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RESUMEN

Las escuelas adventistas en Paraguay sufrian de insuficiente can-
tidad de alumnos, altos niveles de morosidad y personal desmotivado.
Para revertir estos problemas la Division Sudamericana decidio centra-
lizar en las misiones o asociaciones la gestion administrativa y financie-
ra de las escuelas primarias y los colegios secundarios. El objetivo de
este articulo es describir los beneficios mas importantes de esta centrali-
zacion en la Red Educativa Adventista en Paraguay, en el aiio 2011. Con
un disernio de estudio de caso, los datos fueron recolectados via analisis
de documentos, focus groups, entrevistas y un cuestionario. El andlisis
mostro que los beneficios mas importantes de la centralizacion fueron
los siguientes: ayuda a instituciones mas débiles, crecimiento parejo en
todas las escuelas, identidad y esfuerzos corporativos, desarrollo del
personal, seguimiento diario de cuentas por cobrar, mejoras en el indi-
ce de cobranza y crecimiento economico-financiero. El articulo termina
ofreciendo recomendaciones para otras redes educativas adventistas que

deseen implementar el modelo de gestion centralizado.
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Introduccion

La Red Educativa Adventista de Pa-
raguay tiene una misiéon y una vision
claras, definidas por la Iglesia Adven-
tista a nivel mundial. Pero en la década
pasada esta organizacion sufrié proble-
mas financieros y de gestion, como re-
sultado de una insuficiente cantidad de
alumnos, alta morosidad, personal des-
motivado y carencia de relacionamien-
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to entre la direccion de la organizacion
y sus empleados. Este problema afectd
de manera directa a mas de 150 fun-
cionarios y mas de 1.600 alumnos. La
literatura sugiere que, para enfrentar la
crisis, las instituciones educativas deben
buscar la eficiencia en la administracion
escolar, reorganizarse y redimensionar-
se, y administrar los procesos de cambio
(Manes, 2015). Es mas, como principio
de supervivencia, algunas instituciones
deben recurrir a procesos de reestruc-
turacion institucional, que son siempre
dolorosos, pero que con creatividad y
cooperacion resultan positivos en su
conjunto (Manes, 2015). Para revertir
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la situacion, la Division Sudamericana
de la Iglesia Adventista del Séptimo Dia
decidi6 implementar una reorganizacion
de la gestion administrativa y financiera
centralizando la gestion en las misiones
y asociaciones. Dado que los paises ve-
cinos que ya habian adoptado este tipo
de gestion habian obtenido resultados
asombrosos de crecimiento en cantidad
de alumnos, en infraestructura y en ca-
lidad y compromiso de los recursos hu-
manos, la administracion de la red en Pa-
raguay decidid encaminar sus esfuerzos
con miras a obtener resultados similares.
Esto significé un cambio rotundo en los
procesos, no solo desde el punto de vis-
ta directivo sino también para todos los
integrantes de la organizacion, dado que
cambios que implican modificar con-
ductas arraigadas representan un cam-
bio cultural. Y lograr un cambio cultural
es dificil, pero no imposible. Luego de
siete afios de haberse implementado el
cambio, ;cuales son los beneficios mas
importantes de la centralizacion de la
gestion administrativa y financiera en la
Red Educativa Adventista de Paraguay?

Marco tedrico

El marco tedrico esta dividido en
dos partes. Primero, el analisis de las
diferencias entre los modelos educati-
vos centralizados y descentralizados. Y
segundo, una descripcion de las activi-
dades organizacionales como mapa de
procesos.

Modelos de administracion educativa
centralizado y descentralizado

La bibliografia consultada no versa
sobre la centralizacion y descentrali-
zacion de instituciones educativas pri-
vadas, sino de instituciones educativas
publicas. Pese a diferencias importan-
tes entre la educacion publica y privada

(en uno de ellos los alumnos pagan co-
legiatura), el analisis ofrece una marco
de referencia para obtener conclusiones
importantes para el area privada.

Modelo centralizado. Segin Flor
Romero (2013), se tiene una centrali-
zacion administrativa cuando todas o la
mayoria de las decisiones son tomadas
en el nivel superior de una organizacion,
ya sea por una persona o un grupo de
personas. Para Valdés Herrera (2009), la
expresion centralizacion expresa la reu-
nién o agrupamiento de varias cosas en
un centro o nucleo comun o la depen-
dencia de un poder central. Por ejemplo,
en una organizacion se pueden centrali-
zar varias cosas, tales como actividades,
recursos y autoridad, resultando en la
restriccion de la delegacion de la auto-
ridad, manteniéndose esta ultima en la
parte mas alta de la estructura organiza-
cional.

Flor Romero (2013) sostiene que
cuando el poder de decision se concen-
tra en un unico punto de la organizacion,
en la mayoria de los casos se presentan
serios problemas en la gestion empresa-
rial, por lo que hoy dia no es recomenda-
ble el uso de este criterio. Por otro lado,
la centralizacion puede ser justificada
cuando es necesario un estricto control
de los procesos para el éxito de la orga-
nizacion y la gestion de la empresa.

El modelo de gestion centralizado
podria presentar ventajas y desventajas.
Flor Romero (2013) lista varias ventajas:

1. Las decisiones son tomadas por
personas que tienen una vision global de
la organizacion.

2. Se facilita la coordinacion de acti-
vidades y/o los procesos.

3. Se permite el control centralizado
sobre las actividades y/o los procesos de
la organizacion.
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4. Se evita la duplicacion de funciones.

5. Se estandarizan los procesos o
procedimientos operacionales, permi-
tiendo que en todos los sectores o areas
de la organizacion se realicen las activi-
dades y/o procesos de la misma forma y
al mismo tiempo.

6. Se desarrolla la capacidad de los
ejecutivos del nivel superior.

7. Se facilita la comunicacion rapida
entre el gerente y sus colaboradores (su-
perior y subordinados).

8. Generalmente no requiere mano
de obra especializada porque los sec-
tores operativos actiian con base en las
instrucciones recibidas del nivel supe-
rior.

9. Representa menor costo operativo
para la empresa.

Por otro lado, entre las principales
desventajas de la centralizacidn, se pue-
den citar las siguientes: (a) la lentitud
para reaccionar ante los cambios del en-
torno de la organizacion porque las co-
municaciones son lentas, (b) la desmo-
tivacion para las actividades creativas e
innovadoras del personal, (c) la escasa
posibilidad para la capacitacion y el de-
sarrollo del personal, (d) la frustracion
de los jefes y supervisores de los niveles
inferiores porque no pueden tomar de-
cisiones, ni en casos de urgencias, (e) la
sobrecarga de trabajos en el nivel supe-
rior, produciéndose como consecuencia
cuellos de botella en la toma de deci-
siones, (f) la gestion inadecuada por un
estilo poco participativo, (g) el aumento
de la burocracia y (h) las dificultades en
el progreso de la empresa u organizacion
(Flor Romero, 2013).

