. Estas
comunicaciones en forma de “Gacetilla” fueron incorporadas a la rutina del
establecimiento durante el ciclo lectivo 2001, cuando comenzaron proyectos
especificos de manera simultanea y en sus distintos niveles; fueron dividios por
niveles y éstos, a su vez, por areas: Castellano, Informatica, Inglés, Educacion
Fisica, Artistica, etc.

La administracion educativa_por proyectos: La administracién por
proyectos trata de alcanzar resultados satisfactorios al llevar adelante nuevas
ideas que requieren atencion constante. La metodologia de proyectos como
instrumento de la gestion educativa ubica a la escuela como centro de
innovacién. Este tipo de trabajo obliga a precisar el diagndstico, a delimitar los
problemas y promover la busqueda de soluciones, fomenta el trabajo en equipo,
fortalece a la escuela en su capacidad de gestion, haciéndola responsable del
manejo de sus recursos. Para administrar una escuela por medio de proyectos
se debe tener en cuenta:

e Determinar claramente la especificacion de los proyectos, y sus
responsable.

» Realizar un cronograma donde se puntualicen las actividades vy las
fechas de inicio y término.

e Emitir instrucciones a las personas afectadas al proyecto.

e Mantener la informacién actualizada sobre el avance de cada proyecto.

Ciases de Proyectos: Pueden definirse por el ambito en: locales,
regionales o nacionales, o segin el objeto que involucren y, en este caso,
resultaran:

e Proyectos de infraestructura fisica: tradicionalmente constituyen

proyectos de inversién (construccién, equipamiento, etc.)

e Proyecto de desarrolio institucional: tratan de mejorar los aspectos

administrativos, de organizacion y los servicios de apoyo o complementarios
a la accién educativa.

e Proyectos de desarrollo curricular o tecnologia educativa: se refieren a

los cambios que deben introducirse para el mejoramiento del curriculo y la
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utilizacién de tecnologias educativas acordes con las necesidades del
proceso de ensefianza — aprendizaje.

e Proyectos de desarrollo profesional: Comprende todos los aspectos
relacionados con la formacién, capacitacién, perfeccionamiento y
especializacion del personal docente, técnico y administrativo del sector
educacién; asimismo tiene que ver con los aspectos de bienestar y
condiciones de trabajo de los recursos humanos del sector, entre otros.

El planteo de los proyectos futuros, la institucion los analiza al final de
cada ciclo lectivo (para el afio siguiente). Actualmente, se encuentran
planificando aquellos que probablemente, se materialicen para el 2003. La
forma mas indicada de llevar a cabo esta planificaciéon sera partiendo de las
necesidades que se plantean durante el transcurso del presente ciclo. Por lo
tanto, antes de analizar nuevas propuestas e innovar, debe perfeccionarse lo
que actualmente no se realiza de la forma correcta y de la cual, la comunidad
reclama por soluciones (ya sea en forma expresa o tacita).

Todas estas actividades que la Institucion debe aprender a reconocer
generan valor a la educacion ofrecida por la misma. Para ganar ventajas sobre
sus rivales, una empresa debe promover este valor entre sus clientes mediante
la practica de actividades con una mayor eficiencia que la de sus competidores.

Es esencial considerar los vinculos en los que el rendimiento de una
actividad tiene efecto sobre el costo o la efectividad de otras actividades. En
una empresa de servicios los limites entre actividades no son claros; las
actividades como la mercadotecnia, operaciones y recursos humanos no
pueden considerarse en forma independiente, por lo que la coordinacion
efectiva y la integracién de ellas se hace esencial, y puede reducir el tiempo
necesario para ejecutarlas.

Una funcién crucial en una empresa de servicios es el examen de los
costos y el rendimiento en cada actividad generadora de valor dentro de la
cadena. Cada elemento de la cadena de valor representan un area que debe
investigarse de manera exhaustiva para identificar medios existentes o
potenciales por los cuales la empresa puede lograr ventajas de costo o
diferenciacién.

2 Adrian PAYNE, ob.cit., p.: 100.
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Una empresa de servicios que preste un servicio de mayor calidad que
sus competidores, y excediendo las expectativas de los clientes, sin duda
prosperard. Los clientes forman dichas expectativas en base a sus experiencias
anteriores, lo que dicen sus conocidos, y la publicidad. Después de recibir el
servicio los clientes comparan el servicio percibido con el servicio esperado, en
caso que no se encuentren satisfechos seguramente buscaran otras ofertas
educativas que cubran manera mas completa sus necesidades.



Planeamiento Estratégico en Entidades Educativas. 54

Capitulo Vi

| PLANEAMIENTO ESTRATEGIC

En el dindmico ambiente actual, la (inica constante que existe en el futuro
es el cambio. Algunos de estos cambios son inevitables, como por ejemplo la
creciente competencia y/o tendencias tecnoldgicas, mientras que otros cambios
son resultados de nuestros propios esfuerzos creativos, como el desarrollo de
una cultura corporativa orientada al cliente. El proceso de planeamiento
estratégico comprende ambos tipos de cambio, los de caracter inevitable y
aquellos de caracter creativo.

El planeamiento estratégico representa un punto de equilibrio entre los
procesos analitico e intuitivo. Involucra el dominio de temas como la demanda
de productos y servicios y los factores que la afectan, la capacidad de oferta,
las fortalezas, debilidades y oportunidades de la organizacién, andlisis del
entorno competitivo y cambios tecnologicos, entre otras.

A pesar de los beneficios evidentes del planeamiento estratégico, estudios
empiricos sugieren que sélo un 10 % (diez por ciento) de las compaiiias en
realidad utiliza un proceso completo de planificaciéon. Iguaimente ha habido una
atencion creciente y su aceptacién ha aumentado durante los Ultimos 10 afios.

El planeamiento estratégico marca la politica general de una escuela y
tiene que ver con todos los aspectos de la vida del sistema; esta enmarcado en
los planes a largo plazo y tiene una amplia perspectiva; sigue al estudio de las
necesidades y al orden de prioridades de las mismas.

La estructura de planeacion tiene cuatro fases:
1- Contexto Estratégico.

2- Andlisis de la situacion.

3
4

Formulacién de estrategias, planeamiento operativo.
Evaluacién de resultados.
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La fase mas importante del planeamiento estratégico es la puesta en
marcha del mismo. Esto se logra mediante planeamiento tactico realizados por
la gerencia.

El planeamiento estratégico brinda la perspectiva de largo plazo para ia
gestion de los negocios, el lugar donde queremos estar en el futuro. El
planeamiento tactico da lugar al rendimiento , a la medida cuantificable del éxito
alcanzado.

Contexto Estratégico: La mayoria de las organizaciones empiezan su

alineacion estratégica con un propésito u objetivo cuidadosamente identificado y
determinado. Dentro de este contexto se incluyen la definicion de la misién de la
Institucion y sus objetivos corporativos.

Los objetivos son situaciones deseadas para el sistema, enuncian el
resultado por obtener cuando se solucione la necesidad seleccionada. Son
estados futuros deseados para una institucién a los que se liega a través de
una actividad planificada. Aqui se estudian todos los recursos de accién o
alternativas para llegar a los objetivos, se hacen incidir todas las limitaciones
provenientes del sistema y del ambiente, se busca la combinacién éptima de
elementos que, al menor costo, sirva para alcanzar los objetivos.

El establecimiento de objetivos junto con la declaracion de la mision
proporciona una oportunidad de probar la adecuacién de ambos. Los objetivos,
ademas de cubrir las areas identificadas debe propiciar la evaluacién del logro
de la misién. Cada elemento clave de la misién debe comprender a un objetivo.

Andlisis de la situacion: Esta fase se encarga de la recopilacién de los

datos necesarios acerca del ambiente externo donde la Institucién opera y en
una evaluacion interna en relacion con sus fortalezas y debilidades particulares
comparadas por este ambiente externo. El propésito de este analisis es
identificar aquellas tendencias, fuerzas y condiciones que tienen un efecto
potencial sobre la formulacién e implantacion de estrategias. Al finalizar este
analisis debe tomarse una decision acerca de qué acciones son necesarias
para mejorar o tratar con aspectos particulares.
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Dentro de este marco, en una Institucidon educativa se deberan analizar:
Proyecto Institucional, Marco normativo, propdsitos educacionales de la
Institucién, evaluacién y seleccién de necesidades y objetivos estratégicos.

