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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo se titula “Gestion estratégica del Centro de Desarrollo Gerencial de
la Escuela de Administracion de la Universidad Nacional en el periodo 2019-2022”, el cual es
desarrollado por los siguientes investigadores: Rubén Albritton Barrantes, Andrés Arias Sarkis,
Daniela Blum Estrada, Karla Dayanne Murillo Ugalde y Monica Pérez Rodriguez, estudiantes
de la Licenciatura en Administracion en énfasis en Gestion Financiera de la Escuela de
Administracion de la Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad Nacional, sede Omar
Dengo.

Este estudio busca dar respuesta a la siguiente pregunta de investigacion: ;Qué aspectos
inciden en la gestion estratégica que contribuyan en la cadena de valor del Centro de Desarrollo
Gerencial de la Escuela de Administracion de la Universidad Nacional en el periodo 2019-
20227

Lo anterior surge de la necesidad de examinar en profundidad las actividades de la
unidad para entender sus costos, fuentes actuales y ventaja competitiva respecto a la
competencia, utilizando la metodologia de la cadena de valor de Porter. Esto permitira describir
el modo en que se desarrollan las actividades y relaciones del Centro de Desarrollo Gerencial,
lo que ayudara a mejorar la toma de decisiones informadas y estratégicas para optimizar su
rendimiento.

Ahora bien, para el desarrollo de esta investigacién, se ha planteado el siguiente
objetivo general: analizar los aspectos que inciden en la gestion estratégica del Centro de
Desarrollo Gerencial de la Escuela de Administracion de la Universidad Nacional en el periodo
2019-2022 para su fortalecimiento a través de una cadena de valor.

Por lo tanto, el equipo investigador ha definido los objetivos especificos que

complementan el tema en estudio: identificar la gestion administrativa, evaluar la gestion

Xi



financiera y clasificar la relacion de los agentes externos vinculados al Centro de Desarrollo
Gerencial en el periodo 2019-2022.

Con base en los objetivos antes mencionados, se han establecido las categorias y
subcategorias para el desarrollo de cada uno de estos, de la siguiente manera:

e Primer objetivo especifico: la categoria es la gestion administrativa y sus subcategorias
son el portafolio de servicios y los procesos administrativos.

e Segundo objetivo especifico: la categoria es la gestion financiera, y sus subcategorias
son la gestion de ingresos, la gestion de costos/gastos y el analisis FODA.

e Tercer objetivo especifico: la categoria es el encadenamiento con agentes externos
vinculados al Centro de Desarrollo Gerencial. Las subcategorias son las actividades de
apoyo Y los vinculos.

Por otro lado, el documento consta de cinco capitulos, que se detallan a continuacion:
aspectos metodoldgicos, marco de referencia, marco conceptual, andlisis de los resultados,
conclusiones y recomendaciones. Asimismo, contiene introduccion, referencias y anexos.

En cuanto al andlisis de resultados, este se llevo a cabo mediante la recoleccion de
informacidn a través de la aplicacion de un cuestionario a los clientes y profesores; entrevistas
a la jefatura y al personal colaborador del Centro de Desarrollo Gerencial, la Escuela de
Administracion, la Oficina de Transferencia del Conocimiento y Vinculacion Externa, y la
FUNDAUNA; ademas de la revision documental de la organizacién. Todo esto se realizé con
el fin de cumplir oportunamente los objetivos del estudio.

Asimismo, se presentan los resultados relacionados con cada objetivo de investigacion,
evidenciando los aspectos que inciden en la gestion estratégica.

En sintesis, respecto a la gestion administrativa, se diagnostica que el CDG posee un

amplio portafolio de servicios y que los precios ofrecidos se ajustan a las necesidades y cambios
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del mercado, lo que influye en la atraccion de clientes. Ademas, cuenta con flujos de trabajo
definidos que contribuyen a una gestion eficiente.

En relacion con la gestion financiera, se identifica que existe poca concordancia entre
lo presupuestado y lo ejecutado. Ademas, se observa una subejecucion de los ingresos en
algunos periodos, lo que obliga a recurrir al superavit generado para cubrir los gastos. Por otra
parte, los reportes financieros oficiales son de la FUNDAUNA; sin embargo, internamente el
CDG maneja un control financiero que presenta incongruencias en la informacién. Por este
motivo, uno de los indicadores planteados no pudo ser desarrollado, ya que la informacion de
FUNDAUNA esta adaptada a estandares contables y no es lo suficientemente especifica para
desarrollar el indicador de la proporcionalidad de los ingresos.

Por ultimo, se clasifica la relacion de los agentes externos con el Centro de Desarrollo
Gerencial como una vinculacion necesaria para su funcionamiento, ya que, por normativas
internas de la Universidad, son instancias que deben ser involucradas para la correcta ejecucion
y manejo de sus actividades. Por otro lado, en cuanto a los vinculos con clientes y proveedores,
se observa que estos no son controlables por el CDG; sin embargo, tienen injerencia directa en
los ingresos y gastos de la gestion financiera.

Todo lo mencionado anteriormente permite cumplir a cabalidad el propdsito de esta
investigacion, en la cual se elaboran las conclusiones y recomendaciones necesarias para la
gestion estratégica del Centro de Desarrollo Gerencial, con el objetivo de facilitar una toma de

decisiones adecuada y optimizar sus recursos.
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Introduccion

El titulo del presente trabajo de investigacion es “Gestion estratégica del Centro de
Desarrollo Gerencial de la Escuela de Administracion de la Universidad Nacional en el periodo
2019-2022”. El objetivo principal es examinar los factores que afectan la gestion estratégica
para fortalecerla mediante la aplicacion de la cadena de valor.

El alcance de esta investigacion aborda los aspectos cruciales para la gestion estratégica
del Centro de Desarrollo Gerencial, permitiendo la optimizacion de sus recursos financieros
mediante una toma de decisiones eficiente basada en las conclusiones y recomendaciones
proporcionadas por el equipo investigador.

Este tema reviste gran importancia para el equipo investigador, ya que representa un
acercamiento al analisis de los datos financieros de una organizacion. Fomenta la reflexion, el
analisis de relaciones y comparaciones, facilitando asi una toma de decisiones adecuada en aras
de la gestion estratégica.

Ahora bien, para el desarrollo de este trabajo, se presentaron ciertas dificultades que
impactaron negativamente su avance, como la escasez de informacion en los estados
financieros del Centro de Desarrollo Gerencial. Ademas, al intentar clasificar las relaciones del
Centro, fue necesario contactar a personas de otras instancias universitarias, lo que dificulté el
acceso a la informacion.

Sin embargo, entre los aspectos positivos que influyeron en la investigacion, cabe
destacar el apoyo y la disposicion del personal del Centro de Desarrollo Gerencial, quienes
facilitaron la obtencion de informacion necesaria para llevar a cabo la investigacion con éxito.

Por otra parte, esta investigacion se clasifica como descriptiva, relacional y explicativa,
con un enfoque cualitativo que incorpora datos cuantitativos. Para su desarrollo, se involucrd
a una poblacion estudiada de 1308 individuos. Se utilizé un cuestionario para encuestar a

clientes y profesores, se realizaron entrevistas con el personal del Centro de Desarrollo
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Gerencial, la Escuela de Administracion, la Oficina de Transferencia del Conocimiento y
Vinculacion Externa, y la FUNDAUNA. Ademas, se llevd a cabo una revision documental de
la organizacion.

Asimismo, este trabajo se estructura en cinco capitulos. ElI primero detalla la
metodologia utilizada, el segundo aborda el marco de referencia, proporcionando una vision
amplia de la normativa nacional vigente que influye en los factores estudiados. En el tercer
capitulo, se presenta el marco conceptual, que esboza las tematicas de estudio para facilitar el
desarrollo de la investigacion de manera ordenada, clara y concisa. Posteriormente, el cuarto
capitulo expone el analisis de resultados, destacando los principales hallazgos derivados de la
recoleccion de informacién. Finalmente, el quinto capitulo presenta las conclusiones y
recomendaciones pertinentes al estudio.

Se considera que esta investigacion es enriquecedora, ya que brinda a los estudiantes la
oportunidad de comprender la realidad que enfrentan las organizaciones en su gestion
administrativa y financiera para garantizar su sostenibilidad a lo largo del tiempo.

Finalmente, como parte de este estudio, los investigadores participaron en un taller de
capacitacion sobre citas y referencias segun la séptima edicién del estilo APA y el uso de
gestores bibliograficos. Este taller se llevo a cabo los dias 13 y 14 de septiembre, de 7:00 p.m.
a8:45 p.m.y alas 5:00 p.m., respectivamente, y estuvo a cargo del Lic. David Ramirez Nufiez
y el Lic. Michael Gonzalez Alvarez, de la Biblioteca Joaquin Garcia Monge de la Universidad

Nacional.
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Capitulo 1. Aspectos metodoldgicos



1.1 Planteamiento del problemay Descripcion del problema

Segun Fantova (2019), las profesiones pueden entenderse como instituciones que
surgen en un campo de fuerzas donde interactian diversos agentes. Entre estos agentes se
incluyen las personas que se autodenominan profesionales, las organizaciones capacitadas para
formar y acreditar su preparacion, y las organizaciones que emplean a estos profesionales. En
este sentido, la profesion se comprende como actividades que buscan contribuir al desarrollo
tanto del individuo gue la ejerce como del colectivo.

El Centro de Desarrollo Gerencial se define a si mismo como:

Un proyecto de vinculacion externa de la Escuela de Administracion de la Universidad

Nacional, la cual se ha caracterizado por ser una universidad orientada a la

investigacion, al desarrollo de nuevas oportunidades y con un alto grado de compromiso

por la sociedad y su desarrollo (CDG).

Asi pues, el Centro de Desarrollo Gerencial se encarga de ofrecer servicios orientados
a desarrollar competencias gerenciales en todas las areas de la actividad economica
costarricense.

La gestién administrativa es fundamental en todos los tipos de organizaciones, desde
empresas privadas hasta instituciones gubernamentales, organizaciones sin fines de lucro y
entidades educativas. La conduccion sistematica de una correcta gestion administrativa
favorece resultados favorables para la organizacion. Esta gestién implica una serie de factores
que definen el rumbo de la organizacién en funcién de los resultados esperados.

Segun Soledispa et al. (2022), “la gestion administrativa es el conjunto de actividades
coordinadas que ayudan a utilizar de manera Optima los recursos que posee” (p. 281). En este
contexto, se refiere a las actividades, procesos y practicas que se realizan en una organizacion
para alcanzar sus metas de manera eficiente y efectiva. Evaluar la gestion administrativa del

Centro de Desarrollo Gerencial de la Universidad Nacional es importante, ya que proporciona



un marco claro para la toma de decisiones informadas y el éxito de la unidad. Segun Chavez,
et al. (2020):

Es asi que, para el logro del progreso de cualquier organizacion empresarial a nivel

mundial, y particularmente de la empresa agropecuaria se requiere, ademas, de una

inversion sostenida, de una gestion administrativa eficiente y eficaz, como una

importante area de accion corporativa y estratégica para garantizar el cumplimiento y

el logro de los objetivos mediante la coordinacién y optimizacién de los esfuerzos de

los recursos humanos y financieros, orientados al logro de beneficios econdmicos, a la

sostenibilidad a largo plazo y mejorar el valor de las inversiones de la empresa. (p. 19)

Por tanto, la gestion administrativa es un componente esencial en la operacion de las
empresas, independientemente de su tamafio o industria. Sin embargo, en el contexto de los
servicios prestados por entidades publicas, existe una creciente preocupacion acerca de la falta
de una gestion administrativa efectiva y cdmo esto puede estar limitando su capacidad para
satisfacer las necesidades de la poblacion, las remuneraciones obtenidas y la reputacion de la
entidad. Esto se suma a un mercado cada vez mas competitivo.

En 2020, Lopez et al. afirman que:

La gestion financiera es el area clave y su principal objetivo es generar mayor valor o

afiadir riqueza a la organizacién. Esta funcion exige de sus ejecutivos habilidades

especiales para las decisiones de inversion y financiamiento en ambientes de riesgo e

incertidumbre. (p. 430)

Siendo asi, evaluar la gestién financiera es de suma importancia para cualquier
organizacion o empresa, ya que tiene un impacto significativo en su estabilidad, éxito y
sostenibilidad a largo plazo. EI Centro de Desarrollo Gerencial (CDG), al contar con fondos
publicos, debe realizar una gestion racional de los recursos y mantener un control exhaustivo

sobre su flujo de caja. Ademas, es crucial trabajar de manera conjunta con la Fundacion para



el Desarrollo Académico de la Universidad Nacional (FUNDAUNA). Por tanto, resulta
importante comprender los factores administrativo-financieros que rigen esta alianza y la
relacion que existe entre el modelo de negocio del CDG y las politicas de FUNDAUNA.

Analizar la gestion financiera es esencial para mantener la salud financiera y la
estabilidad del Centro de Desarrollo Gerencial. Al mismo tiempo, permite planificar y
prepararse para futuras eventualidades financieras, mitigar riesgos, tomar decisiones
financieras efectivas y mantener un flujo de efectivo adecuado, en linea con sus objetivos y
modelo de negocio.

De acuerdo con lo anterior, surge la necesidad de examinar en profundidad las
actividades de la unidad para comprender sus costos, fuentes actuales y ventaja competitiva en
comparacion con la competencia. Esto se realizara a través de la metodologia de la cadena de
valor de Porter, que describe como se desarrollan las actividades y relaciones del Centro de
Desarrollo Gerencial. Este analisis ayudara a mejorar la toma de decisiones informadas y
estratégicas para optimizar su rendimiento.

1.1.1 Interrogante(s) de la investigacion

Para analizar los aspectos que inciden en la gestidn estratégica del Centro de Desarrollo
Gerencial de la Escuela de Administracion de la Universidad Nacional durante el periodo 2019-
2022 vy fortalecerla mediante el enfoque de la cadena de valor, se plantea la siguiente
interrogante de investigacion:

¢ Qué aspectos inciden en la gestion estratégica que contribuyan en la cadena de valor
del Centro de Desarrollo Gerencial de la Escuela de Administracion de la Universidad Nacional
en el periodo 2019-2022?

1.1.2 Justificacion de la investigacion
La gestion administrativa es fundamental para implementar y desarrollar tareas con el

fin de alcanzar los objetivos y asegurar la sostenibilidad y desarrollo de la empresa. Las



personas responsables deben tener los conocimientos necesarios para utilizar adecuadamente
los recursos econdmicos, materiales y humanos para lograr el éxito empresarial. De acuerdo
con Falconi et al. (2019), “la gestion administrativa implica un nivel elevado de exigencia tanto
en el desarrollo de funciones como planificacion, organizacion, coordinacion, direccion y
control de la organizacion” (p. 2).

No hace mucho tiempo, el objetivo primordial en el mundo de los negocios, ademas de
obtener utilidades econémicas, era realizar una adecuada gestion de los procesos con clientes.
Actualmente, las condiciones del mercado han cambiado, pero la confianza sigue siendo
importante en cualquier negocio. Ademas, la bldsqueda incansable de mejorar la calidad, no
solo en productos sino también en los servicios, es una de las principales caracteristicas del
mercado actual. Esto implica captar las exigencias de los clientes y analizar sus preferencias
para poder ofrecer soluciones acordes a sus necesidades. Segun Uchofen (2019), “la calidad
del servicio es una caracteristica diferenciadora de las empresas exitosas es fundamental en la
supervivencia de una empresa, y mas hoy dia con la existencia de clientes cada vez mas 'y mejor
informados” (p.1).

Un elemento que también ha crecido hasta convertirse en una potente herramienta de
comunicacion para las empresas es el portafolio de servicios. Este documento no solo ofrece a
los clientes detalles sobre diferentes productos y servicios, sino que también se utiliza como
argumento de venta en el marketing digital.

Conocer las preferencias del publico objetivo ayuda a consolidar la empresa. Esto, a su
vez, contribuye a la gestién financiera, lo que permite mantener una buena estabilidad
econdmica y lograr el éxito a largo plazo. Es un proceso que implica planificar, organizar,
gestionar y controlar los recursos financieros de una empresa. Segun Aguilar (2019), la gestion

financiera se define como “los resultados de las necesidades para disponer la informacion de



manera cuantitativa sobre los diferentes beneficios obtenidos para la realizacion de las
actividades econdmicas para la toma de decisiones” (p. 54).

Actualmente, muchas empresas carecen de una gestion financiera eficaz, lo que las hace
vulnerables en mercados competitivos. Ignorar las deficiencias en la gestion financiera puede
llevar a desequilibrios financieros impredecibles, caracterizados por baja liquidez, insolvencia
y deficiencias en la planificacion financiera y el control de recursos. Segun Salazar (2018):

. en su estudio determina que existe una relacion entre el grado de uso de la
informacidn financiera y la toma de decisiones, asi mismo que el 74% si cuenta con la
capacidad contable y financiera, mientras que el 62,62% siempre usan informacion
financieray el 81,81% regularmente toman decisiones financieras, demostrando que los
directivos que posee el puesto de gerente general, si perciben o cuentan con informacion
financiera y cuentan con la capacidad necesaria para tomar decisiones financieras
adecuadas. (p. 25)

La informacién contable es crucial para evaluar el riesgo y el rendimiento de una
empresa. Su analisis implica determinar los aspectos econdmicos y financieros que representan
las condiciones operativas de la empresa, como la liquidez, solvencia, endeudamiento,
eficiencia, productividad y utilidades. Esto crea condiciones favorables para la toma de
decisiones de gestion. Chapi y Ojeda (2017) sostienen que las herramientas financieras:

... se refiere al conjunto de herramientas esenciales que permiten conocer la situacion

muchas veces financiera, asi también econdmica, con el propdsito de tener un panorama

de los activos y pasivos con las que cuenta la empresa, asi como los ingresos y gastos.

(p.7)

Los costos y agregar valor a las operaciones es fundamental para lograr y mantener una
ventaja competitiva a corto y largo plazo. Esto se puede lograr mediante una herramienta de

gestion que permite analizar las actividades que aportan valor a una empresa. Segun Vasquez



et al. (2020), “la cadena de valor de Porter es una serie de actividades de una empresa o sector
que desarrolla un producto para ofrecer al consumidor o cliente final” (p. 402). Esto facilita la
creacion de alianzas entre los actores, permitiendo un uso mas eficiente de los recursos.

El diagndstico de la cadena de valor es una herramienta que permite desglosar una
empresa o industria en sus actividades estratégicamente importantes y comprender su impacto
en el comportamiento y la diferenciacion de costos. La cadena de valor, como herramienta de
gestion, permite analizar y diagnosticar fuentes de ventaja competitiva que demuestran la
diversidad de las organizaciones en sus actividades centrales y de soporte, con especial énfasis
en crear el mayor valor posible. En su investigacion, Lallane (2020) plantea la insercion de
Uruguay en las cadenas de valor de América del Sur:

Solamente un 1% del valor agregado nacional participa en cadenas regionales de valor

complejas y 6% en simples. Los sectores mas importantes dentro de la participacion en

cadenas regionales son el agropecuario, la bebida, la industria quimica bésica, los
plasticos y tres sectores de servicios: financieros, otros servicios a las empresas y otros

servicios. (p. 33)

En el ambito nacional, el Ministerio de Comercio Exterior presentd los resultados del
analisis sobre la integracion de Costa Rica a la matriz insumo-producto internacional, una
herramienta que permitira comprender mejor la participacion de Costa Rica en las cadenas
globales de valor. El 74.3% de las exportaciones de Costa Rica posee un valor agregado local.

La cadena de valor analizara las operaciones de la empresa para comprender los costos,
los recursos actuales y la ventaja competitiva. ES una herramienta que permitird optimizar
procesos de manera eficiente, aumentar la produccion y aumentar la fidelidad de los clientes.

El concepto de cadena de valor aplicado para las universidades debe diferenciarse por

la naturaleza de este tipo de organizaciones. Segun Mufioz et al. (2020):



... de acuerdo con el ordenamiento juridico venezolano, constituyen instituciones sin
fines de lucro, prestadores de un servicio publico como es la educacion universitaria,
pero que, de igual manera, dadas las exigencias de la comunidad universitaria, su
gerencia debe mirar hacia una gestion donde sus servicios cuenten con criterios de
calidad. (p. 516)

Por lo tanto, es necesario investigar a fondo las operaciones del CDG para comprender
la gestion de costos, los ingresos, los procesos administrativos, asi como las actividades y
vinculos de apoyo. La universidad es una organizacion que funciona como un sistema que en
los Gltimos afios ha experimentado cambios cualitativos y cuantitativos importantes, siendo
mas evidente una mayor exigencia social. Como mencionan Acosta et al. (2017), “la
Universidad de Otavalo adopta un modelo de gestion universitaria orientada a las estrategias
de desarrollo, se basa en la propuesta de la Piramide del Desarrollo Universitario (PEDI, 2015-
2020)”. Esto significé implementar una metodologia participativa que incluyd distintos niveles
de interaccion de toda la comunidad universitaria.

En la Universidad Nacional Experimental de Guayana, Venezuela, segin Romero
(2017), “el objetivo principal fue disefiar un modelo de planificacion estratégica que permita
articular el trabajo de las diferentes unidades de apoyo y del cuerpo docente, de la U.E. Jardin
Levante” (p. 20). Esto con el fin de fusionar el funcionamiento de la escuela como centro de
fortalecimiento de las potencialidades humanas y eje del desarrollo local en un entorno
cambiante y de escasos recursos.

El CDG se puede orientar como una Organizacion No Gubernamental (ONG) dedicada
a proporcionar servicios dirigidos al desarrollo de competencias gerenciales en todas las areas.
Segun Medina (2023):

Las Organizaciones No Gubernamentales (ONG), también conocidas como

organizaciones sin fines de lucro tienen como finalidad elaborar actividades de bien



social, rehabilitacion educativa, capacitacion ocupacional e insercion laboral y social,

sus principales fuentes de ingresos son las aportaciones y donaciones de empresas

publicas, privadas y personas naturales. (p. 5)

La Universidad es reconocida como una organizacion sin fines de lucro. Se desenvuelve
en un ambiente competitivo en el mercado, identificando con quién se relaciona en su entorno,
ademas de conocer la competencia dentro de su rol educativo e investigativo. Esta encargada
de buscar conocimiento, educacion y cultura.

Es importante sefialar que, de acuerdo con la investigacion realizada por Medina (2023)
sobre estrategias administrativas y financieras de organizaciones sin fines de lucro:

En el Ecuador crecen de manera considerable, pero desaparecen de la misma forma por

diversas causas, dado que, existen factores que afectan, por ejemplo, el gobierno

restringe la asignacion presupuestaria por la carencia de recursos, la actual crisis

econdmica y el poco interés en la administracion de los dirigentes. (p. 5)

Por lo tanto, se deduce que una organizacion sin fines de lucro que aplica marketing se
enfoca en investigar, atender y satisfacer las necesidades y deseos del pablico en general, dentro
de los limites que tenga.

Las organizaciones no gubernamentales son elementos sociales, parte de un ecosistema
de desarrollo colaborativo. Como sefialan Delfa et al. (2023):

En Espafia las ONGD acttan dentro de los proyectos de innovacién como promotores

de este (90%), y como actor de enlace con la poblacién diana local (80%), seguido del

rol de desarrollador (70%) y, por ultimo, como creadores de las soluciones de

innovacion propuestas (40%). (p. 101)

Asi como muchas personas creen que la responsabilidad social no es responsabilidad
exclusiva de las instituciones de educacion superior, se debe ir mas alla de simples acciones

solidarias. EI compromiso debe reflejarse en la misidn, las politicas y las necesidades de estas



instituciones, entre otros aspectos, para satisfacer las necesidades de los grupos prioritarios, no
solo las necesidades sociales. Como sefiala Novillo (2019):

La Universidad Metropolitana del Ecuador entre sus metas propuestas se encuentra, la

participacion con la sociedad, donde una de sus acciones es preparar a sus estudiantes

durante todo el ciclo de la carrera en acciones de vinculacién con la sociedad. (p. 70)

El objetivo de esto es que cada proyecto se ejecute desde las carreras o facultades, con
una concepcion integral y la participacion de distintas disciplinas afines a la oferta académica,
en respuesta a las necesidades identificadas en el analisis del contexto local, regional o
nacional.

Se busca reforzar la economia local al unir esfuerzos de actores que conocen bien el
entorno y los problemas sociales especificos que se aspiraa solucionar. De acuerdo con Alvarez
et al. (2018): “en Espafa en materia de innovacion social que ayudan a transformar vidas de
muchas personas de la comunidad local. Entre ellas, la puesta en marcha de La Escuela Social
Ana Bella para el Empoderamiento de la Mujer” (p. 16).

Dado lo anterior, una ONG busca promover una causa social o proporcionar un
beneficio publico mediante la prestacion de servicios y la sensibilizacion sobre esa causa.
1.1.3 Delimitacion temporal, espacial, institucional o empresarial

1.1.3.1 Delimitacién temporal

La presente investigacion comprende doce meses de trabajo, desde el 2 de agosto de
2023 hasta julio de 2024. Durante este periodo, se lograron cumplir los objetivos planteados
en este trabajo, como el andlisis de los aspectos administrativos que afectan la gestion
financiera del CDG.

1.1.3.2 Delimitacion espacial

El estudio se realizd en el Centro de Desarrollo Gerencial, una entidad de vinculacion

externa de la Universidad Nacional de Costa Rica. Se selecciond esta institucion debido a su
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estructura organizativa adecuada y a la disponibilidad de la informacion necesaria para llevar
a cabo una investigacion en el ambito de la gestion financiera.

1.1.3.3 Delimitacion institucional

El presente estudio se efectta en la Universidad Nacional de Costa Rica, en la sede de
Heredia.

Ambito/Area

Esta investigacion es llevada a cabo en el marco de la Licenciatura en Administracion
con énfasis en Gestion Financiera, que forma parte de la carrera de Administracion de la
Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad Nacional. Se enfoca en el anélisis de la gestion
administrativo-financiera del Centro de Desarrollo Gerencial, con el propdésito de crear valor
agregado.

Enfoque

El trabajo se centra en los aspectos administrativos y financieros del Centro de
Desarrollo Gerencial, como su cartera de servicios, estructura de costos, politicas de precios,
procesos y su relaciéon con la FUNDAUNA.

Moneda

Colon costarricense ().
1.2 Objetivos de la investigacion
1.2.1 Objetivo general

Analizar los aspectos que inciden en la gestion estratégica del Centro de Desarrollo
Gerencial de la Escuela de Administracién de la Universidad Nacional en el periodo 2019-

2022 para su fortalecimiento a través de una cadena de valor.
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1.2.2 Objetivos especificos

1. Identificar la gestion administrativa del Centro de Desarrollo Gerencial en el periodo 2019-
2022 a través del flujo de procesos para el establecimiento de sus actividades primarias de
la cadena de valor.

2. Evaluar la gestion financiera del Centro de Desarrollo Gerencial en el periodo 2019-2022
mediante herramientas de analisis financiero para la gestion de ingresos y costos/gastos en
la cadena de valor.

3. Clasificar la relacion entre los agentes externos y el Centro de Desarrollo Gerencial en el
periodo 2019-2022 mediante su vinculacién para el establecimiento de la cadena de valor.

1.3 Modelo de analisis

1.3.1 Conceptualizacion, operacionalizacion e instrumentalizacion de las categorias

1.3.1.1 Categoria 1. Gestion administrativa

Conceptualizacion

Dicha categoria se enfoca en las actividades relacionadas con la organizacion,
abarcando la planificacion, el control de los recursos y los procesos institucionales. Ademas,
comprende aspectos como la toma de decisiones sobre la asignacion de recursos financieros,
la gestion del personal, la implementacién de politicas y procedimientos, y la supervision de
las operaciones.

Por ello, la eficiencia en la gestion financiera de una empresa se manifiesta en su
capacidad para alcanzar sus objetivos de manera efectiva, reduciendo gastos y costos,
maximizando beneficios y manteniendo un entorno productivo y eficiente.

Operacionalizacion

Esta categoria se encarga de detallar los servicios ofrecidos por la empresa y evaluar en
qué medida se cumplen los objetivos y funciones administrativas. Esto se logra mediante el

analisis del portafolio de servicios, la estructura de costos, las condiciones y las politicas que
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abarcan esta area. Asimismo, se investiga los procesos de mejora relacionados con los
servicios, la gestion del recurso humano y otros aspectos administrativos.

Instrumentalizacion

Los datos se obtienen mediante andlisis del portafolio de servicios y encuestas
realizadas a los colaboradores sobre los diferentes aspectos de interés abordados en esta
categoria.

1.3.1.2 Categoria 2. Gestion financiera

Conceptualizacion

Actualmente, en el ambito de la gestion financiera, con el proposito de lograr de manera
eficiente y efectiva los objetivos organizacionales, se emplean las préacticas, politicas, procesos
y recursos provistos y establecidos por la Universidad. En coherencia con la categoria anterior,
estas medidas buscan asegurar una gestion estratégica adecuada en el uso de los recursos
disponibles.

Operacionalizacion

Para operacionalizar dicha categoria, se evalla la implementacion de buenas practicas
en los procesos administrativo-financieros, las relaciones interdepartamentales, las politicas y
los recursos financieros y tecnolégicos asignados al Centro de Desarrollo Gerencial.

Instrumentalizacion

Esta categoria se ejecutara después de recopilar datos relacionados con los indicadores
operativos. Se llevaran a cabo encuestas y entrevistas con los responsables de la gestion
financiera, ademas de revisar documentos de politicas y procedimientos.

1.3.1.3 Categoria 3. Encadenamiento con agentes externos vinculados y el CDG

Conceptualizacion

En la actualidad, el Centro de Desarrollo Gerencial esta vinculado administrativamente

con diversas entidades externas. Esta categoria se centra en la interaccion y colaboracion entre
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el CDG y otros actores externos en su entorno empresarial. Estos pueden incluir proveedores,
clientes, distribuidores, socios estratégicos y otras partes interesadas dentro de la cadena de
valor. Es esencial comprender como se integra el CDG en el sistema econémico y como se
gestionan las relaciones con estos actores externos, con el objetivo de optimizar el rendimiento
y la competitividad en el mercado.

Asimismo, es importante identificar las actividades internas de una empresa que
contribuyen a crear valor para el cliente. Por ello, el modelo de la cadena de valor de Porter
resalta la importancia de optimizar y alinear estas actividades internas para obtener ventajas
competitivas. En consecuencia, una cooperacion exitosa entre los participantes mencionados
anteriormente contribuye al potencial de mejorar la eficacia, la excelencia, la creatividad y la
capacidad competitiva de la compafiia en un mercado global.

Operacionalizacion

La operacionalizacion de esta categoria se lleva a cabo mediante varios indicadores,
como el nivel de colaboracion entre el CDG y los agentes externos en el uso compartido de
recursos, asi como el impacto en el logro de objetivos comunes. Se evalla en qué medida la
relacion entre los diferentes representantes contribuye al logro de los objetivos estratégicos y
compartidos.

Instrumentalizacion

Al realizar las encuestas a los stakeholders clave, como directivos y beneficiarios, se
pretende evaluar la percepcion del impacto de la relacion en el logro de objetivos. Ademas, se
busca revisar los registros de proyectos conjuntos y entrevistar a miembros de cada institucion,
asi como a algunos beneficiarios del centro.

Una vez recopilados estos datos mediante las herramientas e instrumentos adecuados,
se analizaran para evaluar como los aspectos administrativos influyen en la gestion financiera

del Centro de Desarrollo Gerencial. Este modelo de analisis permite identificar areas de mejora
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en la gestion administrativa que pueden tener un impacto positivo en la gestion financiera y en
el funcionamiento general del Centro de Desarrollo Gerencial.
Lo descrito anteriormente puede ser visualizado en la tabla 1, que se presenta a

continuacion.
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Tabla 1

Conceptualizacion, operacionalizacién e instrumentalizacion de las categorias

Tema: Gestion estratégica del Centro de Desarrollo Gerencial de la Escuela de Administracion de la Universidad Nacional en el periodo 2019-2022

Problema: ;Qué aspectos inciden en la gestion estratégica que contribuyan en la cadena de valor del Centro de Desarrollo Gerencial de la Escuela de Administracién de

la Universidad Nacional en el periodo 2019-2022?

Objetivo general: Analizar los aspectos que inciden en la gestion estratégica del Centro de Desarrollo Gerencial de la Escuela de Administracion de la Universidad

Nacional en el periodo 2019-2022 para su fortalecimiento a través de una cadena de valor

Objetivos Categoria Conceptualizacién Subcategoria Indicadores Instrumentos Fuentes
especificos
-Cantidad y clasificacion
de servicios.
-Cantidad de clientes
activos.
1) Identificar la -Tasa de retencion de
gestllor) _ El portafollo_de servicios Portafolio de cllentes._
administrativa  del hace referencia al conjunto servicio -Promedio de veces que
Centro de Desarrollo de servicios ofrecidos por solicitan informacién en CGD
Gerencial en el una organizacion una semana. Entrevista
periodo 2019-2022 a Gestion englobados en un -Diferencial de precios en Institutos de
través del flujo de administrativa documento en el que se el mercado. Cuestionario capacitacién
procesos para el detalla la informacion de -Condiciones de pago.
establecimiento  de cada uno de los servicios y -Precios. Clientes
sus actividades su costo. (Giraldo vy -Flujo de procesos
primarias de la Moreno, 2022, p. 39) administrativos.
cadena de valor -Cantidad de procesos de
Procesos

administrativos

mejora que se llevan a
cabo satisfactoriamente.

-Promedio de
capacitaciones en un mes.
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Objetivos

especificos Categoria Conceptualizacion Subcategoria Indicadores Instrumentos Fuentes
-Variacion absoluta vy
relativa de los ingresos de
los periodos.
Gestion de -Porcentaje de ingresos
ingresos presupuestados con
respecto a los ejecutados.
-Variacién de superavit
anual.
2 Evaluar la gestion ... analisis financiero busca -Estructura y clasificacién
financiera deIgCentro proporcionar los datos méas de costos. CGD
de Desarrollo sobresalientes de forma -Variacién absoluta 'y
. concreta  del  estado relativa de los . Clientes
Gerencial en el . . Entrevista
eriodo 2019-2022 financiera tanto actual costos/gastos  de  los
Ene diante como de afios anteriores periodos. Cuestionario Proveedores
herramientas de Gestion financiera para obtener de ser -Porcentaje  de gastos
A : . necesaria una presupuestados con s FUNDAUNA
analisis  financiero - . . . Revision
o comparacion, asi poder Gestion de respecto a los ejecutados.
para la gestion de - . . documental
inaresos tomar de decisiones que costos/gastos -Proporcionalidad de los EDA
co%tos/ astos en IZ resulten benéficas para la costos/gastos mismos.
cadenagde valor empresa. (Castrellon et al., -Proporcionalidad de los OVTE
2021, p. 87) gastos con respecto a los
ingresos.
-Punto de equilibrio.
-Porcentaje de pago por
administracion.
-Porcentaje de reinversion.
-Listado de fortalezas,
FODA oportunidades, debilidades

Yy amenazas.
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Objetivos

especificos Categoria Conceptualizacion Subcategoria Indicadores Instrumentos Fuentes
La cadena de valor es una
serie de actividades de una
empresa 0 sector que
desarrolla  un producto
para ofrecer al consumidor
o cliente final. Dicha -Cantidad de servicios
cadena facilita la creacién FUNDAUNA a CDG
de alianzas entre los -Cantidad de serv'icios
actores, permitiendo un Actividades de EDA a CGD
uso mas eficiente de los apoyo _Cantidad de servicios
3) Clasificar la ;ﬁfjl:)rsdcf,inf:)??rzgf:?ggoentfel OVTE a CGD. CGD
relacion entre  los los actores y generando Clientes
agentes externos y el . .
Encadenamiento con | soluciones de manera
Centro de Desarrollo . .
. agentes externos conjunta a problemas y Entrevista Proveedores
Gerencial en el .
eriodo  2019-2022 vinculados y el CDG cuello§ de botella. _ _
Perio (Cadena de valor de | Ademas, Porter (2006) Cuestionario FUNDAUNA
mediante su Lo
vinculacién para el Porter) indica que la cad_el_wa_ de
T valor consiste en dividir la EDA
establecimiento de la organizacion en  sus
cadena de valor actividades  estratégicas OVTE
((:%rr:rg?“f?z ge gﬁtei%?rlol)é -Relacion con el cliente.
composicién y Ia -Relacidn con proveedores
afectacion de los costos, Vinculos (profesores).

asi como las actividades
actuales y potenciales que
generen  diferenciacion,
logrando ventajas
competitivas. (Vasquez, et
al., 2018, p. 402)

-Nivel de satisfaccion del
servicio con clientes y
proveedores.

