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RESUMEN

La investigacion que se suscribe, tiene la intencion de dar respuestas como
sustrato tedrico, metddico, transformacional a los problemas vinculados con
la gerencia de la universidad venezolana. Esta inquietud surge debido a la
falta de un mecanismo de control y evaluacién institucional, un monitoreo de
actividades, la existencia de un inadecuado sistema de informacién, y de
unos procedimientos deficientes que inciden negativamente en los
mecanismos de gestion. El estudio se justifica empiricamente, puesto que se
han encontrado evidencias de que existen factores que no permiten que la
universidad, como construccién social, enfrente sus desafios y retos para ser
un espacio cultural, un lugar en el que se aprende, una fuente de saber, un
centro dinamico, laboral, disciplinario, abierto a todos y con cooperacion multi
e interdisciplinaria. Para lograr esto, las ciencias administrativas, a través de
la contabilidad de gestion, ponen al servicio de la organizacién herramientas
de gestion tales como Sistemas ABC/ABM, Cuadro de Mando Integral (CMI)
e Indicadores de Gestion, que utilizados en el &mbito universitario pueden
conducir a una modificabilidad estructural y permitiria a esta institucion
encarar el futuro con cientificidad y humanizacién. Por lo tanto, el objetivo
general planteado fue crear un sustrato tedrico — metddico basado en las
herramientas de gestion antes mencionadas, para la transformacion de la
gestion universitaria. Dicho sustrato consistio en el disefio de un Sistema de
Informacién Gerencial Universitario Integrado (SIGUI) a los sistemas de
planificacion y presupuestos presentes en las universidades publicas
venezolanas, donde se plantearon cuatro perspectivas en un CMI para cada
funcién universitaria, al que se le establecieron a nivel estratégico objetivos,
para cuya consecucion se propuso una serie de actividades, a las cuales a
su vez se le estructuraron indicadores para su seguimiento, evaluacion y
control, dentro del marco de la planificacion estratégica. También se presenta
el desarrollo del CMI desde la perspectiva financiera del SIGUI, mediante la
aplicacion del sistema ABC/ABM como herramienta gerencial para el control
de actividades, presupuestario y de costos de las universidades.

Palabras claves: Sistemas de Informacion Universitarios, Universidades
Publicas de Venezuela, ABC/ABM, Cuadro de Mando Integral, e Indicadores
de Gestion.
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INTRODUCCION

PLANTEAMIENTO DE LA SITUACION UNIVERSITARIA

Abordar el estudio de las universidades es tarea de fundamental relevancia
y abarca multiples dimensiones, que comprenden, ente otros aspectos, lo técnico,
politico, econdmico, social, financiero, cultural, gerencial y curricular, considerados

vitales por el rol que éstas estan llamados a desempefiar en la sociedad.

Las universidades en el nuevo milenio, caracterizado por sorprendentes
avances tecnoldgicos, de informacion y de globalizacién, estan siendo sometidas a
diversas criticas inherentes a los aspectos antes referidos, los cuales seran
analizados en la presente investigacion con la intencibn de contextualizar el
estudio, para luego ir centrandolo en las dimensiones especificas a los objetivos

propuestos como lo son la organizativa y la gerencial.

Considerando la magnitud del rol que desempeian las universidades en la
sociedad, las dificultades y problemas que presentan en la actualidad, no deben
entenderse como el fin de su historia. La institucién debe producir un esfuerzo
conjunto que elimine la autarquia actual, y se convierta en agil, creativa y capaz de
satisfacer las diversas funciones de la universidad, produccion de saber,
entrenamiento de profesionales vinculados con el sector productivo, servicios y en

general las tareas de extension intelectual y cultural. (Albornoz, 1991, p. 86).

Todos los problemas de las universidades venezolanas pueden agruparse
en dos grandes areas: la primera que incluye gestidén, organizaciéon y control y la
segunda que comprende los aspectos académicos (docencia, investigacion y
extension). Efectivamente, se establece que las areas problematicas de la

universidad se pueden resumir en “problemas de gestion y organizacion: que



implican: partidismo y gremialismo en la gestion, crecimiento sin planificacion,
administracion de los recursos, estructura organizativa y problemas académicos
que comprenden la desarticulacion interinstitucional - calidad y rendimiento

estudiantil asi como deficiencias en el area curricular.