Modelo descentralizado. El mode-
lo opuesto a la centralizacion es el de
la descentralizacion, que implica la de-
legacion de facultades operativas y el

ejercicio de un poder de decision real
(Hevia, 1991; Hevia y Nuiez, 1989).
En este sentido pueden distinguirse tres
ambitos o dominios: el financiero, el ad-
ministrativo y el propiamente educativo
(Hevia y Nufiez, 1989). Segun Latorre,
Nufiez, Gonzélez y Hevia (1991), la
descentralizacion se verifica con mayor
o menor intensidad tanto en paises de-
sarrollados como en paises en vias de
desarrollo. Por ejemplo, la primera ola
de reformas tendientes a la descentrali-
zacion del sistema educativo chileno du-
rante la década de los 80 es comparable
al caso argentino desde el punto de vista
de los factores que la motivaron, dado
que la logica politica subyacente al plan
chileno es economicista y tecnocratica
(Candia, 2004). Por eso, en ambos pai-
ses se observa una mayor intervencion
del gobierno central a nivel local a tra-
vés del ejercicio centralizado de nuevas
funciones tendientes a mejorar la calidad
y la equidad de la educacion. Las expe-
riencias argentina y chilena en materia
de reforma educativa demuestran que la
descentralizacion absoluta de la educa-
cion no es ni posible ni deseable y que el
Estado debe redefinir sus funciones sin
descuidar el fin de integracion social que
le dio origen (Candia, 2004).

Asi como el modelo centralizado,
el modelo descentralizado también
presenta ventajas y desventajas. Para
Senén Gonzalez (1987), los motivos
esgrimidos para la descentralizacion
por la perspectiva no critica son tres:
(a) mejorar la eficiencia de la adminis-
tracion, dada la pesadez de las buro-
cracias centralizadas, (b) aumentar la
efectividad del sistema, por las fallas
del sistema centralizado y (c) aumentar
la participacion local. Sin embargo, es-
tos argumentos son susceptibles de ser
objetados desde una perspectiva critica.
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Por ejemplo, la descentralizacion no ga-
rantiza la generacion de nuevos recursos
ni una utilizacion mas eficiente de los
disponibles, debido a un mejor conoci-
miento de la oferta y demanda locales
(Hevia, 1991). Ademas, Latorre et al.
(1991) sefialan varios obstaculos para la
descentralizacion, como el origen no de-
mocréatico de las autoridades comunales,
la ausencia de canales de participacion,
los criterios y mecanismos arbitrarios
empleados para la seleccion de los pro-
fesores, la desproteccion del profeso-
rado, la desmotivacion, las dificultades
para incorporarse a programas de per-
feccionamiento docente y la falta de una
efectiva supervision orientada al mejo-
ramiento de la calidad de la ensefianza

Actividades organizacionales como
mapa de procesos

Para Gimbert (2007), la divisién de
las actividades de una empresa debe ha-
cerse en dos grupos: las actividades pri-
marias y las de apoyo. Las actividades
primarias son las que estan en contacto
directo con el producto o servicio, des-
de su creacion fisica, transporte, venta,
hasta su asistencia posterior a la ven-
ta. Las actividades de apoyo, como su
nombre indica, sustentan las actividades
primarias, proporcionando las compras
necesarias, la tecnologia requerida, los
indispensables recursos humanos, asi
como las funciones imprescindibles de
gestion, desde la estrategia hasta las fi-
nanzas y la contabilidad, pasando por
asuntos legales.

En este trabajo me focalizaré en
analizar los procesos de apoyo que fue-
ron centralizados en el caso bajo estu-
dio, que pueden ser agrupados en tres
categorias: procesos administrativos,
gestion de recursos humanos y gestion
financiera. En los siguientes apartados

analizaré cada uno de estos tres grupos
de procesos de apoyo.

Procesos administrativos. Hay ocho
procesos administrativos que fueron
centralizados en la organizacion bajo
estudio: toma de decisiones, contabili-
dad, presupuesto, facturacion, secretaria
escolar, compras, marketing y matricu-
lacion.

En primer lugar, fue centralizada la
toma de decisiones. Segin Robbins y
Judge (2009), en algunas organizaciones
los administradores toman todas las de-
cisiones y los gerentes de nivel inferior
cumplen simplemente con las instruc-
ciones (centralizacion). En el otro ex-
tremo estan las organizaciones donde la
toma de decisiones se delega en aquellos
administradores que estdn mas cerca de
la accion (descentralizacion). En segun-
do lugar, la contabilidad “es el arte de
registrar, clasificar y resumir de mane-
ra significativa y en términos de dinero,
transacciones y eventos que son en par-
te, por lo menos, de caracter financiero
e interpretar los resultados de estos”
(AICPA, citado en Jiménez Boulanger y
Espinoza Gutiérrez, 2007, p. 21). El ter-
cer proceso administrativo a considerar
es el presupuesto. Segiin Burbano Ruiz
(2010), el presupuesto es la estimacion
programada de manera sistematica de
las condiciones de operacion y de los
resultados a obtener por un organismo
en un periodo determinado. En cuarto
lugar, la facturacion es un proceso me-
diante el cual la compaiiia debe liquidar-
le al cliente todos los gastos incurridos
con motivo de la venta o por los servi-
cios prestados. Es importante recordar
que una buena cobranza siempre va a
depender de una facturacion oportuna
y sobre la base de lo acordado con el
cliente (Mendoza Guzman, 2015). En
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quinto lugar, la secretaria escolar se ocu-
pa de todos los temas relacionados con
la vida académica: matriculaciones ofi-
ciales, altas, bajas, certificados, seguro
escolar, envios, publicaciones, recibos,
expedientes académicos, direcciones,
inscripciones en comedor y autobus, en-
tre otros (Cejas y Roth, 2014). El sexto
proceso administrativo a considerar es
el de compras. Las compras representan
una funcion primordial, puesto que su
buena administracién mejora la posicion
competitiva de las empresas, al buscar el
mejor provecho para el uso de los fon-
dos de la organizacion (Franco Prado,
2014). El séptimo proceso que se cen-
tralizo es el de marketing. Segun Kotler
y Armstrong (2016), el marketing es un
proceso social y administrativo median-
te el cual los individuos y los grupos ob-
tienen lo que necesitan y desean, crean-
do e intercambiando valor con otros. Por
lo tanto, definen el marketing como el
proceso mediante el cual las compaiiias
crean valor para sus clientes y estable-
cen relaciones soélidas con ellos para
obtener a cambio valor de estos. Y por
ultimo, el proceso de matriculacion es el
proceso administrativo mediante el cual
los alumnos se inscriben para un deter-
minado curso de estudio, en un periodo
determinado, en una institucion educa-
tiva determinada, materializado a través
de una herramienta informatica (Minis-
terio de Educacion Nacional, 2017).

Gestion de recursos humanos. Se-
gun Chiavenato (2011),
la administracién de recursos huma-
nos consiste en planear, organizar,
desarrollar, coordinar y controlar téc-
nicas capaces de promover el desem-
pefio eficiente del personal... Signifi-
ca conquistar y mantener personas en
la organizacion, que trabajen y den el

maéaximo de si mismas, con una actitud
positiva y favorable. (p. 165)

Tres procesos de la gestion de recur-
sos humanos fueron centralizados: la
contratacion de personal, la liquidacion
de sueldos y la capacitacion del personal.