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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1.3.2 Relaciones e interrelaciones

La figura 1, que ilustra las relaciones e interrelaciones, es fundamental para ofrecer una
vision general de cdmo se conectan los distintos componentes y factores de la investigacion
con cada uno de los objetivos, asi como para comprender como influyen en la direccion y los
resultados del estudio en términos de gestion estratégica.

Estas relaciones son vitales para comprender los diversos aspectos del proyecto. Por lo
tanto, analizar estas relaciones e interrelaciones es esencial para llevar a cabo una investigacion

rigurosa y llegar a conclusiones significativas.

Figura 1
Relaciones e interrelaciones de la gestion estratégica del CDG
GESTION ESTRATEGICA
Gestion .7 .
ile 7 Gestion Encadenamiento
Administrativa Eandiia = o
Portafolio de servicios Gestién de ingresos Actividades de.d
e Sérvicios * Variacién de ingresos : Serv?c!os Fundauna
i « Ventas proyectadas Servicios EDA
« Clientes « Variacién del Superdvit * Servicios OVTE
« Retencion de
clientes Gestién de costos/gastos Vinculos
« Informacion » )
« Diferencial de * Clasificacién de costos * Relacion con clientes
precios * Variacién de costos * Relaciéon con
« Condiciones de pago * Gastos presupuestados con respecto a los proveedores
« Precios ejecutados * Satisfaccién de
Proporcionalidad de costos clientes y
Procesos Gastos con respecto a ingresos proveedores

Punto de equilibrio.
Porcentaje de pago por administracién
Reinversién

administrativos

« Procesos ;
« Procesos de mejora EODA

« Capacitaciones : o
¢ Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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1.4 Estrategia de investigacion aplicada

En esta seccion se describe el tipo de investigacion aplicada, asi como las fuentes
primarias y secundarias utilizadas. Se aborda también la poblacion objeto de estudio, asi como
los métodos, técnicas e instrumentos empleados por el equipo investigador para recopilar los
datos e informacidn necesarios para su analisis e interpretacion.

1.4.1 Tipo de investigacion

Se optd por una investigacion de tipo descriptivo, relacional y explicativo, ya que se
pretende abarcar y especificar los aspectos que inciden en la gestion financiera. Esto concuerda
con lo expuesto por Hernandez et al. (2014), quienes indican que “con los estudios descriptivos
se busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenGmeno que se someta a un analisis” (p. 92).

Asimismo, Hernandez et al. (2014) mencionan que un estudio con alcance correlacional
“tiene como finalidad conocer la relacion o grado de asociacidon que exista entre dos 0o mas
conceptos, categorias o variables en una muestra o contexto en particular” (p. 93). Por lo tanto,
al analizar los factores en estudio, se presenta una relacion e injerencia entre cada uno de los
elementos, lo que hace indispensable abordar la temética desde este tipo de investigacion.

De igual manera, se vincula con el tipo de investigacion explicativa, ya que pretende
establecer las causas de estos factores que se analizaran. Hernandez et al. (2014) afirman que
este tipo de investigacion “se centra en explicar por qué ocurre un fenémeno y en qué
condiciones se manifiesta” (p. 95).

Por otro lado, para el desarrollo de este estudio, se ha determinado un enfoque
cualitativo con datos cuantitativos. Como se mencion6 anteriormente, se pretende analizar los
factores y determinar como inciden en la gestion financiera, asi como valorar la sostenibilidad

de los recursos financieros.
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Lo anterior se ajusta a la definicion de enfoque cualitativo de Hernandez et al. (2014),
que se entiende como “la recoleccion y analisis de los datos para afinar las preguntas de
investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion” (p. 7). Esto se
relaciona con este estudio, ya que, al ser una tematica nueva e innovadora, genera un sinfin de
interrogantes.

Del mismo modo, es necesario enfocar algunos aspectos desde lo cuantitativo, ya que
se requiere interpretar los estados financieros para analizar la incidencia en la gestién
financiera.

1.4.2 Fuentes de investigacion

Para el desarrollo de esta investigacion, es importante contar con informacion relevante
y fidedigna que permita al equipo investigador abordar adecuadamente el tema. En este
apartado, se indican las fuentes consultadas para obtener la informacion requerida.

1.4.2.1 Fuentes primarias

Las fuentes primarias de investigacion proporcionan datos e informacion de primera
mano. Segun lldefonso y Abascal (2009), “la informacion primaria es la que no existe antes de
realizar una investigacion y se crea especificamente para ella, a través de observacion,
encuestas, entrevistas o experimentos. La informacion primaria puede obtenerse con técnicas
cuantitativas o cualitativas” (p. 40). En esta investigacion, el equipo de trabajo utilizara
cuestionarios y entrevistas para recolectar informacién primaria, dirigidos a los colaboradores
del Centro de Desarrollo Gerencial, EDA, OTVE, FUNDAUNA, clientes y proveedores; asi
como la revision documental.

1.4.2.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias de informacion se generan a partir de fuentes primarias. De
acuerdo con lldefonso y Abascal (2009), "la informacion secundaria es la que esta disponible

antes de que surja la necesidad de contar con ella para llevar a cabo la investigacion que se
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necesita (...) puede haber sido generada por la propia empresa, o por terceros" (p. 40). Por
consiguiente, las fuentes de informacién secundaria empleadas por el equipo investigador
incluyen recursos bibliograficos como libros electronicos y fisicos, articulos y documentos
publicados que sirvan de apoyo para el desarrollo del presente trabajo.
1.4.3 Poblacion

Para el presente trabajo de investigacion, se define que la poblacion de estudio incluye
a las personas colaboradoras del CDG, proveedores, clientes e instancias involucradas en la
temaética.

1.4.3.1 Definicién y caracterizacion de la poblacion de estudio

Para esta investigacion, la poblacion se compone de aquellos relacionados con los
procesos que ejecuta el CDG en cuanto a gestion administrativa, financiera y su portafolio de
servicios. Esto coincide con lo que explica Hernandez et al. (2014), indicando que es “el
conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones” (p. 174).

La poblacion en estudio esta conformada por 1308 personas, segun la tabla 2.

Tabla 2
Desglose de la poblacion en estudio
Poblacion Cantidad
Personal CDG 1
Proveedores 24
Clientes cursos 636
Clientes certificaciones 275
Clientes especializaciones 215
Clientes congresos 154
EDA 1
FUNDAUNA 1
OTVE 1
Total 1308

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

En cuanto al personal del Centro de Desarrollo Gerencial, se entrevista a una persona,
quien ocupa el cargo de representante administrativo. En lo que respecta a los proveedores, se
incluye a toda la poblacion como objeto de estudio para garantizar la representacion completa

y precisa de todos los individuos que componen el grupo de interés. En cuanto a los clientes,
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se opta por tomar una muestra estratificada para equilibrar la necesidad de representatividad y
la obtencion de resultados confiables y generalizables. Con respecto a los agentes externos
vinculados como la EDA, FUNDAUNA y OTVE, se realiza una entrevista a una persona en
representacion de cada instancia.

1.4.3.2 Disefio muestral

Segun Hernandez et al. (2014), la muestra es un subgrupo de la poblacion de interés
sobre el cual se recolectaran datos, y debe definirse y delimitarse de antemano con precision
para ser representativa de la poblacion.

Se utiliza la siguiente formula muestral, segun el autor Rios (2017, p. 91):

n= N*ZZ*P*Q
ez*(N-1)+ZZ*P*Q

e n=Tamafo de muestra buscado.

e N= Tamafio de la poblacién.

e Z= Parametro estadistico que varia con el nivel de confianza escogido para la

investigacion.

e P=Probabilidad de que los individuos tengan el atributo buscado de la muestra.

e Q= Probabilidad de que los individuos no tengan el atributo buscado.

e e=Margen de error.

Para este proyecto, se trabajo con un nivel de confianza del 90%. Por lo tanto, el valor

critico Z corresponde a 1,645; el margen de error es del 5%. Los valores P y Q corresponden a
la variabilidad del parametro que se desea estudiar. Para esta variable, ambos parametros

representan el 50% respectivamente, tal y como se muestra en la tabla 3:

Tabla 3
Parametros de la formula muestral
Parametros Valor
N 1280
z 1,645
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P 50%

Q 50%

e 5%
Nota: Elaboracion propia, 2024.

Al sustituir los valores en la formula, el tamafio de la muestra probabilistica
representativa es 224.

Como parte del analisis administrativo del Centro de Desarrollo Gerencial, la presente
investigacion se desarrollé bajo el tipo de muestra probabilistica estratificada, que “es el
muestreo en el que la poblacion se divide en segmentos y se selecciona una muestra para cada
segmento” (Hernandez et al., 2014, p. 180).

En este sentido, la estratificacién aumenta la precision de la muestra e implica el uso
deliberado de diferentes tamafios de muestra para cada estrato, con el fin de reducir la varianza
de cada unidad de la media muestral (Kalton y Heeringa, citado por Hernandez et al., 2014, p.
181). Por lo tanto, se divide la poblacion de estudio en clases o grupos, denominados estratos,
los cuales tendran miembros distintos y, por supuesto, el nimero de miembros sera diferente
para cada uno.

Como parte de la naturaleza propia del CDG, se divide la poblacion en 4 estratos, los
cuales corresponden a los distintos servicios que brinda el Centro de Desarrollo Gerencial
(cursos, certificaciones, especializaciones y seminarios 0 congresos).

Una vez obtenido el tamafio de la muestra representativa, se procede a calcular la
desviacién estandar para la muestra estratificada de cada tipo de servicio. Esto se realiza a
través de la siguiente formula, segin Hernandez et al. (2014, p. 181):

Donde:

ksh= n(x)
N(x)

e ksh= Desviacion estandar, el valor necesario para contener la muestra estratificada.

e n=La poblacion de la muestra representativa.
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e N= La poblacion total en estudio.

Al realizar la formula, la desviacion estandar es 0,175.
Tras contabilizar la cantidad de estudiantes por cada uno de los tipos de servicios que
brinda el CDG, en la tabla 4 se establece la muestra estratificada para cada uno de ellos. Luego,

se utiliza la desviacion estandar obtenida y se multiplica por la poblacion de cada servicio.

Tabla 4
Calculo de la muestra estratificada
Estrato Servicios CDG Poblacion por (ksh)= 0,175 Muestra
Servicio estratificada
1 Seminarios y congresos 154 26,95 27
2 Especializacion 215 37,62 38
3 Certificaciones 275 48.125 48
4 Cursos 636 111,3 111
1280 224
Total
N n

Nota: Elaboracién propia con datos del CDG, 2024.
1.4.4 Recopilacion de los datos

Para esta investigacion, se emplean como métodos para la recoleccion de informacion:
el cuestionario, la entrevista y la revision documental.

1.4.4.1 Cuestionario

Especificamente, se aplica un cuestionario a los clientes (ver anexo 2) y proveedores
(ver anexo 6), el cual estd formulado con una serie de preguntas pertinentes a cada categoria e
indicador establecido en la formulacion. Estos cuestionarios constan de 16 y 5 preguntas
cerradas, respectivamente.

Se procede de esta manera con base en lo planteado por Hernandez et al. (2014), quienes
afirman que “un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas
variables a medir” (p. 217).

1.4.4.2 Entrevista

Se procede con entrevistas directas al personal del Centro de Desarrollo Gerencial (ver

anexo 1), a FUNDAUNA (ver anexo 3), a OTVE (ver anexo 4) y a EDA (ver anexo 5), con el
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objetivo de abarcar variables un poco mas amplias y asi contar con mayores datos cualitativos.
Estas entrevistas constan de 48, 10, 7 y 8 preguntas, respectivamente, que incluyen tanto
preguntas abiertas como cerradas.

De acuerdo con Barrantes (2012), “como en toda entrevista, hay que considerar
aspectos acerca de la relacion entrevistador-entrevistado, la formulacién de las preguntas, la
recoleccion y registro de las respuestas y la finalizacién del contacto entre ambas partes™ (p.
208).

1.4.4.3 Analisis Documental

Segun Del Rincon et al. (1995, como se cita en Bisquerra, 2004), “el analisis
documental es una actividad sistematica y planificada que consiste en examinar documentos
ya escritos (...)”, a través de los cuales es posible captar informacion valiosa. Por lo tanto, en
el presente trabajo se somete a analisis la informacion contenida en los recursos bibliograficos,
archivos y estados de cuenta del Centro de Desarrollo Gerencial, asi como los datos obtenidos
tras la aplicacion de los instrumentos de investigacion.

1.4.5 Andlisis e interpretacion de la informacion

Para este trabajo de investigacion, se ha decidido realizar el analisis de los indicadores
mediante los siguientes instrumentos: entrevista, cuestionario y revision documental. Estos se
aplicaron al personal del CDG, clientes, proveedores, institutos de capacitacion, EDA, OTVE

y FUNDAUNA, como se detalla en la tabla 5:
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Tabla b

Anélisis e interpretacion de la informacion

Obijetivos Categorias Subcategorias Indicadores Instrumentos Fuentes
-Cantidad y clasificacion de servicios.
1) Identificar la gestion -Cantidad de clientes activos.
administrativa del Centro P - -Tasa de retencidn de clientes.
. ortafolio  de . N L
de Desarrollo Gerencial - -Promedio de veces que solicitan informacién en una semana.
. servicio . - . . CGD
en el periodo 2019-2022 Gestion -Diferencial de precios en el mercado. Entrevista Institutos de
a través del flujo de e . -Condiciones de pago. o
administrativa : . . capacitacion
procesos para el -Precios. Cuestionario .
- - — - Clientes
establecimiento de sus -Flujo de procesos administrativos.
actividades primarias de Procesos -Cantidad de procesos de mejora que se llevan a cabo
la cadena de valor administrativos | satisfactoriamente.
-Promedio de capacitaciones en un mes.
L -Variacién absoluta y relativa de los ingresos de los periodos.
Gestion de e de i d los ei q
2) Evaluar la gestion ingresos -Por(.:en.tgje e ingresos presupuestados con respecto a los ejecutados.
: - -Variacién de superdvit anual.
financiera del Centro de ) .
. -Estructura y clasificacion de costos. Entrevista CGD
Desarrollo Gerencial en S . . :
el periodo  2019-2022 -Vanauop absoluta y relativa de los costos/gastos de los perlodos. _ _ Clientes
mediante herramientas de | Gestion financiera -Porcentaje de gastos presupuestados con respecto a los ejecutados. Cuestionario | Proveedores
A . Gestion de | -Proporcionalidad de los costos/gastos mismos. FUNDAUNA
analisis financiero para la . . . o
. : costos/gastos -Proporcionalidad de los gastos con respecto a los ingresos. Revision EDA
gestién de ingresos y A
-Punto de equilibrio. documental OVTE
costos/gastos en la . - L
-Porcentaje de pago por administracion.
cadena de valor . - -
- Porcentaje de reinversion.
FODA -Listado de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
3) Clielsmcar la relacion denam Actividades de | “Cantidad de servicios FUNDAUNA a CDG.
entlrecos agednteé externlcl)s Encadenamiento v _Cantidad de servicios EDA a CGD. C?GD
y el Centro de Desarrollo | con agentes | apoy _Cantidad de servicios OVTE a CGD. Entrevista ientes
Gerencial en el periodo | externos Proveedores
2919—|20_2? mediante SL: \élggjlado;sj y del -Relacién con el cliente. Cuestionario FUNllz:)[')AAL\JNA
vinculacion  para € (cadena de Vinculos -Relacion con proveedores (profesores).
establecimiento de la | valor de Porter) OVTE

cadena de valor

-Nivel de satisfaccion del servicio con clientes y proveedores.

Nota: Elaboracion propia, 2024
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1.4.5.1 Alcances y limitaciones

En todo proceso de investigacion, es esencial reconocer y comprender tanto los limites
del estudio como las oportunidades que se presentan hacia nuevos horizontes. La tabla 6,
titulada “Alcances y Limitaciones”, tiene como objetivo proporcionar claridad sobre los temas
abordados en este proyecto. Asimismo, pretende establecer los fundamentos para una
evaluacion critica y una interpretacion adecuada de los resultados.

Los alcances de la investigacion representan el territorio que se explorara de manera
detallada y exhaustiva. En esta seccion, se identifican los aspectos especificos que seran
abordados en el estudio, lo que proporciona orientacion sobre las contribuciones y los hallazgos
esperados. Se incluyen los alcances y limitaciones de esta investigacion para las subcategorias
y categorias de cada uno de los objetivos en estudio y sus respectivos indicadores.

Para este trabajo de investigacion, se han establecido los alcances y limitaciones que

guian el desarrollo de las categorias, como se detalla en la tabla 6:
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Tabla 6
Alcances y limitaciones

Categorias Subcategorias Indicadores Alcances Limitaciones
-Cantidad y clasificacion de servicios.
-Cantidad de clientes activos. El  reconocimiento  de  los
. -Tasa de retencion de clientes. . El modelo de trabajo del CDG
Portafolio de - N . distintos procesos dentro del Lo
- -Promedio de veces que solicitan informacidn en una semana. o representa una limitacion en esta
. servicio - - - CDG permitira formular | . N
Gestion -Diferencial de precios en el mercado. recomendaciones v conclusiones investigacion, ya que su enfoque no
administrativa -Condiciones de pago. Y . esta orientado a la generacion de
- de manera mas efectiva, L .
-Precios. . o rentabilidad, sino a aprovechar los
-Flujo de procesos administrativos |dent|f|cand_o claramente  sus fondos recaudados para inversiones
Procesos ) areas de mejora. :

administrativos

-Cantidad de procesos de mejora que se llevan a cabo satisfactoriamente.
-Promedio de capacitaciones en un mes.

-Variacion absoluta y relativa de los ingresos de los periodos.

Gestion de -Porcentaje de ingresos presupuestados con respecto a ejecutados.
ingresos -Variacion de superavit anual.
-Estructura y clasificacion de costos. s . . L
-Variacion absoluta y relativa de los costos/gastos de los periodos. _Cr;n Ia_,acceS||b|CI:§Iéd a la _Ingpnsalstenmas de” etlj alnaI|S|s_dd§
o -Porcentaje de gastos presupuestados con respecto a los | Nformacionene ; e tiene | Indicadores producto de la cantida
Gestidn financiera eiecutados la seguridad de contar con datos | excesiva de informacién financiera
Gestion de g) L lidad de | tos/qast . actualizados para su analisis y | que no esta sintetizada por parte del
costos/gastos -rroporcionandact de 10s costos/gastos mismos. comparacion. CDG.
-Proporcionalidad de los gastos con respecto a los ingresos.
-Punto de equilibrio monetario.
-Porcentaje de pago por administracion.
-Porcentaje de reinversion.
FODA -Listado de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
ctidaes go | "GN ervicos FUNDAUNA £ COG, e e e
Encadenamiento -Cantidad de servicios EDA a CGD. ! . Al depender de otras organizaciones
apoyo - S componentes externos e internos :
con agentes -Cantidad de servicios OVTE a CGD. . para acceder a entrevistas e
que influyen en el CDG. Esta | . 2
externos - o informacion, se encontraron barreras
. herramienta permitira proponer -
vinculados y el . . . - que causaron retrasos en la obtencion
-Relacion con el cliente. recomendaciones precisas, . 9 .
CDG (Cadena de . - - . de la informacién durante el periodo
Vinculos -Relacidn con proveedores (profesores). ofreciendo una vision completa

valor de Porter)

-Nivel de satisfaccion del servicio con clientes y proveedores.

de como opera realmente esta
organizacion.

de estudio.

Nota: Elaboracion propia, 2024
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Para finalizar este capitulo, es importante mencionar que lo analizado en esta primera
seccion sirve como guia para el desarrollo de esta investigacion. El propoésito es mantener
coherencia con la estrategia aplicada en este proyecto y asi destacar los aspectos que influyen
en la gestion estratégica del Centro de Desarrollo Gerencial de la Escuela de Administracion
de la Universidad Nacional durante el periodo 2019-2022.

A través de la metodologia de investigacion aplicada en este trabajo, se formulan los
objetivos, los cuales se centran en identificar la gestién administrativa y financiera de la unidad.
Esto se logra mediante la aplicacion de diversos instrumentos que examinan las actividades del
Centro de Desarrollo Gerencial en comparacion con otras unidades. Estas actividades,
alineadas con sus principios, contribuyen al logro de los objetivos de la unidad bajo estudio. El
objetivo final es establecer una cadena de valor, fomentar la toma de decisiones informada y
estratégica, y mejorar su rendimiento.

Este capitulo proporciona detalles sobre el tipo de investigacion, las fuentes primarias
y secundarias que respaldan este proyecto, asi como el anélisis e interpretacion de la
informacién obtenida mediante la aplicacion de los instrumentos. Ademas, se abordan los

alcances y las limitaciones encontradas durante este analisis.
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Capitulo 1. Marco de referencia
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El capitulo Il de este trabajo de investigacion se adentra en el Centro de Desarrollo
Gerencial, una unidad de suma importancia para la Escuela de Administracion. Su funcion
principal es ofrecer servicios a la sociedad y promover el crecimiento profesional y personal
de sus usuarios. El objetivo de este capitulo es presentar las generalidades de esta institucion,
resaltando aspectos clave que ayudaran a comprender su rol y relevancia en el contexto
universitario y en la promocién del desarrollo.

Ademas, se presta especial atencidn a los aspectos que respaldan y fundamentan este
proyecto, proporcionando un marco sélido y confiable que ofrece las principales generalidades
de las organizaciones que mantienen vinculos importantes con el CDG. A través de esta
exploracion, se aclara el entorno y los fundamentos esenciales, proporcionando asi un contexto
adecuado para el andlisis detallado que se llevara a cabo en los siguientes capitulos.

Por otra parte, se analiza el marco legal y regulatorio que debe regir al Centro de
Desarrollo Gerencial. Este proporcionara las herramientas necesarias para comprender mejor
la normativa juridica y asi poder analizar la gestion estratégica de la unidad.

2.1 Generalidad de la institucion o empresa, y desarrollo especifico del area o
departamento de investigacion

En este contexto, la Universidad Nacional desempefia un papel fundamental al ser una
institucién de conocimiento y excelencia académica que busca contribuir al desarrollo
econdmico Yy social. Por ello, la efectividad de las instituciones se basa en su capacidad para
alcanzar y mantener sus objetivos, lo que implica la necesidad de establecer una interaccion
efectiva con entidades externas. Por lo tanto, es crucial desarrollar relaciones sélidas y eficaces
con estos agentes.

Este punto es un componente clave del area de investigacion, cuya funcién principal es
impulsar la generacion de conocimiento que sirva de base solida para comprender la posicién

actual del Centro de Desarrollo Gerencial en comparacién con otras unidades de la universidad.
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En este texto, se explicard con mayor detalle la importancia de este aspecto y los objetivos de
las instituciones externas al CDG en el contexto de la vinculacion externa.

En este analisis, se explora cdmo estos departamentos juegan un papel fundamental en
el cumplimiento de los objetivos de la Universidad Nacional en relacién con la vinculacion que
estos agentes externos tienen con el CDG.

2.1.1 Universidad Nacional

La Universidad Nacional fue establecida el 7 de febrero de 1973 mediante la aprobacion
unanime de la Ley N° 5182 en la Asamblea Legislativa. Esta estructurada en cinco facultades
y tres centros, lo que respalda su compromiso con la educacion, la investigacion y la formacion
de profesionales en diversas disciplinas. Su vision es ser un referente de excelencia académica
con autonomia, innovacion y compromiso social a nivel regional, nacional e internacional, con
énfasis en América Latina y el Caribe.

La mision de la Universidad Nacional se centra en la generacion y difusion de
conocimientos, asi como en la formacion de profesionales humanistas con actitudes criticas y
creativas, contribuyendo asi al bienestar de la sociedad. Por otro lado, la vision aspira a ser un
referente de excelencia académica, autonomia, innovacion y compromiso social.

Ademas, la Universidad Nacional se fundamenta en principios y valores sélidos, que
abarcan desde la promocion del conocimiento y el humanismo hasta la practica de la inclusion,
la probidad, la responsabilidad ambiental, el compromiso social, la busqueda de la excelencia,
la igualdad, la participacion democrética y el respeto. Este sélido y ético cimiento filosofico y
estructural respalda la labor de la universidad y establece un marco confiable para la
investigacion llevada a cabo en este proyecto.

2.1.2 Facultad de Ciencias Sociales
Esta investigacion se desarrolla en la Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad

Nacional de Costa Rica, una institucion dedicada a la generacion y difusion del conocimiento,

33



asi como a la formacién de profesionales comprometidos con la mejora de la sociedad, tanto a
nivel local como global. Esta facultad tiene como objetivo abarcar la ensefianza, la extension,
la investigacion y otras formas de produccion de conocimiento.

Ademas, es fundamental destacar la relacion que existe entre la Facultad de Ciencias
Sociales y el Centro de Desarrollo Gerencial. Aunque estas dos instancias pueden parecer
diferentes en su enfoque, comparten un interés comdn en la formacion integral y el desarrollo
de profesionales.

Sin embargo, la Facultad de Ciencias Sociales se enfoca en la educacion en el ambito
de las ciencias sociales, promoviendo la comprension critica y la conciencia social en sus
estudiantes. En cambio, el CDG se centra en el desarrollo de competencias gerenciales y
habilidades aplicadas en el mundo empresarial y organizacional.

A pesar de estas diferencias, ambas instituciones comparten la vision de contribuir al
bienestar social y al progreso de la sociedad, lo que establece una relacién complementaria. La
Facultad de Ciencias Sociales proporciona una base solida en teoria social y la comprension de
los problemas contemporaneos, mientras que el CDG fortalece estas habilidades con formacion
especifica en administracion y liderazgo.

En conjunto, esta colaboracion contribuye al desarrollo de profesionales, no solo
competentes en sus campos, sino también con una vision critica y compromiso social,
preparados para influir positivamente en la sociedad.

2.1.3 Escuela de Administracion

La Escuela de Administracidn, en el contexto de este trabajo de investigacion, emerge
como un componente fundamental en la estructura de la Universidad Nacional de Costa Rica.
Esta institucion académica, dedicada a la formacién y estudio de la administracion en todas sus
dimensiones, desempefia un papel destacado en la promocion del conocimiento y la excelencia

académica en este ambito.
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Por medio de su mision y vision, la Escuela de Administracion establece un
compromiso firme con la formacién de profesionales preparados para enfrentar los retos
cambiantes de la gestion empresarial y organizacional en la sociedad contemporanea.

Asimismo, esta investigacion se desarrolla parcialmente en la Escuela de
Administracion, la cual esta adscrita a la Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad
Nacional desde diciembre de 1973. Inicialmente fue creada bajo el nombre de Instituto de
Estudios del Trabajo (IESTRA), con el propdsito de capacitar y formar a los lideres de los
sectores laborales del pais.

En la sesién ordinaria del 29 de abril de 2010, articulo IV, inciso 111, p. 5, acta No 3070,

comunicado en el oficio SCU-792-2010 del 30 de abril de 2010, el Instituto de Estudios

del Trabajo (IESTRA), pasa a ser lo que hoy en dia es la Escuela de Administracion,
permitiendo un mayor empoderamiento de su labor sustantiva. (EDA)

Es necesario destacar que la Escuela de Administracion proporciona la base tedrica y
el conocimiento necesario, mientras que el CDG complementa este proceso al ofrecer una
plataforma dindmica para la formacion de competencias gerenciales, la capacitacion en areas
especificas y la busqueda constante de la innovacion en la gestion.

Esta colaboracion estratégica contribuye significativamente al desarrollo de
profesionales altamente calificados, capaces de enfrentar los desafios de un entorno
empresarial en constante cambio. Ademas, aporta de manera significativa a la misién y vision
de la universidad de promover la excelencia académica y la transformacion social.

Por Gltimo, es relevante mencionar que la relacion existente entre la Escuela de
Administracion y el Centro de Desarrollo Gerencial de la Universidad Nacional es un
testimonio de la sinergia entre la formacién académica y la aplicacién practica en el campo de

la administracion.
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2.1.4 Centro de Desarrollo Gerencial

Especificamente, el Centro de Desarrollo Gerencial es “una unidad técnica de la
Escuela de Administracién de la Universidad Nacional, constituida en el afio 2011 (CDG).
Esta organizacion se enfoca en el desarrollo de competencias gerenciales, teniendo en cuenta
las necesidades del mercado laboral actual. Ademas, el CDG surge como un proyecto de
vinculacion externa de la Escuela de Administracion de la Universidad Nacional.

Algunos de los cursos que se brindan en el CDG actualmente son los siguientes: “Agile
marketing”, “Evolucion de la cultura organizacional”, “Gerencia en calidad de proyectos —
marco y herramientas para la toma de decisiones” y “Auditoria de proyectos”. Ademas de los
cursos, el CDG también ofrece otras herramientas como certificaciones, especializaciones y
congresos.

Como parte integral de la Escuela de Administracién de la Universidad Nacional, esta
instancia se destaca como una entidad de gran relevancia para la formacion y desarrollo de
competencias gerenciales en el entorno actual. Su enfoque claro esta en abordar las necesidades
del mercado y de los profesionales contemporaneos. Su objetivo principal es potenciar la
efectividad de las empresas y sus miembros en todos los niveles jerarquicos, ofreciendo
formacion y capacitacion en areas clave para asumir roles gerenciales con éxito en el futuro.
Ademas, su énfasis en la innovacién y en la aplicacién de metodologias vanguardistas,
respaldadas por estudios previos, garantiza un alto nivel de calidad en la formacion y
consultoria que ofrece.

2.1.5 Fundacién para el Desarrollo Académico de la Universidad Nacional

La Fundacion para el Desarrollo Académico de la Universidad Nacional es una
organizacion privada sin fines de lucro que surge como respuesta a la necesidad de contar con
una entidad de apoyo para la gestion financiera de proyectos de la Universidad Nacional con

transparencia. Es importante destacar que FUNDAUNA tiene una vinculacion directa con el
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CDG, ya que, al ser un proyecto de la EDA, requiere que la fundacién gestione y administre
sus finanzas.

Sin embargo, FUNDAUNA tiene un papel fundamental en la gestion administrativa de
los proyectos. Esta entidad se encarga de gestionar pagos electrénicos, cobros, envios de
paqueteria, mensajeria, apoyos financieros, entre otros.

Desde una perspectiva mas amplia en términos de cooperacion, la asociacion entre
FUNDAUNA vy el Centro de Desarrollo Gerencial se presenta como un enlace estratégico que
refuerza la capacidad de la institucion educativa para expandir su influencia mas alla de su
ambito académico.

FUNDAUNA, en su papel como entidad encargada de brindar respaldo financiero y
apoyo logistico a proyectos e iniciativas de la Universidad Nacional, reconoce en el CDG un
colaborador esencial para promover la formacion y el crecimiento de profesionales y lideres en
el ambito de la gestidn y la administracion.

A través de esta cooperacion, FUNDAUNA facilita el acceso a recursos y
oportunidades al CDG, lo que permite la implementacién de programas y proyectos de
formacion de alta calidad relacionados con la administracion y el liderazgo. Esta asociacion
ilustra como la relacion entre ambas instituciones no solo enriquece la oferta educativa de la
universidad, sino que también contribuye de manera significativa al logro de sus metas de
proyeccion social y desarrollo de competencias en los integrantes de su comunidad.

2.1.6 La Oficina de Transferencia Tecnoldgica y Vinculacion Externa

La Oficina de Transferencia Tecnoldgica y Vinculacion Externa es una entidad
vinculada a la Universidad Nacional de Costa Rica, la cual esta relacionada con el sector socio
productivo. Esta entidad esta integrada por las cuatro unidades de enlace de las universidades,

las cuales son las siguientes: Proinnova de la UCR, el Centro de Vinculacion Universitaria —
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Empresa del TEC, el Programa de Relaciones Externas de la UNED, y el CENAT, que participa
como invitado desde el 2006.

La Oficina de Transferencia Tecnoldgica y Vinculacion Externa tiene como objetivo
general fortalecer las relaciones con el sector empresarial en las universidades publicas
costarricenses en diversas modalidades. Su misidn se centra en ser un equipo interuniversitario
que promueve la vinculacion entre universidades y empresas para contribuir a la creacion de
un Sistema Costarricense para la Innovacion, impulsando un desarrollo nacional mas prospero,
equitativo y sostenible en beneficio del pais.

El vinculo entre la Oficina de Transferencia Tecnologica y Vinculacién Externa y el
Centro de Desarrollo Gerencial es crucial en el contexto de la Universidad Nacional de Costa
Rica. Mientras que la OTVE se dedica a fortalecer las relaciones entre las universidades y el
sector empresarial, fomentando la colaboracion y la innovacién, el CDG se enfoca en la
formacion y el desarrollo de competencias gerenciales.

Estas dos instancias colaboran estrechamente para potenciar la formacion de
profesionales y lideres capaces de aplicar eficazmente los conocimientos y habilidades
adquiridos en un entorno empresarial.

En este segundo capitulo, se explord en profundidad el entramado de instituciones
académicas y colaborativas que constituyen una solida red dentro del &ambito de la Universidad
Nacional de Costa Rica. Desde la propia universidad hasta la Facultad de Ciencias Sociales, la
Escuela de Administracion, el Centro de Desarrollo Gerencial, la Fundacion FUNDAUNA y
la Oficina de Transferencia Tecnoldgica y Vinculacion Externa, se ha mantenido un hilo
conductor que refleja la cohesién y el flujo de sinergia entre estas entidades.

Este capitulo no solo ha proporcionado datos y detalles sobre cada institucion, sino que
también ha resaltado la importancia crucial de su interconexién. Cada una de estas entidades

desempefia un papel fundamental en el ecosistema universitario y en la promocion del
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desarrollo profesional y académico de sus miembros. La Universidad Nacional es el nucleo de
este sistema, con su compromiso hacia la excelencia académica y la transformacion social.

La Facultad de Ciencias Sociales, la Escuela de Administracion y el CDG se unen para
potenciar la formacién y el desarrollo de competencias gerenciales de alta calidad, siempre
procurando estar a la vanguardia en un entorno empresarial en constante cambio.

La estructura anterior se representa graficamente en la figura 2:
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Figura 2
Organigrama Universidad Nacional
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Nota: Elaboracion propia, 2024.
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2.2 Aspectos legales/ legislacion que afecta la investigacion en forma directa o
indirectamente

Este apartado aborda la legislacion costarricense relevante para el presente trabajo. En
la tabla 7 se detallan las leyes, decretos, reglamentos, convenios y otros documentos que
inciden directa o indirectamente en las actividades del Centro de Desarrollo Gerencial.
Ademas, se explora como estas disposiciones legales se relacionan con cada uno de los
objetivos especificos planteados en esta investigacion. La informacién detallada se encuentra
disponible en el anexo 7.

Al buscar leyes relacionadas con la gestion administrativa del CDG, es crucial
mencionar especificamente las bases de la Universidad Nacional, ya que proporcionan un
contexto sobre el funcionamiento de los procesos internos. Los dos documentos citados en la
tabla 7 destacan tres aspectos relevantes para esta investigacion: la normativa que rige la
Universidad Nacional, los procedimientos de trabajo de cada uno de sus departamentos y el
convenio entre FUNDAUNA y la Universidad. A partir de esta informacion, es posible obtener
datos y establecer conexiones con el érgano principal estudiado, el CDG, con el fin de analizar
su estructura, funcionamiento y relaciones con otras instancias de la Universidad. Por altimo,
cada una de las normas mencionadas anteriormente influye de manera similar en los dos
objetivos especificos siguientes.

Con respecto a la gestién financiera, se debe mencionar la adopcién de las Normas
Internacionales de Informacion Financiera (NIIF) en el contexto nacional, dado que las
instituciones publicas estan obligadas a seguir estas regulaciones. En el caso de la Universidad
Nacional, como se indica en la tabla 5, pueden optar por las NIIF segun su funcionalidad.

Por otro lado, cabe destacar que el CDG opera con fondos publicos, por lo que deben
considerarse leyes como la de Presupuestos Publicos y el Reglamento de Vinculacién Externa

Remunerada. Esta Gltima es especifica de la Universidad y explica como FUNDAUNA
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administra los presupuestos y como se asignan a los diferentes drganos de la institucion.
Ademas, proporciona detalles sobre diversos porcentajes, como los destinados a gastos,
reinversion y presupuestos.