No obstante, y debido a que las crisis brindan la oportunidad de
crecimiento, del propio claustro universitario, en los ultimos afios se han venido
suscitando ideas acerca de la transformacidén universitaria y se han propuesto
nuevos modelos organizativos, por lo que en la tesis que aqui se presenta, se

plantean las siguientes interrogantes:

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢Se ha logrado la integracion de las capacidades y de los recursos
humanos, técnicos y materiales, en un modelo gerencial y organizativo que
permita la evaluacion, el seguimiento y el control de la gestion universitaria a

través de criterios de eficiencia, eficacia, economia, efectividad y excelencia?

¢ Se cuenta con un modelo de costo integrado al sistema presupuestario
qgue permita determinar el consumo de los recursos en las diversas actividades
universitarias, que contribuya al control administrativo de los costos universitarios
y fundamente las decisiones de la gerencia, orientadas a la eficiencia, busqueda

de la excelencia y cumplimiento de la mision universitaria?

¢ Se dispone de un modelo gerencial a base de actividades que evalué la
gestion a traveés de un sistema de indicadores condensados en un cuadro de

mando integral que permita la gerencia por excepcién?



La tesis que se realiza tiene la intencion de dar respuestas como sustrato
tedrico, a los problemas vinculados con la gerencia de la universidad venezolana.
Esta inquietud surge debido a la falta de un mecanismo de control y evaluacion
institucional, un monitoreo de actividades, la existencia de un inadecuado sistema
de informacién, y de unos procedimientos deficientes que inciden negativamente
en los mecanismos de gestidn. Por lo que se considera que el problema central de

investigacion que se plantea a manera de hipotesis es el siguiente:

HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

Los problemas gerenciales que presentan las universidades venezolanas
son ocasionados por inadecuados sistemas de informacion, que distorsionan y
generan dispersiébn dentro de la organizacion produciendo barreras para la
identificacion, seleccion, procesamiento y utilizacion de la informacion,
afectdndose de esta manera la toma de decisiones oportuna y acertada y la

rendicion de cuentas.

En fin, las universidades requieren de un proceso de informacién amplio,
integrado y flexible que permita bordear la totalidad institucional tanto en lo
referido a creaciéon de informacion confiable para la sociedad, como al propio
proceso de produccion interna. En la actualidad los informes al respecto indican
que existe falta de datos para apreciar la totalidad, hay paralelismo de funciones,
falta de control de actividades, no determinacion y estimacion de costos, todo lo
cual, operativamente se traduce en pérdida de tiempo, para la toma de decisiones

efectiva y oportuna.

Por lo antes expuesto, a continuacion se presentan los objetivos trazados

en la presente tesis doctoral.



OBJETIVOS

GENERAL

Proponer un sustrato tedrico — metddico, transformacional, técnico y

procedimental basado en las herramientas de gestion (ABC/ABM, Cuadro de

Mando Integral, Indicadores de Gestidbn) como Sistemas de Seguimiento, Control y

Evaluacion, que permitan la transformacion de los sistemas de informacion

requeridos por las universidades publicas de Venezuela, para la oportuna toma de

decisiones.

ESPECIFICOS

1.

Identificar los problemas gerenciales que confrontan las universidades
venezolanas para el analisis de las relaciones que indican la vinculacion entre
la ocurrencia de los mismos y el modo como operan los sistemas de
informacion existentes.

Revisar como las universidades publicas venezolanas reconocen y abordan
sus problemas gerenciales, asi como el conjunto de ideas, creencias y valores
que justifican dicho reconocimiento y abordaje.

Proponer directrices teérico- metddicas basadas en las herramientas de
gestion (Sistemas ABC/ABM, Cuadro de Mando Integral, Indicadores de
Gestion, cuantitativos y cualitativos), como Sistemas de Seguimiento, Control
y Evaluacion, para el abordaje de los problemas gerenciales identificados y
analizados.