Primero, el proceso de contratacion
tiene tres componentes: reclutamiento,
seleccion y socializacion (Gomez-Me-
jia, Balkin y Cardy, 2008). Compaiiias
como General Electric, Procter and
Gamble y PepsiCo, realizan esfuerzos
concertados para reclutar el mejor per-
sonal, y el mas brillante, que pueden en-
contrar y luego retenerlo con excelentes
paquetes de remuneracion, oportunida-
des de ascenso rapido, desarrollo pro-
fesional y comisiones interesantes que
constituyan un reto (Thompson, Stric-
kland, y Gamble, 2015)

En segundo lugar, el proceso de liqui-
dacion de sueldos asegura que los em-
pleados reciban sus salarios y beneficios
a tiempo. Todas las organizaciones adop-
tan un complejo sistema de recompensas
y castigos para mantener a sus empleados
dentro de comportamientos esperados:
recompensan los comportamientos que
se consideran adecuados y castigan los
comportamientos inadecuados (Chia-
venato, 2000). El tercer proceso es la
capacitacion del personal. Las mejores
compaiiias colocan a los empleados en
programas de capacitacion que continian
no sélo durante los primeros afios, sino
habitualmente a lo largo de sus profesio-
nes (Thompson et al., 2015).

Gestion financiera. El tercer gru-
po de procesos que se centralizo es el
conformado por los relacionados con la
gestion financiera. Para David (2003),
“la condicion financiera se considera
a menudo como la mejor medida de la
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posicién competitiva de una empresa y
la atraccion principal para los inversio-
nistas” (p. 137). Los factores financieros
alteran con frecuencia las estrategias y
cambian los planes de implantacion.
Tres procesos clave de la gestion finan-
ciera fueron centralizados: el control de
las cuentas por cobrar, el control del pre-
supuesto y la custodia de los fondos.

Primero, se centralizd el control

de cuentas por cobrar. Para Manes

(2015), la crisis social que afecta a

las familias ha producido en los ulti-

mos afios un fenomeno de crecientes
dimensiones: la mora en el cumpli-
miento de los pagos de los aranceles
mensuales en las instituciones edu-
cativas. El tratamiento del tema en
forma profesional significa adoptar
nuevos criterios de exigencia y eva-
luacion, sin dejar de contemplar a la
institucion educativa como una enti-

dad social. (p. 133)

Para el mismo autor, cuando una ins-
titucion educativa tiene morosidad men-
sual y acumulada en pagos, pasa por
serios riesgos financieros para afrontar
sus obligaciones. Hasta un 5% seria
una cifra razonable, entre el 5% y el
10% seria preocupante y mayor al 10%,
alarmante. Por eso, cuando una familia,
o un alumno de la ensefianza superior,
incurre en mora de pago del orden de
un mes, la administracion debe tener
estrategias y mecanismos previstos que
promuevan la pronta regularizacion de
esa deuda.

El segundo proceso que se centralizd
es el control de presupuesto. Los presu-
puestos son una estimacién de las nece-
sidades futuras, ordenadas de acuerdo a
un cierto criterio, cubriendo algunos o
todos los rubros de la empresa para un
periodo definido de tiempo (Diaz, Parra
y Lopez, 2014). El control presupuesta-

rio es un proceso para encontrar lo que
se ha hecho y comparar los resultados
reales con los datos correspondientes
del presupuesto, con el fin de aprobar la
actuacion o remediar las diferencias, ya
sea ajustando las estimaciones de pre-
supuesto o corrigiendo las causas de la
diferencia.

Por ultimo, las normas de custodia
de los fondos tienen el proposito de
brindar seguridad razonable sobre el
buen manejo de los fondos y valores
(Calleja Bernal, 2015). Estas incluyen
la unidad de caja en la tesoreria, la pro-
gramacion de caja, las conciliaciones
bancarias, la garantia de responsables
del manejo o custodia de fondos o va-
lores, las medidas de seguridad para
cheques, efectivo y valores (llaves,
muebles especiales, cajas fuerte, bove-
das, etc.), el uso de formularios para el
movimiento de fondos, el uso de sello
restrictivo para documentos pagados
por la tesoreria, la transferencia de fon-
dos por medios electronicos, el uso del
fondo para pagos en efectivo y fondo
fijo (caja chica), el deposito oportuno
en cuentas bancarias, arqueos de fon-
dos y valores y los requisitos de los
comprobantes de pago recibidos, esta-
blecidos por ley.

Pese a que la literatura ha analizado
las ventajas y desventajas de los mode-
los centralizado y descentralizado de
gestion educativa publica, existe una
escasez de estudios que analicen los
beneficios de la centralizacion en re-
des educativas privadas. Por lo tanto,
el propodsito de este estudio es descri-
bir los beneficios mas importantes de
la centralizacion de la gestion adminis-
trativa y financiera de la Red Educativa
Adventista del Paraguay. Las preguntas
de la investigacion fueron las siguien-
tes:
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1. (Cuales son los beneficios mas
importantes de la centralizacion a los
procesos administrativos?

2. (Cuales son los beneficios mas
importantes de la centralizacion de la
gestion de los recursos humanos?

3. (Cuales son los beneficios mas
importantes de la centralizacion del con-
trol financiero?

Metodologia
Diseifio de la investigacion

El disefio metodolégico elegido fue
el estudio de caso. En esta investigacion
el enfoque es cualitativo y el tipo de in-
vestigacion es descriptivo. Utilizando
las premisas de este enfoque de inves-
tigacion, este estudio analizé metodolo-
gicamente los beneficios del sistema de
gestion centralizado de la Red Educativa
Adventista del Paraguay, identificando y
clasificando los principales beneficios
que este nuevo sistema de gestion otorgod
a los procesos administrativos, a la ges-
tion de los recursos humanos y al control
financiero de la Red. Para ello se busco
interactuar con los participantes clave de
la Red, para interpretar sus apreciacio-
nes y describir la realidad tal como ellos
la experimentan, sin pretender generali-
zar los resultados.

En este estudio, se observaron los
fenémenos tal como se daban en su con-
texto natural, observando las actitudes
de los participantes, para luego analizar-
las. Se eligi6 realizar un corte transver-
sal para analizar los beneficios de la cen-
tralizacion de la gestion en el afio 2011.
Lo que se buscé es describir un panora-
ma lo mas preciso posible del fenomeno
estudiado (Hernandez Sampieri, Fer-
nandez Collado y Baptista Lucio, 2014),
realizando un estudio de caso, que inclu-
y6 el examen de documentos, de datos
estadisticos, de la puesta en practica del

sistema de gestion centralizado, pero in-
cluy6, sobre todo, la observacion directa
del fenomeno estudiado y entrevistas a
personas directamente implicadas en el
proceso.

Este disefo fue elegido por su poder
y significancion para explorar la orga-
nizacion desde multiples perspectivas,
generando conocimiento y practica pro-
fesional (Marshall y Rossman, 2016;
Simons, 2009). Wieviorka (1992) argu-
menta que un estudio de caso incluye
dos partes: un sujeto (la unidad practica
¢ histérica) y un objeto o contexto anali-
tico (base tedrico-cientifica). En esta in-
vestigacion el sujeto es la Red Educativa
Adventista en Paraguay y el objeto es la
centralizacion de la gestion administrati-
va y financiera.