Las dos ultimas leyes mencionadas anteriormente también tienen relevancia para el
altimo objetivo especifico, que se centra en la relacion de agentes externos con el CDG. Existe
una cadena de oOrganos encargados de velar por el cumplimiento de la responsabilidad
presupuestaria del CDG, como lo indica la Ley de Presupuestos Publicos. Ademas, esta
responsabilidad se ve reforzada por el Reglamento de Vinculacion Externa, el cual facilita la
comprension de la relacion entre las diferentes instancias que interactian con el CDG, como la
OVTE, la EDA y FUNDAUNA, ya que desemperian roles de evaluacion y control.

La Ley de Administracidn Publica es una de las mas relevantes en el sector publico, y
su influencia se refleja en la estructura de coémo el CDG se relaciona con sus agentes externos.
Esta ley facilita la comprension de las cadenas de valor existentes, en beneficio de los usuarios
que utilizan los servicios del CDG, como sus cursos y capacitaciones, entre otros.

FUNDAUNA es una fundacion encargada del control presupuestario dentro de la
Universidad Nacional. Como se ha demostrado anteriormente, desempefia un papel muy
relevante para el CDG. Sus objetivos también estan vinculados a la Ley de las Fundaciones, la
cual establece su principal funcién de no generar capital, aunque si permite incrementar su

capital e ingresos, como es el caso del proyecto del CDG.
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Tabla 7

Legislacién que afecta directa e indirectamente a la investigacion

Categoria Subcategoria Legislacién Articulos y su relacion
Convenio especifico de cooperacion | En el Considerando 8 sobre los Proyectos de Vinculacion Externa Remunerada (VER) se
Portafolio de entre Ig, Universidad Nacional y la | encuentra estrictamente relacionado, d_e,bido aque el QDG se clasificg dentro de este tipo
servicios Funda}cu_)n para el D_esarr_ollo de ptoy_ectos,_que_bu_scan Ia_ generacion e |r_1tercamb|o, de; conocimientos del quehacer
Gestion Acagjemlco de la Universidad | académico universitario en vinculacién con diferentes publicos.
administrativa Nacional. — —— - ——— - - -
Estatuto organico de la Universidad | El articulo 11, sobre el personal administrativo, se relaciona con los funcionarios que
Procesos Nacional. desarrollan los procesos a su cargo con eficiencia para el cumplimiento del quehacer

administrativos

institucional. En este caso, el CDG cuenta con el personal administrativo necesario para
llevar a cabo los procesos correspondientes.

Gestion financiera

Gestion de
ingresos

Ley de Administraciéon Financiera de
la Republica y Presupuestos publicos
Né, 8131.

El articulo 3, inciso a, sobre los fines de la Ley, se relaciona con la tematica, ya que
establece que se debe propiciar la obtencidn de recursos de manera eficiente.

El articulo 4, sobre la Sujecion al Plan Nacional de Desarrollo; el articulo 5, sobre los
principios presupuestarios; y el articulo 7, sobre las técnicas de formulacion
presupuestaria, estan vinculados ya que indican que los presupuestos institucionales deben
responder a un Plan Operativo. En el caso del CDG, este debe formular un presupuesto
anual que debe estar en concordancia con el Plan Operativo, integrado con el de la EDA.

Adopcion e Implementacién de las
Normas Internacionales de
Contabilidad para el Sector Publico.
Decreto Ejecutivo N? 34918-H.

En el articulo 1, sobre el objeto de esta norma, se establece que, al ser el CDG parte de una
institucién publica, debe mantener los registros contables de acuerdo con esta normativa.
En el articulo 2, sobre el ambito de aplicacion del Decreto Ejecutivo, se indica que las
entidades con un grado de autonomia, como es el caso de la Universidad Nacional, pueden
adaptar estas normas a su funcionalidad.

Estatuto organico de la Universidad
Nacional.

Sobre el articulo 82, inciso e, de las fuentes financieras de la Universidad Nacional, una
de estas son los ingresos de los proyectos de Vinculacidn Externa.

Reglamento de Vinculacién Externa
Remunerada, la Cooperacién Externa
y la relacion con la FUNDAUNA.

En el articulo 4, inciso f, sobre unidades permanentes, se indica la importancia de mantener
porcentajes de reintegro de reinversion para salvaguardar la estabilidad financiera.

En el articulo 30, sobre el presupuesto, se sefiala que el CDG debe formular un presupuesto
con la asesoria de la OTVE, el cual debe ser aprobado por la EDA y comunicado a
FUNDAUNA.

En el articulo 35, que trata sobre los porcentajes de reinversion, se establece que el CDG
debe incluir en su presupuesto un porcentaje de reinversion de al menos un 20%.

En el articulo 36, sobre el destino del porcentaje de reinversion, es importante para el
estudio, ya que este porcentaje debe ser utilizado en alguna de las opciones especificadas
en el articulo, por lo que debe ser considerado en el presupuesto del CDG.
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Categoria Subcategoria Legislacion Articulos y su relacion
En el articulo 78, sobre el reconocimiento de diferencias cambiarias, se especifica que
FUNDAUNA debera reconocer al CDG los intereses generados por las inversiones
realizadas.
Convenio especifico de cooperacion | En la clusula sexta, referente a la rentabilidad de los fondos, se sefiala que los fondos de
entre la Universidad Nacional y la | los proyectos de VER, como en el caso del CDG, pueden ser invertidos en valores o
Fundacion para el Desarrollo | instrumentos financieros estatales costarricenses. Por lo tanto, los intereses generados a
Académico de la  Universidad | partir de estas inversiones se acreditaran mensualmente a la cuenta del proyecto.
Nacional.
Reglamento de Vinculacién Externa | En el articulo 29, sobre los gastos de administracion, se indica que el CDG debe incluir
Remunerada, la Cooperacidn Externa | este porcentaje en su presupuesto.
y la relacion con la FUNDAUNA. De igual manera, en el articulo 38, se establece que también debe presupuestarse un 0.5%
para la OTVE.
Gestion de Convenio especifico de cooperacion | En la clausula cuarta, sobre el costo del servicio, se amplia el articulo 29 del Reglamento,
costos/gastos entre la Universidad Nacional y la | mencionado anteriormente, referente a los gastos de administracion, donde se define que

Desarrollo
Universidad

Fundacion  para el
Académico de la
Nacional.

el porcentaje es un 5%.

En relacion con la clausula quinta, sobre el destino de los fondos, se indica que
FUNDAUNA garantizara que los fondos recibidos se ejecuten cumpliendo los fines
propios del CDG.

Encadenamiento
con agentes
externos vinculados
y el CDG

Actividades de
apoyo

Ley de Administracion Financiera de
la Republica y Presupuestos publicos
N2, 8131.

Lo referente al articulo 3, incisos b y c, sobre los fines de la Ley, se vincula ya que se
utiliza el sistema proporcionado por FUNDAUNA para la administracion de los fondos,
con el fin de facilitar la informacién, la toma de decisiones y la evaluacion de la gestion.
Asimismo, en este sistema se asignan roles especificos: el CDG tiene un funcionario
responsable de la coordinacién y la direccién de la EDA cuenta con un funcionario de
control, para asegurar que se sigan los flujos de aprobacién correspondientes a cada
proceso.

Reglamento de Vinculacién Externa
Remunerada, la Cooperacion Externa
y la relacion con la FUNDAUNA.

En el articulo 6, incisos d y €, sobre los Aspectos generales de ejecucion, se menciona que
es responsabilidad del Consejo de Unidad Académica de la EDA la ejecucion,
organizacion y seguimiento del CDG.

Asimismo, en el articulo 18, sobre el dmbito de accion de unidades ejecutoras, se
especifica ain mas que a la EDA le corresponde brindar los servicios de aprobacion,
ejecucion, seguimiento, evaluacién y cierre de proyectos como el CDG.

Seguidamente, en el articulo 19, incisos a, d, f, h, i, j, k y I, sobre las Competencias del
consejo de unidad, se especifican las funciones que el Consejo de Unidad de la EDA debe
llevar a cabo y proporcionar al CDG en el desarrollo del proyecto.

En el articulo 37, sobre el control presupuestario, se establece que el Consejo de Unidad
de la EDA debe verificar de forma anual la ejecucion presupuestaria del CDG.
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Categoria Subcategoria Legislacion Articulos y su relacion
Finalmente, en el articulo 79, sobre las inversiones, se aclara que FUNDAUNA puede
realizar las inversiones con los fondos, como los del CDG, en instrumentos publicos y
reconocidos que garanticen la seguridad.

Convenio especifico de cooperacion | En la clausula primera, referente al objetivo del convenio, se establece que FUNDAUNA

entre la Universidad Nacional y la | coadyuvaréa con la ejecuciéon y administracion de los recursos financieros de proyectos

Fundacion para el Desarrollo | como el CDG.

Académico de la Universidad | Con respecto a la clausula tercera, sobre la administracién de los fondos publicos, se

Nacional. establece que FUNDAUNA debera proporcionar registros contables de acuerdo con los
reglamentos, lineamientos y manuales establecidos por la UNA.

Ley General de Administracion | En el articulo 4, sobre la actividad de los entes publicos, se establece que el actuar de la

Publica N2 6227. administracion debe beneficiar a los usuarios, destinatarios o beneficiarios. Esto se
relaciona estrechamente con los vinculos que el CDG establece con los diversos agentes
externos.

Ley de Fundaciones N2 5338. En el articulo 7, referente a las funciones, se establece que FUNDAUNA no tiene fines
comerciales, pero puede aumentar su patrimonio y sus ingresos deben estar estrictamente
alineados con sus objetivos.

Reglamento de Vinculacién Externa | En el articulo 6, incisos b y ¢, sobre los aspectos generales de ejecucion, se establece que

Remunerada, la Cooperacion Externa | el CDG debe adherirse a las politicas institucionales en cuanto a los recursos financieros.

y la relacion con la FUNDAUNA. En el articulo 21, donde se detallan las competencias de la OTVE, se destaca que su
relacion con el CDG es de asesoramiento.

Asimismo, para complementar, en el articulo 22, inciso a, sobre las Atribuciones de la
OVTE, se detalla mas ampliamente la relacion que tiene la OVTE con el CDG en cuanto
Vinculos a la asesoria y aspectos presupuestarios.

Del mismo modo, en el articulo 23, inciso b, sobre las atribuciones de la OTVE, se
establece que esta debe relacionarse con el CDG para verificar el cumplimiento de
politicas y normas en la formulacidn del presupuesto.

En el articulo 25, sobre la naturaleza de FUNDAUNA, se especifica que su relacion es
como un ente privado que brinda apoyo y asesoria al CDG.

Finalmente, en el articulo 26, incisos a, b, ¢, j, k y |, sobre las atribuciones de
FUNDAUNA, se sefiala que la relacién con el CDG debe garantizar la correcta ejecucion
para la administracion financiera.

Convenio especifico de cooperacion
entre la Universidad Nacional y la
Fundacion para el Desarrollo
Académico de la  Universidad
Nacional.

En la clausula segunda, referente a la modalidad de relacion UNA-FUNDAUNA, se indica
nuevamente, al igual que en el Reglamento, que la relacion de FUNDAUNA con el CDG
es como un ente privado, que garantiza la gestion administrativa financiera de los
proyectos, como es el caso del CDG.

Nota: Elaboracion propia con datos de diferentes reglamentos citados, 2024.
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En este capitulo, se ha establecido un sélido marco de referencia que servira como la
base fundamental del proyecto. Se han abordado las generalidades de las unidades que
conforman parte importante de las actividades del Centro de Desarrollo Gerencial, comenzando
desde lo general hasta lo particular. Se ha iniciado con la Universidad Nacional, seguida por la
Facultad de Ciencias Sociales, la Escuela de Administracion, la Fundacion para el Desarrollo
Académico de la Universidad Nacional, y finalmente, el Centro de Desarrollo Gerencial. Este
analisis proporciona una comprension profunda de las generalidades de cada una de estas
organizaciones en cuanto a su mision, vision, valores, estructura y proyectos, segun la
funcionalidad de cada una de ellas.

Por otra parte, se ha explorado detenidamente el marco legal y regulatorio que afecta
directamente al Centro de Desarrollo Gerencial, identificando las leyes, normativas y
disposiciones a nivel regional e institucional que son relevantes para las actividades y los
objetivos estratégicos. Es importante sefialar que el Centro de Desarrollo Gerencial debe
cumplir cabalmente con las leyes, reglamentos y otras normas mencionadas a lo largo del
capitulo. Al ser parte de una institucion publica, debe respaldar su quehacer, seguir los
protocolos establecidos para cada uno de los proyectos y manejar los fondos presupuestarios
de manera integra y transparente.

Este capitulo ha proporcionado una base sélida para comprender la importancia del
cumplimiento de las leyes, no solo como una obligacion legal, sino también como un elemento
clave de ética empresarial y compromiso con la responsabilidad social. Respetar las leyes y
regulaciones protege no solamente a la organizacion, sino que también contribuye a una

sociedad justa y equitativa.
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Capitulo I11. Marco conceptual
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De acuerdo con Hernandez et al. (2014), el marco conceptual orienta la investigacion
facilitando los mecanismos para recabar datos. Por tanto, para la presente investigacion, se
establecieron las siguientes categorias: gestion administrativa, gestion financiera y el
encadenamiento con agentes externos vinculados. De la misma manera, se plantearon las
siguientes subcategorias: portafolio de servicios, procesos administrativos, gestion de ingresos,
gestion de costos/gastos, FODA, actividades de apoyo y vinculos.

3.1. Gestion administrativa

En relacion con la primera categoria de esta investigacion, la gestion administrativa
comprende todos aquellos procesos administrativos realizados por el personal del Centro de
Desarrollo Gerencial para llevar a cabo lo relacionado con la ejecucion de su portafolio de
servicios. Tomando en consideracion lo anterior, se puede afirmar, conforme a lo indicado por
Mendoza et al. que “se trata de un proceso para realizar las tareas basicas de una empresa
sistematicamente” (2018, p. 225).

Asimismo, “la gestion administrativa es mucho mas facil de comprender
descomponiéndolo en partes, identificando aquellas relaciones basicas” (Mendoza et al., 2018).
Debido a esto, se vincula estrechamente con este estudio, ya que en esta categoria se identifica
la gestién administrativa y se presenta una relacion directa con la tercera categoria sobre el
encadenamiento con agentes externos, ya que se debe cumplir con lo establecido en los
servicios que brinda la Escuela de Administracion, la OVTE y la FUNDAUNA.

Dado lo anterior, para comprender el quehacer y el encadenamiento con agentes
externos del Centro de Desarrollo Gerencial, se han enmarcado como subcategorias su
portafolio de servicios y el desarrollo de los procesos administrativos que se llevan a cabo con

la finalidad de visualizar su gestién administrativa y, finalmente, generar la cadena de valor.
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Primeramente, en cuanto al término "portafolio de servicios"”, se concreta que, para este
estudio, consta de una serie de servicios que brinda el Centro de Desarrollo Gerencial en
capacitacion, consultoria, asesoria, e investigacion y desarrollo a diferentes publicos meta.

Como menciona Ropa (2014), “la naturaleza de los servicios esta conformada por el
producto basico y los complementarios que facilitan el uso y aumentan el valor para los
clientes” (p. 68). Por lo tanto, los servicios que brinda el Centro de Desarrollo Gerencial tienen
la finalidad de generar e intercambiar conocimientos del quehacer académico universitario vy,
a su vez, permiten la generacion de ingresos para la ejecucion del proyecto.

Ahora bien, dentro de este portafolio de servicios, se analiza y se busca determinar la
cantidad y clasificacion de los servicios, la cantidad de clientes activos, la tasa de retencion de
clientes, el promedio de veces que solicitan informacion en una semana, el diferencial de
precios en el mercado, las condiciones de pago y los precios.

Los servicios del CDG estudiados son sus cursos, especializaciones, certificaciones y
congresos. Los cursos son cortos y llevan un tiempo aproximado de seis sesiones para la
ensefianza de temas puntuales; las especializaciones tienen una duracion aproximada de 100
horas y diferentes modulos; las certificaciones toman periodos cortos de capacitacion con su
debido examen al final; y los congresos son espacios anuales que se realizan en linea.

En cuanto al concepto de servicio en esta investigacion, segin Romero (2015), es la
“modificacion del estado de una persona o un producto cuyo proceso de produccion se ha
desarrollado previamente, como resultado de una actividad cuyo producto puede asumir una
forma intangible o tangible”. En el caso de este estudio, encaja perfectamente con los servicios
brindados por el CDG. Asimismo, sucede al clasificar los servicios; por eso, es importante
basarse en las caracteristicas generales para agruparlos y poder realizar el estudio mas sencillo.

De igual manera, Romero (2015) menciona que “el incremento de la especializacion de

las actividades y el surgimiento de sofisticadas formas de organizacion productiva y
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economica, han influido en el desarrollo de nuevos servicios los cuales poseen caracteristicas
propias”.

Dado lo anterior, el autor llego a plantear las clasificaciones de los servicios, como se
aprecia en la figura 3. Especificamente para esta investigacion, los servicios del CDG se
califican como administracion de produccion, bajo los indicadores de investigacion y estudios:

Figura 3
Clasificacion de los servicios

Clasificacion de los Servicios a las Empresas

A. Administracion General

1. Funcién administrativa 4. Funcion de personal

Contenciones Patentes y marcas Pagos Seleccién

Fiscalidad Seguros Gestion de personal Servicios médicos
Problemas juridicos Infraestructura y locales | Formacion Servicios sociales

2. Funcion Contable y financiera 5. Informatica

Contabilidad general Gestion financiera Informacion y Gestion Informética de produccion
Contabilidad analitica Otros Célculo de costos Mantenimiento

Control de gestién. Auditoria Software de explotacion Estudios y proyectos

3. Servicios generales

Seguridad Jardineria Limpieza

B. Comercializacion y transporte

6. Comercializacion 7. Transportes y mantenimiento
Ventas Traducciones Transporte de personal

Compras Publicidad Transporte de mercancias
Representaciones Marketing Gestion de stocks
Comercializacion internacional Almacenes

C. Administracion de la produccién

8. Organizacion del trabajo

Investigacion Métodos

Estudios Planning, lanzamiento

Prototipos y modelos Mantenimiento

Ensayos y controles Alquiler de medios de produccién
Utillajes especiales Ingenieria de nuevas instalaciones

Fuente: Romero, 2015, p. 28.

Por otro lado, este estudio abarca el punto de vista de los clientes que utilizan un
servicio en determinado momento y vuelven para recibir otro tipo de servicio. Estos clientes,
comprometidos y con interacciones regulares, son esenciales debido a su lealtad, contribucion
a los ingresos recurrentes y disposicion a brindar retroalimentacion. Por lo tanto, requieren

atencion continua y cuidado.

50



Por lo tanto, Delgadillo (2005) menciona que “es cada vez mas dificil cautivar a nuevos
clientes, por lo tanto, si ya no puedo conseguir mas, me dedicaré a cuidar la que tengo para no
perderlos” (p. 99). Debido a esto, es de suma importancia brindar la atencion pertinente a los
clientes activos, ya que garantiza la estabilidad y rentabilidad.

Al mismo tiempo, se considera necesario cuantificar los clientes activos para medir y
analizar datos relevantes relacionados con la base de datos de clientes. Esta informacion
numérica proporcionara una base sélida para la toma de decisiones estratégicas y el éxito a
largo plazo.

Por otro lado, la retencion de clientes se refiere a aquellos que han adquirido més de
una o varias veces los servicios que ofrece el Centro de Desarrollo Gerencial. Asi, como afirma
Pierrend (2022) “es una forma de asegurar ventas, ya que es mas facil y barato conseguir que
un cliente repita comprar, a que un cliente nuevo compre” (p. 9)

Asimismo, para que un plan de lealtad que funcione correctamente, es fundamental
considerar la rentabilidad con el propdsito de “provocar en el cliente-usuario un aumento del
consumo, de la prescripcion positiva en su entorno y un aporte bruto a las cuentas de la
empresa” (Guadarrama y Rosales, 2015, p. 327). De aqui la importancia de medir el indicador
de la tasa de retencion de clientes, para tener en cuenta este aspecto en la definicion de la
cadena de valor y como influye en la generacion de ingresos del proyecto.

En cuanto a la solicitud de informacion, esto se refiere a los datos requeridos por los
clientes sobre los servicios que ofrece el Centro de Desarrollo Gerencial. Como menciona
Escudero (2015) “desde el momento que un cliente solicita informacion ya hay que ofrecérsela
con calidad” (p. 7).

Al respecto, Escudero (2015) lo define como la “peticion que realizan las personas a

los sujetos obligados sobre informacién que esta contenida en escritos, mapas, fotografias,
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grabaciones, soporte informatico o digital, o en cualquier otro elemento técnico que haya sido
creado u obtenido por el sujeto obligados” (p. 8)

Dado lo anterior, es fundamental determinar el promedio de veces que solicitan
informacion de los servicios brindados por el Centro de Desarrollo Gerencial. Esto permitira
considerar aspectos relacionados con la demanda en el portafolio de servicios y la efectividad
de la respuesta del CDG.

En relacién con el diferencial de precios en el mercado, en este estudio se revisan y
comparan los diferentes competidores actuales para analizar el precio de los servicios del CDG.
Esto ayuda a tener un referente directo cuando se aborde el tema del precio de manera
especifica. Con respecto a la definicion, Aradjo y Rios (2019) comentan que “... consiste en
determinar los precios con base en aquellos que se encuentran disponibles en el mercado,
permitiendo una evaluacién cuantitativa de la posicion relativa frente a los competidores”, justo
como se aplica en esta investigacion.

Asimismo, Araujo y Rios (2019) sefialan un detalle sobre el modelo de diferencial de
precios, ya que “la principal debilidad de este enfoque se encuentra en que se puede convertir
en una ventaja de corto plazo”. Esto se debe a que no toma en cuenta aspectos mas complejos
para las conclusiones. Sin embargo, dada la duracion propia de esta investigacion, se aborda
desde ese enfoque.

Con los aspectos y referencias mencionados anteriormente, se establece un punto de
partida para evaluar el diferencial de los precios en el mercado en relacion con los servicios
ofrecidos por el CDG, asi como un proceso de comparacion con la competencia para un analisis
mas completo.

Desde la perspectiva del Centro de Desarrollo Gerencial, en un entorno empresarial
cada vez méas dinamico, se comprende que las condiciones de pago son fundamentales para

una gestion eficaz.
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Se define que dichas condiciones son “el acuerdo de pago que se realiza entre el
vendedor y el comprador, al momento de adquirir un determinado bien o servicio. La condicion
de pago debera figurar siempre, en la factura emitida” (EGA Futura, 2023, p. 1). Estas hacen
referencia a los términos en que se debe efectuar el pago o cobro de una transaccion.

Dado lo anterior, es importante conocer las condiciones de pago con las que cuenta el
Centro de Desarrollo Gerencial. Estas pueden ser cruciales en sus operaciones diarias. El CDG,
en su mision de ofrecer servicios a la sociedad y fomentar el crecimiento profesional y personal
de sus usuarios, debe considerar cuidadosamente las condiciones de pago y entender todos los
tipos de clientes desde una perspectiva integral que beneficie ambas partes y sea rentable a
futuro.

Finalmente, el precio ha sido el factor que mas influye en las decisiones de los
compradores, por lo tanto, es fundamental conocer los precios de los servicios brindados por
el Centro de Desarrollo Gerencial.

Kotler y Armstrong (2007) definen precio como la cantidad de dinero que se cobra por
un producto o servicio. Es el valor en moneda que una persona esta dispuesta a dar por un
producto o servicio que considera que quiere o bien, necesita. Los precios son fundamentales
para la asignacién de recursos, la eficiencia econdmica, la toma de decisiones individuales y
empresariales, y la estabilidad econémica.

Si bien la rentabilidad de la operacion del CDG no se limita Gnicamente a obtener
recursos financieros, es fundamental mantener una buena salud financiera para el
funcionamiento y logro de los objetivos. La fijacion adecuada de los precios y la gestidn
financiera son esenciales para la sostenibilidad y la eficacia en la consecucién de su misién.

Seguidamente, en lo que respecta a la segunda subcategoria, sobre los procesos
administrativos, se identifican y comprenden los procesos relacionados con el Centro de

Desarrollo Gerencial. Estos no son simplemente tareas aisladas; deben completar distintas
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etapas y, ademas, estan estrechamente vinculados con los servicios y procesos de la Escuela de
Administracion, OVTE y FUNDAUNA.

Lo anterior, tal cual lo afirma Mendoza (2018), “implica planificar, organizar, dirigir y
controlar adecuadamente la orientacion para el trabajo de direccion y liderazgo” (p. 227).

Es por esta razon que, dentro de esta subcategoria, se analiza y plantea el flujo de
procesos administrativos, la cantidad de procesos de mejora que se llevan a cabo
satisfactoriamente y el promedio de capacitaciones por mes.

En cuanto a los procesos administrativos estudiados, estos se abordan desde el punto
de vista del desarrollo de las actividades que realiza el Centro de Desarrollo Gerencial para
brindar los servicios definidos en su portafolio y cumplir con lo establecido ante los agentes
externos. Esto, a su vez, contribuye a la generacion de ingresos que permitan asegurar la
continuidad de este portafolio de servicios.

Lo anterior se debe a que la administracion es un proceso donde se “requiere de la
consecucién de actividades sucesivas, ordenadas y planeadas es, sin lugar a duda, el mejor
elemento para lograr cumplir con lo idealizado por los accionistas de las empresas y los
emprendedores de nuestro pais” (Yamith, 2018, p. 25).

Por lo tanto, el flujo de los procesos administrativos del Centro de Desarrollo Gerencial
se enmarca en la estructuracion de costos, el presupuesto anual, la apertura de cursos y el
manejo y seguimiento de ingresos y costos/gastos.

Por este motivo, es necesario desarrollar el indicador del flujo de procesos
administrativos para buscar estrategias y valor en pro de la gestion estratégica realizada por
el Centro de Desarrollo Gerencial, tanto en procesos como en ingresos.

En relacion con los procesos de mejora, este estudio investiga la metodologia utilizada

por el Centro de Desarrollo Gerencial para evaluar los procesos administrativos, asi como la

54



implementacion de un posible plan de mejora que se esté llevando a cabo actualmente o con
anterioridad.

Ademas, se busca contribuir a la productividad de los flujos de procesos considerados
en este estudio, tal como lo define Zayas (2022), quien indica que las metodologias “mediante
las cuales un equipo evalta sus procesos en uso y los adapta con la intencion de aumentar la
productividad, reducir los costes, simplificar los flujos de trabajo, adaptarse a las cambiantes
necesidades de negocios o mejorar la rentabilidad”.

Por esta razon, se cuantifican los procesos de mejora que se llevan a cabo
satisfactoriamente para comprobar la eficiencia, productividad y transparencia en los procesos
del Centro de Desarrollo Gerencial.

Asimismo, se menciona que “la mejora continua contribuye al aumento de
competitividad al optimizarlos niveles de calidad y productividad, erradicar errores en procesos
y fomentar en los empleados una cultura de aprendizaje” (Zayas, 2022 p. 6). Debido a esto, es
importante conocer estas mejoras, ya que en esta investigacion se pretende generar valor en los
procesos administrativos del Centro de Desarrollo Gerencial.

Por otro lado, la evolucion y el mejoramiento de las empresas son factores
fundamentales para el mercado actual. Las capacitaciones continuas dentro de las
organizaciones para su talento humano son vitales para mantenerse actualizadas en el constante
cambio del mercado. Como indican Labrador et al. (2019), “una organizacién debe estimular,
dirigir y apoyar a sus empleados y directivos para que desarrollen sus competencias y
habilidades.”

Se debe entender que la capacitacion no es Gnicamente una tarea, sino un conjunto de
procesos de planificacion que ayudan a obtener resultados positivos para la empresa. Labrador
(2019) también indica que “el aumento de conocimiento, competencias y habilidades de un

empleado incrementa el capital humano de la entidad”. ( p. 68)
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Como menciona anteriormente el autor, es por esta razon que el indicador del
promedio de capacitaciones ayuda a determinar qué tan actualizados estan en el CDG y con
qué frecuencia realizan entrenamientos dentro de un periodo definido, en este caso, durante un
mes.

3.2. Gestion financiera

En cuanto a la segunda categoria, la gestion financiera, se aborda desde el punto de
vista de la gestion de los ingresos y costos/gastos con los que cuenta el Centro de Desarrollo
Gerencial para su funcionamiento.

Consecuentemente, con lo expuesto por Luna (2015) sobre la gestion financiera, estos
son los: ... valores monetarios que pueden ser propios o ajenos de los que dispone la empresa
para hacer frente a sus obligaciones e inversiones” (p. 14).

Ademas, como indica Fajardo (2018), dentro de una gestion estratégica se deben
contemplar los analisis financieros, el punto de equilibrio, y las proyecciones de ingresos y
gastos, tal como se desarrollara mas adelante.

Por lo antes expuesto, esta investigacion resalta los aspectos en los que el Centro de
Desarrollo Gerencial se desenvuelve de manera satisfactoria y busca reforzar aquellos en los
que presenta algun déficit.

Dado lo anterior, en esta categoria, es necesario tomar en consideracion la gestion de
ingresos, la gestion de costos/gastos y las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA). Estos aspectos se definen como las subcategorias que complementan la gestion
financiera del Centro de Desarrollo Gerencial.

Primeramente, en cuanto a la gestion de ingresos, se contempla cémo el Centro de
Desarrollo Gerencial maneja los ingresos que percibe mediante la oferta de su portafolio de

servicios.
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Se afirma lo expuesto por Ramirez (2013), quien menciona que “obtener ingresos por
ventas de productos o servicios de la compafiia, y cuyo desempefio esta ligado a la capacidad
de dicho centro de cumplir con su cometido” (p. 399).

Ahora bien, cabe resaltar que se deben valorar los aspectos institucionales a los cuales
se somete esta instancia con respecto a los ingresos del proyecto.

Para ello, es necesario el analisis y la medicion de la variacion absoluta y relativa de
los ingresos de los periodos, la proporcionalidad de los ingresos, el porcentaje de ingresos
proyectados con respecto a los concretados, la variacién del superavit anual, el porcentaje de
inversion y reinversion, y la distribucion del presupuesto anual.

En cuanto a los ingresos del periodo, se refiere a los recursos obtenidos durante un
lapso determinado, correspondiente a los afios de estudio empleados para analizar la
informacidn financiera del Centro de Desarrollo Gerencial. Gil (2020) lo define como “aquella
ganancia que se recibe por la venta de un bien o servicio, que generalmente se hace efectiva
mediante un cobro monetario”. Por lo tanto, es necesario considerar la variacion absoluta y
relativa de los ingresos durante los periodos del Centro de Desarrollo Gerencial, para evaluar
los cambios tanto en términos monetarios como porcentuales.

Por otro lado, los ingresos presupuestados con respecto a los ingresos ejecutados se
desarrollan en esta investigacion como el monto de ingresos que se incluye en el presupuesto
anual del Centro de Desarrollo Gerencial para su funcionamiento, en relacion con el monto real
de ingresos obtenidos durante el afio en estudio. Asimismo, se menciona que “los ingresos
reales y los presupuestados raramente coinciden porque el precio, el volumen y los costos
varian desde el momento de hacer el presupuesto” (Ramirez, 2013, p. 169).

Ademas, es fundamental definir el porcentaje de ingresos presupuestados con

respecto a los ingresos ejecutados para determinar la variacion que expone Ramirez (2013),
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mencionado anteriormente, y valorar este aspecto desde una perspectiva realista para el 6ptimo
funcionamiento del Centro de Desarrollo Gerencial, con el fin de resaltar o generar valor.

Con respecto al superavit, este se refiere a una situacion financiera positiva en la que
el Centro de Desarrollo Gerencial dispone de mas recursos de los necesarios para cubrir sus
gastos. Maldonado (2023) lo define como “el exceso de ingresos sobre los gastos, es decir,
cuando se tienen mas ingresos que gastos” (p. 9), lo cual estd estrechamente relacionado con la
gestion financiera, ya que es clave para asegurar la viabilidad a largo plazo del proyecto.

También es necesario conocer la variacion del superavit anual de los periodos para
evaluar la salud financiera del Centro de Desarrollo Gerencial y su capacidad para generar
ingresos superiores a sus gastos. Maldonado indica que la variacion “permite a la empresa
reinvertir en su crecimiento y desarrollo, fortalecer su posicién en el mercado y aumentar su
rentabilidad a largo plazo” (2023, p. 11). Este es un aspecto clave en la toma de decisiones
financieras y en el logro de los objetivos estratégicos del Centro de Desarrollo Gerencial.

En lo que respecta a la segunda subcategoria, la gestion de costos/gastos, se aborda
desde la perspectiva de todos aquellos costos y gastos en los que debe incurrir el Centro de
Desarrollo Gerencial en sus procesos administrativos para su funcionamiento y la oferta 6ptima
del portafolio de servicios. Ramirez (2013) lo define como “un sistema de informacion que
clasifica, acumula, controla y asigna los costos para determinar los costos de actividades,
procesos y productos y con ello facilitar la toma de decisiones, la planeacién y el control
administrativo” (p. 28).

Por lo tanto, dentro de esta subcategoria, se mide y analiza la estructura y clasificacion
de costos, la variacién absoluta y relativa de los costos/gastos de los periodos, la
proporcionalidad de los costos/gastos, la proporcionalidad de los costos/gastos con respecto a

los ingresos, el punto de equilibrio y el porcentaje de pago por administracion.
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La estructura y clasificacion de costos se enfoca en comprender como se realiza la
categorizacion y clasificacion de los componentes del costo en el Centro de Desarrollo
Gerencial, en relacién con su portafolio de servicios. Rincén et al. (2019) afirman que “la
clasificacion por atributos y caracteristicas de los egresos define unos conjuntos de
informacidn, unas categorias que se formalizan como indicadores de costos; estas categorias
describen y establecen el todo del conjunto” (p. 196). Por lo tanto, se considera necesario
determinar la estructura y clasificacion de costos del Centro de Desarrollo Gerencial para
la toma de decisiones, el control de costos, la planificacion financiera y la mejora de la
eficiencia operativa.

Asimismo, en cuanto a la variacion de los costos/gastos de los periodos, se comparan
los costos/gastos que mantuvo el Centro de Desarrollo Gerencial, con la finalidad de valorar
este aspecto dentro de la cadena de valor propuesta. marca una pauta importante para la
investigacion en la toma de decisiones del Centro de Desarrollo Gerencial. Monterrosa et al.
(2018) indican que sirve para determinar ... variaciones de las cuentas de un periodo contable
a otro, conociendo los cambios en las actividades y si los resultados han sido positivos o
negativos, se define cuales merecen mayor atencion por ser significativos para la toma de
decisiones” (p. 4).

Por lo anterior, se presenta la necesidad del calculo de la variacidon absoluta y relativa
de los costos/gastos de los periodos del Centro de Desarrollo Gerencial para determinar su
comportamiento en el periodo en estudio y su influencia en la toma de decisiones.

Para esta subcategoria, se consideran los gastos presupuestados en comparacion con
los ejecutados, los cuales se desarrollan de manera anual. Desde una perspectiva
administrativa general del CDG, se busca conocer el presupuesto que poseen y cOmo se ejecuta.
Segun Nacional Financiera (2004), un presupuesto es “un plan de las operaciones y recursos

de una empresa, que se formula para lograr en un cierto periodo los objetivos propuestos y se

59



expresa en términos monetarios” (p. 1). Por ello, al desarrollar un presupuesto, en realidad, se
pretende marcar el rumbo de la organizacion.

Dado lo anterior, resulta fundamental obtener el porcentaje de los gastos
presupuestados con respecto a los ejecutados en el Centro de Desarrollo Gerencial, para
realizar una comparacion entre los periodos seleccionados y asi conocer la salud financiera del
CDG.

También resulta importante identificar la proporcionalidad de los costos/gastos del
Centro de Desarrollo Gerencial, para determinar si el resultado de las operaciones son
ganancias o perdidas. Maldonado (2023) define los costos como “el valor de los recursos
utilizados en la produccion de bienes o servicios” (p. 12). La gestion eficaz de costos y gastos
es fundamental para el éxito de una empresa de servicios, ya que puede afectar su capacidad
para fijar precios y mantener una posicion competitiva en el mercado.