Las alternativas de accion deben ser racionalmente analizadas, haciendo
incidir en su posibilidad de realizacién, las limitaciones resultantes de todos los
elementos del sistema y del ambiente.

Formulacion de estrategias. Planeamiento Operativo: En este nivel se

definen y cuantifican los objetivos operativos y se programan los “proyectos”.
Estos proyectos constituyen la menor unidad de ejecucién de un plan. En los
proyectos se detallan las tareas, el tiempo y las responsabilidades. El
comportamiento esperado de un sistema son los objetivos, los cuales son
estados futuros deseados para una institucién a los que se llega a través de
una actividad planificada.

Los objetivos estrategicos pueden ser:

a) Objetivos de estilo: aquellos que determinan una politica
permanente de la institucién escolar y le dan un estilo propio a la
institucion.

b) Objetivos de cambio: cosas que se deben hacer adaptando el
sistema a los requerimientos o necesidades del ambiente y
propésitos educativos.

&) Objetivos de problema: aquellos que tienden a cambiar la
conducta del sistema desviado de los patrones estandares, dados
para ese sistema. |

Se reagrupan las funciones y responsabilidades del personal y se
determinan los materiales de apoyo, es decir, se organiza el sistema para
alcanzar los objetivos. Es el disefio de la Organizacién basado en la articulacion
de objetivos, medios y personal.

Para alcanzar los objetivos del sistema escolar se necesita un
ordenamiento adecuado de sus elementos (estructura) y de sus relaciones
(funcién). Este ordenamiento se llama organizacion , la cual es un momento del
proceso de administracion y consiste en adecuar el sistema al logro de los
objetivos.
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Estos programas proporcionan la oportunidad para que todos los
miembros de la institucién trabajen juntos de una forma integrada.

Evaluaciéon de Resultados: Un plan en ejecucion debe ser evaluado para

determinar su eficacia. El disefio de la evaluacion debe ser realizada
conjuntamente por quienes administran. Por esto un sistema de informacion
debe ser disefiado como un sistema de informacién para insertarse en el
proceso de administracién. El nivel de detalle y frecuencia de los informes
estaran determinados por el tipo de compariia de servicio y el sector en el cual
opera. El elemento esencial es asegurar el avance de sistemas de informacién
que cumplan con las necesidades de quien tiene la responsabilidad de tomar
acciones correctivas.

La gestién institucional se distinguird por la forma en que se adecua la
organizacién integra de la escuela a las tareas que surjan del curriculo escolar.

laneamiento Estratégi hara la Institucion d analisi

Contexto Estratégico
Como se expresa en el capitulo V, la Institucion bajo anélisis enuncia su

misién como sigue:

“Contribuir al desarrollo integral del alumno, protagonista de su
propia formacién, capacitandolo para alcanzar soluciones creadoras en su

integracion social al medio”.

Siendo sus objetivos generales los siguientes:

“A través de las variadas actividades, la escuela ofrece a sus
alumnos la posibilidad de ser capaces de pensar, de tomar
decisiones, de crear, de adquirir la informacién relevante y
necesaria, de respetar, cooperar y desarrollarse positivamente

como personas”.
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“La formacién de los alumnos contempla aspectos relacionados con

la organizacién personal, el trabajo grupal, la toma de decisiones, la auto

exigencia, la autonomia y la auto disciplina”.

Andlisis de la Situacion?]

e Ambiente Externo:

a)

b)

Aspecto Econémico: Histéricamente, esta ciudad se caracterizé por su
alto nivel social, ya que era un lugar de descanso y veraneo de las
familias de la alta sociedad argentina. Poco a poco, se convirtié en una
ciudad con una gran poblacién estable, con recursos propios. Esto hizo
que se desarrollaran industrias, por lo que fue necesaria una gran
cantidad de mano de obra. Esto trajo aparejado el asentamiento de
familias de clase media y obrera, con gran cantidad de inmigrantes
europeos. Se convirtid, en la ciudad elegida por aquellas familias que
querian “escapar de la Gran Ciudad”.

Aspecto Educativo: a medida que fue creciendo la poblacién y, siendo
ésta muy variada, los establecimientos educativos fueron apareciendo
paulatinamente. En la actualidad, la ciudad cuenta con una gran cantidad
de instituciones educativas de todos los niveles (inicial, EGB, Polimodal,
Terciario y Universitario) como asi también para todos los estratos
sociales y culturales (Pablicas, Catdlicas, Laicas, etc.).

Actualmente, la educacién Argentina se encuentra normada por la Ley
Federal de Educacién N° 24195/93, que establece las pautas y normas
que deben tener en cuenta las instituciones educativas cualquiera sea ella.

¢ Ambiente Interno:

Aspecto histérico. Desde sus comienzos, la ciudad de Mar del Plata se

caracterizd6 por ser un centro turistico. Afos atrds esta afluencia estaba

compuesta en gran medida, por una “elite” de la clase alta que se disponia a

descansar en esta ciudad. A lo largo del tiempo, la poblacion estable, en sus

comienzos muy escasa, comenzé a incrementarse. El poder adquisitivo de
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estos nuevos “marplatenses” era alto. Para ese entonces la ciudad contaba
con escuela publicas y la parte privada estaba formada por las instituciones
catdlicas, nifios “0” nifias, no mixtas.

Es en estos tiempos, hace ya 45 afos, donde la escuela en cuestion
aparece, para cubrir una franja de poblacién de alto poder adquisitivo, con
educacién laica y mixta.

Obviamente, la realidad que vio nacer a esta institucibn cambiod
radicalmente. La poblacién que ahora vive en la ciudad no es la misma, la clase
alta pasé a ser una pequefia porcion del total, y a su vez, la clase media
comienza a ganar terreno.

Asimismo, en forma repentina y rdpida aparecen varias escuelas que
apuntaban a la mayor parte de esta poblacién, la clase media. Esto conlleva a
una re estructuracién de los objetivos y propésitos de la institucion y su
adaptacion a la nueva realidad.

La poblacién marplatense crecié en poco tiempo en forma desmedida, lo
que légicamente, trajo aparejado problemas sociales, estructurales, materiales,
etc. La escuela como institucion comienza su transformacion, pasa de ser un
lugar donde los nifios adquirian conocimientos a ser un lugar de educacién
integral que los prepare para enfrentar la vida cotidiana con todo lo que ello
implica, paralelamente con la adquisicién conocimientos especificos.

Organizacion:

e Organizacién Juridica: Sociedad de Responsabilidad Limitada. Sin
perjuicio de considerarse a las instituciones educativas como entidades
sin fines de lucro, la escuela analizada se encuentra constituida como
una SRL por estar constituida por personas fisicas, de caracter privado.

o Administracién: Centralizada. La institucion posee: nivel inicial,
Educacién General Basica y nivel Polimodal. La administracién de todos
estos niveles es Unica, ya que pertenecen a la mima unidad societaria.

e Jurisdiccion Escolar: Provincial. Una institucion educativa puede
pertenecer al Estado Nacional, Provincial y Municipal. Esta Institucién
pertenece a la Jurisdiccién de la Provincia de Buenos Aires.
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¢ Niveles y Modalidades: Como se dijo anteriormente, la institucion
cuenta con los niveles inicial,. EGB y Polimodal. Sus modalidades son:

a) Inicial: Sala 2 afios, turno mafana o tarde.
Sala 3 afios, turno mariana o tarde.
Sala 4 afios, turno mafiana o tarde.

Sala 5 afios - Preescolar- Turno mafiana o tarde

Turno doble.
b) EGB: 19, 2°y 3° Ciclo: Turno mafiana o doble.

¢) Polimodal: Turno doble — Ciencias Naturales, Bilingue.
Turno doble — Humanidades, Bilingle.

Organigrama de la Institucién
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Objetivos:
Inicial: Generar un espacio educativo que se inicia partiendo de un vinculo
afectivo sélido con los nifios que ingresan a la institucién y sus familias.

EGB: Que el alumno se desarrolle integralmente en un ambiente social
apropiado, para llegar a ser un hombre pleno, consciente de sus deberes y

derechos.

Polimodal: Apunta a la consolidacion de los objetivos institucionales,
optimizando la calidad educativa en todas las areas del conocimiento.

Aspecto Financiero y recursos.