Participantes, muestra y contexto

La poblacion de este estudio son los
administradores de la Red Educativa
Adventista, los administradores de las
escuelas y los docentes y empleados de
las escuelas adventistas de Paraguay.
Los participantes fueron 83 adminis-
tradores y empleados elegidos con la
técnica de muestreo no probabilistica,
ya que los participantes de entre los
administradores, docentes y personal
administrativo y de servicio de la Red
fueron elegidos de modo discrecional
y no como resultado de probabilidades
(Seidman, 2005). La decision sobre los
criterios de inclusion o seleccion de par-
ticipantes se toma en el campo, ya que
los participantes del estudio nos resul-
tan desconocidos cuando lo iniciamos
y es la propia informacion obtenida la
que va guiando el muestreo (Hernandez
Sampieri et al., 2014). Por eso, los par-
ticipantes fueron elegidos con base en
sus roles y puestos clave en la red (ver
Tabla 1).
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Tabla 1
Distribucion de los participantes por
puestos clave

Puesto clave Poblaciéon  Participantes
Administrador de
8 8
lared
Administrador de 12 7
escuela
Docente o0 em-
pleado de 116 68

escuelas

La delimitacion geografica esta com-
puesta por la oficina de la red en Asun-
cion, Paraguay y en las ciudades donde
se encuentran ubicadas las 12 escuelas:
Asuncion, Bonanza, Ciudad del Este,
Colonia Azotey, Coronel Oviedo, Cruce
Guarani, Curuguaty, Encarnacion, Ho-
henau, La Paloma, Los Cedrales y Pedro
Juan Caballero.

Técnicas de recoleccién de datos

Las técnicas de recoleccion de datos
utilizadas en esta investigacion fueron
focus groups, entrevistas, analisis docu-
mental y un cuestionario. Se utilizaron
diferentes técnicas para triangular, pro-
fundizar y corroborar los datos (Miles,
Huberman y Saldana, 2014).

Para conducir el estudio, obtener
acceso a diferentes documentos y entre-
vistar y encuestar al personal, se obtuvo
permiso de la organizacion. En primer
lugar, para obtener la opinion de un gru-
po representativo de administradores,
docentes y empleados de las escuelas,
se elabord y administré un cuestionario
a los participantes de una asamblea do-
cente a nivel nacional. En segundo lu-
gar, se llevaron a cabo cuatro entrevistas
individuales con cuatro administradores
de la red, con el objetivo de ampliar y
clasificar los beneficios de la centraliza-
cion, identificar problemas y obstaculos,

asi como obtener las expectativas de los
participantes. Para ello se utilizdo una
guia de entrevista. En tercer lugar, se
realizé un focus group en el que parti-
ciparon otros cuatro administradores de
la red, con el objetivo de enriquecer la
descripcion de los beneficios, problemas
y obstaculos. Para ello, se utiliz6 una
guia de preguntas para entrevista focus
group (Patton, 2015). Las entrevistas in-
dividuales y el focus group se grabaron
para posterior analisis. Por ultimo, el
analisis documental incluyo el examen
de informacion escrita antes y después
de la centralizacion, con el objetivo de
describir los procesos organizacionales,
analizar la estructura organizacional,
el proceso de toma de decisiones y la
situacion financiera. El manual de re-
glamentos, el planeamiento estratégico
y las actas de la junta directiva se ana-
lizaron siguiendo una guia de andlisis
documental. Los balances financieros se
analizaron utilizando una matriz de esta-
dos financieros.

Analisis de datos

En este estudio se utilizo el concepto
de triangulacion de datos, combinando
distintas técnicas e instrumentos, como
un modo de protegerse de las tendencias
del investigador y de confrontar y some-
ter a un control reciproco relatos de dife-
rentes informantes, buscando tener una
comprension mas clara y profunda del
escenario y los participantes estudiados
(Hernéndez Sampieri et al., 2014).

Los pasos que se siguieron para el
analisis de los datos fueron los siguien-
tes. Primero, se analizd el modelo de
gestion descentralizado segun el analisis
documental del reglamento interno y de
los votos de junta directiva. Segundo,
se analizo la estrategia adoptada para la
reorganizacion centralizadora, basada
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en el analisis documental del reglamen-
to interno, la planificacion estratégica y
las actas de junta directiva, en el grupo
de discusion, entrevistas y encuestas.
Tercero, se analizd el nuevo modelo de
gestion centralizado, segun el analisis
documental del reglamento interno, la
planificacion estratégica y las actas de
junta directiva, en el grupo de discu-
sion, entrevistas y encuestas. Cuarto,
se identificaron y clasificaron los bene-
ficios de la centralizacion de la gestion
a los procesos administrativos, segin
el grupo de discusion, las entrevistas y
las encuestas. Quinto, se identificaron y
clasificaron los beneficios de la centra-
lizacion de la gestion a la gestion de los
recursos humanos, basados en el grupo
de discusion, las entrevistas y las en-
cuestas. Sexto, se identificaron y clasifi-
caron los beneficios de la centralizacion
de la gestion al control financiero, segun
el grupo de discusion, las entrevistas, las
encuestas y el analisis de los reportes fi-
nancieros.

Resultados
Consideraciones preliminares

Estructura organizativa como mapa
de procesos. La Red Educativa Adven-
tista del Paraguay pertenece a la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia, la que esta
organizada legalmente como una aso-
ciacion bajo la denominacion de Asocia-
cion Paraguaya de los Adventistas del
Séptimo Dia, que funciond internamen-
te como una mision hasta el afio 2009 y
como una union de iglesias desde 2010.
La red administra un colegio secundario
en la capital y 11 escuelas primarias en
diversos puntos del pais.

El 6rgano maximo de la red educati-
va es la junta directiva de la union (hasta
el 2009, la junta directiva de la mision).
Para los aspectos estratégicos, existe un

consejo de educacion y para los aspectos
administrativos, una comision de educa-
cion. La administracion de la union esta
compuesta por un presidente, un secre-
tario y un tesorero. La red es coordina-
da por un director de educacion, con la
asistencia de un tesorero asistente a car-
go de los aspectos legales y juridicos, el
presupuesto, la contabilidad, la gestion
de recursos humanos y la gestion finan-
ciera. El director de educacion recibe
el apoyo de una secretaria y el tesorero
asistente recibe el apoyo de un contador,
un encargado de recursos humanos, un
encargado de facturacion y una encar-
gada de cobranzas. El gasto del tesorero
asistente y sus colaboradores se pro-
rratea entre las escuelas y el gasto del
director de educacion y la secretaria lo
absorbe la union. En la Figura 1 se pre-
senta el organigrama de la red.

Con el objetivo de esquematizar el
funcionamiento de las unidades escola-
res, se presenta su estructura organizativa
como mapa de procesos, discriminando
los procesos estratégicos, los procesos
clave y los de apoyo. Como salida se

Consejo de Junta Comision de
Educacion Directiva Educacién
1 : 1

Secretario Presidente Tesorero
Director de Tesorero
Educacion Asistente
I— Secretaria = Contador
™~ RRHH

= Facturacion

= Cobranzas

Figura 1. Organigrama de la red.
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presenta la satisfaccion de los clientes
(ver Figura 2). Los procesos estratégi-
cos son gestionados por la union. La
planificacion estratégica es desarrollada
por la unién para toda la Red Educativa
Adventista del Paraguay y la evalua-
cion denominacional estd a su cargo,
con encomios y recomendaciones para
cada area de la institucion. Los procesos
clave incluyen lo siguiente: (a) las me-
todologias pedagogicas, que incluyen el
plan curricular obligatorio y el plan cu-
rricular complementario (como Biblia,
musica, inglés y computacion); (b) las
actividades espirituales, que incluyen
el trabajo de la capellania con el apo-
yo espiritual y asesoramiento familiar
para alumnos, padres y docentes; (c) los
servicios extra-curriculares, que inclu-
yen el ofrecimiento de clases fuera del
horario normal curricular de materias

Gestion Estratégica

Procesos

Eeuaieticey Planificacién Estratégica

como musica, inglés y computacion; (d)
los deportes, en horarios especiales para
practicar gimnasia, futbol y vdleybol.
Entre los procesos de apoyo se hallan
(a) los procesos administrativos, que
comprenden los subprocesos de toma
de decisiones, contabilidad, presupues-
to, facturacion, secretaria escolar, com-
pras, marketing y matriculacion; (b) la
gestion de recursos humanos, que com-
prende los procesos de recursos huma-
nos, la contratacion, la liquidacion de
sueldos y la capacitacion del personal;
(c) la gestion financiera, que compren-
de los subprocesos de control de cuen-
tas por cobrar, control presupuestario y
custodia de los fondos; (d) los servicios,
que comprenden los subprocesos de
mantenimiento, limpieza y porteria. En
la Figura 2 se presenta el mapa de pro-
cesos descripto.