Disefiar un modelo basado en la integracién de las tres herramientas antes
indicadas, para la generacion de un sistema de informacion integrado de
maxima flexibilidad y cobertura que incida positivamente en la gestion

universitaria.



JUSTIFICACION DE LA TESIS

El estudio se puede justificar empiricamente, puesto que se han encontrado
evidencias de que existen factores que no permiten que la universidad, como
construccion social, enfrente sus desafios y retos para ser un espacio cultural, un
lugar en el que se aprende, una fuente de saber, un centro dinamico, laboral,

disciplinario, abierto a todos y con cooperacién multi e interdisciplinaria.

Para lograr esto, las ciencias administrativas, a través de la contabilidad de
gestidn, ponen al servicio de la organizacion herramientas de gestion tales como
Sistemas ABC/ABM, Cuadro de Mando Integral e Indicadores de Gestion, que
utilizados en el ambito universitario pueden conducir a una modificabilidad
estructural y permitirian a esta institucion encarar el futuro con cientificidad y

humanizacion.

El abordar las herramientas de gestion como un sistema de informacion
interno para las universidades, requiere crear una cosmovision del objeto del
conocimiento, por tanto esta indagacién permitird la emergencia de tal
cosmovision. Asi mismo, vincular holograméaticamente las herramientas para
desafiar y retar a los nodos criticos a fin de minimizarlos, es un aporte para las
ciencias administrativas por cuanto la integralidad, el holismo y la totalidad

permitiran explicar las relaciones entre el todo y las partes y las partes y el todo.

Dicho sustrato consiste en el disefio de un Sistema de Informacion
Gerencial Universitario Integrado (SIGUI) a los sistemas de planificacion vy
presupuestos presentes en las universidades venezolanas. Al proponer un
sustrato tedrico metodico transformacional para las universidades, la gestion y la

sistematizacién tanto de las actividades, costos, control, evaluacion y seguimiento,



permitiria el crear unas rutas de un aprendizaje administrativo para la eficacia, y la

eficiencia en pro de la excelencia universitaria.

Por lo antes expuesto, se considera que mediante la implantacion del
SIGUI, es posible mejorar la eficiencia, eficacia, y pertinencia social de las
instituciones universitarias venezolanas, debido a que las herramientas de gestion
que aqui se proponen, en el ambito mundial han tenido su aplicacion, por lo que
representa una aportacion al mundo académico y al arte del conocimiento, acerca
de la gestion universitaria. Desde una cosmovision holografica se aborda y aporta
el sustrato tedrico metddico transformacional, integrando las herramientas de
gestion (ABC/ABM, Indicadores de Gestion y Cuadro de Mando Integral) como

sistemas de seguimiento, control y evaluacién de la gestidon universitaria.

También se justifica plenamente debido a que no existe formalmente
establecido un sistema de informacion que integre el control de gestién tipo cuadro
de mando integral, con un modelo de determinacion de costos, integrado con el

enfoque de planificacién estratégica utilizado en las universidades.

El sustrato tedrico propuesto podra servir de base para mejorar procesos,
suprimir actividades innecesarias y costosas y hacer énfasis en las principales
actividades universitarias para su control y eficiencia para el logro de objetivos

institucionales.

En relacion con el ABC/ABM vy el sistema de planificacion universitaria, se

considera:

» Que en el sustrato propuesto, el sistema ABC pueda integrarse al sistema de
planificacion estratégica de las universidades, a través del plan operativo anual

y contribuir con la formulacion del presupuesto por proyecto a base de
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actividades, suministrando informacién sobre las actividades, centros de costos

y productos universitarios.

» Un aporte importante de esta investigacion, vendria a ser la determinacion de
los inductores de recursos a las actividades, y a los centros de costos que se
definan en el sistema, resolviendo el problema actual de cuantificacion de las
metas o volumenes de trabajo, que presentan las universidades a la hora de

formular sus presupuestos.

» También con un sistema de gestion a base de actividades se lograria mejora
en los procesos, debido a que mediante el control de las actividades, se
detectan aquellas innecesarias, superfluas, que consumen recursos, encarecen
los procesos y no conllevan al cumplimiento de los objetivos y metas, en este

caso las inherentes a la funcién docencia, investigacion y extension.