La institucion no posee subvencion de ningun tipo, por lo que los recursos
que necesita para desarrollar su actividad son solventados en su totalidad por
las cuotas abonadas por los padres que inscriben a sus hijos en la misma,. Esto
hace que la distribucién de estos recursos deba ser, necesariamente, muy
organizada y con buen criterio.

El desarrollo y analisis pertinente se acotard a EGB (Educacién General
Baésica).

El nivel EGB se dicta en dos edificios, separando EGB 3 (7°, 8° y 9°) de
los dos niveles inferiores (1° a 6°). A efectos de simplificar el analisis se tratara
en forma unificada ambas estructuras edilicias.

Edificio y Dotacién:
> Aulas: 22 unidades. * Ocupadas: 18.
* Desocupadas: 4.

> Sala de Profesores: 1 sala para profesores de tercer ciclo EGB.
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> Gabinetes: * Fisico/ Quimica: 1 paraEGB 1y 2
1 para EGB 3
* Sala de proyecciones: 1 paraEGB 1y 2
1 para EGB 3
* Laboratorio de Idiomas: no posee.
* Cantidad de Computadoras: 15 para EGB 1y 2
20 para EGB 3
* Gimnasios: 2 para EGB 1y 2
1 para EGB 3
* Sala de Musica: 1 para EGB 1y 2

> Patios: para EGB 1y 2: 2 patios cubiertos y 2 patios abiertos.
Para EGB 3: 1 patio cubierto y 1 patio abierto.

> Salén de usos multiples (SUM): 1 para EGB 1y 2
1 para EGB 3

» Espacios Verdes: Sélo para EGB 3
> Biblioteca: 1 para EGB 1y 2. Especializada.

1 para EGB 3

Material de Apoyo:
Todas las aulas, tanto EGB 1, 2 o 3, cuentan con un minimo de 2 (dos)

pizarrones cada una. Asimismo, se encuentran equipadas con grabadores
individuales (cada aula), ya que las tareas a realizarse en los laboratorios de
idiomas son llevadas a cabo dentro de sus aulas.

Al margen de la sala de proyecciones, cada nivel cuenta con televisores y
videos moéviles (de menos tamafio), para poder ser trasladados a cada aula.
. Se encuentran en existencia, ademas, equipos de audio de mayor precisién a
disposicién de los docentes que lo requieran, en las secretarias de cada
departamento; como asi también dos equipos de alta tecnologia para eventos
especiales.
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Cada departamento y area especial, como mdsica, educacién fisica,
educacion plastica, entre otras, poseen su propio material organizado para ser
utilizado cuando sea necesario. Estos materiales son propiedad de la escuela,
por lo cual no son proveidos por los alumnos.

Departamentalizacion:

» Castellano: incluye tanto la parte curricular como extracurricular.

> Inglés: las horas curriculares, obligatorias, son minimas, por lo que este
departamento se encuentra integrado casi exclusivamente por materias
extra programaticas.

> Materias Especiales: integran los talleres y demas aspectos que hacen a
la formacién del alumno y el perfil buscado por la Institucién: Educacion
fisica, educacién artistica, computacién, etc. Del mismo modo que el
departamento de inglés su composicidbn es mayoritariamente extra
curricular.

» Administracién: al ser centralizada, como se dijo con anterioridad, ésta
posee un numero reducido de personal, pero abocado exclusivamente a
esta tarea.

» Maestranza: esta conformado por personal contratado directamente por
la institucion. No es tercerizado, ya que a la institucién le interesa evaluar
en forma particular a las personas que se desempeiien dentro de la
misma, sea cual fuere su funcién. En caso de tercerizar este servicio,
este objetivo se veria seriamente limitado ya que la empresa contratada
seria quien realizara este analisis.

Comunicacion Interna;

La comunicacién interna entre pares y con los superiores se realiza
mediante comunicaciones escritas (cuaderno de comunicaciones y circulares) y
también mediante reuniones de personal realizadas en forma periddica. Sin
embargo, en caso de existir situaciones de caracter personal o de urgente
solucion se analizaran en forma personal y en el momento de ocurrencia.
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Comunicacion con la comunidad:

Respecto a la comunicacién entre la Institucion y los padres, ésta se lleva
a cabo a través de reuniones colectivas, como también individuales. Las
reuniones grupales o colectivas se realizan al comienzo de cada ciclo lectivo, al
entregar las calificaciones, y cuando alguna situacion especial asi lo requiera,
como por gjemplo cambio de docentes o autoridades.

Las entrevistas individuales tienen lugar cada vez que el docente o el
padre del alumno asi lo requiera. Igualmente, se acostumbra a realizar una
entrevista personal durante la primera etapa del afio.

Seleccion del personal:

El personal que aspire desempefiarse dentro del establecimiento sera
evaluado antes de su ingreso. La némina de personal potencial de la institucion
estarad conformada por los C. vitae que cada persona acerque a la escuela,
personal que realice suplencias, como también por aquellas personas que
hayan sido recomendadas por algun integrante de la institucion.

Los antecedentes de los aspirantes seran evaluados a la luz de los
objetivos que la Institucion persigue. Asi, no serd suficiente un buena
calificacién, sino un desempefio acorde con los fines perseguidos por esta
escuela, la capacitacion que tenga en su haber, experiencia laboral en
instituciones de similares caracteristicas, etc.. Todo se complementa al
momento de hacer la seleccién del personal. Esto rige para todos los niveles de
la institucion, sean éstos docentes como no docentes.

En lineas generales, el perfil buscado por la Institucion responde a
docentes con una actitud positiva de compafierismo y trabajo en equipo.
Preferentemente, jévenes y con buena presencia.

Capacitacion del personal:

El personal que es parte integrante de la Escuela, recibe capacitacién en
forma permanente, al margen de los perfeccionamiento docente que
obligatoriamente deben realizar los docentes. Estas capacitaciones
“‘adicionales” que obtienen los docentes son realizadas por personal idéneo que
se contrata al efecto. Generalmente, se tratan temas especificos, novedades
educativas o nuevas tendencias. Esta capacitacién, generalmente mensual,
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también es obligatoria para los docentes del establecimiento en cualquiera de
los tres niveles: EGB 1, 2 0 3.

Indicadores:
Como anteriormente se expresé, los indicadores daran un panorama

cuantificado de la situacién real en la que se encuentra la Institucién bajo
analisis.

Alumnado:

La cantidad de alumnos que maneja la institucion, en su ciclo EGB 1, 2y
3, es bastante significativa. Consta de dos divisiones por afio integradas
aproximadamente de 28 alumnos cada una. La matricula anual ha disminuido
con el correr de los afios. Se presente a continuacion un cuadro donde constan
las cantidades de alumnos por divisién de los Ultimos afios (1994 - 2002). Los
diferentes colores que éste presenta ayudan a realizar el seguimiento del
alumnado desde su inicio en el primer afio, hasta su egreso del ciclo EGB en
noveno ano.

Curso | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002

1° 8200, 83,00 7104 63,00 45,00 56,00 45,00
2° 99,00 g4000 79,00 7000 66,00 48,000 53,00
3° 96,000 97,00 78 77,000 6400 62,00 40,00
4° 98,00 91,00 83,00 2400 6400 5803 58,00

§2 54000 96,000 8200 73,00 8700 60,00 5800 4900
6° 90,000 #2003 88,00 71,00 68,00 55,00 59,00 51,00

7° 79,00 7400 7600 62,00 6800 61,00 86,001 52,00
a° 6500 6400 4500 7200 34,00 60,00 60,00
9° 66,000 5300 5500 4400 71000 57,00 6000 61,00
TOTAL| 776,00 720,00 672,000 624,00 586,000 545,00, 510,000 504,00 428,00

L
| 451
j
b=
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Como puede observarse, durante los Gltimos afios, la poblacién escolar
del EGB ha ido decreciendo en forma constante. Se mantiene
aproximadamente en un 7% (siete por ciento) de decrecimiento.

De la misma manera, los cursos van cambiando su estructura, se
comprueba que el 60% de los alumnos que ingresan en el primer afio terminan
su escolaridad en la misma institucion. Estos porcentajes tienen en cuenta el
crecimiento poblacional durante los afios del cursado. Sin embargo, el aumento
de alumnos por ingresos durante el EGB no es grande; el gran afluente se
encuentra en el nivel inicial 0 al comenzar el primer afio del EGB.