Evaluacién Denominacional

Metodologias Pedagégicas

Plan Curricular

Plan Curricular

Procesos

Actividades Espirituales

(0] > C I itario

Capellania

Clave o :
Servicios Extracurriculares

Inglés, Computacion, Mdsica

Deportes

Gimnasia, Futbol, Véley

Procesos Administrativos

Toma de

. Contabilidad
Decisiones

Satisfaccion

de los Clientes

Presupuesto Facturacién

Secretaria

Compras
Escolar P

Marketing Matriculacién

Gestion de Recursos Humanos

Procesos de
RRHH

Procesos
de Apoyo

Contratacién

Sueldos Capacitacion

Gestion Financiera

Control de Cuentas a
Cobrar

Control de Presupuesto

Custodia de los fondos

Mantenimiento

Limpieza

Porteria

Figura 2. Mapa de procesos de cada unidad escolar.
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Proceso de centralizacion

Hasta el afio 2003, la red funcioné
bajo un modelo de gestion descentra-
lizado discrecional. Sélo los procesos
estratégicos eran centralizados en la
union; los procesos clave y de apoyo
eran descentralizados en cada institu-
cion. Desde el afio 2004, la red comenzd
un proceso de centralizacion de la ges-
tion en la oficina de la union. Dicha de-
cision fue tomada por la junta directiva
de la unidn, bajo recomendacion de la
Division Sudamericana, luego de varios
afios de experiencia positiva en Brasil.
Tres procesos de apoyo fueron centrali-
zados: los procesos administrativos, los
de gestion de recursos humanos y los de
administracion financiera. Ademas, los
procesos clave y los servicios (apoyo)
pasaron a ser administrados en conjunto
por la red y las instituciones.

La decision de centralizar tuvo como
objetivo el mejoramiento de la gestion fi-
nanciera, para revertir falencias en la ges-
tion administrativa, que por no contar las
instituciones con los recursos humanos y
tecnologicos adecuados estaban entrando
en un problema deficitario grave. En las
siguientes secciones se analizaran los da-
tos recolectados para cumplir con los tres
objetivos de la investigacion.

Beneficios de la centralizacién para
los procesos administrativos

El primer objetivo de este estudio fue
identificar los beneficios de la centrali-
zacion de los procesos administrativos.
Para ello, los procesos administrativos
fueron subdivididos en ocho subproce-
sos: toma de decisiones, contabilidad,
presupuesto, facturacion, secretaria es-
colar, compras, marketing y matricula-
cion. En primer lugar, se presentan los
beneficios encontrados en cada instru-

11

mento de recoleccion de datos y luego se
los relaciona con cada subproceso de los
procesos administrativos (ver Tabla 2).

Los beneficios se clasifican en or-
den de importancia de acuerdo con la
cantidad de menciones que tuvieron en
el grupo de discusion, las entrevistas y
las encuestas. De los 47 beneficios men-
cionados, cuatro fueron mencionados
tres veces, cuatro fueron mencionados
dos veces y 39, una vez. Los que fueron
mencionados tres veces pertenecen al
subproceso toma de decisiones:

1. Ayuda a instituciones débiles de
acuerdo a necesidades reales y urgentes:
cuando una escuela esta en problemas,
las otras la socorren. Por ejemplo, uno
de los participantes del focus group ex-
preso: “yo creo que el aspecto mas im-
portante es que se puede crecer como
grupo de escuelas. Un afio una escue-
la andaba muy bien y ayudaba a otras,
como el caso del CADA, y ahora es al
revés: las otras estin manteniendo al
CADA. Eso evita que, por ejemplo, el
CADA se cierre” (focus group). Por otro
lado, las escuelas que ayudan pueden
quejarse. “Por ejemplo, si una escuela
que tiene recursos quiere utilizarlos para
un fin determinado, se ven limitados,
porque deben ceder esos recursos al sis-
tema. Dicen, ;Por qué no podemos usar
nuestros recursos para comprar tres aires
acondicionados? Esa es una desventaja”
(entrevista 2).

2. Cuerpo con fuerza unida es mejor
que cada uno luchando por su lado: las mis-
mas decisiones que benefician a la escuela
mas grande benefician a la mas pequefia.
“Una mejor coordinacion entre los directo-
res de las diferentes escuelas. Hay una red
unida y una administracion que unifica el
enfoque ideoldgico y filosdfico de la igle-
sia” (entrevista 4). Al mismo tiempo, los
participantes mencionaron los problemas.
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Tabla 2
Beneficios de la centralizacion a los procesos administrativos por subproceso

Docu- Focus Entre-

Subproceso Indicador Beneficios mentos group  vistas
Toma de Decisiones que Identidad de red, somos grandes 1 2
decisiones fueron asumidas ) o .

por la Unién Mejor. coordinacion escuela/adminis- 1
tracion

Conocimiento de realidad global y local

1 2
Todos crecen parejo
1
Problemas se resuelven en un cuerpo . 5
Cuerpo con fuerza unida, mejor que
cada uno luchando por su lado
Todos hablan el mismo idioma 1
Aumento cantidad de alumnos 1
Apertura y cierre de instituciones 1
Mejoras edilicias 1
Padronizacion de edificios y carteleria 1
Fondo de Educacion: mayor fuerza 1
para lograr algo que en forma aisla-
da no se podria
Ayuda a instituciones débiles de
acuerdo a necesidades reales y 1 2
urgentes
Toma de decisiones por personas
elpertas 1
Toma de decisiones mas agil, respues- 1
ta inmediata
Contabilidad  Procesos conta- Se ahorra personal en cada escuela 2
bles que se cen- o o
tralizaron Personal especializado (juridico, 1 1
contable, impositivo, RRHH, factu-
racion, cobranza)
Balance: en fecha, formal, por lo 1
devengado, facturas legales
Rendicion y control mensual de |
escuelas
1 1