Asimismo, la proporcionalidad de los gastos/costos con respecto a los ingresos se
refiere a la relacion entre ellos. En caso de cambios en alguno de los dos, se estudia como se
ve influenciado. Este aspecto ayuda a distinguir como se ha comportado la eficiencia de los
recursos en el CDG a lo largo de los afios estudiados.

En cuanto al punto de equilibrio, este se refiere a un calculo que permite identificar el
momento en el cual los ingresos del CDG son suficientes para cubrir tanto sus costos fijos
como los variables. Ramirez (2013) indica que el punto de equilibrio es “el punto en que los
ingresos de la empresa son iguales a sus costos” (p. 156).

Basicamente, esto significa que, si el CDG logra vender lo necesario para igualar sus
gastos, no se genera ni pérdida ni ganancia, y por lo tanto, se considera que se ha alcanzado el
punto de equilibrio. Por lo anterior, es necesario calcular el punto de equilibrio, ya que este
ayudara al CDG a tomar decisiones informadas sobre cuantos servicios debe ofrecer, cuanto

debe cobrar y cdmo gestionar los costos para lograr rentabilidad.
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Desde la perspectiva empresarial, se considera que los beneficios de la subcontratacion
son numerosos. En lo que respecta al pago por administracion, este aspecto se aborda desde
la dptica de la administracion de los recursos financieros del Centro de Desarrollo Gerencial
por parte de FUNDAUNA. Esta practica resulta util porque el CDG no tiene la capacidad
interna para llevar a cabo esta tarea de manera eficiente. Por lo tanto, es fundamental delegar
esta funcidn, vigilando que se ejecute de manera estratégica y eficiente. Segun Grisanti (2016)
consiste en “pagar la ejecucién de una o varias actividades de soporte o apoyo dentro de las
compafiias en otras empresas externas” (p. 138).

Por lo antes expuesto, es necesario conocer el porcentaje de pago por administracion
que debe considerar el Centro de Desarrollo Gerencial para evaluar la eficiencia financiera, la
transparencia y la efectividad en el uso de los recursos. El andlisis de este pago por
administracion permite determinar si los costos asociados al servicio son proporcionales a los
beneficios que se obtienen, y ayuda a identificar oportunidades para optimizar recursos.

En relacién con el porcentaje de reinversion, el CDG mantiene un parametro para la
inversion segun el Reglamento de Vinculacidon Externa Remunerada, la Cooperacién Externa
y la relacion con la FUNDAUNA. Especificamente, en los articulos 79 (Inversiones) y 80
(Compra de inmuebles), se establece que las inversiones deben ser instrumentos publicos y los
bienes deben ser inscritos a nombre de la universidad.

Por otro lado, con respecto a los porcentajes de reinversion, los articulos 35 (Inclusion
de porcentaje para reinversion en las acciones de relaciones externas de VER) y 36 (Destino
del porcentaje de reinversién) indican, respectivamente, que todo proyecto debe incluir
obligatoriamente un 20% del presupuesto total para reinversion y cémo debe utilizarse este
porcentaje (compra de activos, capacitaciones, contratacion de personal y un porcentaje

destinado a unidades académicas).
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Determinar como el CDG realiza el estudio para utilizar su porcentaje de reinversion
es un punto clave para el correcto analisis de su gestion financiera. Gracias a los cimientos de
los reglamentos legales, esta mas claro como se deben utilizar y se puede analizar si se emplean
de manera eficiente.

Finalmente, en lo que respecta a la tercera subcategoria sobre fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), es crucial para la elaboracion de la cadena
de valor de este estudio. Esto influye en el funcionamiento del Centro de Desarrollo Gerencial
desde la perspectiva administrativa y financiera, asi como en sus relaciones externas. Segun
Ofia y Vega (2018), el FODA se define como una herramienta estratégica que identifica las
“fortalezas y debilidades que constituyen factores internos y cuyo cambio es responsabilidad
Unicamente de la organizacion, asi como también las oportunidades y amenazas que componen
aquellos factores externos a la organizacion, los cuales dependen de las tendencias del entorno”
(pp. 437-438).

Considerando los aspectos mencionados por Ofiay Vega, esta investigacion se enfocara
en evaluar las fortalezas y debilidades internas, tales como: precios, disponibilidad de
capacitaciones, posicionamiento en el mercado, eficiencia en la atencién al cliente, gestion
presupuestaria, eficacia en trdmites administrativos e ingresos. Ademas, se analizaran las
oportunidades y amenazas externas, como los avances tecnoldgicos, las tendencias del
mercado y el aumento de la base de clientes.

3.3 Encadenamiento con agentes externos

En relacion con la tercera categoria de esta investigacion, que aborda el
encadenamiento con agentes externos vinculados, el Centro de Desarrollo Gerencial
establece relaciones con la Escuela de Administracion, OVTE y FUNDAUNA, para llevar a
cabo actividades logisticas relacionadas especificamente con la ejecucion del portafolio de

servicios. Asimismo, mantiene vinculos con clientes y proveedores.
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Lo mencionado anteriormente se refiere a “la alianza entre organizaciones de distintos
sectores que aprovechan las oportunidades mediante la contratacion efectiva sobre la base de
acuerdos que engloban las actividades logisticas de la produccion de un bien o un servicio”
(Pérez y Vega, 2021, p. 1400). En este contexto, se emplea el concepto de la cadena de valor
de Michael Porter para identificar fuentes de ventaja en las actividades generadoras de valor y
en su gestion, con el fin de proponer esta cadena de valor como “herramienta gerencial para
identificar fuentes de ventaja competitiva. Se trata de un esquema conceptual desarrollado para
gestionar la capacidad competitiva de las empresas e identificar oportunidades, representado
principalmente por la demanda” (Pérez y Vega, 2021, p. 1400)

Dado lo anterior, es necesario identificar las actividades de apoyo y los vinculos que
mantiene el Centro de Desarrollo Gerencial en su operativa diaria, lo cual se ha estructurado
en dos subcategorias para clasificar este encadenamiento.

Primeramente, en cuanto al concepto de actividades de apoyo, este se refiere a todos
los procesos que el Centro de Desarrollo Gerencial debe cumplir en colaboracion con las
diversas instancias universitarias implicadas en su funcionamiento habitual, asi como el
asesoramiento, gestiones de apoyo y acompafiamiento que estas instancias brindan al Centro
en materia de investigacion. Segun Pérez y Vega (2021), esto “involucra a todas las actividades
asociadas con la transformacién y el flujo de bienes y servicios, incluidos el flujo de
informacidn, desde las fuentes de materia prima hasta los consumidores donde mejora la
eficiencia y elimina el desperdicio” (p. 1401).

Por lo tanto, dentro de esta subcategoria, se analiza y mide la cantidad de servicios
brindados por FUNDAUNA, la Escuela de Administracién y la Oficina de Transferencia del
Conocimiento y Vinculacion Externa para determinar el nivel de encadenamiento entre estas

entidades.
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De acuerdo con el articulo 26 del Reglamento de la Vinculacion Externa Remunerada,
la Cooperacion Externa 'y la Relacidon con la FUNDAUNA, entre los servicios de esta entidad
se incluyen:

Establecer politicas y procedimientos, actuar como un administrador financiero,

mantener comunicacién y coordinacién con las instancias universitarias, lo que

significa llevar el control de la apertura, cierre y liquidacion de cuentas, ademas de

remitir informes contables sobre la actividad ejecutada. (pp. 15-16)

Por tanto, es esencial evaluar la cantidad de servicios proporcionados por
FUNDAUNA al Centro de Desarrollo Gerencial, ya que esto incide directamente en la
transferencia de conocimiento, la capacidad de crecimiento y la mejora de sus procesos.

Al igual que la relacion con FUNDAUNA, existe una relacion directa entre el CDG y
la Escuela de Administracién, la cual se establece en el articulo 6 del Reglamento de
Vinculacion Externa Remunerada, la Cooperacion Externay la relacion con la FUNDAUNA.
Conforme a los incisos E y D mencionados en el marco legal del capitulo Il de este trabajo, la
EDA actla como entidad supervisora y se encarga de la ejecucién, organizacion y seguimiento
del CDG. Ademas, segun el articulo 19 del mismo documento, el consejo de Unidad de la EDA
brinda al CDG asistencia para el desarrollo de sus proyectos.

Dado lo anterior, es crucial evaluar los servicios proporcionados por la EDA al Centro
de Desarrollo Gerencial para comprender completamente los procesos que involucra esta
organizacion y realizar un analisis adecuado.

En lo que respecta a los servicios de OVTE, el Reglamento de la Vinculacion Externa
Remunerada (2023) establece, en sus articulos 22 y 23, que las funciones de esta entidad se
centran en verificar el cumplimiento de las politicas y normas relacionadas con los
presupuestos y actividades vinculadas a los proyectos que surjan a partir de iniciativas

académicas.
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Para esta investigacion, es crucial conocer la cantidad de servicios que brinda OVTE
directamente al Centro de Desarrollo Gerencial, ya que esto permitird comprender la relevancia
e influencia de la vinculacion externa entre ambas entidades.

Finalmente, la subcategoria vinculos se refiere a las relaciones que mantiene el Centro
de Desarrollo Gerencial con sus clientes y proveedores en relacion con la ejecucion del
portafolio de servicios.

En este contexto, Pérez y Vega (2021) se refieren de la siguiente manera acerca de las
relaciones ventajosas entre comprador-vendedor y proveedor-cliente: “para lograr estas
relaciones de suma positiva (ganar-ganar), se establecen vinculos estratégicos entre los
eslabones a través de actividades de abastecimiento de insumos; produccion primaria;
procesamiento y transformacion; comercializacion, distribucion y venta” (p. 1401). Asi pues,
se debe analizar la relacion con los clientes y proveedores y su nivel de satisfaccion, que se
detalla a continuacion.

Por otro lado, la relacién con los clientes se define como la interaccion y conexion
entre el Centro de Desarrollo Gerencial y las personas que adquieren sus servicios. Esto implica
comprender, satisfacer y mantener relaciones a largo plazo con los clientes a través de una
atencion personalizada, escucha activa, compromiso, transparencia y capacidad de adaptarse a
las necesidades y deseos cambiantes de los clientes.

Segun GOmez (2010), para mantener una relacién saludable con el cliente, es
importante considerar aspectos como el desarrollo de la relacion, la iniciativa o proactividad
de la agencia para satisfacer al cliente, factores a lo largo del ciclo de vida de la relacion, calidad
del servicio, practicas comerciales sostenibles, entre otros.

Por lo tanto, es fundamental entender la naturaleza de la relacion actual con los clientes
para analizar la posicidén que ocupa el CDG en cuanto a la satisfaccion de cada segmento de

usuarios. Simultaneamente, es esencial identificar oportunidades de mejora en el servicio,
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aumentar la confianza y la lealtad a través de una comunicacion efectiva. Todo esto con el
objetivo de optimizar la experiencia del cliente, la cual constituye la base fundamental para
mantener relaciones solidas.

Ahora bien, en cuanto a la relacion con los proveedores, se entiende por proveedor a
la contratacion que realiza el Centro de Desarrollo Gerencial de profesores e investigadores
que imparten o desarrollan sus funciones en el portafolio de servicios. Arenal (2022) menciona
que “el proveedor debe ser capaz de suministrar los materiales, equipos, repuestos, servicios y
otros insumos que respondan a las necesidades de la empresa solicitante” (p. 59).

Por esta razén, es esencial determinar la naturaleza de la relacion con los proveedores,
ya que de estos depende la implementacion del portafolio de servicios del CDG. Esta relacién
tiene un impacto directo en la gestion de ingresos y, por consiguiente, en la gestion estratégica.

Por otra parte, el nivel de satisfaccion del servicio para clientes y proveedores del
Centro de Desarrollo Gerencial se define al evaluar cdmo perciben el servicio proporcionado
por el Centro. Segun Cardenas (2019), este nivel se refiere a “la sensacion de placer o desilusion
de una persona al comparar el desempefio percibido de un producto o servicio en relacién con
sus expectativas” (p. 106).

Por tanto, es fundamental comprender el nivel de satisfaccion para poder desarrollar
con mayor precision mejoras en las estrategias de calidad del servicio y en la gestién con
proveedores. Como menciona Céardenas (2019), “la satisfaccion se produce cuando el
desempefio percibido del producto coincide con las expectativas del cliente” (p. 105)

En el desarrollo de este capitulo, se ha realizado un andlisis exhaustivo de los
fundamentos conceptuales que constituyen los cimientos para comprender y abordar los
aspectos administrativos y financieros en esta investigacion. Este analisis sera fundamental

para evaluar la gestion estratégica del Centro de Desarrollo Gerencial.
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Capitulo 1V. Anélisis de resultados
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En este capitulo se desarrolla el analisis de las categorias de gestion administrativa,
gestion financiera y el encadenamiento con agentes externos vinculados, con el fin de analizar
la incidencia de estos factores en la gestidn estratégica del Centro de Desarrollo Gerencial.

A continuacion se presenta la informacidn obtenida a traves del cuestionario aplicado
a 224 clientes y 24 proveedores, compuesto por 16 y 6 preguntas cerradas, respectivamente.
Los cuestionarios fueron administrados mediante la plataforma Google Forms (Anexos 2 y 6).

Asimismo, se realizaron entrevistas al personal del CDG, representantes de
FUNDAUNA, OTVE y EDA mediante un listado de 46, 10, 7 y 8 preguntas, respectivamente,
las cuales incluyeron preguntas abiertas y cerradas. Estas entrevistas se efectuaron a través de
la plataforma Microsoft Teams (Anexos 1, 3, 4y 5).

Del total de la poblacién considerada para este estudio, el 100% respondi6 al
instrumento aplicado. A continuacion, se detallan los resultados obtenidos para cada una de las
categorias.

4.1. Gestion administrativa

La gestion administrativa se enfoca en el portafolio de servicios ofrecidos y en los

procesos administrativos internos del CDG. Esta informacidn se visualiza graficamente en la

figura 4:
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Figura 4
Flujo de proceso de la gestion administrativa del CDG del 2019 al 2022

Proyeccion de
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Apertura de cursos —/

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

Entre los principales aspectos se destacan la cantidad y clasificacion de servicios,
cantidad de clientes, tasa de retencion, promedio de solicitudes de informacién, diferencial de
precios en el mercado, condiciones de pago, precios, flujo de procesos administrativos,
cantidad de procesos de mejora y promedio de capacitaciones, entre otros.

En cuanto al portafolio de servicios, el CDG ofrece sus servicios en tres modalidades:

e Matricula abierta: Servicios ofertados al publico en general.
e Inhouse: Servicios que se brindan a un grupo de personas, normalmente pertenecientes

a una entidad externa. Son exclusivos y se realizan a peticion.

e Gratuito: Apertura de servicio con matricula gratuita.

Los servicios se dividen en cuatro clasificaciones: especializaciones, seminarios,
certificaciones y cursos. Cada uno incluye diferentes caracteristicas, lo cual permite ofrecer
diversos tipos de enfoques. Estos abarcan areas desde la formacion y capacitacion de

estudiantes hasta programas enfocados en el desarrollo de habilidades tanto personales como
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profesionales. Estos servicios varian en duracion: las especializaciones son de hasta 200 horas;

los seminarios, de un dia; las certificaciones consisten en varias semanas e incluyen exdmenes

finales; y los cursos son cortos, de entre 8 a 40 horas.

En la tabla 8, se detallan los servicios ofrecidos en el periodo 2019-2022, separados por

tipo de clasificacion. Incluye los servicios de las tres modalidades.

Tabla 8

Clasificacion de servicios del CDG del 2019 al 2022

C Congresos
Especializaciones g y

Certificaciones

Cursos

seminarios
e Formulacion y | e Congreso  de | e Gestién de la | e Anlisis de datos para la toma de
Administracion agilidad. innovacion. decisiones.
de Proyectos. e Seminario  en | « Remote o Auditores internos de calidad.
o Habilidades gestion de worker. o Certificacion OKRCP.
Blandas. riesgos. e Gestion de la | e De la gestion funcional a la gestion por
e Gestion de | e Seminario NIIF. innovacion con | procesos.

Riesgos Junior. .
e Coaching Integral
con PNL.

Seminario  de
habilidades
blandas para el
éxito.
profesional.

e Seminario en
inteligencia
emocional.

énfasis en
design
thinking.

e Preparacion
para
certificacion
Lean Six
Sigma Green
Belt.

e Disefio de indicadores y mejora de la
gestion operativa.

e Evaluacién financiera en proyectos de
inversion.

e Facebook e Instagram ADS.

o Gerencia de proyectos.

o Gestion de equipos y trabajo remoto.

o Gestion de resultados agiles.

o Gestion del cambio.

o Gestion integral de riesgos.

e Identificacion y evaluacion de riesgos de
proyectos.

o Marketing digital.

o Negociacién y resolucién de conflictos.

e Pensamiento creativo.

o PNL para relaciones laborales.

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

Como se observa, la cantidad de servicios es diversa y se imparten bajo las modalidades

virtual y presencial, lo cual es un aspecto positivo, ya que abarca distintas areas de interés

dentro del mercado laboral y ofrece la posibilidad de optar por un horario que se ajuste a las

necesidades de los usuarios.

A continuacidn, en la tabla 9, se desglosa la cantidad de servicios segun su clasificacion:
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Tabla 9

Cantidad de servicios ofertados por el CDG del 2019 al 2022

Servicio/ARo 2019 2020 2021 2022 Totales
Seminarios 3 0 0 0 3
Especializaciones 3 3 3 2 11
Certificaciones 1 0 2 3 6
Cursos 5 1 4 10 20
Totales 12 4 9 15 40

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

Al considerar los datos de las tablas 8 y 9, se observa que el CDG cuenta con una amplia
diversificacion en su portafolio de servicios, principalmente en el servicio de cursos, que
representa el 50% de la oferta académica. Ademas, la oferta de servicios es relevante y valiosa
dentro del mercado actual. Por ejemplo, servicios enfocados en la gestion del riesgo, analisis
de proyectos, y gestion del cambio, entre otros, permiten al estudiante complementar su carrera
profesional y ser mas competitivo en el mercado laboral.

En lo que respecta a las especializaciones, a pesar de representar el 27.5% de la oferta
del portafolio durante el periodo en estudio, actualmente este servicio no se ofrece al publico,
ya que internamente se considera un mercado inexistente.

En cuanto a los seminarios, desde el 2020 se dejé de ofrecer este servicio de manera
presencial debido a la pandemia de COVID-19. En los afios 2021 y 2022, la actividad se retomé
de manera virtual, pero no se alcanzaron los resultados esperados. Esto refleja el desinterés de
los usuarios por este servicio y afecta directamente su efectividad. Cabe resaltar que, en la
actualidad, estos seminarios se brindan al publico de manera gratuita mediante webinars y
transmisiones en vivo por Facebook, ya que esta practica permite mantener el servicio activo.

A pesar de la diversificacion en sus servicios, el CDG enfrenta incertidumbre en cuanto
a los seminarios y las especializaciones, lo que pone en duda su habilidad para mantener una
oferta competitiva. Esto influye negativamente en su gestion estratégica.

Con respecto a la cantidad de clientes, se obtienen los datos mostrados en la tabla 10:
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Tabla 10

Cantidad de clientes por tipo de servicio ofertado por el CDG del 2019 al 2022

Servicio/Afo 2019 2020 2021 2022 Totales
Cursos 103 23 204 306 636
Certificaciones 20 0 120 135 275
Especializaciones 46 56 67 46 215
Seminarios 154 0 0 0 154
Total 323 79 391 487 1280

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

En la tabla 10, el total de clientes se divide segun el tipo de servicio, de los cuales el
49% pertenecen a servicios in house, el 39% a matricula abierta y el 12% a actividades
gratuitas. Se observa una tendencia de aumento en las matriculas del portafolio disponible al
publico, lo cual incide positivamente en la gestion administrativa. Los cursos representan el
53% de las matriculas, siendo el servicio con mayor demanda, con un 75% correspondiente a
servicios in house y un 20% a matricula abierta.

El servicio de seminarios resalta con la menor cantidad de matriculas, representando un
12% del total. En cuanto a las especializaciones y certificaciones, estas tienen un porcentaje de
participacion del 17% y 21% respectivamente. Estas categorias abarcan un enfoque mas
profundo en un campo especifico.

Por lo tanto, se considera que el CDG tiene un buen manejo del servicio de cursos en
cuanto a la estrategia de apertura de horarios y alcance de matriculas. Se destaca la efectividad
de la estrategia utilizada en este aspecto, asi como las relaciones empresariales sélidas que
mantiene a través de convenios de cooperacion. Esto influye positivamente en el incremento
de matriculas y, por ende, se ve reflejado en los ingresos.

Cabe mencionar que la toma de decisiones en cuanto a la apertura de cursos se basa en
medir el interés del cliente mediante la frecuencia con la que se solicita informacidn relacionada
con un curso especifico, asi como en la cantidad de matriculas por curso de los afios anteriores.

En materia de tasa de retencion de clientes, se observa que 79 clientes se han

matriculado en dos ocasiones y 5 personas en tres ocasiones. Especificamente, los cursos que
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presentaron esta particularidad fueron Liderazgo Asertivo y Gestion del Gasto en los afios 2021
y 2022, respectivamente. Esto representa una tasa de retencion de clientes del 7%.

La estrategia que utiliza el CDG para fidelizar a sus clientes consiste en ofrecer
descuentos y enviar correos electronicos informativos antes de las publicaciones en redes
sociales. Esta estrategia incide positivamente en la gestion administrativa, ya que los clientes
aprovechan estas comunicaciones para matricularse nuevamente en algun servicio. Esto se
traduce en un incremento en los ingresos de la gestion financiera y en la eficacia del proyecto.
Sin embargo, cabe resaltar que la tasa de retencidn es baja.

Por otra parte, respecto a las solicitudes de informacion por parte de los usuarios, el
CDG indica que no tienen contemplada la cantidad de veces a la semana que los usuarios
solicitan informacién sobre algun servicio, pero cuentan con personal encargado de
proporcionar la informacidn requerida, la cual se brinda generalmente por correo electronico.

Esta situacidn incide negativamente en la gestion administrativa, ya que una de las guias
para la apertura de servicios es la frecuencia de estas solicitudes de informacién. Por tanto, al
no existir un registro sobre estas solicitudes, no es posible evaluar aspectos relacionados con
la demanda de los servicios que se ofrecen.

Con respecto al diferencial de precios de mercado, el CDG realiza estudios de
mercado (Anexo 9) y compara precios con sus competidores. Es importante tener presente que
el CDG no busca obtener utilidades por ser una institucién sin fines de lucro, pero si busca
rentabilidad, ya que es un proyecto autosuficiente. En el analisis se incluyen otras universidades
nacionales como competencia directa, las cuales ofrecen una variedad de programas
académicos abiertos al publico, desde cursos libres hasta especializaciones técnicas, entre
otros.

A continuacidn, en la tabla 11, se muestra una comparacion de precios de servicios en

el mercado.
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Tabla 11

Diferencial de precios en el mercado con respecto a los servicios del CDG del 2019 al 2022

Servicio CDG TeEc | HiSPanoal ;) atina | cccr | Fidelitas | UCR |, romedio
mericana (Con el CDG)

Preparacion para la -26.86%
certificacion Lean Six Sigma| (€382 500 - €538 050 | €507 875 - - - '
Green Belt

- -7 -7 0,
Nego_C|aC|on y resolucion de €130 000 i i i @48 200 i @117 300 57,10%
conflictos
Scrum master specilist Cl64 424 - €214 200 - - - - -13,15%
Gestidn de resultados agiles C132 600 | €637 500 - 535806 | €105 100 - - -68,88%
Auditores internos de calidad | €200 000 | 782850 | €86 700 - - - - -54,00%
Marketing digital €244 800 | €831 300 €143 310 - ¢80 163 - -30,37%
Analisis de datos para fatoma | 519630 | @s31300 | - - e | - . 57,07%
de decisiones
Especializacién en
Form_ul_acmn_, y | €1 005000 | €831 300 | €81 600 - - - - 120,18%
Administracion de Proyectos
Especializacion en 0
Habilidades Blandas 561 000 | €637 500 - - - - 117 300 48,65%

Nota: Elaboracion propia con datos de las instituciones, 2024.

La comparativa de precios se realiza entre instituciones universitarias de caracter
publico y privado, con excepcion de la Camara de Comercio Costa Rica (CCCR). Se observa
que el diferencial de precios varia considerablemente entre las diversas instituciones del pais.
Destaca especialmente la diferencia significativa de precios en comparacion con el TEC,
atribuida a la diversidad de modulos y duracidon de los servicios ofrecidos por cada institucion.
Para mas detalles sobre la duracion de los servicios en otras instituciones, se puede consultar
el anexo 10. En términos generales, en un 66.66% de los casos, el CDG mantiene un promedio
de precios menor al del mercado.

Dado esto, se identifica que, en cuanto al diferencial de precios, el CDG influye de
manera positiva al mantener un precio equilibrado en el mercado en comparacion con otras
instituciones.

Tomando en cuenta el indicador de las condiciones de pago, el CDG ofrece distintos

métodos de pago, incluyendo tarjeta, transferencia bancaria, efectivo y comercio electronico.
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Se destaca que, para los cursos de mayor duracion como las especializaciones, se ofrece la
opcién de pago mediante tractos, lo cual brinda mayor flexibilidad. Esto tiene un impacto
positivo en la experiencia del cliente al disminuir las barreras que podrian impedirles
matricularse en algun servicio.

En lafigura 5, se presenta la informacion recopilada a partir de los clientes encuestados:
Figura 5

Cantidad de personas segun las condiciones de pago de los servicios del CDG del 2019 al
2022

Servicio Empresarial 47 20 2
Servicio Gratuito 16 3 6
Becado 9 7 1

En tractos 5 8 3

Al contado 37 13 23 5
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Cursos Especializaciones Certificaciones Seminarios y Congresos

Nota: Elaboracion propia con datos de los clientes encuestados, 2024.

Segun los resultados obtenidos, se observa que los ingresos estdn dominados por el
pago al contado, concretamente el 40% de los usuarios optd por esta modalidad de pago. Por
otro lado, el 30% afirma que realiz6 el pago a través de la empresa donde laboran mediante
transferencia bancaria, mientras que el 8% optd por pagar en tractos. Un 9% corresponde al
total de becados y el 13% restante son usuarios que recibieron servicios gratuitos.

Asimismo, es importante mencionar que el CDG también ofrece sus servicios de forma
gratuita a la comunidad estudiantil de la Universidad Nacional y a diferentes empresas
mediante convenios estratégicos. Estos servicios son costeados mediante el fondo de superavit,
lo cual resalta la misién social de la institucién. Esto demuestra el compromiso del CDG con

la facilidad, la optimizacion de rentabilidad y la accesibilidad a los servicios. Esta practica
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incide positivamente en el buen manejo de la gestion estratégica, especialmente en cuanto a las
condiciones de pago.

Tambien, con respecto a los precios, en la tabla 12 se presenta un desglose del precio
de los servicios durante el periodo en estudio.

En cuanto al precio de cada servicio, se observa una estrecha relacién con la retribucion
al profesor por el servicio brindado. Esta retribucion se establece de acuerdo con la escala
salarial aprobada por la EDA durante los periodos de estudio, que incluyen los afios 2019-2020
(anexo 11) y 2021-2022 con sus respectivas modificaciones (anexos 12, 13 y 14). Ademas, se
consideran aspectos como la duracion en horas del servicio y los porcentajes que deben cumplir
segun la normativa institucional, los cuales se detallan en el anexo 15.

A propdsito de los precios de los servicios bajo la modalidad de matricula abierta, se
establece que se requiere un minimo de 9 estudiantes para alcanzar el punto de equilibrio
necesario para ofertar el curso. Este punto de equilibrio asegura que se cumplan los
requerimientos financieros en cuanto a retribuciones y otros aspectos a considerar.

El analisis muestra una tendencia a mantener los precios estables en la modalidad de
matricula abierta, a pesar de que no se ofertan los mismos servicios todos los afios. Sin
embargo, se observan las siguientes variaciones en los precios de los cursos que fueron
ofertados varias veces durante el periodo estudiado:

e El curso de Proceso Neuro Linguistico (PNL) para relaciones laborales mostrd
un aumento del 5.30% en la variacion porcentual de precio del 2019 al 2020,
manteniéndose igual en el 2021.

e La especializacion en Habilidades Blandas experimentd un incremento del
9.80% en su precio del afio 2020 al 2022.

e En contraste, el curso de Gerencia de proyectos tuvo una disminucion

significativa del 37.14% en su precio.
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Tabla 12
Precios de servicios ofertados por el CDG del 2019 al 2022

Afio/Servicio Tipo de servicio 2019 2020 2021 2022
Disefio de indicadores y mejora de la gestion operativa Curso C175 440 - - -
Gestidn del cambio Curso C75 480 - - -
PNL para relaciones laborales Curso €55 080 ¢58 000 ¢58 000 -
Gestion integral de riesgos Curso C175 440 - - -
Pensamiento creativo Curso €130 000 - - -
Negociacion y resolucién de conflictos Curso C130 000 - - -
Gerencia de proyectos Curso - €244 800 C178 500 -
Scrum master specilist Curso - C164 424 C164 424 Cl164 424
Certificacion OKRCP Curso - ¢ 132 600 - -
Certificacion en gestion de la innovacién Certificacién - €142 800 - -
Certificacion en Remote Worker Certificacion - ¢ 115 000 - -
Especializacion en Formulacién y Administracion de Proyectos | Especializacién - €1 005 000 - -
Especializacion en Habilidades Blandas Especializacion - 561 000 - -
Especializacion en Gestion de Riesgos Junior Especializacion - €724 200 - €622 000
Especializacion en Coaching Integral con PN Especializacion - 1 250 000 - -
Evaluacién financiera en proyectos de inversién Curso - - €212 000 -
De la gestion funcional a la gestién por procesos Curso - - (€88 000 -
Gestion de resultados agiles Curso - - C132 600 -
Auditores internos de calidad Curso - - €200 000 -
Marketing digital Curso - - (€244 800 -
Gestion de la innovacidn con énfasis en Design Thinking Certificacién - - C142 800 C142 800
Preparacion para certificacion Lean Six Sigma Green Belt Certificacién - - €382 500 -
Andlisis de datos para la toma de decisiones Curso - - - € 210630
Facebook e Instagram ADS Curso - - - € 137700
Gestidn de equipos y trabajo remoto Curso - - - ¢ 82 620
Identificacién y evaluacion de riesgos de proyectos Curso - - - ¢ 82 620

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.
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Por lo antes descrito, estas variaciones influyen positivamente en el CDG al permitir
realizar ajustes segun conveniencia sin impactar negativamente en el nimero de matriculas.

Ahora bien, en cuanto a los procesos administrativos, se detalla la secuencia de
actividades relacionadas con los flujos, que describe cémo el personal del CDG ejecuta los
procesos de estructuracion de costos, presupuesto anual, apertura de servicios, manejo de
ingresos y gastos. A continuacion, se desglosan cada uno de ellos.

Para iniciar, se presenta en la figura 6 el proceso que se lleva a cabo para la
estructuracion de los costos de los servicios de su portafolio:

Figura 6
Flujo de proceso: Estructuracion de costos del CDG del 2019 al 2022

INICIO /—* El coordinador analiza

L 2
Se presentala
necesidad de cursos

;Aprobado?

!
Se incluyen datos en I
excel de célculo de

costos

|

Se presenta al /

coordinardor

)

Revisar costos

Se ejecuta el proceso

——  FINALIZACION
de apertura de cursos

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

En cuanto a este proceso, se analiza que es propio y exclusivo del CDG, lo que significa
que tienen control completo sobre su ejecucion. Se resalta un aspecto fundamental: la capacidad
de estructurar los costos para cada tipo de servicio ofrecido dentro de su portafolio, utilizando
una formula establecida en Excel (anexo 15). Este enfoque influye positivamente en la gestion
de ingresos y gastos, ya que permite mantener el equilibrio financiero y asegurar la
sostenibilidad del proyecto. Este proceso en particular no requiere aprobacion ni tramite
adicional con agentes externos para su implementacion.
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Ahora bien, en cuanto al proceso para la formulacion del presupuesto anual que debe
realizar el CDG antes de la ejecucién, como parte de un proceso de planificacion y en
cumplimiento de la normativa de la Universidad, se detalla a continuacién en la figura 7:

Figura7
Flujo de proceso: Presupuesto anual del CDG del 2019 al 2022

Flujo de proceso:

% - £ o 3| ¢Aprobado? ‘
— ;Aprobado? Se eleva a Consejo de
Unidad EDA \
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CZ?:::T:T:::? ::el EDA analiza Pasa a FUNDAUNA
anterior Seingresaa l l
] SIGESPRO
‘é l i(Aprobado? iAprobado?
o 3
Q
Seplanteael 5 Cambios /\ / ~~
presupuesto del aiio %ﬂ (anificati
siguiente 3 significativos en
9 o cuentas

\_

: /\ | |
Se presenta al Se ejecuta
coordinardor 0-‘ Pasa ala OVTE —

*

El coordinador analiza —’

T /

Nota: Elaboracién propia con datos del CDG, 2024.

En la figura 7 se visualiza la complejidad de este proceso, el cual cuenta con diferentes
niveles de aprobacion que implican la intervencion de diversas instancias involucradas en las
actividades de apoyo. Por ende, el plazo de ejecucion de estos procesos podria extenderse mas
alla del tiempo contemplado para su finalizacion.

Asimismo, para iniciar este proceso, es evidente que el CDG debe realizar la revision y
andlisis correspondiente de la ejecucion de afios anteriores en el reporte de situacion
presupuestaria. Esto permite evaluar el comportamiento y plantear el presupuesto del siguiente

periodo. Ademas, se destaca un aspecto fundamental para la gestion financiera: si existen
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cambios significativos en las cuentas de ingresos o gastos, estos deben ser aprobados por la
EDA, con la debida justificacion basada en el analisis realizado. Por lo tanto, el CDG tiene la
responsabilidad de cumplir con la normativa universitaria para su ejecucion.

Seguidamente, en la figura 8 se muestra graficamente el proceso de apertura de
servicios:

Figura 8
Flujo de proceso: Apertura de servicios CDG del 2019 al 2022

INICIO ;Aprobado? ‘

Se plantea la /—b Se ejecuta marketing
programacion de [
cursos l l 1
Se eleva a Consejo de FINALIZACION

Unidad EDA

Se eleva a la reunién
de coordinacion del
CDG

!

Consejo de Unidad
EDA analiza

[ - P
-

Nota: Elaboracién propia con datos del CDG, 2024.

Revisar cursos

C

Por lo anterior, cabe destacar que para planificar la programacion de servicios, el CDG
debe considerar las investigaciones de mercado (anexo 9) y responder a las necesidades y
requerimientos de sus clientes, tanto a nivel individual como empresarial, asi como el analisis
de la cantidad de matriculas de servicios en afios anteriores. Este proceso es fundamental para
el Centro debido a que permite una planificacion més acorde a la demanda real de sus servicios.
Ademas, este aspecto esta estrechamente vinculado con el presupuesto anual y la gestion
financiera, facilitando la planificacion operativa y financiera basada en datos reales, lo cual

representa una ventaja significativa en la gestion estratégica.
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Especificamente en cuanto a la gestion financiera, se detallan los procesos para el
manejo de ingresos y gastos. A continuacion, se presenta el manejo de ingresos, como se
muestra en la Figura 9:

Figura 9
Flujo de proceso: Manejo de ingresos del CDG del 2019 al 2022
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Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

En este proceso, se observa que el CDG tiene control sobre la mayoria de las etapas.
Sin embargo, en casos donde el deposito del cliente no esta correctamente dirigido a la cuenta
del proyecto, el personal del CDG debe solicitar la acreditacion de fondos a FUNDAUNA a
través de un formulario del sistema SIGESPRO. Esta situacion surge debido a la falta de
informacidn en la descripcion del depdsito. Esta dinamica tiene un impacto positivo en la
gestién tanto financiera como administrativa, ya que los controles necesarios a lo largo del
proceso son internos y no requieren la intervencién de otras entidades externas. Ademas, el
flujo del proceso facilita la toma de decisiones inmediata.