Las causas que determinan esta conducta decreciente pueden ser
internas o externas. Debe partirse de la base que la accesibilidad a esta
institucién el limitada, ya que el valor mensual de la educacién ofrecida es muy
elevada, por lo que se encuentra acotada a familias que tengan o posean un
ingreso alto o un poder adquisitivo importante.

Las sucesivas crisis que afectaron y afectan a Argentina, especialmente
en ciudades como Mar del Plata, en la cual sus actividades principales tiene
que ver con lo textil, pesca y turismo, entre otras, estdn absolutamente
paralizadas.

Gran parte de la poblacién escolar de esta escuela se dedican al comercio
0 son empresarios de rubros como los mencionados. Otros son profesionales,
quienes no corren con mejor suerte cuando se trata de sus ingresos por
honorarios.

Todos estos aspectos hacen que la principal causa de la desercién se
encuentre en lo econémico.

Sin embargo, existen otras causas que aunque no son tan significativas,
no deben ignorarse:

Traslados: muchas familias deben abandonar la ciudad, ya sea por
motivos familiares o laborales, lo que implica necesariamente su separacion de
la institucion. Aunque en la actualidad, el fendémeno de la emigracién masiva,
mayoritariamente, hacia Europa y Norteamérica ha tomado gran importancia,
en este analisis sdlo representa el 2% (dos por ciento) del total.
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Conducta de los alumnos: los problemas de conducta de los alumnos
puede ser otra causa que los aleje de la Institucion. No resulta significativo el
namero de alumnos que cambian de establecimiento por esta causa especifica;
sobre todo en el nivel EGB. }

Otra causa que puede lievar a la decisién de los padres de cambiar a sus
hijos de la escuela esta dada por la no conformidad con la educacion que ésta
ofrece; también puede deberse a malos entendidos o problemas de relacion con
los docentes o directivos de la misma, como asi también problemas de
adaptacion de los nifios. Estas causas junto con las de origen econémico, son
las que la escuela debe minimizar, ya que son conceptos manejables por ella;
en tanto que ante causas externas (por ejemplo, traslados), la institucion se
encuentra imposibilitada de brindar una solucién.

Personal:

Esta Institucion consta de una planta de personal estable de 81 personas
que dedican su actividad sélo a EGB. Esta planta esta integrada por docentes
curriculares y extracurriculares de 1°, 2° y 3° ciclo, personal de maestranza y
auxiliar y personal de secretaria.

El primer y segundo ciclo EGB tiene una estructura distinta al EGB 3 o
tercer ciclo. En los dos primeros ciclos, las horas curriculares u obligatorias son
realizadas por un docente que se encuentra al frente del grado o afio durante
toda la jornada (7.55 hs a 11.55 hs.). A partir de ese momento, y hasta el
horario de salida de los alumnos, las horas extracurriculares son tomadas por
los demas docentes: Inglés, Educacion Fisica, Talleres o Materias Especiales,
etc.

Mientras tanto, en tercer ciclo, el horario curricular se divide por materias
en donde los profesores, especializados en cada area, dan sus clases por horas
catedra. Luego, de la misma manera que en los dos ciclos anteriores, el horario
extracurricular es desarrollado por los docentes especiales.

Respecto del personal de maestranza, para este anélisis, sélo se toma en
cuenta aquél que desarrolla su actividad en EGB (1, 2 0 3).

El personal administrativo, tiene su particularidad, ya que la Administracién
de la institucion es centralizada, habra que tomar en cuenta sélo el porcentaje
del total que incide sobre el EGB.
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La composicién del personal es la siguiente:

N° Detalle Hs. Hs. Antigiiedad Otro Trabajo
Curr. | Ext.
1|DIRECTORA 26 afios Si
2lVICE DIRECTORA 23 afios NO
3/COORDINADORA 15 afios NO
4/COORD. INGLES 7 afios Sl
5/COORD. INGLES 9 afios NO
6|PRECEPTORA 16 afios NO
7|PRECEPTORA 25 afios NO
8PRECEPTORA 27 afios sl
9|PRO SECRETARIA 5 afios NO
10[MAESTRA 1° 21 afios NO
11|MAESTRA 1° 19 afios s
12MAESTRA 2° 22 afios NO
13MAESTRA 2° 0 afios NO
14MAESTRA 3° 18 afios si
15MAESTRA 3° 15 afios NO
16|MAESTRA 4° 15 afios sl
17]MAESTRA 4° 17 afios NO
18]MAESTRA 5° 15 afios NO
19MAESTRA 5° 11 afios NO
20IMAESTRA 6° 4,00 6 afios NO
21|MAESTRA 6° 28 afios sI
22lPROFESORA EGB 3 16,00 1,50 25 afios S|
23JPROFESORA EGB 3 8,00 0 afios NO
24/PROFESORA EGB 3 24,00 8 afios S|
25/PROFESORA EGB 3 12,00 7 afios sl
26|PROFESORA EGB 3 24,00 25 afios NO
27/PROFESORA EGB 3 12,00 1,50 6 afios s
28/PROFESORA EGB 3 6,00 12 afios si
28/PROFESORA EGB 3 12,00, 13 afios sl
30[PROFESORA EGB 3 18,00 13 afios NO
31/PROFESORA EGB 3 4,00 13 afios sl
32IPROFESORA EGB 3 3,00 0 afios S|
33PROFESORA EGB 3 4,00 8 afios s
34/PROFESORA EGB 3 1,50 1 afio sl
35/PROFESORA EGB 3 1,50 2 afios sl
36/PROFESORA EGB 3 1,50 2 afos sl
37IPROF. INGLES 2,00 13,66 11 afios S
38|PROF. INGLES 2,00 13,66 15 afios sl
39PROF. INGLES 2,00 13,66 3 afios sl
40[PROF. INGLES 2,00 13,66 5 afios S|
41PROF. INGLES 2,66 9,33 7 afios sl
42/PROF. INGLES 2,66 4,00 15 afios sl
43|PROF. INGLES 2,66 15 afios 3|
44|PROF. INGLES 2,66 9,33 11 afios sl
45|PROF. INGLES 2,66 4,00 2 afios Si
46/PROF. INGLES 2,66 4,00 4 afios sl
47|PROF. INGLES 2,00 13,66 7 afios Sl
48|PROF. INGLES 2,00 4,66 10 afios s
49PROF. INGLES 6,66 2 afios sl
50|PROF. INGLES 1566 15 afios s
51|PROF. INGLES 15,66 7 afios sl
52|PROF. INGLES 14,25 10 afios NO
53PROF. INGLES 14,25 13 afios NO
54/PROF. INGLES 17,00 24 afios sl
55|PROF. INGLES 6,86 25 afios sl
56/PROF. INGLES 15,66, 2 afios sl
57|PROF. INGLES 4,00 2 afios NO

68



Planeamiento Estratégico en Entidades Educativas. 69

58/PROF. INGLES 12,00 4 afios sl
59|PROF. INGLES 6,66 15 afios si
60|PROF. INGLES 6,66 2 afios s
61|PROF. INGLES 14,25 5 aflos s
62/PROF. DANZAS 6,50 8 afios si
63|PROF. COMPUTACION 12,00 2 afios Si
64|PROF. COMPUTACION 4,00 4 afios s
65|PROF. MUSICA 6,00 5 afios S|
66|PROF. MUSICA 6,00 3,00 29 afos . 8l
67|PROF. PLASTICA 10,00 28 afios s
68PROF. PLASTICA 5,00 2,00 5 afios S
69|PROF. ED. FISICA 4,00 13,20 21 afios sl
70|PROF. ED. FISICA 5,00 9,40 18 afios st
71|PROF. ED. FISICA 4,20 2 afios si
72|PROF. ED. FISICA 3,60 10 afios sl
73[PROF. ED. FISICA 5,00 9,40 17 afios sl
74/PROF. ED. FISICA 4,00 8,00 20 afios Si
75/PROF. ED. FISICA 6,00 7,00 25 afios sl
76/PROF. ED. FISICA 6,001 8,60 22 afios St
77IPROF. ED. FISICA 3,00 3,60 2 afios ~ si
78lPROF. ED. FISICA 3,00 6,20 9 afios S|
79IPROF. ED. FISICA 3,00 5,40 17 afios si
80/PROF. ED. FISICA 3,00 1,20 5 afios si
81/PROF. ED. FISICA 2,40 3 afios S|
TOTAL 374,19
Indicadores:

Antigiiedad: La antigiiedad de las docentes del primer y segundo ciclo es
mayor a la registrada por las docentes del tercer ciclo; esto se debe a que las
docentes del tercer ciclo que trabajan en la institucidn poseen formacion
universitaria, en la materia especifica, por lo que generalmente obtienen su
titulo con posterioridad a las docentes de los cursos inferiores (titulos de
magisterio).