Balance mensual por escuela
Agentes de retencion de IVA

Orden y seguridad

12
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Presupuesto ~ Cambios introdu- Modelo padronizado
cidos en la pre-
paracion de los Uso de variables de elaboracion:
presupuestos indice de inflacion, precios com-
petencia
Presupuesto consolidado
Caja fija mensual para gastos en
escuela
Facturacion ~ Cambios introdu-  Sistema informatizado
cidos en la factu-
racion Cobranza electronica
Todos los servicios en factura
Secretaria Cambios introdu-  Sistema informatizado
Escolar cidos en Secreta-
ria Escolar Multiples informes estadisticos
Informacion segura y confiable
Agilidad
Compras Modificaciones Compras corporativas: uniformes y X
en el proceso de libros
compra
Reduccion de costos
X
Control de autorizaciones
Marketing Modificaciones Publicidad unificada
en publicidad y ) )
propaganda Promociones unificadas
Folleteria unificada
Reduccion de costos
Mejor calidad
Matricula- Cambios intro- Sistema informatizado X
cion ducidos en el -
proceso de matri- ~ Agilidad X
culacion . . .
Unificacion de formularios X
Fechas unificadas X
Promociones, descuentos y regalos X
unificados
Lanzamiento a nivel pais
X

13
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Por ejemplo, “la desventaja es que a
veces la velocidad va un poco mas lento
de lo que deberia ir. Porque hay concep-
tos del pasado, otra manera de trabajar,
y loégico, todo cambio produce algunas
reacciones. Entonces, a veces, hasta que
se acomodan existe esa reaccion. Pero
aqui nosotros ya podemos ver los resul-
tados positivos. Yo vivi la centralizacion
en otro lugar y los resultados fueron ex-
traordinarios. Aqui va a llevar un poco
mas de tiempo. Pero ya estamos tenien-
do respuestas positivas” (entrevista 3).

3. Todos crecen de manera pareja:
las escuelas fuertes ayudan a las débiles
y su crecimiento es parejo. “Nos pode-
mos ayudar mutuamente. Quien tiene
mas recursos ayuda a quien tiene menos
recursos” (entrevista 3). Por ejemplo, un
participante menciond el siguiente caso.
“Fuimos a visitar una escuela; ibamos
a tener la reunién de la comision esco-
lar. Le dije al tesorero asistente: ‘;sabés
que?, no vamos a tener la reunion, vamos
a recorrer la escuela con la comision’.
Entonces, ‘este vidrio, ;hace cuanto que
esta roto?’ Yo habia visitado esa escue-
la antes y le habia dicho a la directora,
‘arregla ese vidrio’. Este piso, ;cuanto
puede salir? Ese baflo, ;se puede pintar,
se puede poner azulejos? ;Cuanto cues-
ta? En sintesis, eran unos 3 o 4 millones
de guaranies, nada mas. Y ese fue el voto:
hacer todos los arreglos que hicieran fal-
ta. Y aunque la escuela no tenia recursos,
el sistema si tenia” (entrevista 6).

4. Identidad de red “somos grandes”:
luego de varios afos de trabajar como
red, los directores y los docentes saben y
sienten que pertenecen a una red grande.
Una maestra podria decir: “no somos una
pequena escuela aislada de 100 alumnos;
pertenecemos a unared de 250.000 alum-
nos en Sudamérica” (entrevista 3). Otro
participante expresd: “cada escuela, do-
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cente y directivo se siente parte del todo,
parte del cuerpo. Entonces, es algo mu-
cho mas que esa escuelita pequena que
esta peleando por completar los sueldos™
(entrevista 4). Otro comento: “antes esta-
bamos atomizados, cada escuela con su
realidad. Ahora hay una vision ampliada
de lo que es la red educativa. Antes no
teniamos eso” (entrevista 6). Al mismo
tiempo, los participantes mencionaron
las dificultades en la implementacion.
Por ejemplo, “la falta de compromiso o
conocimiento del sistema, en la que, por
ejemplo, algunos directores todavia di-
cen, ‘jpor qué gastamos tanto en folletos
y qué se yo, si eso podria darnos para pa-
gar los sueldos?’. Esto el director lo lleva
al pastor y el pastor a la comision escolar,
y la comision escolar te viene y te dice lo
mismo un afo, dos anos, tres anos. No
entra. ;jPero, de donde comienza todo?
De la cabeza. Si no esta convencido, si
no entendid el sistema, es muy dificil
entrar en el engranaje. No creo que sea
una desventaja del sistema, aunque ob-
viamente es mejorable, sino un problema
del personal” (entrevista 6).

En segundo lugar, tuvieron dos men-
ciones los siguientes beneficios:

1. Se ahorra personal en cada escuela
(contabilidad): en el sistema descentrali-
zado, cada escuela tenia su contador. En
el sistema centralizado, un contador rea-
liza la contabilidad para la red. “Si bien
la centralizacion requiere un equipo de
personas, se ahorra en la administracion
de la escuela local” (entrevista 4).

2. Rendicion y control mensual de
escuelas (contabilidad): en el sistema
descentralizado, las escuelas solo en-
viaban un informe de ingresos y gastos.
En el sistema centralizado, deben enviar
mensualmente todos sus comprobantes a
la oficina contable de la union para su
contabilizacion y control.
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3. Balance mensual por escuela (con-
tabilidad): cada mes se emite un balance
por escuela que se controla para detectar
aciertos y ajustes a realizar. “El balance
mensual que se la da a cada director es
fundamental. Lo mismo con el control de
morosidad. Es basico. Si vos no cobras,
no subsistis. Ahora, por ejemplo, estoy
pidiendo el comparativo de julio de este
afio comparado con julio del ano pasado.
(,Se cobrd mas?, ;se cobré menos?, ;don-
de hay que apretar?, ;qué escuela cobro
mas?, ;qué escuela cobrd menos?, ;coOmo
se estuvieron tomando los examenes con la
morosidad que hay?, ;como se estuvieron
pagando los sueldos? Eso es constante. Es
ir y venir, ir y venir” (entrevista 6).

4. Caja fija mensual para gastos en es-
cuela (presupuesto). “La caja fija es muy
importante porque ahi el director sabe
hasta donde puede ir, puede saber con
cuanto cuenta y sabra como administrar-
lo. Sabe que tiene dos millones y de ahi no
puede salir. El mismo se tiene que cuidar
para no gastar de mas. O sea, no va a gas-
tar mas; no se le va a mandar mas, a no ser
que tenga una emergencia” (entrevista 6).

Beneficios de la centralizacion para la
gestion de recursos humanos

La segunda pregunta de este estudio
consistio en identificar los beneficios de
la centralizacion para la gestion de los
recursos humanos. Para ello, los pro-
cesos de gestion de recursos humanos
fueron subdivididos en cuatro subpro-
cesos: procesos de recursos humanos,
contratacion de personal, liquidacion de
sueldos y capacitacion del personal. Los
beneficios extraidos por instrumento de
recoleccion de datos y clasificados por
subproceso de la gestion de recursos hu-
manos figuran en la Tabla 3.

De los 15 beneficios mencionados,
dos fueron mencionados tres veces, dos
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recibieron dos menciones y 11 solo una
mencion. Los que mas menciones tuvie-
ron fueron los siguientes:

1. Todos cobran todos los meses (li-
quidacion de sueldos): en el sistema des-
centralizado, cada institucion velaba por
sus finanzas. Algunas escuelas tenian po-
cos ingresos y no podian pagar los doce
meses de sueldo y el aguinaldo. En el sis-
tema centralizado, todos los funcionarios
cobran los doce meses y el aguinaldo.
Al mismo tiempo, hay que velar que el
sistema no genere ineficiencias. “Antes,
algunas escuelas llegaban a octubre y
no sabian si podian seguir pagando los
sueldos. Para los mas pequefos, o los
que menos tienen, una desventaja es que
ahora no se preocupan del nivel de co-
brabilidad, total cobran su sueldo. El afio
pasado yo fui y trabajé en forma personal
con cada director. Algunos se preocupan,
otros no. Entonces tenés que apretarlos y
decirles: mira, les avisamos que no sabe-
mos si van a cobrar” (entrevista 2).