En cuanto a la propuesta del Sistema de Informacién Gerencial
Universitario Integrado (SIGUI) como sistema de seguimiento, control y evaluacion

de la gestion a través de indicadores, se persigue:

» Que el sistema contemple indicadores de gestién que no solo permitan evaluar
resultados, efectos e impactos, como los ya existentes, de caracter obligatorio
implantados en el Sistema de Evaluacion y Acreditacion de las Universidades
Nacionales (SEA), sino que integre indicadores que permitan evaluar los

procesos en pro del mejoramiento continuo de las universidades.

» Por otra parte el sistema de indicadores de gestion debera integrarse a los
sistemas de informacion universitarios, como el sistema de planificacion en sus
diversos planes: presupuesto, plan operativo anual, planes de desarrollo y

planes estratégicos, con la finalidad de determinar eficacia en cuanto al



cumplimiento de metas, eficiencia en el manejo de recursos y efectividad de los

productos y servicios generados en los procesos universitarios.

En lo que respecta al cuadro de mando integral, el sustrato teérico propone:

» Definir las perspectivas que permitan la evaluacion de la gestion universitaria,
en funcion a los diferentes actores del entorno y del interno, como lo son el
estado, la sociedad, la comunidad universitaria (estudiantes, docentes,
administrativo y obrero), sus procesos Yy su crecimiento y aprendizaje para el

mejoramiento, la innovacion y la adecuacién a la era actual y en prospectiva.

» Establecer en mapas estratégicos relaciones causales e integraciéon de
objetivos, en estrategias que permitan la consecucion de la mision y vision
institucional, ademas de indicadores que midan tanto lo cuantitativo, como lo
cualitativo a través de indicadores blandos que permitan medir la satisfaccion

de los usuarios de los servicios y productos universitarios.

Es preciso mencionar en este punto del presente analisis, que el sustrato
tedrico de gestion universitaria (SIGUI), propuesto en la presente investigacion, el
cual condensa herramientas de gestion como el ABC/ABM, sistemas de
seguimiento, control y evaluacion de la gestion a través de indicadores, que a su
vez se incluyen en un cuadro de mando integral, requiere de la planificacién
estratégica en las universidades, sistema que ya se encuentra instaurado en las

universidades publicas venezolanas.

NOCION DE OBJETO DE ESTUDIO DE LA INVESTIGACION

Dentro de esta perspectiva se debe comprender la nocion del objeto de

estudio desde las dimensiones ontoldgica, gnoseoldgica y epistémica.



La dimension ontolégica. Estd representada por la universidad, el
conocimiento y esencia. En tal sentido, la universidad es un complejo y dindmico
micromundo que impulsa transformaciones partiendo del esclarecimiento de sus
deficiencias y adaptacion a las necesidades e intereses del conocimiento como
bien universal y constituida por saberes - haberes multidisciplinarios. Para lo cual
se desarrolla los capitulos 1y 2.

Lo gnoseoldgico. Segun Sabino (1998, p. 35) constituye el desarrollo
conceptual, permite interrogar la realidad desde un conjunto de conocimientos que
orientan la busqueda y recoleccion de datos y ofrecen una conceptualizacion

adecuada de los problemas investigados.

Este aspecto como soporte de la investigacion cumple las siguientes

funciones:

» Da indicios de que el tema es relevante y merece ser estudiado.

» Proporciona un panorama del estado actual en que se encuentra la teméatica
(estado del arte).

» Ubica al investigador en torno a la tematica y amplia el horizonte de estudio.

» Esboza la cosmovisibn desde la cual el investigador aborda el tema
(interrogantes).

» Proporciona evidencias de investigaciones anteriores que permiten plantear
hip6tesis con sentido I4gico.

» Inspira nuevas lineas de investigacion.

En la presente investigacion en este contexto paradigmatico se formularon

para cada objetivo especifico, preguntas del tipo:



Para los objetivos 1 y 2: ¢Como las universidades publicas

venezolanas reconocen y abordan los problemas gerenciales?