La edad promedio de las docentes se encuentra airededor de los 37
(treinta y siete) afios, lo que implica que gran parte de las maestras del primer y
segundo ciclo hayan realizado toda o casi toda su experiencia dentro de la
escuela. Esto hace que se encuentran muy comprometidas con los objetivos de
la misma.
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Antigtiedad Promedio:

v Docentes del EGB 1: 16 afos.

v Docentes del EGB 2: 15 afos.

v" Docentes del EGB 3: 9 afos.

v Docentes Ed. Artistica: 17 afios.

v" Docentes Ed. Fisica: 13 afos.

v Docentes Inglés: 9 afios.

Rango de Antigiiedades:
EGB 1y 2: 1-5afios: 2 docentes.
6 — 10 afios 3 docentes.
11— 15 afios 5 docentes.
16 — 20 afos 4 docentes.
Mas de 20 7 docentes
TOTAL 21 docentes.
EGB 3: 1~ 5 afios: 5 docentes.
6 — 10 afos 4 docentes.
11 - 15 afios 4 docentes.
16 — 20 afios 0 docentes.
Mas de 20 2 docentes.
TOTAL 15 docentes.
Profesores Inglés: 1 -5 afios 10 docentes.

6 - 10 afios 5 docentes.
11 - 15 afhos 8 docentes.
16 - 20 afos 0 docentes.
Mas de 20 2 docentes.
TOTAL 25 docentes.
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Profesores Ed. Fisica: 1 -5 afios 4 docentes.
6 — 10 afios 2 docentes.
11 - 15 afios 0 docentes.
16 — 20 afos 4 docentes.
Mas de 20 3 docentes.
TOTAL 13 docentes.

Profesores Ed. Artist.: 1 -5 afos 4 docentes.
6 — 10 afios 1 docente.
11 - 15 affos 0 docentes.
16 — 20 afos 0 docentes.
Mas de 20 2 docentes.
TOTAL 7 docentes.

Dedicacién docente: Otros aspectos que pueden tener valor son:

¢ El nivel de asistencia de los docentes es verdaderamente bueno, y se
acerca al 90%. Estas inasistencias son en su gran mayoria justificadas,
por enfermedad.

e El 83 % del personal docentes se dedican en forma exclusiva a la
educacion, este porcentaje se acrecienta en los docentes de los dos
primeros ciclos ya que el tercer ciclo, al poseer los docentes titulos
universitarios, muchos de ellos dedican tiempo a otras actividades,
principalmente la investigacion.

¢ El personal docente puede o no trabajar en otros lugares. Gran parte
del personal se dedica a la educacion en forma exclusiva, lo cual no
quiere decir que esta dedicacion sélo se manifieste en esta institucion.
Esta caracteristica se acentiia cuando se va llegando al tercer ciclo, ya
que estos docentes son remunerados segun las horas céatedra que se
dicten. Por lo tanto, estos docentes completaran sus horarios laborales
en distintas escuelas o establecimientos educativos, siempre trabajando
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de la misma manera. Cada materia tiene una carga horaria obligatoria,
mayor o menor, lo que marca las diferencias entre cada docente.
Algunos pasaran mas tiempo dentro de un mismo establecimiento,
mientras que otros para cubrir la misma cantidad de horas de trabajo
deberan moverse por distintas instituciones. A modo de resumen, se
puede observar que:

* Ciclo EGB 1y 2: el 30% de los docentes tienen otro trabajo.
= CicloEGB3: el 80% de los docentes tienen otro trabajo.
= Ed. Fisica: el 95% de los docentes tienen otro trabajo.
= Inglés: el 90% de los docentes tienen otro trabajo.
Tomando como base a los docentes curriculares, extracurriculares y
especiales (suman 72 personas) puede calcularse la siguiente relacion:

Relacién Alumno - Docente

]

Total Alumnos
Total Dacentes

428,00 aprox., 1 docente cada 6 alumnos
72,00

i

Se desprende del mismo, que la cantidad de docentes que integran el
“Staff” de la escuela atienden , cada uno, a 6 (seis) alumnos. Las divisiones
escolares estan integradas aproximadamente por 28 alumnos. Sin embargo, la
cantidad de docentes que estan en contacto directo con los alumnos de cada
division son 4 (cuatro). Como siempre, en el nivel EGB 3 estos datos varian ya
que, como antes se aclard, los alumnos no tienen un solo docente sino varios.

Con los datos extraidos del mismo cuadro (composicién del personal)
puede estimarse la relacion que existe entre el personal Administrativo y los
alumnos. La cantidad de personal que se toma en cuenta para este célculo
incluye a aquellas personas que no estdn en contacto directo en forma
permanente con los alumnos (secretarias, preceptoras, directivos, etc.):
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Relacion Alumno - Administrativos

aprox., 1 administrativo cada 48
Total Alumnos = 428,00 alumnos

Total Pers. Administrativo = 9,00

Otras relaciones que surgen del andlisis de este cuadro (composicion del
personal), reflejan lo siguiente:

Composicion del area Extracurricular:

Profesores Ed. Fisica = 13,00 29,00%
Total Prof. Extracurriculares = 45,00
Profesores Inglés = 2500 55,00%
Total Prof. Extracurriculares = 45,00
Profesores Mat. Especiales 7,00 16,00%
Total Prof. Extracurriculares = 45,00

16,75 45,60%
36,75

#

Cant. Horas Extrac.
Cant. Total Horas

De aqui se desprende que esta institucién presta una gran atencién al
area de idioma como asi también a los deportes.

Los profesores de Educacion fisica se encuentran especializados en
diferentes deportes especialmente Hockey y.Rugby; sin embargo, otros
deportes que se dictan son: Handball, Basquet, Football, atletismo, entre otros.
Respecto a natacién es dictada en otro establecimiento, no propiedad de la
escuela, quien presta el servicio juntamente con los profesores que son
necesarios para la actividad. Igualmente, los docentes de la Institucion
acompaiian a los alumnos y comparten las tareas con el personal de la pileta de
natacion. El costo del servicio del natatorio se abona por adelantado en el mes
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de marzo siendo el costo mensual por alumno de $ 3,80 (pesos tres con
ochenta centavos).

Por su parte, el area Inglés estd formada por personal capacitado,
principalmente los pertenecientes a tercer ciclo, a nivel universitario cuidando
que los docentes de los cursos inferiores (primer ciclo) posean conocimientos
basicos o generales de magisterio o psicopedagogia para la mejor relacion y
ensefianza con los mas pequefios.

El area “Profesores “especiales” no forma parte importante dentro de la
némina de personal de la institucién. La mayor parte de la actividad extra
escolar se encuentra cubierta por el idioma y los deportes. Dentro de esta area
‘especiales” se incluye los docentes que dictan materia como educacion
artistica (plastica, danzas, arte, etc.) y computacion y tecnologia, éstas Ultimas
sobresalen por su carga horaria. Evidentemente no nos encontramos frente a
una institucién con perfil artistico.

La cuarta relacion muestra el porcentaje extra curricular respecto a la
carga horaria total. Es importante la cantidad de horas extra escolares que
forman parte de la ensefianza.

La cantidad de horas que sirven de referencia en el calculo se componen
de la siguiente manera:

De7,55hs. a13,10hs. = 5,15 hs.

De 14,10 hs. 216,40 hs. = 2,20 hs.

| TOTAL = 7,35 hs,

Horas Curriculares: 4,00 hs. diarias; 20,00 hs. por semana.
Horas Extracurriculares: 3,35 hs. diarias; 16,75 hs. por semana.
[TOTAL SEMANAL = 36,75 hs. por semanal

Respecto a la utilizacién de las aulas, existe capacidad ociosa, ésta se
debe a la disminucion del alumnado a lo largo de los afios. El edificio se
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encuentra preparado para una mayor cantidad de alumnos, tanto en la cantidad
de aulas como en la capacidad de las mismas.