2. Asambleas docentes (capacitacio-
nes al personal): cada afio se realiza una
capacitacion pedagogica para todos los
docentes de la red.

En segundo lugar, los beneficios que
tuvieron dos menciones pertenecen al
subproceso liquidacion de sueldos:

1. Aumento de sueldo: cada escuela tie-
ne un aumento anual de salarios, de acuerdo
a su desempefio financiero. Un participante
lo explico asi: “los salarios los aumentamos
basados en utilidad. Al que mas crece en
cantidad de alumnos y otras cosas le damos
una chancecita méas de aumento de sueldo.
Todas las escuelas reciben un aumento de
5% pero, si una escuela duplico los alum-
nos, recibe mas” (focus group).

2. Pago unificado en fecha: se realiza
una liquidacién para los funcionarios de
toda la red, pagandose en la fecha pre-
establecida.
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Tabla 3
Beneficios de la centralizacion a la gestion de recursos humanos por subproceso
Docu- Focus Entre-  Encues-
Subproceso Indicador Beneficios mentos group vistas tas
Procesos Procesos de  Blanqueo de situaciones 1
de recursos gestion de irregulares 1
humanos RRHH que [ ibro de sueldos y jornales 1
se unifica- Legai |
ron egajos completos
Contratacion ~Cambios Evaluacion de candidatos 1
de personal  introducidos  Fijjtro de reingresos no 1
enlacon-  jegeados 1
tratacion de idad social: pri
personal Segurida social: primero
IPS, luego comienza X i
Contratos con empleados
Liquidacion ~ Mejoras Todos cobran todos los 1 1 1
de sueldos enlaliqui-  meses X 1 1
dacion de Aumento de sueldo 1 I
sueldos .
Pago unificado, en fecha 1
Anticipos de acuerdo a X 1
legislacion
Pago bancarizado
Capacitacion  Capaci- Asambleas docentes 1 1 1
del personal  taciones Complementacion denomi- 1
que fueron o iona )
organizadas

Curso de gestion para

directores

Beneficios de la centralizacién para el
control financiero

La tercera pregunta de la investiga-
cion consiste en identificar los benefi-
cios de la centralizacion para el control
financiero. Para ello, los procesos de
control financiero fueron subdivididos
en tres subprocesos: control de cuentas
por cobrar, control de presupuesto y cus-
todia de los fondos. En la Tabla 4 se de-
tallan los beneficios de la centralizacion
a la gestion financiera, clasificados por
subproceso y por fuente de recoleccion
de datos.

De los 12 beneficios de la centraliza-
cion al control financiero, cuatro fueron
mencionados dos veces y ocho solo una
vez. Fueron mencionados dos veces los
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siguientes beneficios:

1. Mejores indices de cobranza (con-
trol de cuentas por cobrar): el control
diario de las cuentas por cobrar ayudo
a reducir el indice de morosidad afio a
ano. Un participante del focus group
menciond que “antes, sin el sistema no
habia control, no habia datos. Al cerrar
el ano pasado las cuotas impagas eran
del 5% y hoy son del 2.7%. Colonia
Anahi cobro todas las cuotas en no-
viembre, morosidad cero. Nunca lo vi.
Normalmente el promedio es del 5% al
6%. Eso fue el resultado del trabajo de
la directora, apoyada por una persona
que trabaja en la Unidon medio tiem-
po controlando las cobranzas” (focus

group).
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Tabla 4
Beneficios de la centralizacion al control financiero por subproceso
Re-
portes
Docu- finan- Focus Entre-
Subproceso  Indicador Beneficios mentos cieros group vistas
Controlde ~ Mejoras  Sistema informatizado X X 1 1
cuentas por  en el Seguimiento diario X 2
cobrar control Mei indices de cob X ! )
de cuen- ejores indices de cobranza
tas por Morosidad: ver acciones gana- 1
cobrar doras y perdedoras
Controlde  Mejoras  Control mensual previsto/ X 1
presupuesto  en el realizado 1
control Correccién de desviaciones e 1
presu- Caia fifa: fita limites d
puestario aJa” ja: _]2.1 imites de gasto y
gestion de director |
Ahorro para meses de verano X ] 1
Crecimiento econémico-fi-
nanciero
Custodiade Mejoras  Banco centralizado X 1
los fondos  enla Disminucién de gastos 1
custodia M idad |
de los ayor segurida
fondos

2. Seguimiento diario (control de
cuentas por cobrar): se realiza un segui-
miento diario de las cobranzas y cuentas
por cobrar.

3. Sistema informatizado (control de
cuentas por cobrar): se implementd un
sistema de control financiero escolar,
para la gestion y el control de las cuentas
por cobrar por alumno.

4. Crecimiento economico-financie-
ro (control de presupuesto): se logré un
crecimiento econdmico y financiero afio
a afio, gracias al control presupuestario.

Ademas, la matriz de analisis de re-
portes financieros corrobora los cuatro
beneficios con mayores menciones. Pri-
mero, desde 2005 hasta 2010, el indice
de cobranza mejord cada afio, con ex-
cepcion del afio 2007. Cabe mencionar
que la informacion hasta el afio 2004 es
incompleta, porque las escuelas contabi-
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lizaban sus ingresos por lo percibido. La
morosidad contabilizada corresponde
al colegio secundario, Unica institucion
que contabilizaba sus ingresos por lo de-
vengado. También se puede apreciar que
el porcentaje de cuentas por cobrar de
los ultimos cinco afos ha mejorado. Se-
gundo, en las observaciones de la matriz
de analisis de reportes, se destacd que el
control de las cuentas por cobrar es dia-
rio. Tercero, en las observaciones de la
matriz de analisis de reportes se destaco
que el control de las cuentas por cobrar
desde el afio 2005 es informatizado en
un sistema llamado control financiero
escolar. Hasta el 2004 solo existen re-
gistros de cuentas por cobrar del colegio
secundario en la propia contabilidad. Y
cuarto, se puede observar que de 1998 a
2003 la facturacion se mantuvo en una
meseta, con disminucion en dos afos
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(1999 y 2003) pero del 2004 en adelante
la facturacion ha aumentado cada afio.

Cabe destacar que los participantes
también mencionaron algunas desventa-
jas. Por ejemplo, “un peligro potencial
latente, es el hecho que los directores se
concentren exclusivamente en la parte
académica y dejen de lado las cuestio-
nes financieras, como las cobranzas y
los gastos” (focus group).

Resumen de los beneficios

De los tres procesos que fueron cen-
tralizados, los procesos administrativos
constituyen el grupo mas beneficiado,
con el 64% de los beneficios identifica-
dos (47 de 74), seguido por la gestion de
recursos humanos (15 beneficios, 20%)
y por el control financiero (12 benefi-
cios, 16%).