Seguidamente, en la figura 10, se muestra el flujo de proceso del manejo de gastos:
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Figura 10
Flujo de proceso: manejo de gastos del CDG del 2019 al 2022

INICIO

l La persona
administrativa

necesidad del bien o verifica disponibilidad
de presupuesto
servicio

| /N

Se presenta la

h

% Se presenta la
] E necesidad al
5D coordinador l
= @
g8 |
b
Se incluye en
@ Y FINALIZACION
iAprobado? SIGESPRO

Se realiza
modificacién
presupuestaria

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

En relacion con este proceso, se observa que los gastos se realizan tras identificar la
necesidad de bienes o servicios estrictamente necesarios para las operaciones diarias. Este
proceso también implica la interaccion con agentes externos al CDG, ya que todas las
solicitudes deben ser ingresadas en el sistema SIGESPRO de FUNDAUNA para su ejecucion.
Esto demuestra el respaldo administrativo que facilita la gestion agil, rapida y conforme a la
normativa universitaria.

Por otro lado, en relacion con los procesos de mejora, se observa que el CDG no tiene
planes establecidos especificamente para mejorar la gestion administrativa. No obstante, se
indica que cualquier necesidad de perfeccionar o modificar algun proceso se aborda de manera
continua durante la ejecucion.

Esto revela que, aunque el CDG emplea su propia metodologia para evaluar los
procesos administrativos, esta situacion puede influir negativamente en la gestion al dificultar
la reduccién de costos, el aumento de la eficiencia y la mejora de la calidad de los servicios

ofrecidos.
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Por otro lado, en cuanto al promedio de capacitaciones, el CDG realiza
entrenamientos internos de sus procesos administrativos cada 6 a 12 meses, principalmente
centrados en las metodologias de los cursos. Ademas, se abordan otras tematicas segun la
necesidad, excluyendo la capacitacion para profesores.

Esto demuestra que el CDG ofrece programas de capacitacion para sus colaboradores,
aunque la frecuencia no es prioritaria. Sin embargo, la actualizacion constante es crucial para
mejorar la calidad de sus servicios, lo que impacta negativamente en la gestion estratégica al
no maximizar su potencial.

Segun los datos recopilados y el analisis realizado en esta categoria de estudio, se
observa que la gestion administrativa tiene un impacto directo en la cadena de valor. Esta
actividad primaria es realizada por el Centro de Desarrollo Gerencial y afecta tanto la oferta
del portafolio de servicios como los procesos administrativos internos. Esto demuestra que el
CDG tiene control sobre estos aspectos para su gestion estratégica.

Ademas, los procesos internos del CDG estan vinculados con las instancias que
proporcionan servicios de apoyo, lo cual influye significativamente en el funcionamiento de la
gestion financiera. Por lo tanto, el generador de valor en esta categoria se centra en la
efectividad de la apertura de cursos y en alcanzar una cantidad optima de matriculas. Esto es
crucial para mantener la rentabilidad del proyecto y un equilibrio adecuado entre ingresos y
gastos.

Dado lo anterior, la ventaja competitiva del CDG en la gestion administrativa radica en
su autonomia para ofrecer su portafolio de servicios segun las necesidades del cliente y las
tendencias del mercado. Esto se realiza siempre y cuando se establezcan y cumplan con las

normativas de los agentes externos que proporcionan apoyo al Centro de Desarrollo Gerencial.
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4.2. Gestion financiera

La gestion financiera del CDG se centra en el manejo de ingresos y gastos, asi como en
el analisis FODA asociado para garantizar una adecuada administracion de fondos y la
sostenibilidad del proyecto. Se consideran los ingresos, los gastos, y los porcentajes requeridos
para reinversion y administracion segun la normativa universitaria.

En relacion con la gestion de ingresos, se destacan la variacion absoluta y relativa de
los ingresos en los diferentes periodos, la proporcionalidad de los ingresos, el porcentaje de
ingresos presupuestados ejecutados, la variacion anual del superdvit, el porcentaje de
reinversion y la distribucion del presupuesto anual.

Del mismo modo, en cuanto a la gestion de gastos, se considera la estructura y
clasificacion de costos, la variacion absoluta y relativa de los gastos en diferentes periodos, la
proporcionalidad de los gastos, la relacion entre los gastos y los ingresos, el punto de equilibrio
financiero y el porcentaje de gastos administrativos. Ademas, se evaltuan las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas.

En este punto, se presenta el indicador de variacion absoluta y relativa de los
ingresos, utilizando los datos de la tabla 13 proporcionados por el CDG. Estos datos se
obtienen de los informes de ingresos, egresos y reportes de situacion presupuestaria

descargados del sistema SIGESPRO de FUNDAUNA.

Tabla 13
Ingresos del CDG del 2019 al 2022
Ingresos 2019 Ingresos 2020 Ingresos 2021 Ingresos 2022
¢ 69 189 600,45 ¢ 190 389 305,08 ¢ 84 758 895,76 ¢ 60973 522,72

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

Estos datos, se representan graficamente en la figura 11:
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Figura 11
Ingresos del CDG del 2019 al 2022
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Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.
Por lo anterior, se presenta la variacién absoluta y relativa en la tabla 14 para el analisis

correspondiente:

Tabla 14
Variacion absoluta y relativa de los Ingresos del CDG del 2019 al 2022
Afo/Variacion 2019-2020 2020-2021 2021-2022
Absoluta €121 199 704,63 -¢105 630 409,32 -¢23 785 373,04
Relativa 175% -55% -28%

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

Por lo tanto, se observa que en la variacion de los ingresos se presenta una tendencia
mixta. Hubo un aumento significativo del 175% en los ingresos del 2019 al 2020; sin embargo,
en los dos afios siguientes se registrd un declive del 77% en estos ingresos hasta finales del
2022.

Lo anterior se debe a que el CDG experiment6 una reestructuracion de su portafolio de
servicios después de la pandemia, particularmente durante los afios 2020 y 2021. Esto resultd
en una disminucion en la cantidad de servicios ofrecidos, lo cual impactd negativamente en los
ingresos. Sin embargo, en 2022 hubo un aumento en la cantidad de servicios ofrecidos. A pesar
de esto, también se registrd un incremento en los gastos (tabla 16) y una reduccién en los

ingresos, lo que indica una planificacion deficiente en su gestion estratégica. En consecuencia,
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esto afecta la gestion de recursos y muestra una gestion financiera insuficientemente prudente
por parte del CDG.

Asimismo, es importante destacar que, durante el afio 2020, los ingresos del CDG
aumentaron significativamente, lo cual generé un margen favorable para cubrir los gastos al
final del periodo de estudio.

Esto indica que, a pesar de que el precio de los servicios se mantuvo constante del 2019
al 2022, en la mayoria de los servicios, y que para el 2022, se logré obtener una mayor
participacion en los servicios, los ingresos disminuyeron en consideracion del afio 2020 al 2022
como se demuestra en las tablas anteriores. Por ello se refleja una desproporcion en las
variaciones (absoluta/ relativa), segin los indicadores relacionados con los gastos, y en
comparacion a lo presupuestado por cada periodo, lo cual incide en que se presentd una mala
gestion estratégica a la hora de presupuestar los ingresos y gastos.

En materia del porcentaje de ingresos presupuestados con respecto a los ejecutados,
el Centro de Desarrollo Gerencial proyectd sus ingresos para los afios estudiados segun la

normativa vigente en la Universidad. Los datos para este analisis se muestran en la tabla 15:

Tabla 15
Ingresos presupuestados y ejecutados del CDG del 2019 al 2022
Afio/Ingreso 2019 2020 2021 2022
Presupuestados | 325 893 600,05 €160 000 000,00 €160 000 000,00 €160 000 000,00
Ejecutados €69 189 950,45 €190 389 305,08 €84 758 895,76 €60 973 522,72
Porcentaje 21% 119% 53% 38%

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

Lo anterior se puede apreciar graficamente en la figura 12:
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Figura 12
Ingresos presupuestados con respecto a los ejecutados del CDG del 2019 al 2022
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Nota: Elaboracién propia con datos del CDG, 2024.

Para el afio 2020, se realizaron presupuestos de ingresos mas realistas, considerando la
ejecucion del periodo anterior y la planificacion de los servicios a ofrecer. Sin embargo, la
pandemia del COVID-19 afect6 directamente la cantidad de servicios ofrecidos (ver tabla 9) y
las matriculas (ver tabla 10). A pesar de estas circunstancias, durante este afio en particular no
se registraron disminuciones en los ingresos; por el contrario, aumentaron. Este incremento se
atribuye al hecho de que el CDG proporcion6 servicios de consultoria a instituciones publicas
como la Municipalidad de Alajuela, el Banco de Costa Rica, la Asamblea Legislativa y la
Municipalidad de Flores.

Para los afios 2021 y 2022, se presupuestaron ingresos basados en la ejecucion del
periodo anterior, considerando la situacién postpandemia. Los servicios ofrecidos se
normalizaron y la cantidad de matriculas aumentd progresivamente, como se puede observar
en las tablas 9 y 10. Sin embargo, durante estos afios no se proporcionaron servicios de
consultoria, lo cual tuvo un impacto negativo en los ingresos obtenidos.

Lo anterior implica que este indicador especifico tiene un impacto negativo en la

gestion de ingresos, ya que muestra una tendencia a la baja, a pesar de las estrategias de
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retencion de clientes y marketing utilizadas por el CDG. Ademas, no se utiliza una proyeccion

realista para formular el presupuesto anual.

Asimismo, con respecto a la variacion del superavit anual, se obtiene la informacion

registrada por el CDG al 31 de diciembre de cada afio de estudio. Esta informacion se basa en

los informes y reportes de situacion financiera, como se presenta en la tabla 16:

Tabla 16
Variacion del superavit anual del CDG del 2019 al 2022
Afio 2019 2020 2021 2022
Ingresos 769 189 950,45 €190 389 305,08 84 758 898,76 €60 973 522,72
Gastos €117 985 451,94 €112 202 335,28 784 009 771,50 ¢79 717 871,13
Superavit ¢-48 795 501,49 ¢78 186 969,80 €749 127,26 (-18 744 348,41

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.
Lo anterior se puede apreciar graficamente en la figura 13:

Figura 13
Variacion de superavit anual del CDG del 2019 al 2022
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Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

Considerando la informacion anterior, se determina que el porcentaje de superavit
manejado internamente es crucial para generar recursos destinados a financiar proyectos y
actividades gratuitas, asi como para cubrir gastos relacionados con contrataciones y pagos de

servicios durante los meses en los que usualmente no hay ventas de servicios. Esto tiene un
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impacto positivo significativo, ya que permite satisfacer las necesidades del proyecto y cumplir
con las responsabilidades en términos de remuneraciones.

En los afios en los que se registra pérdida, el CDG utiliza los fondos disponibles de afios
anteriores. Esto refleja positivamente la salud financiera del Centro de Desarrollo Gerencial,
ya que logra cubrir sus obligaciones financieras y mantener la estabilidad del Centro.

Ahora bien, en cuanto a la gestion de gastos, se observa que la estructura y
clasificacion de los gastos se basa en cinco categorias: remuneraciones, servicios, materiales
y suministros, bienes duraderos y transferencias corrientes, establecidas por FUNDAUNA. A

continuacion, se detallan las subcuentas en la tabla 17:
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Tabla 17

Estructura y clasificacion de gastos del CDG del 2019 al 2022

Remuneraciones

Servicios

Materiales y suministros

Bienes duraderos

Transferencias corrientes

Remuneraciones basicas.
Sueldos para cargos fijos.
Incentivos salariales.
Decimotercer mes.
Compensacion de vacaciones.
Salario escolar.
Contribuciones patronales al
desarrollo.

Contribucion patronal al
seguro de salud de la caja.
Contribucion patronal al
Banco Popular y de Desarrollo
Comunal.

Otros gastos varios en
personal (FBS).
Contribuciones patronales a
fondos de pensiones.

Aporte patronal al Régimen
Obligatorio de Pensiones
Complementario.

Aporte patronal al Fondo de
Capitalizacién Laboral.

Alquileres.

Alquiler de maquinaria,
equipo y mobiliario.
Servicios comerciales y
financieros.

Publicidad y propaganda.
Impresién, encuadernacién
y otros.

Otros servicios comerciales
y financieros.

Comisiones y gastos por
servicios financieros y
comerciales.

Servicios de gestion y
apoyo.

Servicios juridicos.

Otros servicios de gestion y
apoyo.

Gastos de viaje y
transporte.

Transporte dentro del pais.
Gastos de viaje dentro del
pais.

Seguros, reaseguros y otras
obligaciones.

Seguros.

Seguro mobiliario y de
equipo.

Capacitacion y protocolo.
Actividades de
capacitacion.

Otros alquileres.

Productos quimicos y
CONexos.

Combustibles y lubricantes.
Productos farmacéuticos y
medicinales.

Alimentos y productos
agropecuarios.

Alimentos y bebidas.
Utiles, materiales y
suministros diversos.

Utiles y materiales de
oficina y computo.
Productos de papel, cartdn e
impresos.

Textiles y vestuario.

Utiles y materiales de
limpieza.

Utiles y materiales de
cocina 'y comedor.

Maquinaria, equipo y
mobiliario.

Equipo y mobiliario de
oficina.

Equipo y programas de
computo.

Equipo y mobiliario.
educacional, deportivo y
recreativo.
Construcciones, adiciones y
mejoras.

Desarrollo profesional de
funcionarios UNA.
Becas y ayudas a
estudiantes proyectos.
Aporte unidad académica
proyectos.

Reinversion PPAA
ordinarios.

Fida 5% proyectos.
Bienes duraderos diversos.
Bienes intangibles.

e Transferencias
corrientes al sector
publico.

e Transferencias
corrientes a la UNA.

e OTVE.

e Diferencias cambiarias.

e Transferencias
corrientes a personas.

e Becas a terceras
personas.

e  Prestaciones.

e Préstamos legales.

e  Otras transferencias.

e Traslados entre cuentas
y proyectos.

e Otras transferencias.

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.
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En la clasificacion detallada en la tabla 17, se distinguen gastos fijos y variables segun
el funcionamiento interno del CDG. Especificamente, los gastos fijos comprenden aquellos en
los que se incurren de manera constante, independientemente de si se ofertan o no los servicios.
Estos incluyen la planilla de personal administrativo, los gastos de estudiantes asistentes para
el proyecto y los porcentajes que el CDG debe asumir segun el reglamento interno y los
convenios con la Universidad: un 5% para gastos de administracion, otro 5% para FIDA, 0.5%
para OVTE, un 7% asignado a la EDA y un 8% destinado a reinversion.

Del mismo modo, en relacion con los gastos variables, estos dependen directamente de
los servicios ofertados y de los ingresos generados. Por lo tanto, los gastos que se reflejan en
este punto incluyen la planilla de los profesores, el costo de materiales, alimentacion,
honorarios y publicidad. Este enfoque se considera positivo, ya que el CDG debe cumplir con
esta estructura, lo que garantiza una gestion financiera coherente y evidencia claramente los
compromisos que debe asumir.

En cuanto a la variacion absoluta y relativa de los gastos, se obtienen los datos
registrados por el CDG al 31 de diciembre de cada afio de estudio, conforme a sus informes de
ingresos y egresos, asi como los reportes de situacion presupuestaria obtenidos del sistema

SIGESPRO de FUNDAUNA, tal como se detalla en la tabla 18:

Tabla 18
Gastos del CDG del 2019 al 2022
Gastos 2019 Gastos 2020 Gastos 2021 Gastos 2022
€117 985 451,94 €112 202 335,28 784 009 771,50 €79 717 871,13

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

Estos datos se representan graficamente en la figura 14:
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Figura 14

Gastos del CDG del 2019 al 2022
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Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.
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Por lo anterior, se presenta la variacién absoluta y relativa en la tabla 19 para el anélisis

correspondiente:

Tabla 19

Variacion absoluta y relativa de los gastos del CDG del 2019 al 2022

Afo/Variacion 2019-2020 2020-2021 2021-2022
Absoluta -5 783 116,66 -(L28 192 563,78 -4 291 900,37
Relativa -5% -25% -5%

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

En general, se observa una significativa disminucion de los gastos, lo cual impacta

positivamente en su gestion, demostrando un buen manejo de los recursos. Especificamente, la

mayor reduccion de gastos ocurrié de 2020 a 2021, al igual que se reflejé en los ingresos. Esto

indica que el CDG estéa alineado con los ingresos recibidos y sus respectivos gastos, influyendo

de manera positiva tanto en la gestién especifica de gastos como en la estrategia general del

Centro.

Del mismo modo, con el porcentaje de gastos presupuestados con respecto a los

ejecutados, se observa que el CDG ha reducido significativamente su presupuesto anual a lo

largo de los periodos de estudio. Se pueden observar las principales cuentas en las que se

distribuye el presupuesto anual en la tabla 20:
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Tabla 20

Porcentaje de gastos presupuestados con respecto a los ejecutados del CDG del 2019 al

2022
Periodo 2019 2020
Principales cuentas Presupuestado Ejecutado Diferencial | Presupuestado Ejecutado Diferencial
Remuneraciones €165 066 508,50 | €51 674 567,40 -69% €45 340 600,00 | 38 864 753,40 -14%
Servicios €101 850 945,67 | €47 297 634,54 -54% €75 046 300,00 | €43 846 835,98 -42%
Materiales y suministros €3 800 000,00 €1 794 562,50 -53% €800 000,00 €52 710,30 -93%
Bienes duraderos €40 164 000,00 | €6 044 829,56 -85% 32 164 000,00 | €22 631 718,30 -30%
Transferencias corrientes | ¢15012 145,88 | €11 173 857,94 -26% €6 649 100,00 | €6806317,30 2%
Periodo 2021 2022
Principales cuentas Presupuestado Ejecutado Diferencial | Presupuestado Ejecutado Diferencial
Remuneraciones €45 340 600,00 | €34 691 823,65 -23% €45 340 600,00 | €22 029 151,87 -51%
Servicios €75 046 300,00 | €28 474 083,47 -62% €75 046 300,00 | €29 584 749,13 -61%
Materiales y suministros €800 000,00 0,00 -100% €800 000,00 7366 490,46 -54%
Bienes duraderos €32 164 000,00 | €13 616 334,26 -58% €32 164 000,00 | €11 509 842,83 -64%
Transferencias corrientes €6 649 100,00 €7 227 530,12 9% €6 649 100,00 €9 399 441,24 41%

Nota: Elaboracién propia con datos del CDG, 2024.

La tabla 20 muestra un analisis detallado del desempefio financiero de las principales

cuentas en relacion con el presupuesto anual y la ejecucion del periodo 2019 al 2022. En estas

areas, se identifica una diferencia significativa entre el presupuesto y la ejecucion,

evidenciando tendencias de rendimiento decreciente a lo largo de los periodos de estudio.

Cabe destacar que, a partir del 2019, lo presupuestado disminuyé considerablemente.

Por ejemplo, la cuenta de Remuneraciones mostro una reduccién del 69% en comparacion con

el presupuesto inicial. Ademas, la cuenta de Servicios refleja una disminucion constante

promedio del 55% de 2019 a 2022 en comparacion con el presupuesto inicial, lo cual indica

cambios en la demanda de servicios en respuesta al COVID-19.

Del mismo modo, los bienes duraderos tuvieron una disminucion del 85% en 2019 y un

promedio del 51% de 2020 a 2022, lo que muestra una reduccion en la inversion de activos

fijos. Por ltimo, las transferencias corrientes mostraron fuertes fluctuaciones: en 2019 hubo

una subejecucion del 26%; en contraste, en los afios siguientes se observa una ejecucion

cercana al presupuesto inicial para 2020, con un incremento del 2%. No obstante, al 2021 y
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2022, se registrd un aumento del 9% y 41%, respectivamente, en comparacion con el
presupuesto inicial.

Cabe recalcar que, debido a la situacion sanitaria que afectd al pais a partir del 2020, se
observa una variacién mas pronunciada en algunos afios que en otros. Esta fluctuacion ha
tenido un impacto significativo en la gestion estratégica; como resultado, el CDG ha tenido que
ajustar y revisar sus estrategias para garantizar una mejor asignacion de recursos. Esto ha
incidido negativamente en los procesos de planificacion y ejecucion presupuestaria. Sin
embargo, la gestion estratégica del CDG se ha vuelto méas dinamica y enfocada en la mejora
continua.

En materia de la proporcionalidad de los gastos mismos, se registran los gastos del
CDG al 31 de diciembre de cada afio de estudio, basdndose en los informes y reportes de
situacion financiera, como se muestra en la figura 15:

Figura 15
Proporcionalidad de los gastos del CDG del 2019 al 2022
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Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

Lo anterior se puede apreciar porcentualmente en la tabla 21.:
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Tabla 21

Proporcionalidad de los gastos del CDG del 2019 al 2022

Gastos/ Descripcion 2019 2020 2021 2022
Remuneraciones 43,80 34,64 41,29 30,22
Servicios 40,09 39,08 33,89 40,59
Materiales y Suministros 1,52 0,05 - 0,50
Bienes duraderos 5,12 20,17 16,21 15,79
Transferencias corrientes 9,47 6,07 8,60 12,90
Total 100% 100% 100% 100%

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

En la proporcionalidad de los gastos, los porcentajes mas significativos cada afio
corresponden a las cuentas de Remuneraciones. Especificamente, el afio 2019 muestra el
porcentaje mas alto, lo cual refleja los gastos necesarios para la prestacion de servicios por
parte del CDG (ver tabla 9). Sin embargo, en 2020, este porcentaje disminuyd, al igual que la
oferta de servicios, debido a la situacion de la pandemia. En 2021, hubo un aumento en la
prestacion de servicios, lo que se refleja en el porcentaje destinado a remuneraciones.

Asimismo, los porcentajes destacados en segundo lugar corresponden a los
relacionados con la cuenta de servicios, los cuales estan alineados con la cantidad de servicios
ofrecidos, reflejando asi un manejo adecuado de los gastos.

Del mismo modo, se presenta otro cambio significativo en la cuenta de Bienes
Duraderos, particularmente en el afio 2020, donde hubo un notable aumento en la subcuenta de
Construcciones, adiciones y mejoras, debido a un incremento en el apoyo a la unidad académica
de proyectos.

Estos puntos indican una distribucién equitativa de los gastos en consonancia con la
oferta de servicios, lo cual influye positivamente tanto en la gestion financiera como en la
estratégica del CDG.

También, en cuanto a la proporcionalidad de los gastos con respecto a los ingresos,

se obtienen los datos de la figura 16:
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Figura 16
Relacién de los gastos con respecto a los ingresos del CDG del 2019 al 2022
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Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

En la mayoria de los afios, la proporcionalidad es notablemente alta. En 2019, la mayor
parte de los gastos se destinaron a las cuentas de Remuneraciones, con un saldo de
51.674.567,40,y a Servicios de Apoyo, con ¢31.115.380,70. Si se consideran solamente estas
dos cuentas, la proporcion seria del 119%. Esto indica que en este primer afio hubo una
diferencia significativa entre los gastos y los ingresos, situacidén que también se repitié en 2022.

En el afio 2020, debido a la pandemia, los gastos se mantuvieron estables comparados
con el afio anterior, mientras que los ingresos aumentaron considerablemente, como se
menciono anteriormente, gracias a las ventas de servicios a diferentes instituciones durante ese
periodo.

Para el afio 2021, tanto los ingresos como los gastos se mantuvieron constantes con una
proporcionalidad cercana al 100%, lo que significa que practicamente necesitaron todos sus
ingresos para cubrir sus gastos.

Considerando que el CDG es una institucion sin fines de lucro, ha logrado mantener un
equilibrio entre sus servicios y gastos a lo largo del tiempo. Sin embargo, respecto a la

proporcionalidad durante el periodo estudiado, se determina que esto afecta negativamente la
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gestion estratégica. A lo largo de los afios analizados, no se ha mantenido un margen adecuado

entre los gastos y los ingresos, con la excepcion del afio 2020.

Por otra parte, el punto de equilibrio se define como el momento en que una

organizacion cubre sus costos fijos y variables. Por lo tanto, se enfoca en determinar el nimero

optimo de servicios que debe ofrecer para asegurar la sostenibilidad financiera. La tabla 22

muestra la diferencia entre dos servicios del CDG, con duraciones de 18 y 40 horas, indicando

el nimero Gptimo de participantes necesarios.

En la tabla 22, se presenta la diferencia entre dos servicios del CDG, con una duracion

de 18 y 40 horas, donde se marca el numero 6ptimo de la cantidad de participantes.

Tabla 22

Punto de Equilibrio — El nimero 6ptimo del CDG del 2019 al 2022

Cuadro 1 - 18 horas

Cuadro 2 - 40 horas

Cantidad de horas 18 Cantidad de horas 40
Costo por hora instructor €26 350 Costo por hora instructor €16 983
Total instructor €474 300 Total instructor €679 332
Materiales | 30 1500 Materiales | 730 1500
Cantidad de participantes 9 # optimo Cantidad de participantes 13 # optimo |
Total Materiales ¢13 500 Total Materiales €19 500
Total instructor y
Total instructor y materiales €487 800 materiales €698 832
FONDO 22% ¢107 316 FONDO 22% €153 743
Administracion 15% ¢73 170 Administracién 15% €104 825
Total gastos
Total gastos administrativos €668 286 administrativos €957 400
FUNDAUNA 10,5% €142 542 FUNDAUNA 10,5% €205 894
Promocion 4% €50 625 Promocion 4% €73 125
EDA 7% €214 412 EDA 7% €309 706
Utilidad 10% €135 000 Utilidad 10% €195 000
Total costos | ¢1210 865 Total costos | ¢1741 124
Precio de venta | 135000 | €134 541 Precio de venta | 135000 ¢133933
Diferencia | Utilidad ¢4 135 Diferencia | Utilidad ¢13 876
Ingreso total | ¢1 215000 Ingreso total ¢1 755 000
IVA | 2% @2 700 IVA | 2% @2 700
Precio de venta con IVA ¢137 700,00 | ¢1239300| Preciode ventacon IVA ¢137 700,00 | 1 790 100

Nota: Datos del CDG, 2024.
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La comparacion en la tabla 22 muestra la relacion segun la duracién de horas de cada
servicio. La informacién del cuadro 1 fue recopilada por el CDG. En contraste, para calcular
el cuadro 2 se utilizé la informacion del oficio UNA-CO-EDA-ACUE-487-2020 (Anexo 12),
que detalla la escala salarial y la cantidad de horas para el afio 2021.

Por lo tanto, esta adaptacion metodoldgica del "numero dptimo™ es precisa para estimar
el punto de equilibrio, ajustada a las particularidades de una organizacion sin fines de lucro
como el CDG. Tanto para el cuadro 1 como para el cuadro 2, se requieren un minimo de 9y
12 participantes, respectivamente. Determinar este niUmero Optimo en ambos casos permite
calcular la cantidad de servicios por periodo necesarios para cubrir los costos anuales.

Determinar esta cantidad optima en los servicios es fundamental para evaluar la
eficiencia operativa y la gestion estratégica en cada periodo. Esto proporciona una base para
planificar y presupuestar adecuadamente segun el servicio, lo que incide positivamente en la
gestion de ingresos y gastos del CDG. Es importante destacar que, al realizar este analisis, se
consideraron las variaciones en la cantidad de horas del servicio para entender las fluctuaciones
observadas.

La FUNDAUNA, como ente administrador financiero del Centro de Desarrollo
Gerencial, retiene el 5% de los ingresos como pago por la administracién financiera. Esta
practica ayuda a mantener la salud financiera del CDG. Al ser FUNDAUNA una entidad
especializada y con experiencia en gestion financiera, permite al CDG acceder a servicios
profesionales sin necesidad de mantener un departamento financiero interno. De esta manera,
el CDG puede concentrarse en actividades centrales que contribuyen directamente a su misién
y objetivos.

En cuanto al pago por administracion a FUNDAUNA, los montos fueron de 3.695.048

en 2019, ¢8.935.583 en 2020, ’4.256.806 en 2021 y 3.151.666 en 2022,
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De esta manera, al considerar estas entidades en su conjunto, se evidencia el buen
funcionamiento interno de la Universidad Nacional. Esta colaboracién facilita la generacion de
sinergias para alcanzar objetivos comunes y el correcto funcionamiento de la Escuela de
Administracion.

El porcentaje de reinversion corresponde al 20% de los ingresos anuales. De este total,
el 7% se destina a la EDA como apoyo a la unidad académica, el 5% al FIDA (Fondo
Institucional de Desarrollo Académico), conforme lo estipula el articulo 35 “Porcentaje de
inversion”, y el restante 8% es utilizado por el CDG segun el articulo 36 “Destino del
porcentaje para reinversion” (anexo 7).

Seguidamente, se presentan estos nimeros en la figura 17:

Figura 17
Porcentaje de reinversion del CDG del 2019 al 2022

8% Reinversion 7% EDA 5% FIDA

Afio 2019 €5 535 196,04 €3 154 407,50 €2 890 422,06
Afio 2020 €15 231 144,41 €12 509 816,22 8 935 583,04
Afio 2021 €6 780 711,66 €9 359 528,30 4 256 805,96
Afio 2022 ¢4 877 881,82 ¢4 412 332,30 3 168 334,15

Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, 2024.

Los datos se obtienen de los estados de situacion presupuestaria de FUNDAUNA,
especificamente de las cuentas “Aporte a unidad académica proyecto” para el 7% y “Fida 5%
proyectos”. Sin embargo, respecto al 8% destinado a la reinversion, se utiliza un estimado
aproximado, ya que no se dispone de una cuenta especifica que detalle el monto exacto de este

porcentaje cada afio. Al final de cada periodo, FUNDAUNA asigna ese 8% restante para cubrir
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los gastos correspondientes segun lo establecido en el articulo 36 mencionado anteriormente.
Cualquier remanente se destina por el CDG para apoyar actividades gratuitas o proyectos.

El CDG debe realizar estos pagos en cada periodo segun el reglamento, lo cual impacta
directamente en cada una de las ventas realizadas al agregar estos porcentajes en su proceso de
costos y gastos por servicio. Estos porcentajes estan principalmente destinados a proyectos que
apoyan a la UNA.

Por lo tanto, se identifica que esto tiene un impacto positivo en la gestion financiera del
CDG, ya que establece compromisos concretos que deben cumplirse en cada periodo. Ademas,
al contribuir con la Universidad y su unidad académica, fortalece las relaciones institucionales
del CDG.

Por otra parte, respecto a lo relacionado con el listado de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, luego de recopilar datos de todos los actores involucrados en el
estudio, se obtiene la informacion presentada en la figura 18:

Figura 18
FODA del CDG del 2019 al 2022

Oportunidades Amenazas

* Tecnologicas e Tendecias de mercado
* Tendencias de mercado e Cartera de clientes

e Cartera de clientes

Nota: Elaboracion propia con datos de encuestas y entrevistas a la poblacion en estudio,

2024.
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Esto demuestra que internamente el CDG cuenta con una ventaja significativa en la
innovacion de los servicios que ofrece. La disponibilidad en su portafolio de servicios se ajusta
a la demanda y esta alineada con las tendencias y tematicas emergentes, lo cual ha posicionado
estratégicamente al CDG en el mercado y dentro de la institucion, respaldado por la
Universidad Nacional.

Asimismo, es importante destacar la gestion de ingresos como un factor influyente,
dado que su manejo esta directamente ligado a la oferta del portafolio de servicios y se vincula
con la gestion de gastos. Por lo tanto, segun los informes, la EDA enfatiza que estos son
bastante robustos, lo cual refleja transparencia y una ejecuciéon eficaz en la gestion financiera.

En lo que respecta a las debilidades, tanto para el CDG como la EDA destacan los
precios, que no son tan competitivos en el mercado debido a los requisitos y tramites
administrativos que deben cumplir como parte de una institucion publica. Segun la normativa
universitaria, estos proyectos también deben incluir un presupuesto de reinversion y el pago
por administracion, lo cual influye directamente en el precio de los servicios ofrecidos. Esto, a
su vez, afecta la demanda y, por consiguiente, la gestion de ingresos del proyecto.

Ahora bien, desde una perspectiva externa, el CDG cuenta con oportunidades para
aprovechar el respaldo que ofrece ser parte de la Universidad Nacional, la cual esta bien
posicionada tanto a nivel nacional como en indices internacionales. Ademas, dado que el
mercado es altamente dinamico, el CDG tiene la oportunidad de adaptarse a estas tendencias y
avances tecnoldgicos, innovando en la oferta de su portafolio de servicios para atraer y
aumentar su base de clientes.

Finalmente, en cuanto a las amenazas directas que pueden afectar al CDG, se contempla
que, debido a las cambiantes tendencias del mercado, el Centro podria enfrentar desafios
significativos. Debera demostrar capacidad de adaptacion para satisfacer las demandas de los

clientes segln las tendencias actuales, manteniendo competitividad en términos de temaéticas,
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tecnologia y precios frente a la oferta de la competencia. Ademas, se considera un riesgo los
avances tecnologicos, dado que el entorno esta en constante evolucion y realizar ajustes en el
portafolio de servicios para incorporar estos aspectos requiere de inversiones significativas.

Por el analisis realizado anteriormente, se establece que la gestion financiera del Centro
de Desarrollo Gerencial estd directamente vinculada e integrada en la cadena de valor como
una actividad primaria. EI CDG debe gestionar sus propios ingresos y gastos a través del
sistema SIGESPRO. Por lo tanto, al igual que la gestion administrativa, se considera una
actividad completamente controlable dentro de su estrategia de gestion.

En este punto, se relaciona directamente con la gestion que realiza el CDG para utilizar
los ingresos generados por la oferta del portafolio de servicios y asi asumir sus compromisos y
costos necesarios para ejecutar su oferta y cumplir con los requisitos de sus clientes. Por lo
tanto, el generador de valor en este caso se plantea como la estrategia con la que cuenta el
Centro de Desarrollo Gerencial para establecer sus costos y gestionar sus gastos en funcion de
los ingresos percibidos.

Dado lo anterior, la ventaja competitiva que presenta el Centro de Desarrollo Gerencial
en relacion con la gestion financiera es su capacidad para establecer internamente sus costos y
asi generar un beneficio mutuo tanto para el cliente como para el Centro. De igual manera,
ofrece sus servicios para generar los ingresos esperados y mantener un equilibrio que permita
la sostenibilidad del proyecto a largo plazo.
4.3. Encadenamiento con agentes externos

El encadenamiento con agentes externos vinculados se refiere a todas aquellas
instancias con las cuales el CDG debe interactuar para apoyar su gestion estratégica. Del mismo
modo, se observan los vinculos con clientes y proveedores, contribuyendo asi a la cadena de

valor del Centro.
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Entre estos aspectos, destacan en esta investigacion las actividades de apoyo
relacionadas con la cantidad de servicios proporcionados por FUNDAUNA, EDAy OVTE al
Centro de Desarrollo Gerencial.

Del mismo modo, en cuanto a los vinculos, se toma en consideracion la relacion con
los clientes y proveedores, asi como su nivel de satisfaccion.

Con respecto a las actividades de apoyo, para el indicador de cantidad de servicios
FUNDAUNA a CDG, se observa que, segun la informacidn proporcionada por el personal de
FUNDAUNA, esta fundacion actia como intermediario financiero entre los proyectos del
CDG y sus usuarios.

La Fundacion ofrece a los proyectos de Vinculo Externo Remunerado (VER), como es
el caso del Centro de Desarrollo Gerencial, la gestion financiera de sus recursos. Brinda una
plataforma de servicios que permite a los proyectos cumplir con sus responsabilidades y
compromisos. Este sistema se denomina SIGESPRO, mediante el cual los proyectos de VER
pueden gestionar los formularios de solicitudes respectivas, ya sea de tramites o compras.

El mddulo de tramites permite al funcionario responsable del VER solicitar por medio
de un formulario: cajas chicas, fondos especiales, viaticos, ayudas econdémicas o transferencias
entre proyectos, ademas de gestionar el presupuesto, entre otros.

En el caso del mdédulo de compras, se pueden realizar solicitudes de bienes y servicios
contratados a nivel nacional e internacional, siempre conforme a la reglamentacién interna y
externa de la Universidad Nacional.

Con respecto a los ingresos, la Fundacion ofrece la recepcion de fondos en diferentes
modalidades operativas que permitan a los proyectos recibir de forma segura los ingresos por
la venta de sus servicios.

En relacion con los tramites, la Fundacion dispone de tres dias habiles para gestionar

los formularios de solicitud. Respecto al médulo de compras, el plazo maximo de respuesta es
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de cinco dias habiles para procesar las solicitudes. Para otros servicios generales de
administracion relacionados con el seguimiento de las cuentas administradas en FUNDAUNA,
se establece un plazo de tres dias habiles para responder.