Aulas Ocupadas

i

Aulas Qcupadas 14,00 el 77 % de las aulas se encuentran ocupadas
Total de Aulas = 18,00 durante el horario escolar.

Costos por alumno

Esta institucion, no cuenta con subvencién de ningdn tipo, por lo tanto, los
unicos recursos que posee para el desarrollo de su actividad debe adquiririos
del importe que las familias abonan por la educacién de sus hijos en ese
establecimiento.

Esta cuota que la escuela cobre a sus alumnos debe ser suficiente para
hacer frente a los costos y gastos que se necesitan realizar para la operatoria
normal de las tareas. Cabe aclarar, que el arancel que la escuela cobra por sus
servicios esta dividido en 10 (diez) cuotas mas una inscripcion anual por
alumno. Esta valor debe alcanzar para cubrir las erogaciones de todo el afio (12
meses), ya sean sueldos al personal, cargas sociales, gastos de
mantenimiento, material didactico, funcionamiento general de la institucién, etc.

A continuacién se presentan ciertas relaciones que serviran para conocer
como se componen los costos y su incidencia sobre cada alumno.

Costos por Alumno

Sueldos y Cargas Soc. =  81553,00 $143,80 por alumno

Total Alumnos = 428,00

Como puede observarse, el importe de los sueldos del personal y las
cargas sociales y su incidencia sobre cada alumno es muy elevada. Esto se
debe a la gran cantidad de horas extracurriculares que la escuela ofrece en su
servicio de ensefianza. Estos importes corresponden a un mes de normal
funcionamiento de la institucion, es decir no se toman en cuenta conceptos
como sueldo anual complementario (meses de junio y diciembre) o ayuda
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escolar (mes de marzo), entre otros. La incidencia de cada area sobre el total
($ 143,80 por alumno) se muestra a continuacion:

Docentes Curriculares = 29179,00 $68.17 por alumno
Total Alumnos = 428,00
Profesores Ingles = 16386,00 $38,28 por alumno
Total Alumnos = 428,00
Profesores Especiales =  5784,00 $13,51 por alumno
Total Alumnos = 428,00
Personal Maestranza = 4286,00 $10,02 por alumno
Total Alumnos = 428,00
Personal Adm. Y Directivos =  5918,00 $13,83 por alumno
Total Alumnos = 428,00

Por su parte, los gastos mas significativos se encuentran resumidos en
tres grupos: material didactico, funcionamiento general y mantenimiento. Estos
se muestran en promedios mensuales correspondientes al periodo enero 2002
a Septiembre 2002, por lo tanto debe proyectarse una relacion similar para los
meses restantes.

Gastos Mat. Didactico = 83,00 $0,20 por alumno
Total Alumnos = 428,00
(Gastos Funcionamiento = 138550 $3,25por alumno
Total Alumnos = 428,00

" Gastos Mantenimiento = 251,00 $0,60 por alumno

Total Alumnos = 428,00
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Los gastos de material didactico no son significativos respecto del total
de gastos, esto se debe a que los materiales que utilizan los alumnos son
solicitados al comienzo del ciclo lectivo para todo el afio: esto incluye los libros
de texto, material de trabajo como carpetas, cuadernos, lapices, papeles
especiales para educacion plastica, etc. No se incluye el material diario de
trabajo como hojas, tizas, papeles para decoracién y todo material que
requieran los docentes para su propia labor o actividades especiales con sus
alumnos. También, se incluyen los materiales de papeleria escolar, banderas,
compra de libros, material de areas especiales como geografia, equipamiento
del laboratorio, educacion fisica, etc. Al margen de la poca incidencia que este
rubro tiene, la mayor cantidad de erogaciones por material didactico se produce
durante los meses de febrero y marzo, donde es necesario equipar del
establecimiento de aquello que haga falta para comenzar la actividad, luego, en
forma mensual se haran las requisiciones para reponer el material faltante o lo
que se agregue ese mes segun el calendario de actividades programadas.

La escuela organiza el pedido de materiales en forma mensual; junto con
las novedades del personal (altas, bajas, ausencias, suplencias, etc), la
secretaria de cada area o persona encargada de tal tarea, adjuntara un listado
con el material que necesitard el sector durante ese mes, las actividades
programadas para realizar dentro o fuera del establecimiento, y en su caso el
transporte que sera necesario, el cual asciende a una suma mensual de
aproximadamente $ 2500,00 (pesos dos mil quinientos); éste incluye todos los
traslados que se realizan dentro del horario escolar ya sea hacia el campo de
deportes , salidas programadas, o participacion en eventos.

E! mayor gasto de material didactico que la escuela posee se centra en el
nivel inicial, ya que alli no es solicitado a los alumnos sino que es proveido
totalmente por la escuela; dado que el presente analisis se limita al nivel EGB,
sélo se menciona a titulo informativo.

Los gastos de funcionamiento general incluyen aquellos que tiene que
ver con tramites, seguridad diurna y nocturna (tercerizada a una empresa de
servicios de seguridad), gastos de materiales de limpieza, servicios técnicos de
equipamientos varios, compras de menor valor realizadas por fondo fijo, etc.
Estos gastos son uniformes a lo largo del afio, con un pequefio aumento
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durante los primeros meses, por lo tanto, no se necesita autorizacién previa
para realizar el pago de los mismos, ya que éstos son autorizados al momento
de contratacién, solo se solicitara autorizacion para aquellos gastos inusuales o
eventuales, o cuando los servicios contratados anualmente, varien
significativamente

Respecto a los gastos de mantenimiento de edificios, estan integrados
por pintura, instalacion y mantenimiento de alarmas, servicios de plomeria,
electricidad, albafileria, etc. Este rubro tiene grandes erogaciones durante los
meses de verano, ya que se utiliza el receso escolar para realizar tareas de
mantenimiento més intensas, como pintura, trabajos de albafiileria, y puesta en
marcha en general. Luego, durante los meses siguiente se realizan las
reparaciones necesarias pero dificilmente se lleven a cabo obras mayores.
Respecto a las reparaciones generales que se realizan durante el afio escolar,
la persona encargada en cada establecimiento, realizara un listado de las
tareas a realizar y a quién deben acudir; éste mandara a realizar aquellas que
sean de caracter urgente sin necesidad de autorizaciéon previa. Para las obras
mayores 0 menores pero de mayor valor solicitara la autorizacién pertinente.

El rubro “servicios” se integra de conceptos como luz, agua corriente
(Servicio medido), teléfono (dos lineas) y gas natural (se incrementa durante la
temporada invernal a causa de la calefaccién). Sus relaciones por alumno
fueron calculadas en forma mensual, independientemente que algunos de ellos
sean abonados en forma bimestral. Obviamente, todos estos servicios se
incrementan considerablemente durante el periodo escolar, sin embargo el
promedio que se utiliza en las siguientes relaciones unifican los periodos sean
éstos de gran consumo o no.:

Gastos Teléfono = 410,00 $0,96 por alumno
Total Alumnos = 428,00
Gastos Serviciode Gas = 119,00 $0,28 por alumno
Total Alumnos = 428,00
Gastos Serviciode Luz = 190,00 $0,44 por alumno

Total Alumnos = 428,00
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Gastos Servicio de Agua = 129,00 $0,30por alumno

Total Alumnos = 428,00

Las dos lineas telefénicas que se utilizan en el edificio forman una central
de ocho internos, localizados en las distintas oficinas (Administracién —dos
internos-, Secretaria, Inglés, Educacion Fisica, Porteria, Direccién de
Castellano , Direccién General). La posibilidad de realizar llamadas de larga
distancia nacional e internacional estd centralizada en la administracién de la
Escuela, quien desee realizar este tipo de llamadas debera pedir la autorizacién
correspondiente.

Respecto a Internet, la escuela no cuenta con un sistema éptimo, por
ejemplo banda ancha, que le permita mantener libres las lineas telefénicas, lo
cual seria muy importante por el caudal de llamadas entrantes durante todo el
horario escolar. Esto constituye una falencia importante que debe ser resuelta a
la brevedad ya que ,por un lado, importa la cancelacién de una linea telefénica
por la que constantemente entran llamadas; y por otra parte, no resulta eficiente
trabajar con tecnologia de avanzada con un medio de comunicacién de gran
lentitud y, muchas veces limitado.