Los ocho subprocesos de la gestion
administrativa recibieron beneficios con
la centralizacion y el subproceso mas be-
neficiado fue la toma de decisiones, con
el 20% (15) de todos los beneficios. Los
cuatro beneficios mas importantes de los
procesos administrativos benefician del
proceso de toma de decisiones y giran en
torno al efecto multiplicador generado
por el concepto de red: las instituciones
que no tienen recursos suficientes para
cubrir todos sus gastos son auxiliadas
por las instituciones que tienen supera-
vit; el superavit de la red permite realizar
mayores inversiones que las que permite
el superavit de una institucion aislada; se
eliminan diferencias entre instituciones
y se toman politicas y decisiones estra-
tégicas que benefician a toda la red; y el
participar de las reuniones organizadas
por la red (capacitaciones, Consejo de
Educacion, reuniones de directores), el
participar de campafias de publicidad
unificadas, matriculacion unificada (pro-
cesos, formularios, fechas) genera un
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sentido de pertenencia a la red (“no soy
una pequeila escuela de 100 alumnos,
soy parte de una red de 250.000 alumnos
en Sudamérica”). En menor importancia
se encuentran beneficios en la contabi-
lidad (ahorro en personal, rendiciones y
control mensual de gastos, balance men-
sual) y en el presupuesto (caja fija men-
sual para cada escuela). Ademas, existen
algunos beneficios que son comunes a
varios procesos administrativos, como
mayor agilidad, reduccion de costos,
nuevo sistema informatizado implemen-
tado y mayor seguridad y confiabilidad.

Todos los subprocesos de gestion de
recursos humanos presentan beneficios.
La centralizacion permitio que todos los
empleados cobraran en fecha todos los
meses de sueldo, corrigiendo un proble-
ma gravisimo que impedia el compromi-
so del empleado, quien permanentemente
buscaba otras fuentes de ingreso. Luego
de siete afios de sistema de gestion centra-
lizado, se logré realizar aumentos anuales
de salarios, elemento basico para la moti-
vacion y compromiso de los empleados.
Ademas, las capacitaciones organizadas
por el Departamento de Educacion les
proveyeron oportunidades de crecimien-
to y desarrollo que antes no existian. Hay
aspectos criticos que también fueron re-
sueltos con la centralizacion: seguridad
social para todos los empleados, libro de
sueldos y jornales segun la reglamenta-
cion vigente y correccion de situaciones
irregulares de empleados. En resumen, la
atencion del recurso humano, actor fun-
damental en una organizacion, mejord
luego de la centralizacion.

Aunque los tres subprocesos de ges-
tion financiera se vieron beneficiados, tres
de los cuatro beneficios principales de la
centralizacion al control financiero tienen
que ver con cuentas por cobrar. Con la
centralizacion se implementd un sistema



BENEFICIOS DE LA CENTRALIZACION DE LA GESTION

informatizado de facturacion y control de
cuentas por cobrar y se organiz6 un depar-
tamento de gestion de cobranza, esto per-
mitiria un control diario de las cuentas por
cobrar. Gracias a la centralizacion, desde
el afio 2005 (con excepcion del 2007) se
lograron mejores indices de cobranza
aflo en afio. Antes de la centralizacion, el
unico control era llevado por cada director
en un cuaderno. Se verifico también un
crecimiento economico-financiero gracias
al control mensual del presupuesto de in-
gresos y egresos.

Discusion

Implicaciones practicas

Primero, este estudio demuestra que
el modelo centralizado de gestion de la
Red Educativa Adventista del Paraguay
fue exitoso, generando un preceden-
te positivo de “best practice” que otras
redes educativas adventistas pueden
imitar. Segundo, este estudio demuestra
que, aunque algunos beneficios se obtu-
vieron a corto plazo, los beneficios mas
importantes llevan afios en concretarse.
Por lo tanto, es recomendable mantener
una vision de largo plazo, festejar peque-
nos logros alcanzados y no desanimarse
a mitad de camino. Y tercero, adoptar
el cambio requirié una firme decision
administrativa. Pese a la oposicion de
juntas escolares y juntas de iglesia, los
administradores de la Union Paraguaya
siguieron adelante con la decisién de
implementar el cambio recomendado
por la Division Sudamericana, con la se-
guridad de que era la decision acertada
porque se obtendrian resultados positi-
vos, asi como otros paises de la region
los habian obtenido.

Recomendaciones
Con el anhelo de que otros paises
puedan adoptar el modelo centralizado,
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cabe realizar algunas recomendaciones
para su implementacion. Primero, es
recomendable comenzar con un plan
piloto en una asociacion. Luego de fun-
cionar por cierto tiempo, aprendiendo de
los errores corregidos, se podra imple-
mentarlo a mayor escala. Segundo, ya
que la DSA ha creado un sistema infor-
matizado que funciona en dos idiomas
en ocho paises, se recomienda solicitar
a la DSA el uso del sistema, previa tra-
duccién y adecuacion a las necesidades
particulares del pais donde se imple-
mentara. Tercero, siendo que no hay me-
jor manera para aprender algo nuevo que
verlo con los propios ojos y escuchando
el testimonio directo de los beneficiados,
se recomienda que los administradores
que quieran implementar la centraliza-
cién viajen a Sudamérica para ver como
funciona. Los administradores de la
Unidén Paraguaya, junto con los directo-
res de todas las escuelas de la red, via-
jaron a Brasil mas de una vez para ver
como funcionaba alli. Cuarto, es crucial
la creacion y desarrollo de un fondo de
educacion, siguiendo lo regulado por el
reglamento  eclesiastico-administrati-
vo de la DSA (Division Sudamericana,
2010). Este fondo se forma mensual-
mente con un porcentaje de la factura-
cion de cada escuela y permite realizar
inversiones de infraestructura (construc-
cion de nuevas escuelas y remodelacio-
nes) en aquellas instituciones que tengan
mayores posibilidades de crecimiento y
superavit. Quinto, brindar capacitacio-
nes en administracion para los directo-
res de las escuelas y sobre el proceso de
centralizacion en particular. Ellos son la
fuerza motora de la red y deben contar
con herramientas de gestion educativa.
Sexto, esforzarse por tener libre comu-
nicacion con docentes e iglesia local. El
37% de los encuestados coloco la falta
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de comprension del sistema centralizado
por parte de los docentes y de la iglesia
local como uno de los mayores proble-
mas de la implementacion. Y séptimo,
lograr un compromiso completo de los
directores de escuela y de los pastores
distritales. Ambos son actores clave en
el éxito de la implementacion. Se deben
buscar métodos para lograr un mayor
compromiso con la mision y vision de
la educacion adventista y con el modelo
de gestion centralizado, mostrando los
beneficios que ha traido para la red.

Luego de implementada la centrali-
zacion, caben las siguientes recomen-
daciones. Primero, lograr una alta mo-
tivacion del director. En Paraguay se
encontrd que algunos directores estaban
desmotivados por contar con una red
que respaldaba su ineficiencia o porque
la red tomaba el superavit de su escuela.
Por lo tanto, se deben idear métodos que
lo motiven a ser eficiente, premiando el
resultado positivo de su gestion y casti-
gando el resultado negativo. Y segundo,
realizar un estudio de marketing educa-
tivo externo e interno, investigando ex-
pectativas y necesidades de la comuni-
dad que la red pueda satisfacer.

Finalmente, si las fortalezas del mo-
delo centralizado se replicaran en otras
regiones del mundo, adaptandolo a las
particularidades de cada pais, teniendo
en cuenta las recomendaciones de este
estudio, es muy probable que se logra-
rian beneficios similares a los que este
estudio encontr6 en la Red Educativa
Adventista del Paraguay.
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