Por lo tanto, se identifica que los servicios de FUNDAUNA inciden positivamente en
la operacion del CDG, facilitando la mejora de sus procesos y proporcionando los recursos
necesarios para su desarrollo y expansion.

En cuanto a la cantidad de servicios EDA a CDG, se observa que la Escuela
desempefia un papel de supervisién. Es responsable de aprobar la oferta anual de servicios,
contratar a los profesionales encargados de desarrollar dichos servicios, asi como aprobar las
gestiones de compra y las modificaciones presupuestarias.

El promedio de respuesta entre el CDG y la EDA se da cada quince dias durante las
reuniones del Consejo de Unidad, donde se aprueban los asuntos pendientes. En casos urgentes,
se convocan consejos extraordinarios. Ademas, existen otras aprobaciones que deben pasar por
el SIGESPRO, especialmente aquellas relacionadas con temas presupuestarios como la compra
de activos y materiales. Este proceso puede ser mas lento, ya que requiere la aprobacion de
diversos entes, entre ellos FUNDAUNA.

La EDA destaca el impacto positivo que el CDG tiene en la Escuela, como la generacién
de recursos para la unidad académica, ademas de proporcionar beneficios esporadicos a sus
estudiantes, como oportunidades de horas estudiante y espacios laborales dentro del CDG. A
nivel universitario, el CDG promueve el prestigio de la UNA y contribuye al desarrollo
profesional de sus graduados, ofreciendo servicios que garantizan una formacion continua y
actualizada.

Dado lo anterior, se identifica que el impacto de la EDA en el CDG es mayormente
positivo, reflejando una relacion institucional saludable y de ayuda mutua, con una

participacién constante en los procesos.
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En materia de la cantidad de servicios OVTE a CDG, se determin6 que la gran
mayoria de estos servicios son de asesoria, algunos de los cuales se ofrecen desde la creacion
inicial del CDG. Ademas, existen 19 servicios continuos que incluyen la presentacion de
ofertas, gestion de contratos y facturacion, fondos de desarrollo, promocion y difusion de
productos, plataformas tecnologicas, entre otros.

Por otro lado, los plazos de respuesta que maneja el CDG por parte de la OVTE son de
30 dias naturales, dependiendo de la solicitud. Es importante destacar que la OVTE brinda
servicios a mas de 150 proyectos dentro de la universidad, por lo tanto, algunas solicitudes
pueden tardar entre cuatro dias y un mes en ser procesadas. Segun la OVTE, el CDG demuestra
un solido manejo presupuestario con un superavit constante, lo cual evita la necesidad de
recurrir a préstamos por parte de FUNDAUNA.

También, la OVTE considera como un factor positivo las redes sociales y la inteligencia
artificial, ya que representan una importante oportunidad para el futuro del CDG. No obstante,
sefiala como un aspecto negativo que el CDG podria involucrarse mas en proyectos de la EDA
para expandir su alcance mas alla de su nicho actual, manteniéndose al dia con las tendencias
del mercado. Al concluir el analisis de este indicador con estas consideraciones, se comprende
cdmo estos aspectos influyen positivamente en la gestion estratégica del CDG.

Ahora bien, en cuanto a las relaciones con los clientes, se mantiene una estrecha
comunicacion, especialmente al solicitar retroalimentacion sobre los servicios prestados. Esta
retroalimentacion se obtiene principalmente a través de formularios de Google y correos de
seguimiento enviados a los clientes a mitad del curso. La informacidn recopilada se utiliza de
manera integral en los procesos de mejora. Este enfoque positivo permite valorar diversas
perspectivas de los usuarios y garantiza la disponibilidad de datos relevantes para realizar los

ajustes necesarios.
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Asimismo, con la relacion con proveedores, se comprobd que los profesores
contratados para impartir servicios consideran positivo el proceso de contratacion del CDG,
destacando que este procedimiento se realiza conforme a la normativa de la Universidad
Nacional. Por lo tanto, se puede identificar que esta practica tiene un impacto positivo en la
gestion estratégica, dado que asegura la disponibilidad de personal capacitado para ofrecer el
portafolio de servicios.

También, con respecto al nivel de satisfaccion del servicio con clientes y
proveedores, se obtiene la informacidn expuesta en la figura 19.

Figura 19
Nivel de satisfaccion del servicio del CDG del 2019 al 2022

Clientes Proveedores

Poco Satisfecho %

. 58%
Satisfecho 27%

. 39%
Muy satisfecho 73%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Nota: Elaboracion propia con datos de encuestas a la poblacion en estudio, 2024.

Por lo tanto, se identifica que ambos niveles de satisfaccion tienen un impacto positivo
desde la perspectiva de la eficiencia en la gestion estratégica del CDG, ya que estos vinculos
forman parte integral de la cadena de valor, especificamente como actividades primarias.

Al finalizar este analisis sobre la categoria de agentes externos vinculados,
especialmente en las actividades de apoyo, se clasifica directamente en la cadena de valor como
una actividad de soporte realizada por estas instancias vinculadas al Centro de Desarrollo

Gerencial, tanto en su gestion administrativa como financiera.
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Del mismo modo, en cuanto a los vinculos que posee el CDG mantiene con sus clientes
y proveedores, estos se consideran como parte integral de sus actividades primarias, dado que
son elementos clave para el desarrollo de sus operaciones habituales. No obstante, estos
aspectos no son completamente controlables desde la perspectiva de la gestion estratégica, ya
que dependen de factores externos asociados.

Esto incide directamente en los costos que asume el CDG, ya que un mayor numero de
clientes implica la necesidad de contratar mas proveedores. Esta dinamica esta integrada tanto
en la gestién administrativa como financiera del centro. Ademas, las actividades de apoyo, al
ser mecanismos establecidos por la Universidad, deben ser consideradas en la gestion
estratégica para cubrir los costos correspondientes.

Por lo tanto, el generador de valor en este caso radica en la capacidad del CDG para
cumplir con las directrices establecidas por la universidad, lo cual le permite ofrecer su
portafolio de servicios a los clientes y contratar proveedores de manera oportuna.

En consecuencia, la ventaja competitiva del Centro de Desarrollo Gerencial frente a los
agentes externos vinculados radica en su habilidad para adaptar su oferta de servicios a las
necesidades de los clientes, garantizando asi su satisfaccion y asegurando una gestion de
ingresos efectiva para el proyecto.

Finalmente, considerando lo analizado en este capitulo, se presenta graficamente en la
figura 20 la Cadena de Valor del Centro de Desarrollo Gerencial, la cual influye

significativamente en su gestion estratégica:
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Figura 20
Cadena de valor CDG del 2019 al 2022

_Actividades de apoyo

Actividades Primarias
Nota: Elaboracion propia con datos del CDG, encuestas y entrevistas a la poblacion en estudio, 2024.
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Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones
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5.1. Conclusiones

Para finalizar esta investigacion, luego de recolectar la informacion necesaria para su

analisis posterior sobre la gestion estratégica del Centro de Desarrollo Gerencial de la Escuela

de Administracion de la Universidad Nacional, el equipo investigador ha identificado las

siguientes conclusiones:

1.

El CDG maneja un portafolio de servicios diverso; sin embargo, actualmente enfrenta
desventajas debido a la pérdida de seminarios y la eliminacidn de especializaciones, lo que
lo coloca en una posicion desfavorable frente a sus competidores.

Al menos la mitad de la cartera de clientes del CDG estd compuesta por servicios in house,
lo cual refleja buenas relaciones empresariales. Sin embargo, la matricula abierta no logra
alcanzar suficiente publico.

La estrategia de retencion de clientes empleada por el CDG muestra carencias en cuanto a
su efectividad, evidenciada por un bajo porcentaje de respuesta.

El CDG no lleva un registro de la frecuencia con que los usuarios solicitan informacion
sobre su portafolio de servicios.

A pesar de sus gastos fijos institucionales, el CDG mantiene precios competitivos en el
mercado, lo cual indica una sélida gestion estratégica y la capacidad de proporcionar un
servicio de calidad, destacando el sello de calidad de la UNA.

Se ofrece una gran flexibilidad en los métodos de pago para los servicios, con un alto
porcentaje de clientes optando por el pago al contado. Los métodos alternativos, como los
pagos a plazos y las becas, demuestran el compromiso del CDG con la accesibilidad y su
mision social.

El CDG emplea una estrategia eficiente de fijacion de precios, basada en una férmula que

considera tanto los costos fijos como los variables como aspectos fundamentales.
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8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

El flujo de procesos del CDG se ajusta a los procedimientos establecidos por la normativa
institucional, los cuales estan claramente definidos internamente.

El CDG carece de planes formales de mejora en su gestion administrativa.

Las capacitaciones no son una prioridad en el CDG; se realizan semestralmente y los temas
no se eligen de manera estratégica, sino que suelen basarse inicamente en metodologias de
curso.

Los ajustes financieros realizados por el CDG en el periodo posterior a la pandemia no
fueron suficientes para compensar la pérdida de ingresos, lo cual indica una deficiente
gestion del plan presupuestario estratégico.

El presupuesto anual planificado por el CDG no se ajusta a la realidad de los ingresos
generados. Durante los ultimos tres afios de estudio, no se observaron variaciones
significativas en el presupuesto de ingresos planificado, pero si hubo cambios drasticos en
su ejecucion.

El porcentaje de superavit que maneja el CDG se utiliza para financiar proyectos y
actividades gratuitas, asi como para cubrir los gastos durante los meses en los que
habitualmente no hay ventas de servicios.

La estructura de costos esta establecida por FUNDAUNA, lo que permite que la gestion
financiera siga una linea de accidon coherente y muestre los compromisos a asumir. La
clasificacion de costos fijos y variables se realiza internamente en el CDG de acuerdo con
su funcionamiento.

Los gastos del CDG tienden a la baja, lo que indica un buen manejo financiero.

Debido a las fluctuaciones significativas en las cuentas clave debido al impacto de la
pandemia de COVID-19, se esta ajustando la asignacién de recursos para adaptarse a los

cambios econdmicos. Sin embargo, el impacto negativo de estas fluctuaciones en la
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

planificacion y ejecucion presupuestaria ha destacado la necesidad de mejorar las
previsiones financieras y adoptar una mayor flexibilidad.

La proporcionalidad de los gastos del CDG refleja un manejo adecuado de sus recursos
financieros y de su oferta de servicios. Se destaca que los porcentajes mas significativos
estan relacionados con las cuentas de remuneraciones, servicios y bienes duraderos, y que
estos varian de acuerdo con la situacion y las necesidades de la organizacién cada afio.

El CDG no esta manteniendo un equilibrio adecuado entre ingresos y gastos, a pesar de ser
una entidad sin fines de lucro. En algunos casos, esta proporcion llega a superar o igualar
el 100%, lo que demuestra una deficiencia en la gestion estratégica.

El punto de equilibrio es crucial porque determina la cantidad 6ptima de clientes necesaria
para cubrir los costos de cada servicio, garantizando asi la estabilidad financiera del CDG.
Es fundamental adaptar este enfoque para lograr una planificacion y presupuestacion
adecuadas.

El pago por administracion es un gasto fijo que debe asumir el CDG, ya que FUNDAUNA
es el ente encargado del manejo y control sobre las finanzas.

Los porcentajes de reinversion que maneja el CDG son un gran beneficio para la estructura
institucional de la UNA, fortaleciendo asi el compromiso y las relaciones del CDG. Un 8%
se destina a inversiones propias enfocadas en bienes, materiales o capacitaciones, aunque
no se mide adecuadamente este porcentaje, por lo que no se tiene certeza de si se maneja
correctamente.

Aunque el CDG se encuentra bien posicionado en el mercado bajo el sello UNA, necesita
adaptarse a las tendencias del mercado, a las demandas de la cartera de clientes y a la

tecnologia en uso.
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23.

24,

25.

26.

27.

28.

La FUNDAUNA ofrece servicios para gestionar los ingresos de forma segura para los
proyectos, lo que beneficia al CDG al mejorar sus procesos Y facilitar la obtencion y manejo
de recursos.

La relacion entre el CDG y la EDA es crucial en la toma de decisiones administrativas y en
la gestion financiera, ademas fomenta el apoyo mutuo entre ambas instancias.

La OVTE apoya al CDG en el desarrollo de sus procesos. Aungue su plazo de respuesta
estad establecido para los tramites de proyectos, puede haber demoras dependiendo de la
solicitud, lo cual podria afectar algunos servicios.

El CDG tiene en cuenta la opinién de los clientes para mejorar y evaluar los servicios que
ofrece.

Los proveedores del CDG consideran que el proceso de contratacion es adecuado y cumple
con la normativa institucional vigente.

La gestidn estratégica del CDG satisface plenamente las expectativas y requerimientos

tanto de clientes como de proveedores, lo que resulta en un alto grado de satisfaccion.

5.2. Recomendaciones

A partir de las conclusiones anteriores, el equipo investigador considera relevante

brindar las siguientes recomendaciones para fortalecer la gestidn estratégica del CDG:

1.

Replanteamiento los servicios de especializaciones y seminarios durante un trimestre para
diversificar el portafolio del CDG. Actualmente, muchos competidores ofrecen
especializaciones y existe un mercado potencial. Ademas, los seminarios representan una
oportunidad para atraer nuevos clientes y fortalecer las relaciones institucionales.

Creacion una estrategia de campafia publicitaria mensual en redes sociales para promover
los servicios que se decidan ofertar, utilizando el 4% de la estructura de precios. Esto tiene

como objetivo aumentar la visibilidad del portafolio de servicios.
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10.

Aplicacion estrategias de segmentacion de clientes y ofrecer canales de atencion practicos
con un trato personalizado. Esto ayudara a incrementar el porcentaje de retencion durante
un afo, atraer a los clientes ya existentes y mantenerlos a largo plazo, lo que a su vez
incrementara los ingresos.

Realizacion un registro mensual que contemple la frecuencia de solicitudes de informacién
sobre el portafolio de servicios brindados por el CDG. Esto permitira evaluar aspectos
relacionados con la demanda de los servicios ofrecidos por el CDG.

Conservacion los precios ofrecidos a los clientes y realizar estudios de mercado cada
trimestre para mantenerse al dia con las tendencias de precios.

Realizacion encuestas a los clientes al finalizar cada servicio con el objetivo de adaptar las
politicas segun las preferencias y necesidades de los clientes. Ademas, se recomienda
implementar descuentos por pronto pago y planes personalizados para mejorar la
experiencia del cliente y aumentar la flexibilidad de pago.

Actualizacién los mecanismos de retroalimentacion para recopilar informacién sobre
precios y accesibilidad de los servicios mediante encuestas realizadas a los clientes al
finalizar cada servicio. Esto ayudara a comprender la percepcion respecto a los precios
actuales y a evaluar si se ofrece un buen valor por los servicios recibidos.

Evaluacidn los flujos de procesos una vez al afio para verificar y ejecutar las actualizaciones
necesarias, facilitando asi la toma de decisiones.

Disefio una metodologia semestral para evaluar los procesos administrativos, con el
objetivo de plantear planes de mejora.

Planeacidn una estrategia de capacitaciones cada tres meses para valorar las tendencias del
mercado y adaptarse a los tiempos. Se deben considerar temas actuales como la inteligencia

artificial, tecnologia, redes sociales, SAP y realidad virtual.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Implementacion estrategias de gestion de riesgos orientadas a los ingresos cada seis meses,
para mitigar el impacto de eventos imprevistos, como la pandemia del COVID-19, y
fortalecer la seguridad financiera.

Identificacibn de manera realista los ingresos presupuestados, basandose en la
estructuracion de costos y en la propuesta de la cantidad de servicios que se ofreceran
anualmente. Esto permitirad plantear un presupuesto acorde con la gestion actual del CDG.
Disefio un plan anual para destinar el porcentaje de superavit manejado por el CDG, con el
fin de reforzar algunas de sus areas y mejorar las actividades principales de su portafolio
de servicios.

Consolidacion un reporte presupuestario trimestral con la clasificacion de costos fijos y
variables para entregar a FUNDAUNA. Esto mantendra al ente supervisor informado y
promovera la transparencia en la gestion financiera.

Identificacién anualmente los gastos indispensables para el funcionamiento del CDG, con
el objetivo de utilizar los recursos de manera 6ptima segun los objetivos y metas.
Aplicacion un plan financiero flexible con revisiones mensuales periodicas de los gastos
presupuestados. Esto debe incluir diferentes escenarios para anticipar cambios y mantener
la estabilidad financiera ante situaciones imprevistas.

Realizacion un analisis anual del comportamiento promedio de los gastos del CDG, para
que sirva como guia para el siguiente afio.

Monitoreo continuo mediante reuniones mensuales de los movimientos de ingresos y
gastos, garantizando ajustes oportunos y evitando desequilibrios financieros futuros.
Utilizacion del analisis del punto de equilibrio mediante el método del "nimero 6ptimo™ en
el proceso de apertura de cada servicio propuesto. Esto mejoraré la planificacion financiera,

optimizara la gestion de recursos y facilitara la toma de decisiones estratégicas.
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20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

Monitoreo de los ingresos una vez al mes para verificar el descuento de este porcentaje en
la cuenta del CDG.

Planteamiento a la mayor brevedad un proceso de medicion del 8% destinado a las
inversiones propias del CDG. Esto permitird una mejor planificacion y utilizacion de este
porcentaje en el futuro.

Fortalecimiento de su portafolio de servicios anualmente seglin las oportunidades y
tendencias de mercado, asi como los recursos tecnoldgicos disponibles. Esto tiene como
objetivo minimizar las debilidades y amenazas, aumentando la cartera de clientes y, por
ende, los ingresos.

Presentacion anual de un panorama completo de todos los procesos llevados a cabo por
FUNDAUNA. Esto permitira mantener actualizada la informacion sobre la gestion
financiera del CDG.

Fortalecimiento continuo de la relacion que se mantiene con la EDA mediante reuniones
semestrales. Esto tiene como objetivo mejorar el portafolio de servicios del CDG y
aprovechar las tecnologias disponibles, como el Laboratorio de Realidad Virtual propiedad
de la EDA, lo cual podria proporcionar una ventaja competitiva sobre los competidores.
Revision semanalmente de los plazos de respuesta y la eficiencia operativa para reducir
posibles retrasos en la prestacion de servicios.

Disefio un cuestionario que busque obtener retroalimentacion sobre el servicio impartido
una vez finalizado. Esto permitira recoger informacion sobre las areas de interés futuro de
los clientes activos, facilitando la identificacion de areas de mejora, la implementacion de
cambios significativos, y la comprension de las necesidades y expectativas de los clientes.
Ejecucion de manera efectiva de los mecanismos de contratacion de proveedores segin los
plazos establecidos por la Universidad, con el objetivo de agilizar el proceso y evitar

afectaciones en el pago de los servicios.
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28. Realizacidn de una estrategia anual de seguimiento del servicio proporcionado por el CDG

para mejorar y asegurar el nivel de satisfaccion tanto de clientes como de proveedores.
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AnNexos

Anexo 1. Entrevista al Centro de Desarrollo Gerencial

Esta entrevista forma parte de un trabajo de investigacion para el curso de Seminario de

Graduacion del grado de Licenciatura de Administracion con Enfasis en Gestion Financiera,

que tiene como finalidad analizar los aspectos que inciden en la gestion estratégica del Centro

de Desarrollo Gerencial de la Escuela de Administracién de la Universidad Nacional en el

periodo 2019-2022 para su fortalecimiento a través de una cadena de valor.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

¢ Cuales cursos se impartieron en 2019, 2020, 2021, 20227

¢ Cuantos horarios disponibles por cada uno?

¢ Cuantos matriculados?

¢ Cuales certificaciones se impartieron en 2019, 2020, 2021, 2022?

¢ Cuantos horarios disponibles por cada uno?

¢ Cuantos matriculados?

¢ Cuales especializaciones se impartieron en 2019, 2020, 2021, 2022?

¢ Cuantos horarios disponibles por cada uno?

¢ Cuantos matriculados?

¢ Cuales congresos se impartieron en 2019, 2020, 2021, 2022?

¢ Cuantos horarios disponibles por cada uno?

¢ Cuantos matriculados?

¢Cuantos estudiantes que se han matriculado varias veces en distintos servicios del 2019-
20227

¢Cual es la estrategia que utilizan para la fidelizacion de clientes?

¢ Cuéntas veces a la semana solicitan informacion sobre algun servicio?

¢ Cudl es por el que més preguntan?
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17.

18

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

¢Cual es el tiempo promedio de respuesta?

. ¢Como la competencia afecta al precio de sus servicios, qué estrategias utilizan para

mantenerse competitivos?

¢Existen normas legales de la Universidad que afecten los precios de sus servicios?
¢Existen temporadas especificas donde se vea afectada el diferencial de precios?

¢Cuales son los métodos de pago? / ¢ Cuéles son las condiciones y plazos de pago?

¢Cual es el precio por cada servicio?

¢Como fijan el precio de cada servicio? / ;Cuanto aumentan por inflacion anualmente?,
¢como lo deciden?

¢Cuantos procesos se realizan en el CDG para la estructuracion de costos, presupuesto
anual, apertura de cursos y para el manejo y seguimiento de los ingresos? / ¢En qué
consisten los procesos? ¢Quiénes son los responsables? ¢En cuanto tiempo se realizan?
¢El CDG cuanta con alguna metodologia para evaluar sus procesos? / ¢En qué consiste esa
metodologia de evaluacion?

¢ElI CDG posee algun plan de mejora para sus procesos administrativos? / ¢ En qué consiste
ese plan de mejora?

¢Ustedes realizan capacitaciones de los procesos administrativos? / ;Cada cuanto?

() De 1 mes a 2 meses

() De 3 meses a 6 meses

() De 6 meses a 12 meses

¢Cuales son los temas que mas realizan capacitaciones?

¢EL CDG cuenta con superavit en su cuenta? / ¢ Justifique por qué si o por qué no?
¢Coémo se toma la decision de inversiones en el CDG?

¢Cudles son los tipos de inversiones que el CDG realiza?
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32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45,

46.

¢El CDG ha cumplido con su presupuesto anual durante los afos de estudio 2019-2022?
Si/ No

¢Como determinan las metas y objetivos de ingresos para el afio fiscal?

¢ Qué tipo de costos/gastos tienen? ;Como los clasifican? ¢ Llevan un registro mensual?
¢Cuanto es el porcentaje que pagan a FUNDAUNA por la administracion? / Cual es la
modalidad de pago?

¢ Cuales fortalezas considera que tiene el CDG? (Precios, disponibilidad de capacitaciones,
posicionamiento en el mercado, eficiencia en la atencion del cliente)

¢Cuales oportunidades considera que tiene el CDG? (Tecnoldgicas, Tendencias de
mercado, Incremento de la cartera de cliente)

¢Cuales debilidades considera que tiene en CDG? (Precios, disponibilidad de
capacitaciones, posicionamiento en el mercado, eficiencia en la atencion del cliente)
¢Cuales amenazas considera que tiene el CDG? (Tecnoldgicas, Tendencias de mercado,
Incremento de la cartera de cliente)

¢ Qué tipo de servicios solicita el CDG a la FUNDAUNA? / ; Cual es el promedio de tiempo
de plazos de respuesta?

¢Qué tipo de servicios solicita el CDG a la Escuela de Administracion? / ¢Cual es el
promedio de tiempo de plazos de respuesta?

¢Qué tipo de servicios solicita el CDG a la OTVE? / ;{Cual es el promedio de tiempo de
plazos de respuesta?

¢ Qué acompafiamiento brinda la OTVE al CDG?

¢ Qué acompafiamiento brinda la EDA al CDG?

¢ Qué papel cumple la FUNDAUNA con respecto a la CDG?

¢El CDG realiza seguimiento regular de sus relaciones con los clientes a traves de encuestas

de satisfacciéon?
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Anexo 2. Cuestionario para clientes

Este cuestionario forma parte de un trabajo de investigacion para el curso de Seminario de
Graduacion del grado de Licenciatura de Administracion con Enfasis en Gestion Financiera,
que tiene como finalidad analizar los aspectos que inciden en la gestion estratégica del Centro
de Desarrollo Gerencial de la Escuela de Administracion de la Universidad Nacional en el

periodo 2019-2022 para su fortalecimiento a través de una cadena de valor.

1. Género.
( ) Masculino ( ) Femenino () Otro
2. Edad.
() menos de 20 afios
() 20 a 30 afios
() 31 a 40 afos
() 41 a 50 afos
() mas de 50 afos
3. ¢Qué tipo de servicio utiliza o ha utilizado de la CDG?
() Cursos
() Certificaciones
() Especializaciones
() Congresos
4. ¢Qué aspectos toma en cuenta al decidir utilizar un servicio del CDG?
() Precio
() Tematica
() Duracion de las capacitaciones

() Experiencia del centro

134



10.

¢Cuantos cursos o servicios ha adquirido del CDG?

()1laz2

()3 a5

()Mésdeb5

¢Cuanto recomendaria los productos/servicios del CDG? En una escala del 1 al 3, (siendo:
1 mucho - 2 poco - 3 nunca)

() Mucho

() Poco

() Nada

¢Haria uso de este/estos servicio/s nuevamente?

() Si

() No

En su conocimiento, ¢ Como considera el precio de los servicios del CDG con las opciones
disponibles en el mercado?

() Muy accesible

() Accesible

() Poco accesible

() Nada accesible

El pago de los cursos o servicios que ha adquirido del CDG lo ha cancelado:

() Al contado

() En tractos

¢Preferiria opciones de pago a plazos al adquirir los productos/servicios que brinda el
CDG?

()Si

() No
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11. ;Como considera el precio del servicio utilizado?
() Alto
() Normal
() Bajo

12. ¢ Cuales fortalezas considera que tiene el CDG?
() Precios
() Disponibilidad de capacitaciones
() Posicionamiento en el mercado
() Eficiencia en la atencion del cliente

13. ¢ Cuales oportunidades considera que tiene el CDG?
() Tecnoldgicas
() Tendencias de mercado
() Incremento de la cartera de clientes

14. ; Cuales debilidades considera que tiene en CDG?
() Precios
() Disponibilidad de capacitaciones
() Posicionamiento en el mercado
() Eficiencia en la atencion del cliente

15. ¢ Cuales amenazas considera que tiene el CDG?
() Tecnoldgicas
() Tendencias de mercado

() Incremento de la cartera de clientes

16. ;Qué tan satisfecho se siente con el servicio brindado hasta el momento?

() Muy satisfecho

() Satisfecho
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() Poco satisfecho

() Insatisfecho
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Anexo 3. Entrevista para FUNDAUNA

Estimados participantes, les extendemos un cordial saludo y agradecemos su disposicion a
participar en esta entrevista, forma parte de un trabajo de investigacion para el curso de
Seminario de Graduacion del grado de Licenciatura de Administracion con Enfasis en Gestion
Financiera. La finalidad de esta encuesta es recopilar informacion valiosa, y perspectivas de

las personas de FUNDAUNA para enriquecer y respaldar la investigacion.

A continuacién, se presentan 10 preguntas las cuales hacen énfasis en la relacion existente entre
el CDG y el FUNDAUNA. En donde, para esclarecer un poco més la informacién apreciamos
profundamente su participacion, considerando que se garantizard que sus respuestas seran
tratadas de manera confidencial. La informacidn que nos brinden sera crucial para obtener una
comprension mas completa del tema “Gestion estratégica del Centro de Desarrollo Gerencial

de la Escuela de Administracion de la Universidad Nacional en el periodo 2019-2022".

1. ¢Cudles son los servicios que brinda FUNDAUNA al CDG?
2. ¢Cuél es promedio de tiempo de plazo de respuesta?
3. ¢Qué papel cumple FUNDAUNA con respecto a la CDG?
4. ;Cual es el proceso de inversion para la CDG?
5. ¢Sise realiza inversion, cual es porcentaje de retribucion?
6. ¢Se le retribuyen intereses a la cuenta del proyecto por la administracion del dinero?
7. ¢Cuales fortalezas considera que tiene el CDG?

() Buena gestion de presupuesto

() Eficiencia en tramites administrativos

() Ingresos
8. ¢Cuales oportunidades considera que tiene el CDG?

() Tecnoldgicas
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() Tendencias de mercado
() Incremento de la cartera de cliente
9. ¢Cuales debilidades considera que tiene en CDG?
() Buena gestion de presupuesto
() Eficiencia en tramites administrativos
() Ingresos
10. ¢ Cuales amenazas considera que tiene el CDG?
() Tecnoldgicas
() Tendencias de mercado

() Incremento de la cartera de cliente
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Anexo 4. Entrevista para OTVE

Estimados participantes, les extendemos un cordial saludo y agradecemos su disposicion a
participar en esta encuesta, parte de un trabajo de investigacion para el curso de Seminario de
Graduacion del grado de Licenciatura de Administracion con Enfasis en Gestion Financiera.
La finalidad de esta encuesta es recopilar informacion valiosa, y perspectivas de los

funcionarios de la OTVE sobre la CDG para enriquecer y respaldar la investigacion.

A continuacién, se presentan las siguiente siete preguntas que nos ayudaran a nuestra
investigacion “Gestion estratégica del Centro de Desarrollo Gerencial de la Escuela de
Administracion de la Universidad Nacional en el periodo 2019-2022”, esta encuesta es

totalmente andnima y solamente tomara unos minutos:

1. ¢Cuales son los servicios que brinda la (OTVE) al (CDG)?
2. ¢Cual es el promedio de tiempo de plazos de respuesta (Del OTVE al CDG)?
3. ¢Qué acompariamiento brinda la OTVE al CDG?
4. ¢Cudles fortalezas considera que tiene el CDG?

() Buena gestion de presupuesto

() Eficiencia en tramites administrativos

() Ingresos
5. ¢Cuadles oportunidades considera que tiene el CDG?

() Tecnoldgicas

() Tendencias de mercado

() Incremento de la cartera de cliente
6. ¢Cuales debilidades considera que tiene en CDG?

() Buena gestion de presupuesto

140



() Eficiencia en tramites administrativos
() Ingresos
7. ¢Cuales amenazas considera que tiene el CDG?
() Tecnoldgicas
() Tendencias de mercado

() Incremento de la cartera de cliente
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Anexo 5. Entrevista para Escuela de Administracion

Esta entrevista forma parte de un trabajo de investigacion para el curso de Seminario de
Graduacion del grado de Licenciatura de Administracion con Enfasis en Gestion Financiera,
que tiene como finalidad analizar los aspectos que inciden en la gestion estratégica del Centro
de Desarrollo Gerencial de la Escuela de Administracion de la Universidad Nacional en el

periodo 2019-2022 para su fortalecimiento a través de una cadena de valor.

1. ¢Cuales son los servicios que brinda la Escuela a la CDG?
2. ¢Cual es el promedio de tiempo de plazos de respuesta?
3. ¢Qué impacto tienen los servicios brindados por el CDG a la Escuela de Administracion?
4. ¢Cual es la funcion de la EDA en el desarrollo del CDG?
5. ¢Cuales fortalezas considera que tiene el CDG?

() Buena gestion de presupuesto

() Eficiencia en tramites administrativos

() Ingresos
6. ¢Cudles oportunidades considera que tiene el CDG?

() Tecnoldgicas

() Tendencias de mercado

() Incremento de la cartera de cliente
7. ¢Cuales debilidades considera que tiene en CDG?

() Buena gestion de presupuesto

() Eficiencia en tramites administrativos

() Ingresos
8. ¢Cuales amenazas considera que tiene el CDG?

() Tecnolédgicas
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() Tendencias de mercado

() Incremento de la cartera de cliente
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Anexo 6. Cuestionario para profesores

Este cuestionario forma parte de un trabajo de investigacion para el curso de Seminario de
Graduacion del grado de Licenciatura de Administracion con Enfasis en Gestion Financiera,
que tiene como finalidad analizar los aspectos que inciden en la gestion estratégica del Centro
de Desarrollo Gerencial de la Escuela de Administracion de la Universidad Nacional en el

periodo 2019-2022 para su fortalecimiento a través de una cadena de valor.

1. ¢Cuales fortalezas considera que tiene el CDG?
() Precios
() Disponibilidad de capacitaciones
() Posicionamiento en el mercado
() Eficiencia en la atencion del cliente

2. ¢Cuales oportunidades considera que tiene el CDG?
() Tecnoldgicas
() Tendencias de mercado
() Incremento de la cartera de clientes

3. ¢Cuales debilidades considera que tiene en CDG?
() Precios
() Disponibilidad de capacitaciones
() Posicionamiento en el mercado
() Eficiencia en la atencion del cliente

4. ¢Cudles amenazas considera que tiene el CDG?
() Tecnoldgicas
() Tendencias de mercado

() Incremento de la cartera de clientes
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5. ¢Como considera que es el proceso de contratacion?
() Muy bueno
() Bueno
() Regular
() Malo
() Muy malo
6. ¢Qué tan satisfecho se siente con el servicio brindado hasta el momento?
() Muy satisfecho
() Satisfecho
() Poco satisfecho

() Insatisfecho
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Anexo 7. Legislacion que afecta directa e indirectamente a la investigacion

ingresos y
costos/gastos en
la cadena de valor

Objetivos . . o .
Jeh Categoria Subcategoria Legislacion Articulos
especificos
1) Identificar la Convenio Considerando 8, Proyectos de Vinculacion Externa Remunerada: Consisten en el
gestién especifico  de | proceso de generacion de conocimientos y su intercambio, que se genera desde el
administrativa del cooperacioén quehacer académico universitario en interaccion con el sector externo (publico y privado),
Centro de entre la | las empresas u organizaciones nacionales e internacionales, con o sin fines de lucro y los
Desarrollo Universidad individuos), para entender las necesidades de la sociedad. Esta interaccion genera una
Gerencial en el Nacional y la | contraprestacion econdmica destinada a satisfacer los costos directos asociados a su
periodo 2019- Portafolio de Fundacion para | ejecucion y necesariamente debe retroalimentar, beneficiar y desarrollar a la instancia
2022 a través del servicios el  Desarrollo | generadora del conocimiento universitario, con el fin de estimular y promover el
flujo de procesos | Gestion Académico de | desarrollo académico. Estas actividades no deben inspirarse en la basqueda del lucro, y
para el | administrativa la Universidad | tampoco se pueden aprovechar nichos de mercados disociados del quehacer universitario.
establecimiento Nacional Tienen como propdsito coadyuvar a que la Universidad cumpla su finalidad de orden
de sus actividades publico, de impulsar el progreso nacional e internacional por medio de sus actividades de
primarias de la investigacién y transferencia cientifica y tecnoldgica, en todo el dmbito académico
cadena de valor universitario.
Estatuto Articulo 11, personal administrativo: El personal administrativo es el encargado de
Procesos orgénico de la | ofrecer servicios profesionales, técnicos y operativos Optimos y oportunos para el
administrativos Universidad cumplimiento de la accion sustantiva de la universidad. Actla con la eficiencia, el
Nacional compromiso v la disposicién de servicio que imponen los procesos institucionales.
Articulo 3, inciso a, Fines de la Ley: Propiciar que la obtencién y aplicacion de los
recursos publicos se realicen segln los principios de economia, eficiencia y eficacia.
2) Evaluar la p o - . - .
gestion financiera Articulo 4, Sujecién al Plan Nacional de Desarrollo: Todo presupuesto publico debera
del Centro de responder a los planes operativos institucionales anuales, de mediano y largo plazo,
adoptados por los jerarcas respectivos, asi como a los principios presupuestarios
Desarrollo Ley de } ) . - T ~
. - - generalmente aceptados; ademas, deberd contener el financiamiento asegurado para el afio
Gerencial en el Administracién A - L .
. - . fiscal correspondiente, conforme a los criterios definidos en la presente Ley. El Plan
periodo 2019- L Financiera de la . s . , .
X e . Gestion de . Nacional de Desarrollo constituira el marco global que orientara los planes operativos
2022 mediante Gestion financiera | . Republica'y o , . . A
- ingresos institucionales, segun el nivel de autonomia que corresponda de conformidad con las
herramientas de Presupuestos . - oo A
A . - a disposiciones legales y constitucionales pertinentes.
anlisis financiero publicos N&. . S . . . ,
L Articulo 5, principios presupuestarios: Para los efectos del articulo anterior, deberan
para la gestion de 8131

atenderse los siguientes principios presupuestarios:

a) Principio de universalidad e integridad. El presupuesto debera contener, de manera
explicita, todos los ingresos y gastos originados en la actividad financiera, que deberan
incluirse por su importe integro; no podran atenderse obligaciones mediante la
disminucion de ingresos por liguidar.
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Subcategoria

Legislacion

Articulos

b) Principio de gestion financiera. La administracion de los recursos financieros del sector
publico se orientara a los intereses generales de la sociedad, atendiendo los principios de
economia, eficacia y eficiencia, con sometimiento pleno a la ley.