IFormulacién de estrategias. Planeamiento Operativo)

Evaluacion de necesidades:

Del andlisis de los datos anteriores, surgen las siguientes apreciaciones:

* Respecto al edificio y su dotacién: se observa una gran capacidad ociosa
respecto a sus aulas, debido a que el horario de finalizacién de clases (16.40
hs.) da lugar a un aprovechamiento aiternativo de las mismas en el turno
vespertino o noche (eventualmente), cabe aclarar que estas aulas se
encuentran bien equipadas por lo que no seria necesario realizar inversiones
adicionales en ellas.
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Para los cursos inferiores, el edificio n ofrece una sala de profesores. La
inexistencia de la misma obedece a que los maestros que alli se desempefian
no cuentas con espacios de tiempo intermedios que les de lugar al uso de ella
(se encuentran al frente de grado durante toda la franja horaria, y luego se
retiran). Sin embargo, pensar en un lugar de reunién seria conveniente.

* Material de apoyo: la falta de un laboratorio de idiomas se encuentra se
justifica en la posesion en cada aula, de equipos de audio (en forma
permanente).

Al margen de este equipamiento, no se registra una cantidad importante
de otros artefactos que son utilizados casi cotidianamente, como por ejemplo,
retro-proyectores; éstos se encuentran casi exclusivamente en el tercer ciclo,
los que son trasladados si los cursos inferiores asi lo requieren. Sin embargo,
seria Util que estos ciclos inferiores (EGB 1 y 2) tuvieran acceso directo a ellos.

* Comunicacién Interna: si bien existe una buena comunicacién entre
pares, y con los superiores, ésta se encuentra poco organizada. No se observa
un régimen uniforme al respecto. Algunos se dirigen a la Direccion General,
otros al Directores de Estudios, otros por su parte a la vice direccion, e incluso
al area administrativa.

Igualmente, cabe aclarar que, segln la magnitud del hecho, las cuestiones
generalmente son resueltas por Direccién General o el Director del nivel que
corresponda. Pero es necesario que existan pautas conocidas por todo el
personal, quien parece no saber con claridad hacia que autoridad dirigir el
problema.

* Alumnado: El decrecimiento de la poblacién escolar es constante y
| significativa. Sin embargo, diversas causa lo afectan directamente. A las ya
mencionadas, puede agregarse ofra que no es menos importante, como es la
competencia: en estos Ultimos afios abrieron sus puertas una gran cantidad de
instituciones educativas con las mas variadas propuestas y con costos que
muchas veces no pueden igualarse dada la estructura que esta escuela
presenta.
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Independientemente de las causas que generen esta merma, existen
muchas que la Institucion es capaz de manejar, logrando que disminuyan su
accion negativa sobre la matricula, por ejemplo:

- . Causas econdmicas,

- Poca satisfaccion por parte de la familia, respecto a la educacion
recibida.

- Problemas de relacién entre la familia y el personal de la
institucion.

- Ete.

* Personal: El 4rea de materia especiales se encuentra integrada por
actividades como danzas, computacién, educacién musical y educacion
plastica. Si bien alcanzan a cubrirse las necesidades béasicas de cada curso,
excepto por el area de computacion que cuenta con carga horaria especial, la
atencion preferentemente del area artistica no es mucha. Seria interesante
evaluar la posibilidad de una mayor actividad en este aspecto, ain cuando esta
Institucién no se especializa en este aspecto.

* Costos pos Alumno: Respecto al costo por alumno, varios son los
conceptos que lo integran y, a simple vista se observa que el valor de la cuota
mensual de esta Institucion es elevada.

Sin embargo, de la misma observaciéon se desprende que los gastos
generales (funcionamiento, mantenimientos de edificio, material didactico, etc.)
se encuentran controlados -estando dentro de un nivel aceptable-, y el alto
porcentaje que ocupan los sueldos y jornales con las cargas sociales
respectivas dificiimente puedan disminuirse mientras las leyes que regulan este
aspecto no sean modificadas.

Dentro del mismo analisis, se ve la gran incidencia de los sueldos y las
cargas sociales correspondientes al personal Administrativo y directivos en
relacién con la cantidad que éstos representan.

Aun cuando, indiscutiblemente, se sostiene la idea de recudir los costos,
existe una necesidad imperiosa de cambiar el sistema de conexién a Internet,
ésta se realiza a través de un abono mensual siendo el gran problema la
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inutilizacion de una linea telefonica por gran cantidad de tiempo. Lo ideal seria
cambiar este sistema por otro, como ser; Banda Ancha, que libere ambas lineas
telefonicas y, paralelamente, haga mas eficiente el sistema de internet.

Si bien, todo lo enunciado forma parte de acciones que optimizarian el
servicios prestado, la existencia de un planeamiento organizado desde el
comienzo ayudaria sobremanera a que todas y cada una de las partes que
integran el sistema educativo de esta Institucion estuvieran en pleno
conocimiento de las metas y objetivos que se persiguen y cudles serian las
actividades a realizar para que éstas se conviertan en hechos reales.

No existe, hasta lo observado, un planeamiento organizado de tal forma.
Esto no quiere decir que no hayan actividades tendientes a ello, sino que éstas
no siguen los pasos que tedricamente deberian existir en un planeamiento
estratégico propiamente dicho.

Por lo tanto, haciendo una sintesis se pueden agrupar las necesidades
encontradas de la siguiente manera:

Organizar el Planeamiento Estratégico.
Estrategias para capturar nueva matricula y retener la existente.
Mejorar el sistema de comunicacion interna.

b U N

Buscar una utilizacién alternativa de la capacidad ociosa de las
instalaciones.

<

Adaptar un espacio para profesores y maestros del primer y
segundo ciclo EGB.
v Analizar la composicion del area de educacién artistica.

Obviamente, estas necesidades no son solucionables de un dia para el
otro, es necesario un trabajo conjunto de toda la comunidad educativa para
llevarlo a hechos concretos. Es por eso que la primera y esencial necesidad a
cubrir es la organizacion de un Planeamiento Estratégico (a largo plazo) donde
quedaran enunciados los caminos para el cumplimiento de las necesidades
existentes, como también de otras (nuevas o no).
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Capitulo VII

ACJ/ON DE ESTRA

Las estrategias inducen a trabajar por los resultados, ellas transforman las
intenciones en accién y la actividad en trabajo. Ademas, diran con qué recursos
y personas necesita contar a fin de lograr los resultados deseados.

Muchas empresas no hablan de innovar, o sea estrategias para cambiar
algo, sino que hablan de mejoramiento, se preguntan cémo podrian hacer mejor
lo que ya estan haciendo. El mejoramiento, incluye, asimismo, desechar lo que
ya no sirve y fijar objetivos innovadores.

Los administradores de entidades sin fines de lucro no tienen patrones
que les sefalen claramente el camino a seguir. Son metas, practicamente,
cualitativas. Para establecer la estrategia, primero se deben definir los objetivos
y preguntarse qué se intenta hacer y qué resultados especificos desea obtener.
La estructura de la estrategia no variara se trate de una entidad comercial y una
sin fines de lucro; ésta debe adecuarse a su misién y al ambiente en que se
_ trabaja.

Las organizaciones no suelen carecer de ideas, lo que les falta es la
voluntad y la capacidad de convertilas en resultados concretos. Las
instituciones estan organizadas para renovarse, para percibir las oportunidades.
Dentro de las necesidades que se sefialaban con anterioridad, una de las mas
importantes apunta a la conservacion de la cantidad de alumnos, para lo cual es
necesario el analisis de alguna estrategia que ayude en tal sentido. La
responsabilidad de esta decision recae en la Direccidon General.
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Posicionamiento:

Lo primero es decidir a que empresa, sector, departamento e inclusive qué
personas pueden ser las mas interesadas en la propuesta de la Institucién, a fin
de lograr una mayor receptividad. La comunidad educativa que desea una
escuela diferente, planifica para lograr un sistema eficiente y eficaz.

Esta idea de “diferenciacion” se materializa a través del posicionamiento.
Este se ocupa de identificar, disear y comunicar una ventaja diferenciada que
hace que los productos y servicios de la empresa se perciban como superiores
y distintivos respecto al de los competidores.

El propésito del posicionamiento es crear una diferenciacién en la mente
del cliente que distinga los servicios de la compafiia sobre los de Ia
competencia.

La estrategia de posicionamiento busca integrar todos los elementos del
servicios, permitiendo asi, que un beneficio de un servicio intangible se
represente en forma tangible y ayuda a que el cliente lo observe.