¢) Principio de equilibrio presupuestario. El presupuesto deberé reflejar el equilibrio entre
los ingresos, los egresos y las fuentes de financiamiento.

d) Principio de anualidad. El presupuesto regira durante cada ejercicio econémico que ira
del 1° de enero al 31 de diciembre.

e) Principio de programacién. Los presupuestos deberadn expresar con claridad los
objetivos, las metas y los productos que se pretenden alcanzar, asi como los recursos
necesarios para cumplirlos, de manera que puedan reflejar el costo.

f) Principio de especialidad cuantitativa y cualitativa. Las asighaciones presupuestarias
del presupuesto de gastos, con los niveles de detalle aprobados, constituirdn el limite
méximo de autorizaciones para gastar. No podran adquirirse compromisos para los cuales
no existan saldos presupuestarios disponibles. Tampoco podrén destinarse saldos
presupuestarios a una finalidad distinta de la prevista en el presupuesto, de conformidad
con los preceptos legales y reglamentarios.

g) Principio de publicidad. En aras de la transparencia, el presupuesto debe ser asequible
al conocimiento publico, por los medios electronicos y fisicos disponibles.

Articulo 7, técnicas de formulacion presupuestaria: En la formulaciéon de los
presupuestos, se utilizaran las técnicas y los principios presupuestarios aceptados, con
base en criterios funcionales que permitan evaluar el cumplimiento de las politicas y los
planes anuales, asi como la incidencia y el impacto econdmico-financiero de la ejecucidn.
Para ello, deberén atenderse elementos como la prestacion de servicios, la produccion de
bienes y las funciones generales de direccion y apoyo de cada 6rgano, entidad o
institucion.

Adopcion e
Implementacién
de las Normas
Internacionales
de Contabilidad
para el Sector
Publico.

Decreto

Ejecutivo  N@&
34918-H

Articulo 1: Objeto: Adoptar e implementar las Normas Internacionales de Contabilidad
del Sector Publico (de ahora en adelante NICSP), publicadas y emitidas en espafiol, por
el Consejo de Normas Internacionales de Contabilidad para el Sector Pablico (IPSASB
por sus siglas en ingles) de ahora en adelante IPSASB, de la Federacion Internacional de
Contadores (IFAC por sus siglas en ingles), de ahora en adelante IFAC, en el ambito de
las Instituciones del Sector Publico Costarricense, con salvedad de las denominadas
Empresas Publicas y las instituciones bancarias, a las que por su naturaleza y por
recomendacion de las NICSP les son aplicables las Normas Internacionales de
Informacién Financiera (NIIF).

Articulo 2: Ambito de aplicacion del Decreto Ejecutivo: El presente decreto ejecutivo
le es aplicable a todas aquellas instituciones que son regidas por el Subsistema de
Contabilidad Nacional, establecido en la Ley de Administracién Financiera de la
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Objetivos

o Categoria Subcategoria Legislacion Articulos
especificos

Republica y Presupuestos Publicos N° 8131 del 18 de septiembre del 2001. Las entidades
cuya Ley de creacion les confiere un grado de autonomia deberan adoptar e implementar
la normativa que méas se adapte a su funcionalidad, con la posibilidad de que estas
instituciones y cualquier otra que asi lo desee pueda adoptar esta normativa.

Estatuto Avrticulo 82, inciso e, fuentes financieras de la Universidad Nacional: Los fondos

organico de la | provenientes de la vinculacion externa, en particular los ingresos originados por patentes

Universidad nacionales e internacionales

Nacional

Reglamento de | Articulo 4, inciso f, Unidades permanentes: Los porcentajes de reintegro de inversion,

Vinculacién podran ser mayores a los establecidos en el articulo 35, siempre y cuando se garantice su

Externa estabilidad financiera

Remunerada, la
Cooperacion
Externa y la
relacion con la
FUNDAUNA

Articulo 30, presupuesto: Todas las Acciones de Relaciones Externas de VER, AC y
AlyCE deberd contemplar un presupuesto detallado, elaborado con la asesoria de la
instancia técnica (AlyCE U OTVE), debidamente aprobado por la instancia competente
y comunicado a la FUNDACION para iniciar su ejecucion, cuando corresponda. Una vez
comunicado oficialmente el presupuesto, su administracion financiera ser4 competencia
de la FUNDAUNA, la cual realizara las acciones necesarias para su total ejecucion,
presupuestacién anual, cuando corresponda, seguimiento y liquidacién, con las
limitaciones indicadas en esta normativa y segun las instrucciones del funcionario
responsable y funcionario control.

Articulo 35, Porcentaje de reinversion: Todas las Acciones de Relaciones Externas de
VER necesariamente y sin excepciones debera incluir un porcentaje de reinversion, de al
menos el 20% del presupuesto total, para el mismo proyecto o actividad, la unidad y la
Universidad. Este porcentaje debe ser medible para efectos de determinar su aporte al
patrimonio universitario. Dentro de este porcentaje necesariamente se deberd incluir el o
los fondos universitarios que se creen via reglamento (actualmente un 5% del FIDA).
Articulo 36, Destino porcentaje de reinversion: El porcentaje de reinversion
contemplado en los dos articulos anteriores, debera ser cuantificable y retribuir al
desarrollo académico institucional. Podra destinarse a uno, varios o todos los siguientes
aspectos:

-Bienes duraderos e infraestructura. En el caso de infraestructura su definicion y ejecucion
deberé ser coordinado con el decanato.

-Desarrollo profesional de los y las funcionarias y de los y las estudiantes de la UNA.
-Porcentaje econémico para la unidad académica, programa de posgrado, unidad
ejecutora u otras instancias universitarias. Este porcentaje se debera ejecutar en forma
automatica y de los ingresos que recibe la Accién de VER. Ademaés, se depositara en una
cuenta en la Fundacién que tendra una forma de control, ejecucion y rendicién de cuentas
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especifico, seglin se determine en los procedimientos respectivos aprobados por la
Rectoria.
-Financiamiento de contrataciones de recurso humano o compra de bienes, materiales
insumos, viaticos y gastos operativos, en general, para la ejecucién de la docencia,
investigacién, extension, produccion o los proyectos integrados, asi como proyectos y
actividades cuyo objetivo sea el mejoramiento de los procesos universitarios, que no estén
organizados bajo la modalidad de VER, AC o AlyCE.
Otros que apruebe la OTVE dentro de los limites y conceptos indicados en este y el
anterior articulo.
Articulo 78, Reconocimiento de diferencias cambiarias: La Fundacion debera
reconocer y acreditar a las cuentas de las Acciones de Relaciones Externas de VER, AC
y AlyCE las diferencias cambiarias y los intereses producto de sus inversiones, cuando
corresponda y segun politicas y los procedimientos que al efecto establezca la Fundacion,
los cuales deben ser de conocimiento de las Unidades Ejecutoras, Facultades, Centros,
Sedes y de las Vicerrectorias correspondientes.
Convenio Clausula sexta, rentabilidad de los fondos: Los fondos de las ARES u otras actividades
especifico  de | universitarias autorizadas por la normativa UNA depositados en la FUNDAUNA, se
cooperacion invertirdn de manera transitoria en valores o instrumentos financieros estatales
entre la | costarricenses, en modalidades que concilien en ese orden de prioridad, la seguridad y la
Universidad rentabilidad; asegurando la liquidez, segtn los procedimientos que garanticen la oportuna
Nacional y la | atencién de los desembolsos requeridos para la ejecucion de los proyectos. De los
Fundacion para | intereses generados por el total de la cartera de inversiones de las AREs, se acreditara a
el  Desarrollo | estos mensualmente el monto correspondiente a la tasa promedio de mercado de los
Académico de | fondos de ahorro a la vista que inviertan en instrumentos financieros estatales
la Universidad | costarricenses, en los cuales participa la FUNDAUNA, el remanente de este rubro se
Nacional destinard a los costos de operacién de la FUNDAUNA.
Reglamento de | Articulo 29, Gastos de administracion: Para financiar el funcionamiento de la
Vinculacion FUNDAUNA, todos las Acciones de VER, AC y AlyCE universitarios contemplaran en
Externa su presupuesto, y trasladaran a esta instancia, el monto que defina, la Universidad y la
Gestion de Remunerqga, la | Fundacion, en_el respectivo convenio de co_opera(_:ién. ) _
costos/gastos Cooperacion Este porcentaje cubre los costos del funcionamiento de la FUNDACION que permite

Externa y la
relacién con la
FUNDAUNA

brindar a las Acciones de Relaciones Externas los servicios basicos de los procesos de
gestion administrativa y financiera. Adicional a lo anterior, la FUNDACION podra
ofrecer otros servicios a las Acciones de Relaciones Externas, para los cuales puede cobrar
un costo adicional.
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Articulo 38, 0.5% para la OTVE: Todas las Acciones de Relaciones Externas de VER
aportard a la Oficina de Transferencia de Conocimiento y Vinculacion Externa un 0.5%
de los ingresos.
Convenio Clausula cuarta, Costo del servicio: El costo de los servicios basicos de los procesos de

especifico  de
cooperacion
entre la
Universidad
Nacional y la
Fundacion para
el  Desarrollo
Académico de
la Universidad
Nacional

gestion administrativa y financiera que la FUNDAUNA le brinda a todas las ARES y otras
actividades de la UNA seré del 5%.

Clausula quinta, destino de los fondos: La FUNDAUNA garantizara que los recursos
publicos que se obtengan como producto de la ejecucion de las actividades amparadas a
este convenio, sean destinados de inmediato al cumplimiento de los fines de las AREs y
otras actividades universitarias autorizadas por la normativa UNA, de acuerdo con las
politicas y normativa aprobadas por la universidad.

3) Clasificar la
relacién entre los
agentes externos
y el Centro de
Desarrollo
Gerencial en el
periodo 2019-
2022 mediante su
vinculacién para
el establecimiento
de una cadena de
valor

Encadenamiento
con agentes
externos
vinculados y el
CDG

Actividades de
apoyo

Ley de
Administracién
Financiera de la
Republica y
Presupuestos
publicos N2,
8131

Articulo 3, inciso b y c, Fines de la Ley: b) Desarrollar sistemas que faciliten
informacion oportuna y confiable sobre el comportamiento financiero del sector publico
nacional, como apoyo a los procesos de toma de decisiones y evaluacion de la gestion.

c) Definir el marco de responsabilidad de los participantes en los sistemas aqui regulados.

Reglamento de
Vinculacién
Externa
Remunerada, la
Cooperacion
Externa y la
relacién con la
FUNDAUNA

Articulo 6, inciso d y e, Aspectos generales de ejecucion: d. Las facultades, centros,
sedes y vicerrectorias, cuando corresponda, son las instancias competentes para articular,
coordinar, dar seguimiento, evaluar y retroalimentar las diferentes ACCIONES de VER,
AC y AlyCE que ejecutan las unidades de su adscripcion.

e. Sera responsabilidad del Consejo de la sede, del Consejo de la unidad académica o
seccion regional, o del comité de gestion académico del programa de posgrado, la decision
de ejecutar las Acciones de Relaciones Externas, su definicion, organizacion y
seguimiento. En el caso de las actividades que se ejecuten en unidades no académicas,
esta competencia recaera en el Vicerrector, Rector o Rector Adjunto respectivamente.
Articulo 18, Ambito de accion de unidades ejecutoras: Las sedes, unidades
académicas, los programas de posgrado, y las unidades administrativas (cuando estén
habilitadas para ello) son las instancias que formulan, aprueban, ejecutan, dan
seguimiento, evaldan y cierran las ACCIONES de VER, AC y AlyCE, a partir de los
Procedimientos aprobados por el Rector y las instrucciones e instructivos emanados de
las Oficinas asesoras.
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La unidad ejecutora, por medio del funcionario (a) responsable y control, son los
responsables de la ejecucion del presupuesto y su control segln el presupuesto aprobado.
Articulo 19, inciso a, df, h, i, j, k y I, Competencias del consejo de unidad: a.
Aprobar las Acciones de VER, AC y AlyCE, su respectivo presupuesto y sus
modificaciones sustanciales, de conformidad con la propuesta formulada y presentada por
los (las) funcionarios proponentes; y en el caso de los Consejos de Unidad y Comités de
Gestién Académica, informar de cada una de estas decisiones, al Decanato del centro o
facultad al cual se encuentra adscrito, mediante las formas que definan los procedimientos
y haciendo uso de los sistemas de informacién institucional.
d. Verificar que las Acciones de VER contemplen en su presupuesto un monto no inferior
al 20% del presupuesto total para reinversion, en los términos establecidos por el articulo
36 de este reglamento. Y el cumplimiento de los requisitos financieros de las Unidades
Permanentes de VER.
f. Aprobar el monto correspondiente al incentivo econémico que recibiran los ejecutores
de las Acciones de VER de conformidad con lo que establece el capitulo Il de este
Reglamento.
h. Aprobar el financiamiento de pasantes académicos con recursos de los Acciones de
VER, ACy AlyCE.
i. Aprobar la contratacion de los académicos y académicas que seran contratados
laboralmente en las Acciones de VER y AlyCE.
j. Aprobar las contrataciones de servicios profesionales y técnicos, Gnicamente de los
funcionarios y funcionarias universitarias, que prestaran servicios en las Acciones de
AlyCE y VER.
k. Aprobar el presupuesto de las actividades como de congresos, seminarios, simposios,
olimpiadas, promocién sociocultural, artistica y deportiva, y ferias de naturaleza
académica, ejecutado integralmente por la Universidad, o en coordinacion y colaboracion
con otras instituciones, nacionales o extranjeras, pablicas o privadas.
I. Aprobar que los ingresos producto de actividades como de congresos, seminarios,
simposios, olimpiadas, promocion sociocultural, artistica y deportiva, y ferias de
naturaleza académica, ejecutado integralmente por la Universidad, o en coordinacion y
colaboracidn con otras instituciones, nacionales o extranjeras, publicas o privadas, puedan
ser administrados financieramente en la FUNDAUNA.
Articulo 37: Control presupuestario: En el caso de las Unidades Permanentes de VER
y las Acciones de VER que tengas plazos de ejecucidon mayor a un afio, debera el Consejo
de unidad, el Comité de Gestion Académica, o la instancia competente en el caso de las
unidades no académicas, en forma anual verificar la ejecucion presupuestaria, detectar la
existencia de recursos especificos y definir su inversién, tomando en cuenta las
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necesidades de ejecucion de Acciones de VER del afio siguiente o la formulacion de otras
Acciones. Lo anterior sin detrimento de que cada Accién de VER pueda aprobar y contar
con reservas presupuestarias con destinos especificos.
Articulo 79, Inversiones: Las inversiones que efectle la Fundacidn, con los recursos de
las Acciones de Relaciones Externas de la Universidad, deberan ser en instrumentos
publicos y reconocidos que garanticen seguridad.
Convenio Clausula primera, Obijetivo del convenio: Coadyuvar en el desarrollo y ejecucién de
especifico  de | las AREs con contraprestacion financiera de Vinculacion Externa Remunerada (VER),
cooperacion Acciones Cofinanciadas (AC) y (CE) de la UNA, y otras actividades universitarias que
entre la | por normativa puedan administrar sus recursos financieros en la Fundacion.
Universidad Clausula tercera, administracion de los fondos publicos: Los fondos publicos que
Nacional y la | reciba la FUNDAUNA al amparo de este convenio se administraran, mientras las AREs
Fundacién para | u otras actividades universitarias autorizadas por la normativa UNA estén en ejecucién,
el  Desarrollo | en cuentas corrientes bancarias distintas a las de la Fundacion, y mediante registros
Académico de | contables separados, conforme a las politicas, reglamentos, lineamientos académicos y
la Universidad | manuales, definidos por la UNA.
Nacional
Ley General de | Articulo 4, Actividad de los entes publicos: La actividad de los entes publicos debera
Administracion | estar sujeta en su conjunto a los principios fundamentales del servicio publico, para
Publica N2 6227 | asegurar su continuidad, su eficiencia, su adaptacién a todo cambio en el régimen legal o
en la necesidad social que satisfacen y la igualdad en el trato de los destinatarios, usuarios
0 beneficiarios.
Ley de | Articulo 7: Las fundaciones no tienen finalidades comerciales. Sin embargo podrén
Fundaciones N2 | realizar operaciones de esa indole para aumentar su patrimonio, pero los ingresos que
5338 obtengan deberdn destinarlos exclusivamente a la realizacion de sus propios objetivos
Reglamento de | Articulo 6, incisos b y ¢, Aspectos generales de ejecucion: b. Las propuestas de estas
Vinculos Vinculacién ACCIONES deben considerar los aspectos financieros segun las politicas institucionales
Externa y las condiciones de los entes externos cuando corresponda.

Remunerada, la
Cooperacién
Externa y la
relacién con la
FUNDAUNA

c. Todas las ACCIONES de VER, AC y AlyCE deberan estar sujetos a procesos de
evaluacion y control permanente, en la instancia universitaria correspondiente y en la
FUNDAUNA. Esta ultima realizara una evaluacion y control administrativo-financiero
Articulo 21, Competencias de la OTVE y la AICE: La Oficina de Transferencia de
Conocimiento y Vinculacion Externa (OTVE) y la Oficina de Asuntos Internacionales y
Cooperacién Externa (AlyCE), son instancias especializadas y asesoras en su materia,
adscritas a la Rectoria. En su nivel son los 6rganos articuladores y promotores de las
relaciones de la Universidad con el sector externo.
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Articulo 22, inciso a, Atribuciones de la OVTE y la AICE: Acompafiar, promover,
promocionar, capacitar, coordinar y brindar asesoria técnica, a las instancias ejecutoras,
en la formulacién de las Acciones de VER, AC y AlyCE y sus aspectos presupuestarios.
A efectos de velar, entre otras cosas, por el cumplimiento de las politicas y normas
institucionales.

Articulo 23, inciso b, Atribuciones de la OTVE: Verificar el cumplimiento de las
politicas y normas en la formulacion de los presupuestos de las ACCIONES de VER y
AC.

Articulo 25, Naturaleza de la Fundacion: La FUNDAUNA, es un ente instrumental de
la Universidad Nacional de naturaleza privada, de apoyo y asesoria para la ejecucion,
seguimiento, control, y cierre de la gestién administrativa financiera de las Acciones de
Relaciones Externas universitarias.

Articulo 26, incisos a, b, ¢, j, k y I, Atribuciones de la FUNDAUNA: a. Establecer
politicas y procedimientos de administracion financiera que garanticen agilidad,
eficiencia, eficacia y simplicidad para la ejecucion de las Acciones de Relacién Externa,
asi como el adecuado manejo de los recursos, de conformidad con los principios
constitucionales y a la luz de normas contables, financieras y administrativas aplicables a
su naturaleza. Deberan ser publicados y puestos al conocimiento de las unidades,
Facultades, Centros, Sedes, Vicerrectorias, la OTVE y la AlyCE.

b. Ejecutar y administrar los recursos financieros de las Acciones de Relaciones Externas
de la Universidad, segin el marco de la aprobacion definido por las instancias
universitarias.

¢. Ejecutar un control administrativo financiero sobre la ejecucidn presupuestaria, dentro
del marco aprobado por la UNA para la Accion de Relaciones Externas especifica y en
cumplimiento de la normativa general propia para estas actividades.

j. Administrar financieramente recursos generados por proyectos 0 acciones inter-
instituciones nacionales o internacionales, en los cuales la universidad participe.

k. Actuar como administrador financiero de recursos para el desarrollo de congresos,
seminarios, simposios, olimpiadas, promocién sociocultural, artistica y deportiva, y ferias
de naturaleza académica que ejecute la universidad.

I. Crear cuentas especificas para administrar los recursos generados por las actividades de
vinculacion externa, actividad académica cofinanciada y cooperacion externa, de acuerdo
con las politicas y procedimientos de administracion financiera utilizados por ésta.

Convenio Clausula segunda, modalidad relacion UNA-FUNDAUNA: La FUNDAUNA es un
especifico  de | ente instrumental de la Universidad Nacional de naturaleza privada, de apoyo y asesoria
cooperacion para la ejecucion, seguimiento, control, y cierre de la gestion administrativa financiera de
entre la | las Acciones de Relaciones Externas universitarias, en sus diversas modalidades: VER,
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Universidad
Nacional y la
Fundacion para
el  Desarrollo
Académico de
la Universidad
Nacional

AC y CE y de otras actividades universitarias que la normativa autorice que puedan

administrar recursos en la Fundacion.
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Anexo 8. Relacion de preguntas de instrumentos con indicadores

Categoria

Subcategoria

Indicadores

Preguntas para
entrevistas
CDG

Preguntas para
cuestionario de
clientes

Preguntas
para
entrevista
FUNDAUNA

Preguntas
para
entrevista
OVTE

Preguntas
para
entrevista
EDA

Preguntas
para
cuestionario
profesores

Revisién
documenta
|

Gestion
administrativa

Portafolio de
servicio

Cantidad y
clasificacion de
servicios

¢ Cuales cursos
se impartieron
en 2019, 2020,
2021, 2022?
¢Cuantos
horarios
disponibles por
cada uno?
¢Cuales
certificaciones
se impartieron
en 2019, 2020,
2021, 2022?

¢ Cuantos
horarios
disponibles por
cada uno?
¢Cuéles
especializacione
s se impartieron
en 2019, 2020,
2021, 2022?

¢ Cuantos
horarios
disponibles por
cada uno?
¢Cuéles
congresos se
impartieron en
2019, 2020,
2021, 2022?

¢ Cuantos
horarios

¢Qué tipo de
servicio utiliza o
ha utilizado de la
CDG?
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disponibles por
cada uno?

Cantidad de
clientes activos

¢Cuantos
matriculados en
2019, 2020,
2021, 2022 en
cursos?

¢ Cuantos
matriculados en
2019, 2020,
2021, 2022 en
certificaciones?
¢Cuantos
matriculados en
2019, 2020,
2021, 2022 en
especializacione
s?

¢ Cuantos
matriculados en
2019, 2020,
2021, 2022 en
congresos?

¢ Qué aspectos
toma en cuenta al
decidir utilizar un
servicio del
CDG?

Tasa de
retencion de
clientes

¢ Cuantos
estudiantes que
se han
matriculado
varias veces en
distintos
servicios del
2019-2022?
¢Cual es la
estrategia que
utilizan para la
fidelizacién de
clientes?

¢ Cuantos cursos
0 servicios ha
adquirido del
CDG?

¢Cuanto
recomendaria los
productos/servici
os del CDG? En
una escala del 1
al 3, (siendo: 1
mucho - 2 poco -
3 nunca)

¢Haria uso de
este/estos
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servicio/s
nuevamente?

Promedio de
veces que
solicitan
informacion en
una semana

¢ Cuantas veces a
la semana
solicitan
informacion
sobre algln
servicio?

¢Cudl es por el
gue mas
preguntan?
¢Cudlesel
tiempo promedio
de respuesta?

Diferencial de
precios en el
mercado

¢Como la
competencia
afecta al precio
de sus servicios,
qué estrategias
utilizan para
mantenerse
competitivos?
¢Existen normas
legales de la
Universidad que
afecten los
precios de sus
servicios?
¢Existen
temporadas
especificas
donde se vea
afectada el
diferencial de
precios?

Ensu
conocimiento,
¢Como considera
el precio de los
servicios del
CDG con las
opciones
disponibles en el
mercado?

Precios de
institutos
donde se
oferten los
mismos
Cursos o
asesorias
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Condiciones de
pago

¢ Cuéles son los
métodos de
pago? / ;Cuales
son las
condiciones de
pago?

El pago de los
CUrsos 0 servicios
que ha adquirido
del CDG lo ha
cancelado: ¢Al
contado o en
tractos?

¢ Preferiria
opciones de pago
a plazos al
adquirir los
productos/servici
0s que brinda el
CDG?

Precios

¢Cual es el
precio por cada
servicio?
¢Cémo fijan el
precio de cada
servicio? /
¢Cuanto
aumentan por
inflacion
anualmente?,
¢como lo
deciden?

¢ COmo considera
el precio del
servicio
utilizado?

Procesos
administrativ
0s

Flujo de
procesos
administrativos

¢ Cuantos
procesos se
realizan en el
CDG para la
estructuracion de
costos,
contratacion
profesores,
presupuesto,
POA y apertura
de cursos? / ¢En
qué consisten los
procesos?
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¢Quiénes son los
responsables?
¢En cuanto
tiempo se
realizan?

¢El CDG cuanta
con alguna
metodologia
para evaluar sus
procesos? / ¢En

Cantidad de gué consiste esa

procesos de metodologia de

mejora que se evaluacion?

llevan a cabo ¢ElI CDG posee

satisfactoriamen | algun plan de

te mejora para sus
procesos
administrativos?
/ ¢En qué
consiste ese plan
de mejora?
¢ Ustedes
realizan

Promedio de
capacitaciones
en un mes

capacitaciones
de los procesos
administrativos?
/ ¢Cada cuéanto?
()Delmesa?2
meses

() De 3 meses a
6 meses

() De 6 meses a
12 meses

¢ Cuéles son los
temas que mas
realizan
capacitaciones?
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Gestion
financiera

Gestion de
ingresos

Variacion Estado de
absoluta 'y cuenta:
relativa de los ¢Monto de
ingresos de los ingresos
periodos anuales?
Proporcionalida
d de los ingresos Estado de
mismos cuenta:
(capacitacion, ¢{Monto de
asesorias e ingresos
investigacion) anuales?
Estado de
cuenta:
¢Monto de
Porcentaje de w:gresog
ventas plasmado
enel
proyectadas con
presupuesto
respecto a las o
concretadas ;Cuénto fue
el ingreso
real al
proyecto?
(EL CDG
cuenta con
Monto de superavit en su
cuenta? /

superavit anual

¢Justifique por
qué si o por qué
no?

Porcentaje de
inversiones y
retribucion

¢Como se toma
la decisién de
inversiones en el
CDG?

¢ Cuéles son los
tipos de
inversiones que
el CDG realiza?

¢Cual es el
proceso de
inversion para
laCDG?

¢ Si se realiza
inversion, cual
es porcentaje
de
retribucion?
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:Sele
retribuyen
intereses a la
cuenta del
proyecto por
la
administracion
del dinero?

¢El CDG ha
cumplido con su
presupuesto

anual durante los

afios de estudio

2019-20227? Si/ Presupuesto
Presupuesto
anual ll\lo’ s anuales
¢Como presentados
determinan las
metas y
objetivos de
ingresos para el
afio fiscal?
¢Que tipo de
costos/gastos
Estructura 'y tienen? ;,Cémo
clasificacion de | los clasifican?
costos ¢Llevan un
registro
mensual?
Variacion Estado de
Gestion de | absolutay cuenta:
costos/gastos | relativa de los ¢{Monto de
costos/gastos de costos/gasto
los periodos s anuales?
Estado de
Proporcionalida cuenta:
d de los ¢ Costos
costos/gastos gastos
mismos totales por
periodo?
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Proporcionalida
d de los gastos
con respecto a
los ingresos

Punto de
equilibrio
monetario

¢Cuanto es el
porcentaje que

pagan a
Porcentaje de FUNDAUNA
pago por por la
administracién | administracion?
/ Cudl es la
modalidad de
pago?
¢Cuales ¢Cuales ¢Cudles ¢Cuales ¢Cudles ¢Cudles
fortalezas fortalezas fortalezas fortalezas fortalezas fortalezas
considera que considera que considera que |consideraque |consideraque |considera que
tiene el CDG? tiene el CDG? tiene el CDG? |tiene el CDG? |tiene el CDG? |tiene el CDG?
(Precios, (Precios, (Buena (Buena gestion | (Buena gestion | (Precios,
disponibilidad disponibilidad de | gestién de de presupuesto, | de presupuesto, | disponibilidad
de capacitaciones, presupuesto, | Eficiencia en Eficiencia en de
capacitaciones, | posicionamiento | Eficienciaen |tramites tramites capacitaciones,
posicionamiento | en el mercado, tramites administrativos | administrativos | posicionamient
Listado de en el mercado, | eficienciaen la administrativo |, Ingresos) , Ingresos) oenel
fortalezas, eficienciaen la | atencion del s, Ingresos) ¢Cuadles ¢Cudles mercado,
FODA oportunidades, | atencion del cliente) ;Cuales | ;Cudles oportunidades | oportunidades | eficiencia en la
debilidades y cliente) ;Cuales | oportunidades oportunidades | considera que |considera que |atencion del
amenazas oportunidades considera que considera que |tiene el CDG? |tiene el CDG? |cliente)
considera que tiene el CDG? tiene el CDG? | (Tecnoldgicas, | (Tecnologicas, |¢Cudales

tiene el CDG?
(Tecnoldgicas,
Tendencias de
mercado,
Incremento de la
cartera de
cliente) ¢ Cuales
debilidades

(Tecnoldgicas,
Tendencias de
mercado,
Incremento de la
cartera de cliente)
¢Cuales
debilidades
considera que

(Tecnologicas,
Tendencias de
mercado,
Incremento de
la cartera de
cliente)
¢Cudles
debilidades

Tendencias de
mercado,
Incremento de
la cartera de
cliente)
¢Cuadles
debilidades
considera que

Tendencias de
mercado,
Incremento de
la cartera de
cliente)
¢Cuales
debilidades
considera que

oportunidades
considera que
tiene el CDG?
(Tecnoldgicas,
Tendencias de
mercado,
Incremento de
la cartera de
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considera que tiene en CDG? considera que |tiene en CDG? |tiene en CDG? |cliente)
tiene en CDG? | (Precios, tiene en CDG? | ((Buena gestion | ((Buena gestion | ;Cudles
(Precios, disponibilidad de | ((Buena de presupuesto, | de presupuesto, | debilidades
disponibilidad capacitaciones, gestion de Eficiencia en Eficiencia en considera que
de posicionamiento | presupuesto, | tramites tramites tiene en CDG?
capacitaciones, |en el mercado, Eficienciaen |administrativos | administrativos | (Precios,
posicionamiento | eficienciaen la tramites , Ingresos) , Ingresos) disponibilidad
en el mercado, | atencién del administrativo | ¢Cuéles ¢Cuales de
eficienciaen la | cliente) (Cuales |s, Ingresos) amenazas amenazas capacitaciones,
atencion del amenazas ¢Cudles considera que | considera que | posicionamient
cliente) ¢Cuéles | considera que amenazas tiene el CDG? |tiene el CDG? |oenel
amenazas tiene el CDG? considera que | (Tecnoldgicas, |(Tecnoldgicas, |mercado,
considera que (Tecnoldgicas, tiene el CDG? | Tendencias de | Tendencias de | eficienciaen la
tiene el CDG? Tendencias de (Tecnoldgicas, | mercado, mercado, atencion del
(Tecnolégicas, | mercado, Tendencias de | Incremento de | Incremento de | cliente)
Tendencias de Incremento de la | mercado, la cartera de la cartera de ¢Cuales
mercado, cartera de cliente) | Incremento de | cliente) cliente) amenazas
Incremento de la la cartera de considera que
cartera de cliente) tiene el CDG?
cliente) (Tecnoldgicas,
Tendencias de
mercado,
Incremento de
la cartera de
cliente)
¢Que tipo de ¢Cudles son
servicios solicita los servicios
elCDGala que brinda la
Encadenamient FUNDAUNA? FUNDAUNA
0 con agentes Cantidad de ¢Cual es el gl CI?G?
externos . - promedio de ¢ Qué papel
vinculados y el A(;:thldades SEIVICIOs tiempo de plazos cumple la
CDG (Cadena eapoyo | FUNDAUNA a de respuesta? FUNDAUNA
CDG P
de valor de ¢Qué papel con respecto a
Porter) cumple la laCDG?
FUNDAUNA ¢Cudl es el
con respecto a la promedio de
CDG? tiempo de
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plazos de
respuesta?

Cantidad de
servicios EDA a
CGD

¢Qué tipo de
servicios solicita
elCDG ala
Escuela de
Administracion?
¢Cual es el
promedio de
tiempo de plazos
de respuesta?
¢Qué
acompafiamiento
brinda la EDA al
CDG?

¢Cuales son los
servicios que
brinda la
Escuela a la
CDG?

¢ Qué impacto
tienen los
servicios
brindados por
el CDG

a la Escuela de
Administracion
?

¢Cudl es la
funcion de la
EDA en el
desarrollo del
CDG?

¢Cual es el
promedio de
tiempo de
plazos de
respuesta?

¢Que tipo de ¢Cuales son los
servicios solicita servicios que
elCDGala brinda la

Cantidad de ,OTJgE? 8&25 al

servicios OVTE |¢QU€ oo

4 CDG acompafiamiento ¢Qué o
brinda la OTVE acompafiamient
al CDG? o brinda la
¢Cuél es el OTVE al
promedio de CDG?
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tiempo de plazos
de respuesta?

¢Cuél es el
promedio de
tiempo de
plazos de
respuesta?

Vinculos

Relacién con el
cliente

¢ElI CDG realiza
seguimiento
regular de sus
relaciones con
los clientes a
través de
encuestas de
satisfaccion?

Relacion con

¢Como
considera que
es el proceso
de

proveedores contratacion?
(profesores) (Muy bueno,
bueno, regular,
malo, muy
malo
Nivel de ¢Qué tan ¢ Qué tan
. ., satisfecho se satisfecho se
satisfaccion del siente con el siente con el
servicio con . . -
clientes y servicio brindado servicio
hasta el brindado hasta
proveedores
momento? el momento?
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Anexo 9 Estudios de mercado CDG 2023

Nombre del Informacion Tipo de
Institucion Duracion del - Precio Notas
programas certificado
Programa
Programa 12 médulos Matricula 35.700 Reconocido por el Marco
Comunicaciéon | Especializado 1200 horas bimensuales, | Aprovechamiento | Mddulo de animacion 193.900 NacioFr)]aI de
UCR en Animacién duracion 2 | por 1200 horas Maodulo idioma 76.500 (trimestral) Cualificaciones
Digital anos Total 2 667 300 '
10 bimestre 6 meses técnico
. |enventas .
dos materias Reconocido por el Marco
. 8 meses )
por bimestre dmini . Nacional de
. 8 horas Administracion . Cualificaciones
Colegio __ de Puntos de Matricula con descuento: 86.000 e :
: 0 Técnico en semanales . . Certificaciones de
Universitario 4288 horas ; Venta Mensualidad con descuento: 79.050 . )
Mercadeo Oportunidad ; Microsoft Office (Word,
Boston . 10 meses Precio total 3.696.000 .
de trabajar Excel, Power Point)
Mercadeo . .
en empresas |~ o) Regalia curso Introductorio
publicas y - de Excel o HB
. 20 meses Técnico
privadas
en Mercadeo
14 meses
488/horas clases Precio del curso: 88.236 No indica si esta
FUNDATEC Técnico en :ga‘zgo virtuales Costo Proyecto de graduacion: reconocido por el Marco
Calidad P é/e sincronicas 2 96.900 Nacional de
.. | veces por Total del programa 1.155.732 Cualificaciones
graduacion
semana
Virtual sincronico
Técnico en Duracion 480 Matricula 60.000 No indica si esta
RN Consta de 12 | horas Inversion mensual: 65.000 reconocido por el Marco
FUNDEPOS DIIErrer]ccrlgSrwage 12 meses maodulos la Universidad Acto de Graduacion: 40.000 Nacional de
P FUNDEPOS Inversion total: 850.000 Cualificaciones
emite un titulo
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que los acredita
como Técnico en
Direccién de
Empresas.