Como surge del andlisis del capitulo anterior, esta Institucién apunta a
posicionarse en un estrato social medio - alto, dado los costos que la misma
tiene, lo que la condiciona a una cuota mensual alta. Esta situacion es conocida
desde el momento en que la familia solicita informacién acerca del servicio que
presta dicha Institucién, por lo que aquellos que acceden a ella estan en
conocimiento de esta situacion.

Andlisis de la Competencia:

La mayoria de las empresas o entidades actian en mercados cada vez
mas competitivos. Para actuar con éxito en ellos no basta con definir la misién
institucional, los productos o la poblacién. Las instituciones deben estudiar
cuidadosamente a sus competidores.

Conocer a los competidores supone planificar con mayor probabilidad de
éxito estrategias para neutralizar los puntos fuertes de la competencia y
destacar aquellos servicios en los que tienen ventajas relativas; ayudar a los
padres de los alumnos a evaluar con mayor realismo los servicios que se
ofrecen y conseguir mayor seguridad en el mercado.

Los competidores potenciales susceptibles de entrar en un mercado
constituyen una amenaza que la empresa debe reducir y contra la cual debe
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protegerse creando, si es posible, barreras de entrada. Las barreras de entrada
posibles son las siguientes:
= La fuerza de la imagen.
* Las necesidades de capital que son considerables.
* El costo de cambio psicoldgico que el alumno debe soportar por el
cambio de escuela.
= El efecto de la experiencia, sobre todo por la intensidad de la
especializacion y el factor humano.

Promocién y Ventas

Esta puede ser persona a persona; promocién en los medios 0 a través
de recomendacion. Cuando se piensa en realizar un gasto el publicidad debe
analizarse con cuidado hacia adonde se apunta con ello, ya que es muy facil
malgastar dinero en publicidad donde no se deberia haber hecho.

Para esto es muy (til la denominada segmentaciéon del mercado. A través
de ella se pueden establecer prioridades, dirigiéndose a ellos segiin diversos
criterios: potencial de compra del segmento, su accesibilidad, edad promedio,
profesiones especificas, etc.

También el conocimiento de diversos segmentos permite identificar a los
competidores mas directos, que son aquellos que atienden a los mismos
segmentos. Una vez considerado el mercado relevante, debe definirse el criterio
a utilizar, ya sea basédc en las caracteristicas de los consumidores o en su
comportamiento.

La estrategia que aqui podria utilizarse es una segmentacién por edad
(entre 25 y 45 afos), por actividad o profesién (publicidad en revistas
especializadas, por ejemplo, medicina, colegio profesionales, etc.), etc.

Un segmento muy importante que no debe dejarse sin atencién lo forman
los ex alumnos mas antiguos, los cuales seguramente ya han formado su propia
familia y tienen hijos en edad escolar. Este segmento debe ser abordado de
forma especial y personalizada en lo posible.
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La mejor época para comenzar a pensar en publicidad dentro del ambito
escolar, es después del receso de invierno, ya que hacia el mes de octubre
generalmente, se realiza la apertura de las inscripciones para el siguiente ciclo
lectivo.

Otra necesidad de esencial andlisis es la que tiene que ver con la
comunicacion interna. Seguramente el hecho de que cada uno dirija sus
problematicas hacia distintas personas, ademas de no existir un patrén
uniforme, tiene mucho que ver con la falta de buena relacién entre los
empleados, o de ellos con sus superiores. Para abordar es tema puede
utilizarse una estrategia de “marketing interno”.

Generalmente no se tienen en cuenta, y son los comparieros de trabajo,
personal de apoyo y todos los empleados de la organizacién en general. Estas
personas tienen un papel en el nivel de éxito actual y son un activo inapreciable
en la mayoria de las organizaciones.

Para que una organizacién aplique marketing interno debe encontrar una
cultura empresarial favorable; esta cultura es el conjunto de creencias basicas,
formas de tomar las decisiones, procedimientos y reglas de actuacion, formas
de entender el entorno y la realidad de la empresa.

Por lo tanto debe existir una estructura organizativa que fomente la
participacion, la informacién y estimule la motivaciéon de los trabajadores.

Para lograr cambios en la cultura, puede ser necesario incorporar
personas con nuevas ideas y estilos de direccion, que no empleen relaciones
de poder para imponer conductas, sino que se basen en relaciones no formales.
Los cambios en la cultura empresarial no se pueden imponer, es necesaria la
participacién. El poder debe ser compartido y la informacién y comunicacion
debe fluir hacia arriba y hacia abajo.

Una vez logrado este cambio crucial en el desarrollo de las relaciones
internas, podran ordenarse una gran variedad de aspectos que hacen a las
relaciones entre el personal de la organizacion y su relacién con sus superiores.
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A través de estas estrategias como muchas otras, la Institucion puede
ordenar la manera de cémo abordar los objetivos de la misma. A medida que se
implementen las estrategias seleccionadas se evaluara si éstas son capaces de
resolver las necesidades que se analizaron durante el planeamiento estratégico.

Justamente éstos son los beneficios que trae aparejada la realizacién de
una planeamiento estratégico. Al realizar un andlisis integral de la Institucion,
abarcando todos sus aspectos, se logra concluir si reaimente los objetivos
planteados en un momento se cumplen en forma completa. En el caso que no
sea asi, podran plantearse las estrategias acordes a las falencias encontradas;
de esta manera se logra trabajar sobre los puntos que necesitan un tratamiento
y no sobre suposiciones, malgastando esfuerzos y dinero.

Una vez que se han puesto en practica las estrategias elegidas, éstas
serén evaluadas. Dicha evaluacion se concreta en uno o varios juicios sobre el
resultado de los procesos programados.

Este juicio puede ser un juicio global o referirse directamente al logro o no
de las conductas del sistema previstas en los objetivos. Se realiza la evaluacion
comparando la conducta del sistema durante y al finalizar el proceso de cambio
del sistema, con la conducta contenida en los objetivos que dieron origen al
proyecto.
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Conclusion

La educacién es un sector donde se brindan servicios de formacién y
ensefianza. Uno de los objetivos esenciales es brindar las competencias
basicas requeridas tanto en lo educativo como el lo laboral

Para que un centro educativo desarrolle sus servicios educacionales es
necesario que, como cuaiquiér organizacion, se adecue a las actuales
exigencias de competitividad que gobiernan todos los mercados. La
competencia en este mercado esta representada por los diferentes tipos en que
se clasifican las instituciones educativas (estatal, privada, bilingie, etc.)

De acuerdo a sus preferencias, los padres evallan los siguientes
aspectos: condiciones econdémicas, propuestas académicas, tecnologia
utilizada; docentes a cargo, etc.

Estas instituciones poseen diversas capacidades pero muchas veces no
estan en conocimiento de la existencia de las mismas, es decir que alin no han
sido descubiertas. Por lo tanto, es necesario que éstas reconozcan sus
fortalezas y debilidades, Io que desemboca necesariamente en el desarrollo de
un Planeamiento Estratégico del cual, ademas, se desprenderd el plan
estratégico de comercializaciéon juntamente con la ejecucion del plan operativo
que establezca una retroalimentacién y reajustes de acuerdo a la informacién
obtenida. De esta manera se evita la improvisacion y la eventualidad en los
servicios. |

Una vez finalizada la observacion realizada en la institucion educativa bajo
anélisis se concluye lo siguiente:

Esta organizacién apunta al desarrollo y evolucién constante, tratando de
innovar en distintos aspectos a través de estrategias no muy definidas. Por lo
tanto, puede decirse que existe una rudimentaria idea de planeamiento
estratégico ya que intentan evaluar distintas alternativas que den solucién a
necesidades existentes, sin embargo, no se llegara a un resultado favorable, ni
en el corto como en el largo plazo. Esto se debe a que no se han las distintas
etapas que dan lugar a un planeamiento propiamente dicho.
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Si las necesidades se analizaran de manera correcta, siguiendo una
conducta estratégica, podrian jerarquizarse las mismas sin desperdiciar
recursos en otras que tal vez no tengan demasiada relevancia, o podrian ser
incluidas en otras mayores.

Los beneficios que trae aparejado la realizacion de un planeamiento
estratégico son notorios vy, lograrian resultados eficientes sin modificar
significativamente el presupuesto escolar.
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