Virtual sincrénico

dos dias a la
semana de 4
horas las clases
total de horas de

Con descuento
Matricula 25.000

No indica si esta

Técnico en 480 . ) )
FUNDEPOS Marcadeoy | 12 meses ansta de 12 la Universidad Inversion mensue_lll. ?6.000 reconomdq por el Marco
maodulos Acto de Graduacion: 40.000 Nacional de
Ventas FUNDEPOS - ) R
. ; Inversion total: 337.000 Cualificaciones
emite un titulo i
. Inversion sin descuento 674.000
que los acredita
como Técnico en
Direccion de
Empresas.
Escuela de Programa 47 8 modulos e, . . No indica si esta
C . L Cada certificacion Matricula gratis )
Administracion técnico en semanas ) . - i ] _ reconocido por el Marco
. modulo tiene | emitido por la Inversion por mddulo: 151.470 :
de Negocios Mercadeo y de - . _ Nacional de
.. |unaduracion | UCR Inversion total: 1.211.760 e
UCR Ventas duracion Cualificaciones
de 5 semanas
Programa
Escue la d?, Especializado certificacion Matricula gratis Es especializacion, no
Administracion en , . i ) _ e
. . . 3 modulos  |emitido por la Inversion por modulo: 163.200 técnico, pero lo
de Negocios | Administracion - ) S o
: UCR Inversion total: 489.600 comercializan como técnico
UCR Profesional de
Proyectos
ES(.:U.EIa d?, Progrgma_Qe “+200 |7 moddulos | certificacion Matricula gratis
Administracion | Capacitacion . . ]
) . horas, 36 |Cada emitido por la Inversion por médulo 151.470
de Negocios Técnica en . . e
. semanas | modulo tiene |UCR Inversion total 1.060.290
UCR Gestion del
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Talento una duracion
Humano de 5 semanas
Programa de 8 mddulos
Escuela de L . .
- . Capacitacion Cada Matricula gratis . .
Administracion ; 36 ) . - ] . Misma duracion que el de
. en Operaciones modulo tiene | 144 Inversion por médulo: 151.470 .
de Negocios o semanas s - . Marketing
UCR de Logl_stlca una duracion Inversion total: 1.211.760
Internacional de 4 semanas
Programa 8 mddulos
Escuela de 2 . .
Administracion técnico 32 Ca,da _ Matrlc_u,Ia gratis ,
q . Especializado modulo tiene | 128 Inversion por médulo: 151.470
e Negocios L semanas s . _
en Auditoria una duracion Inversion total: 1.211.760
UCR . .
Financiera de 4 semanas
9 mddulos
Escuela de Programa de qua . . .
. . L maodulo tiene Matricula gratis
Administracion | Capacitacion 36 s, L, . )
. e una duracion | 144 Inversion por mddulo: 151.470
de Negocios Técnica en semanas - - .
e especial que Inversion total: 1.363.311
UCR Contabilidad .
variade 4,5
0 6 semanas
8 modulos
Escuela de Programa . .
C . L2 Cada Matricula gratis
Administracion Técnico en 36 B} . L, . )
. . o modulo tiene | 144 Inversion por mddulo: 151.470
de Negocios | Administracion| semanas ., .. )
. . una duracion Inversion total: 1.211.760
UCR Financiera
de semanas
Programa de
Capacitacion 7 mddulos
Escuela de . . :
- > Técnica en Cada Matricula gratis
Administracién .. 49 . . y . )
. Auditoria'y modulo tiene | 196 Inversion por médulo: 162.690
de Negocios . semanas S . )
UCR Aseguramiento una duracion Inversion total: 1.138.830

de Tecnologias
de Informacion

de 7 semanas
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9 modulos

Programa de Cada Certificacion de
Escuela de L ; . . . .
. . Capacitacion modulo tiene | Técnico en Matricula gratis
Administracion e 47 2 .. ., y . .
. Técnica en una duracion | Administracion | Inversion por mddulo: 151.470
de Negocios o ., semanas . .. )
Administracion especial que |de empresas con | Inversion total: 1.363.311
UCR .
de Empresas variade 50 |respaldo UCR.
6 semanas
6 modulos
Programa de Cada
Escuela de L ) . . :
s > Capacitacion modulo tiene Matricula gratis
Administracién v 30 s, " , ]
) Técnica en una duracion | 120 Inversion por médulo: 151.470
de Negocios - semanas . - _
Gestion de la especial que Inversion total: 908.820
UCR - .
Innovacion variade 4, 5
0 6 semanas
8 modulos
Escuelade | Administracion Cada . :
. . . ) . Matricula gratis
Administracién | de Servicios 48 madulo tiene . . )
) . . 1192 Inversion por médulo: 151.470
de Negocios Financierosy | semanas |una duracién S _
. Inversion total: 1.211.760
UCR Bancarios de 6
semanas
8 modulos
: Cada Matricula gratis
U Latina Mgzktie:;?g serr?:nas maodulo tiene | 256 horas Inversion por médulo: 144 840
g una duracion Inversion total: 1 158 720
de 2 meses
Técnico en 5 modulos
Control de 40 Cada Matricula gratis
U Latina Calidad y modulo tiene | 160 horas Inversion por modulo:
. semanas - L .
Mejora una duracion Inversion total:
Continua de 2 meses
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7 modulos

Univesidad Tecmpo en Cada Matricula gratis
P Gestion del 56 , . " , ]
Politecnica maodulo tiene | 224 horas Inversion por médulo:
) Talento semanas ., ., )
Internacional una duracion Inversion total:
Humano
de 2 meses
6 mddulos
Univesidad Técnico en 48 Cada Matricula gratis
Politecnica Administracion mddulo tiene | 192 horas Inversién por médulo:
. semanas s, . _
Internacional de Proyectos una duracion Inversion total:
de 2 meses
8 modulos
Univesidad Técnico en 64 Cada Matricula gratis
Politecnica Contabilidad y modulo tiene | 256 horas Inversion por médulo:
) . semanas s, - )
Internacional Finanzas una duracion Inversion total:
de 2 meses
6 mddulos
Univesidad Técnico en 48 Cada Matricula: 30.000
Politecnica Groth semanas maodulo tiene | 192 horas Inversién por médulo: 74.500
Internacional Marketing una duracion Inversion total: 447 000
de 2 meses
5 modulos
Cada
Universidad User 18 modulo tiene 105 horas Matricula: Gratias
Veritas Experience semanas |una duracién Inversion total:$ 1122
de 3 semanas
y media
5 modulos Asincronico
Técnico en Cada completamente Matricula: 35.000 POR BIMESTRE
U San Marcos Marketing 10 meses | modulo tiene | ademas, Inversion por materia: 56.100
Digital una duracion | certificacién de | Inversion total: 454.410
de 2 meses | educacion técnica
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reconocido por

servicio civil
. 5 mddulos
Instituto . .
. . . Cada Matricula gratis
Latinoamericano| Técnico en ; . " , _
. e 10 meses | mddulo tiene | 200 Inversion por médulo:
de Economia Contabilidad s, . )
Digital una duracion Inversion total:
de 40 horas
. 6 modulos
Instituto . . .
. ; Técnico en Cada Matricula gratis
Latinoamericano . ; . - , _
; Marketing 12 meses | modulo tiene | 240 Inversion por modulo:
de Economia i - . _
Digital Digital una duracion Inversion total:
de 40 horas
Instituto Técnico en 5 modulos . .
i . ., Cada Matricula gratis
Latinoamericano | Gestion del . . " , ]
; o 10 meses | mddulo tiene | 200 Inversion por médulo:
de Economia Crédito y s, . )
Digital Cobro una duracion Inversion total:
de 40 horas
. 6 maddulos
Instituto A . .
. . Técnico en Cada Matricula gratis
Latinoamericano . y ; . - ] )
- | Administracion | 12 meses | modulo tiene | 480 Inversion por médulo:
de Economia i ., .. )
Digital de Negocios una duracion Inversion total:
de 40 horas
7 modulos siempre
. Cada \empre Matricula gratis
Frankfort Técnico de . . sincronica, - . )
i~ 14 meses | modulo tiene | . . Inversion por médulo: 37 500
Academy contabilidad ..~ |asistenciay ! )
una duracion L Inversion total: 262. 500
participacion
de 2 meses
Sin info,
Frankfort Marketing reestructuracion
Academy Digital de programa

Siincluyen la
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preparacion a
certificacion

Virtual
sincrénica, 7 a
9:30 titulacién de

Matricula 35 000 por bimestre

7 modulos | tecnico, Inversion por mddulo: 75 000 por
Ténico en Cada convenios con . P ' P Beneficio de beca del 50%
Frankfort ] . bimestre U
Talento 14 meses | modulo tiene | cursera o . . por parte del ministerio de
Academy iy . Inversion total: 770 000 : :
Humano una duracion | certiprof para o : relaciones exteriores
. Ya tiene incluido el precio de las
de 2 meses | brindar e
e certificaciones
certidicaciones 4
diferentes por el
programa
Technical Matricula Ingles de A2 es requisito
Universidad Program in 10 meses 10 médulos 320 Inversion por cuatrimestre 220.400 ag ue los modulog son eh
Castro Carazo Customer de 8 semanas Biblioteca por cuatri 6.000 yadg inales
Service Inversion total 679200 g
__— No importa la cantidad de
. . Técnico en .
Universidad . L Constade 11 . ) . horas por médulo cada
. Administracion | 14 meses p Inversion por modulo: 50.000 ; . .
Magister maodulos maodulo tiene el mismo

de Empresas

Inversion total: 550.000

precio
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Anexo 10 Diferencial de precios de mercado

Institucion Nombre del Servicio Duracion Costo Relacién Curso CDG
Especializacion en Agilidad Empresarial 4 Mddulos - 5 Meses ¢ 637 500 | Gestion de Resultados Agiles
Especializacion en Control Interno 4 Mddulos -7 Meses (1) 782 850 | Auditores Internos de Calidad
Gestor en Estrategia para Marketing Digital 4 Mddulos -7 Meses (1) 831 300 | Marketing Digital
Tec s .
Técnico en Analisis de Datos 6 Modulos - 11 Meses ¢ 831 300 Andlisis de Datos para la Toma de Decisiones
Especializacion en Administracion de Proyectos 8 Modulos - 1 Ao (1) 831 300 | Especializacion en Formulacion y Administracion de Proyectos
Gestor en Habilidades Blandas 3 Mddulos - 5 Meses ¢ 637 500 | Especializacion en Habilidades Blandas
Certificacion Lean Six Sigma Green Belt 17 Semanas ¢ 538 050 | Preparacidn para Certificacion Lean Six Sigma Green Belt
. . Certificacion en Scrum: Professional Scrum Master 5 Semanas ¢ 214 200 | Scrum Maéster Specilist
Hispanoamericana — - - -
Carrera Técnica en Calidad 2 Meses ¢ 86 700 | Auditores Internos de Calidad
Carrera Técnica en Administracion de Proyectos 2 Meses ¢ 81 600 | Especializacién en Formulacion y Administracion de Proyectos
Programa de Certificacion Internacional de Six Sigma
Yellow and Green Belt 4 Meses ¢ 507 875 | Preparacion para Certificacion Lean Six Sigma Green Belt
U Latina Agile Expert (incluye certificado Scrum Master )

Specilist) 7 Semanas ¢ 535 806 | Gestion de Resultados Agiles / Scrum Master Specilist
Marketing Digital 8 Semanas ¢ 149 940 | Marketing Digital
Manejo Asertivo del Conflicto 12 Horas ¢ 816 000 | Negociacidn y resolucion de conflictos

CCCR Lider Coach de Agilidad Organizacional 15 Horas ¢ 120 500 | Gestion de Resultados Agiles
Business Analytics 1 - analitica de datos con enfoque
empresarial 16 Horas ¢ 172 380 | Anélisis de Datos para la Toma de Decisiones

o Especiglizaci_éq en Fundamentos de E-Commerce y Marketing Digital

Fidelitas Marketing Digital 6 Meses ¢ 98 186

Resolucion Alterna de Conflictos RAC 24 Horas ¢ 117 300 | Negociacion y resolucidn de conflictos
Competencias Blandas Avanzadas: comunicacion,

UCR equipo y conflicto 24 Horas ¢ 117 300 | Especializacion en Habilidades Blandas
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Anexo 11 Escala salarial 2019-2020

UNA.UNIVERS[DADNACIONAL e 9 9O ™)
2

UNIVERSIDAD NABACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES )
" ESCUELA DE ADMINISTRACION < DA

Tel 2562-4196/ Fax 2562-4201

ESCULLA DE ADMINISTRACION

TRANSCRIPCION DE ACUERDO
10 de octubre del 2019
UNA-CO-EDA-ACUE-713-2019

Centro de Desarrollo Gerencial
Recibido por_Ana ri
Master Fecha: ___17/10/22019
Ana Beatriz Murillo Oviedo
Coordinadora

Centro de Desarrollo Gerencial

Estimada sefiora:

Me permito transcribir el acuerdo tomado por el Consejo Académico, en el articulo IV,

inciso IV 4.5 de la Sesion ordinaria 16-2019, realizada el jueves 10 de octubre del 2019, el

cual a la letra dice:

RESULTANDO QUE:

1. El oficio UNA-EDA-CDG-340-2019, enviado por la master Ana Beatriz Murillo,
coordinadora del Centro de Desarrollo Gerencial, donde solicita la aprobacion de la

escala salarial que se aplicaria a aquellos profesionales que sean contratados bajo la
categoria 93 como “formador”

2. Que es un requisito necesario para realizar la contratacion de profesionales bajo la
categoria 93, por medio de FUNDAUNA

SE ACUERDA:

I. APROBAR LA ESCALA SALARIAL QUE DETALLO A CONTINUACION:

p Duracion Honorarios
urso
total del curso totales

| Especializacién en Formulacién ¥ Administracién de Proyectos )

‘Médulo I! Innovacion en los Proyectos | 16 horas | €240.000

Médulo II: Formulacion y Evaluacion de

Proyectos . , ,
| Modulo III: Administracion de Proyectos | 48 horas cada | €720.000
... Modulo IV: Ejecucién y Cierre de Proyectos | modulo | Por médulo
30 ‘Modulo V:  Direccion de  Proyectos,

| Competencias
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Duracion Honorarios

total del curso totales

| Especializacion en Habilidades Blandas
Médulo I: Equipos de Alto Desempeiio
Modulo II: Liderazgo
Madulo [TI: Inteligencia Emocional para la
Comunicacion D 7
Médulo IV: Pensamiento Creativo L)
Médulo V: Negociacion y Resolucion de
Conflictos B
Especializacion en Gestion de Riesgos Junior
Madulo I: Introduccion a los Riesgos

Médulo I1: Riesgos Financieros

20 horas cada = €300.000

Por modulo

| 32 horas por €480.000

Médulo I1I: Riesgos Operativos modulo Por médulo
Modulo IV: Riesgo Estratégico
Madulo V: Trabajo de Investigacion 22 horas @330.000
| Especializacion en Gestion de Riesgos Senior
Modulo I: Introduccién a la Administracion = 28 horas ©420.000

_basada en Riesgos |
Modulo II: Herramientas para el Analisis de
Riesgos ;
Modulo III: Toma de Decisiones | iﬁ)‘(‘ig:zs por ssfglgggln

Modulo  IV:  Gestion del  Cambio

| Orgamzacional ) B .
_ Especializacién en Coaching con Programacién Neurolingiiistica
Moédulo 1y II (se imparten juntos):

Introduccion al Coaching, sus modalidades y = 48 horas €1.920.000

Programacion Neurolingiiistica |
Modulo III y IV (se imparten juntos):

Inteligencia Emocional y El proceso del @ 16 horas @640.000
Coaching - .
Médulo V: Coaching de Equipos 24 horas por @960.000
Modulo VI: Competencias del Coach modulo . Por médulo
Moédulo VII: Seguimiento a proceso 12 horas . €480.000
Gerencia de Proyectos = 40horas  @€720.000
Coaching para potenciar equipos de trabajo | 16 horas . €240.000
Programacion Neurolingiistica para relaciones | 8 horas €120.000
| laborales B i _
. Inteligencia Emocional en el Servicio al Cliente | 8 horas | @120.000
_Serum en la Gestion de Proyectos | 8horas - €120.000
Anilisis y Estandanizacion de Procesos 24 horas €360.000
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2. ENVIAR COPIA DE ESTE ACUERDO AL DEPARTAMENTO DE
FUNDAUNA PARA SU DEBIDO CONOCIMIENTO Y TRAMITE
CORRESPONDIENTE.

3. ACUERDO FIRME.

Atentamente,
M. Sc. Floribeth Solis Fe
Presidenta
Consejo Académico EDA
C. Archivo,
Sres. FUNDAUNA
Tel 2277-300¢
Apartad
fr‘-"(*ii':‘? ‘1
Costa Rica -d
-4

www.lna.ac.c

INSTITUCION BENEMERITA DE LA EDUCACION, LA TECNOLOGIA, LA CIENCIA Y LA CULTURA COSTARRICENSE o LEY 9187
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Anexo 12 Escala salarial 2021-2022

UNIVERSIDAD NACIONAL 0 ® 0 g
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES ¥ @
ESCUELA DE ADMINISTRACION EDA

UNIVERSIDAL) NACKCINAL Tel 2562-4196/ Fax 2562-4201 FSCULLA DE ADMINISTRACION

2 de diciembre de 2020
UNA-CO-EDA-ACUE-487-2020

TRANSCRIPCION DE ACUERDO

L u@ MLSc. Ana Beatriz Murillo Oviedo

Qauﬁ Responsable Académica

ey

Centro de Desarrollo Gerencial

Estimado (a) sefior (a):

Le transcribo el acuerdo No. 487 tomado por el Consejo Académico de Unidad de la Escuela de
Administracion, segin el articulo IV, inciso 4. de la sesion ordinaria No. 20-2020, celebrada el
martes 1° de diciembre del 2020, que dice:

CONSIDERANDO:

1

[

Tel. {506) 2277-3000
Apartado 86-3000
Heredia

Costa Rica
WIWW.LIN33C.Cr

INSTITUCION BENEMERITA DE LA EDUCACION, LA TECNOLOGIA, LA CIENCIA Y LA CULTURA COSTARRICENSE + LEY 9187

El oficio UNA-CDG-OFIC-196-2020. de fecha 25 de noviembre de 2020. suscrito por la
master Ana Beatriz Murillo Oviedo, responsable académica del Centro Desarrollo
Gerencial, mediante el cual solicita aprobar la actualizacion de 1a escala salarial categoria
93 “Formador de Educacion Permanente™.

Que la categoria 93 es una categoria que la Fundacion ha establecido para que los
proyectos de vinculo externo puedan contratar profesionales en planilla que tengan a cargo
el desarrollo de funciones académicas.

Que la propuesta de calculo del honorario se mantiene calculando la cantidad de horas
contacto por @15,000.00*, para la oferta de cursos regulares, es decir, estos serian los
montos aprobados para pago por la totalidad de cada curso, Escala Salarial 2021:

Tabla n®l: Escala Salarial. Curses 2021
Duracion total del Honorarios Duracion total del Honorarios
curso totales CUrso totales

4 horas @60.000 30 horas @450.000

8§ horas €120.000 32 horas @480.000

12 horas €180.000 36 horas @540.000
16 horas @240.000 40 horas @600.000
20 horas @300.000 44 horas @660.000
22 horas €330.000 48 horas €720.000
24 horas €360.000 72 horas €1.020.000
28 horas @420.000
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Pagina 2
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Tabla n®2: Escala Salarial. Especializacion en Coaching Integral con
Programacion Neurclingiiistica. 2021

Duracidon total del curse Honorarios totales
100 horas ¢4.000.000
. m./—') *Es importante destacar que los montos indicados en la tabla n°1 ¥ n"2 incluyen el
) porcentaje de anualidad que se le paga al instructor, independiente de cuanto corresponda
s para cada facilitador. Ademis, se indicard en cada acuerdo 1a cantidad de horas totales del

curso a impartir por cada docente segin Ia jornada contratada.

4, Que para el caso de la Certificacion en Coaching Integral con Programacion
Neurolingiiistica (PNL), dado que para este curso se requieren dos certificaciones
internacionales por parte del profesor (Coaching v PNL) el pago por hora contacto seria
de ¢40,000.00.

SE ACUERDA POR UNANIMIDAD:

A. APROBARLA .—‘LCTUALIZAC[}()N DELAESCALA SALARIAL CATEG!JRiA 03
“FORMADOR DE EDUCACION PERMANENTE” PARA APLICACION DEL
ANO 2021 SEGUN LOS MONTOS CALCULADOS Y DETALLADOS EN LA
TABLA N1 DEL CONSIDERANDO NUMERO 3 LLAMADO “ESCALA
SALARTAL PARA LOS CURSOS 2021" SEGUN LAS HORAS ACUMULADAS,

B. APROBAR LA ESCALA SALARIAL EN CATEGORIA DE FORMADOR SEGUN
LA ESCALA SALARIAL APROBADA POR CONSEJO PARA EL ANO 2021
SEGUN LOS MONTOS CALCULADOS Y DETALLADOS EN LA TABLA N°2
LLAMADA “ESCALA SALARIAL PARA EL CURSO CER'['[E]_CAC[()N EN
COACHING INTEGRAL CON PROGRAMACION NEUROLINGUISTICA (PNL)
2021”.

C. ACUERDO FIRME UNA-CO-EDA-ACUE-487-2020.

Atentamente,

DUNNIA MARIN Frmads dgitaimenta por
CORRALES CORBALES [FEMA]

Fodha 2021.05.12

(FRMA) oz oo
MGCIL Dunnia Marin Corrales
Tel. (508) 2277-3000 Presidenta
Apartado 88-3000 amn
Heredia
Costa Rica

WW_LINGBC- BT C. FUNDAUNA

INSTITUCION BENEMERITA DE LA EDUCACION, LA TECNOLOGIA, LA CIENCIAY LA CULTURA COSTARRICENSE » LEY 9187
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Anexo 13 Primer ajuste escala salarial 2021-2022

[M FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

LINIVERSIDAL NACIONAL

Escuela de Administracion

2021

A dr by Uriesyatede Fibion
ek s
sinsruren besuen urtvria |

BcETrL £
T, 24 CiniTs, R

c0 0 g

"EDA@

SELIELA DE ADMINIG TAALIGN

Tel. (506) 2277-3000
B5-3000
edia
Costa Rica
WAL LINA.aC CT

08 de junio de 2021
UMNA-EA-ACUE-137-2021

TRANSCRIPCION DE ACUERDO

Licda. Marta Ramirez Rojas
Delegada Ejecutiva a.i.
FUNDAUNA

M.Sc. José Manuel Nuifiez Gonzdlez
Funcionario responsable
Centro Desarrollo Gerencial

Estimado (a) sefior (3):

Le transcribo el acuerdo UNA-EA-ACUE-137-2021 tomado por el Consejo de
Unidad Académica de la Escuela de Administracion, en el articulo V, inciso 5, de
la sesion ordinaria Mo. 10-2021, celebrada el viemnes 04 de junio de 2021, que
dice:

CONSIDERANDO:

1. Que mediante acuerdo UNA-CO-EDA-ACUE-0487-2020, de fecha 02 de
diciembre de 2020, se comunict la aprobacion de la escala salarial para
los cursos a impartir en el 2021 por parte del Centro Desarrollo Gerencial.

2. El oficio UNA-CDG-OFC-094-2021, suscrito por el M.Sc. José Manuel
Mufez Gonzalez, responsable academico del Centro de Desarreollo
Gerencial, quien somete a consideracion de los miembros un ajuste en la
Escala Salanal de los cursos a impartir en el afio 2021.

3. Que los montos indicados incluyen el porcentaje de anualidad que
corresponde al profesor (a) que se nombrara.

POR TANTO, SE ACUERDA POR UNANIMIDAD:

A. APROBAR EL AJUSTE DE LA ESCALA SALARIAL SEGUN SIGUIENTE
DETALLE:

MNSTITUCION BENEMERITA DE LA EDUCACION, LA TECNOLOGIA, LA CIENCIA Y L& CULTURA COSTARRICENSE » LEY G187
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LINIVERSITALY MACICMAL

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

Escuela de Adminstracion

MNombre del curso o por
PML para relaciones laborales {120,000
Evaluacion Financiera en Proyectos de inversion ¢480.000
- De la gestion funcional a la gestion por procesos {180,000
'j ﬁ Formulacion y Evaluacion de Proyectos.
(Madulo |. Especializacion en Formulacion v Administracion de {720,000
2021 oo
Abp e ln Urkescede PR "
o i o, Administracion de Proyectos
oo (Madulo Il Espedalizacion en Formulacion y Administracion de §1.080.000
v A |
Direccion de Proyechos
(Maédulo Il Especializacion en Formulacion y Administracion de £720.000
Provectos)
Innovacicn de Proyectos
(Modulo IV, Especializadon en Formulacion v Administracion de {240,000
o " v Provectos)
fED Introduccion a los riesgos 480,000
SCUELE OF ADSINIITARCION (Madulo |, Especializacion en Gestion de Riesgos Junior)
Riesgo Operativo 4R0.000
(Madulo I, Espedalizacion en Gestion de Riesgas Junior) ¢
Riesgo Financiero 40,000
(Madulo Il Especializacion en Gestion de Riesgas Juniorn) ¢
Riesgo Estratégico 480,00
(Madulo IV, Especializadon en Gestion de Riesgos Junior) '
Trabajo de investigacion
(Modulo V. Espedalizacion en Gestidn de Riesgos Junior) B
Inteligencia Emocional para la Comunicacion {300,000
(Madulo |. Especializacion en Habilidades Blandas)
Liderazgo, persuasion e influencia 00,000
(Médulo |. Especializacion en Habilidades Blandas) s
Equipos de Alto Desempernio 300,000
{Médulo |. Especializacién en Habilidades Blandas)
Pensamiento Creativo
(Maodulo |, Especializacion en Habilidades Blandas) e
Megociacion v Resolucion de Conflictos {300,000
Meuromarketing: Aplicaciones Comerciales y empresariales {240,000
Retroalimentar para Desamrollar §60.000
El arte del servicio al diente: Metodologia Disney {240,000
Tel. (506) 2277-3000 Auditores Internos de Calidad. 150 90001:2015 {450,000
Apartado BE-3000
rerEdia
Costa Rica

VAR LING. 3C CT

NSTITUCION BEMEMERITA DE LA EDUCACION, LA TECNOLOGIA, LA CIENCIA Y LA CULTURA COSTARRICENSE = LEY 5187
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Um FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

I.ﬂi]'lr’ll-'JEIHI_l }-’tl'l "\l."q.i ‘!L’Nﬁ]- E la de Admini .
| Gerencia de Proyectos £600.000
B, ACUERDO FAIRME UNA-EA-ACUE-137-2021
e Atentamente,
a‘ Fnrado por GUSTAVO MAURICIKD VALLEIC ESGUNTEL (FIRMA)
PERSOMNA FISICA, CPF-0-D7e7-0900.
Fegha declarads: DSW062021 0240 PM
m1 Esta visua no es fuenis
- e allge siempre 13 Tima.
! MBA. Gustavo Vallejo Esquivel
It o4 Lisitn o Presidente a.i
Sy
W
‘coA®
FE DA
ESCUELA OF ARMINIATARCION
Iel. {506) ﬁﬁm -
Heredia ::

IMSTITUCION BEMEMERITA DE LA COUCACION, LA TECNOLOGIA, LA CIENCIA Y LA CULTURA COSTARRICENSE » LEY 9187
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Anexo 14 Segundo ajuste escala salarial 2021-2022

Um FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

LINERSIDAD NACKINAL L .
e Escuela de Administracion

13 de agosto de 2021
UMNA-EA-ACUE-214-2021
TRANSCRIPCION DE ACUERDO
T Licda. Marta Ramirez Rojas
'a Q-\ Delegada Ejecutiva a.i.

2021  FUNDAUNA

Sene s e Unboprnkisder Pobiican
For s canecividad comn
dereckn bumara unaeresl

n— M.Sc. José Manuel Nuhez Gonzalez
s Rasponsable académico
Centro Desarrollo Gerencial

Estimado (a) sefior (a):

Le transcribo el acuerdo UMNA-EA-ACUE-214-2021 tomado por el Consejo de Unidad
. Académica de la Escuela de Administracion, en el articulo IV, inciso 3, de la sesian ordinaria
ED—MNO. 014-2021, celebrada el viernes 13 de agosto de 2021, gue dice:

ESCUELA DE ADMINISTR

e @
o® @

CONSIDERANDO:

1. El oficioc UNA-CDG-0OFIC-111-2021, de fecha 22 de julio de 2021, suscrito por el
master José Manuel Nifez Gonzalez, responsable acadéemico del Centro
Desarrollo Gerencial, mediante el cual presenta un adendum a la escala salaral
aprobada mediante el acuerdo UNA-EA-ACUE-137-2021.

2. Que los cursos a incluir en la escala salarial corresponden a: Marketing Digital
aplicado a los negocios, monto por pagar £540.000 y Facebook e Instagram Ads, monto
por pagar £300.000.

3. Que los cursos a incluir son nuevas propuestas cuya tematica se identificd y
trabajé durante el primer semestre para ser ofertados en este segundo semestre
2021.

POR TANTO, SE ACUERDA POR UNANIMIDAD:

A. APROBAR UN ADENDUM A LA ESCALA SALARIAL E INCLUIR LOS CURSOS
. MARKETING DIGITAL APLICADCO A LOS NEGOCIOS, MONTO POR PAGAR £540.000
el. (506) 2277-3000

Apartado 55-3000 ¥ FACEBOOK E INSTAGRAM ADS, MONTO POR PAGAR {300.000.

Heredia
Costa Rica
wiww_una_ac.Cl

INSTITUCION BENEMERITA DE LA EDUCACION, LA TECNOLOGIA, LA CIENCIAY LA CULTURA COSTARRICENSE # LEY 9187
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Um FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

LepEradi Escuela de Administracion

B. ACUERDO FIRME UMA-EA-ACUE-214-2021
Atentamente,

Firmada
DUNNIA MARIN

CORRALES CORRALES [FIRMA)

3 (FIRMA) 155543 060
MGCI. Dunnia Marin Corrales
2021 :
e - Presidenta

por b paneca vidad cosma amu
dereckn burrana Lnwvems

BeCiHTRAR O LS
Tirinpiris o4 Coiim R

0o g
'EDAQ

ESCUELA DE II.DMINISTF.DCIUN

|
T <4
Heredia
Costa Rica A

www_una.ac.Cl

INSTITUCION BENEMERITA DE LA EDUCACION, LA TECNOLOGIA, LA CIENCIAY LA CULTURA COSTARRICENSE « LEY 9187
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Anexo 15 Férmula para el célculo de servicios

(Ejemplo: Curso de 18 horas)

Cantidad de horas 18

Costo por hora instructor ¢ 26 350

Total instructor ¢ 474 300

Materiales ‘ ¢ 3 | ¢ 1500
Cantidad de participantes 9

Total Materiales ¢ 13500

Total instructor y materiales ¢ 487 800
FONDO 22% | ¢ 107 316
Administracion 15% | ¢ 73170
Total gastos administrativos ¢ 668 286
FUNDAUNA 10,5% | ¢ 142542
Promocion 4% | ¢ 50625
EDA 15% | ¢ 214 412
Utilidad 10% | ¢ 135000
Total costos ‘ ¢ 1210 865

Precio de venta | ¢ 135000

Diferencia ¢ 4135
Ingreso total | ¢ 1215000

IVA 2% | ¢ 2700
Precio de venta con IVA ¢ 137 700,00
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Anexo 16 Correo seguimiento a clientes

(Ejemplo corresponde al Curso Agile Leader, | Semestre, 2024)

22/324, 14:43 Carreo de Uni d N |- S x del curso Agile Leader

LJNA Centro de Desarrollo Gerencial UNA <infocdg@una.cr>

IRATRENE NAC T

Seguimiento del curso Agile Leader

Centro de Desarrollo Gerencial UNA <infocdg@una.cr> 29 de febrero de 2024, 14:59
Cco: "jessica (je.c.amis@hotmail.com)” <Je.c.amis@hotmail.com>, mamroco93@gmail.com, ccamposucr@gmail.com,
Paula.chevez araya@est una.ac.cr, agranados@dgsc.go.cr, Jessica Maria Calderon Morera <jcalderon@dgsc.go.cr>,
schaves@dgsc.go.cr, Maria Alejandra Niflez Martinez <mnunez@dgsc.go.cr>, Karla Alejandra Carmranza Lopez
<kcarranza@dgsc.go.cr>, Andreina Robles Gonzalez <arobles@dgsc.go.cr>, jchaves@dgsc.go.cr, Cristian Esquivel Valerio
<cristian.esquivel.valerio@est.una.ac.cr>, Nicole Arrieta Arce <nicole.amieta.arce@est una.ac.cr>, Daniel Chacon
<danielcr1 796 @gmail.com>, Maria Jose Bolanos <mjb.deg@gmail.com>, Ana Murillo Oviedo <ana.murillo.oviedo@una.cr>,
giuliano0892@gmail.com, carolinapicado11@hotmail.com, jp.mora@fondomutualccss.com, Greivin Oviedo Rodriguez
<g.oviedo@fondomutualccss.com>, dannia.arias.sancho@gmail.com, f.vgeovanni@gmail.com, Priscilla Raquel Hermandez
quuez <phemandez@dgsc.go.cr>

Buenas tardes.
jEsperamos se encuentre muy bien!

Le escribo para consultarle qué le ha parecido el desarrollo del curso Agile Leader hasta el momento en cuanto a
materiales, metodologia, profesor, plataformas u ofro aspecto que se deba de considerar.

Cualquier comentario, sugerencia o inconveniente agradecemos nos indique para brindarie atencion oportunamente.

Quedo a sus érdenes.
jQué tenga un excelente dia!

MONSERRATH REDONDO ARTAVIA ‘
®) (+506) 2562-4056

. R 64 infocdg@unacr
e hEnense G} wwwcdguno.oc.cr

et By Labvareids b
ey v Nyarer

Saludos cordiales,

£ T 0 @D 7<ovoxOem-ctstoress 08 .”,,,,

Centro de Desarrollo Gerencial (CDG)
Escuela de Administracién (EDA)
Universidad Nacional de Costa Rica (UNA)
T: 2562-4096

cdg@una.cr

hitps:imat google. com/imaliu/2/7ik=0e04233384 Sview=plis ald o gar-33702457460823663008simpl=msg-a:r-3370245746082... 11
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Anexo 17 Formulario de seguimiento a clientes

(Ejemplo corresponde al Curso Agile Leader, | Semestre, 2024)

2213241442 Evaluacion del curso Agle Leader

Evaluacion del curso Agile Leader

Para el Centro de Desarrollo Gerencial es importante conocer su opinién sobre este proceso
de formacién. Por favor responda cada pregunta de acuerdo con lo solicitado, sea escala de
evaluacién, respuesta cerrada (si/no) o desarrollo breve. La informacion proporcionada serd
utilizada en forma confidencial, y serd analizada como parte de nuestro proceso de mejora
continua.

1. Correo®

Evaluacion del Proceso de Formacion

Evalle cada uno de los siguientes items seqgun la escala presentada

2. Enlasiguiente escala en donde 5 ¢s la puntuacion mixima v 1 es lo minima, evalué los

siguicnres aspecLos

Marca solo un évalo por fila.

hitps-lidocs. google comforms'd/ 1 QUFY JEEWMHk4PZ 1ACNF YABwmerUmcZRDsEFPYYaHi/edit
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221324, 1442 Evaluacian del curso Agile Leader

Evaluacion del Material v Memdologia

Evalie cada uno de los siguientes items segin la escala presentada

3. Enlasiguiente escala en donde 5 es la punmacion mixima v 1 es lo minima, evalud los

SIUICNICS ASPECios
Marca solo un dvalo por fila.

1 2 3 4 5

(son o o O O O

en la vida

4.  El marerial encregado es claro v complero *
Marca solo un dvalo.

s
(:)No

hitps-fidoos. google comifomsd! 10UFTF JEEWRMHEA Pz 1ACHFYABwmerUmcZRD o6 FPalHBledit 27
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22A, 1442 Evaluacidn del curso Agile Leadar

Evaluacion del Facilitador

5. Enlasiguiente escala en donde 5 es la puntuacion mixima v 1 es lo minima, evalué los

SITUICNDES A5PECIos
Marca solo un dvalo por fila.

1 2 3 4 3

El facilitador
dominael () () (O O D

terma

El facilitador
tiene la
capacidad

e e O O O O O

conocimiento
y fomenitar el
aprendizaje

El facilitador

tiene

capacidad

para motivar

ydespertar () () () O ()
interés sobre

los temas de

la

capacitacidn

6. El facilicador aclard las dudas del grupo *

Marca solo un ovalo.

i
IE::)hh:n

hitps:lidocs google comiforms'd/ 1 SLIFT JEEWMHEAP 1ACNFYARwmerUmcZRDsEFPYalledit T
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XA, 1442 Evaluacion del curso fAgile Leader
7. Elfacilitador cumpli.u:'rmn el horario establecido *
Marca solo un dvalo.
s
(C_INe

8. DParriciparia en orra capacitacion con el mismo facilicador ®
Marca solo un dvalo.

s
[ INe

Evaluacion de la plaraforma viroual
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