Esta indagacion esta orientada a obtener indicios sobre la relevancia de la
problemética planteada y la necesidad de construir consensos para ubicar el tema
en un marco referencial, consensuado y explicito, que facilite la construccion de
argumentos teoricos del por qué merece ser estudiado. Asi mismo, se configuro el
estado actual del arte de los problemas gerenciales, vistos como generadores de
disfunciones que se manifiestan como carencia, alteracion o deficiencia de todo el

sistema gerencial universitario.

Para el objetivo 3 ¢Cudl es el papel de las herramientas gerenciales
(ABC/ABM, Cuadro de Mando Integral, Sistemas de Seguimiento, Control y
Evaluacion a través de indicadores) como sistemas de informacion, en la

transformacién de la gerencia universitaria?

Permite valorar en su justa dimension a tales herramientas gerenciales para
evaluar si ellas realmente pueden contribuir a transformar las condiciones que
generan las deficiencias identificadas y analizadas como adscritas al patrén de
relacionamiento generado por la logica de los sistemas de informacién existentes.
Es importante resaltar que se realiz6 una matriz de percepciones de las

herramientas en el proceso de recoleccién de informacion.

Para el objetivo 4. ¢Cual y cOmo seria el proceso de transformacién de
la gestién universitaria basado en las herramientas de gestién?. ¢Como
configurar directrices tedrico- metddicos que permitan llevar a cabo la
transferencia de las herramientas de gestion para lograr la transformacion

de la gestién universitaria?
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Se trata a este nivel de construir la imagen de lo que se quiere, a efecto de
cimentar la guia u orientacion que permitira reconocer el camino mas idéneo para
alcanzar dicho fin. Admite conocer los escenarios posibles para que la
transformacién basada en herramientas de gestion sea una via alterna para el
cambio e innovacion de la gestion universitaria como reto y desafio del presente

siglo.

Se trata de proporcionar elementos concretos para la puesta en practica de
las aplicaciones posibles del modelo integrado de herramientas que sirven de
soporte para un nuevo sistema de informacioén, este aspecto culminante del
trabajo constituye el aporte sustancial de la investigacion al mundo del
conocimiento administrativo y particularmente a la gestion como disciplina

complementaria e integrativa de la ciencia administrativa.

Lo epistémico: Estas interrogantes retornan la investigacion al analisis
diagnéstico inicial pero con un contenido cognitivo superior, que permitird plantear
las bases epistémicas de un modelo integral de gestion que tedricamente
responde a los objetivos planteados y técnicamente posee el instrumental y
procedimientos necesarios para cumplir cabalmente con las exigencias
holograficas de la informacion y asi poder cubrir los déficit informacionales que

inducen a la existencia de problemas en la gerencia universitaria.

EL CAMPO DE ESTUDIO

El campo de estudio de la presente investigacibn es la gerencia
universitaria en Venezuela, la cual opera para lograr el desarrollo del ambito
universitario y la optimizacion de los recursos disponibles y asi facilitar el
cumplimiento de la funcidon social asignada a esta institucion, considerada

fundamental dentro del desarrollo de las sociedades modernas.
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ESTRATEGIA METODOLOGICA

A efectos de operativizar el proceso de investigacion, en primer lugar se
escogieron las universidades estudiadas, partiendo del establecimiento de criterios
cualitativos para dicha seleccion, las razones para utilizar esta via y desechar la
representatividad estadistica son las siguientes: la homologacion de las
universidades segun la clasificacion publico / privado, que omite las diferencias
gue vienen dadas por otras condiciones como ser 0 no universidad autbnoma,
tiempo de creacion que favorece determinada solidez cultural y experiencia como
centro generador de conocimientos, tamafio de la institucion que la vincula a
mayor o menor numero de carreras, dotacion y disponibilidad de personal docente,
ubicacion geografica que facilita o dificulta el acceso a espacios de la cultura
intelectual nacional que se concentra basicamente en las ciudades méas grandes,
infraestructura fisica que condiciona el ejercicio de la actividad universitaria, los
aspectos de caracter material son perceptivamente constatables, pero los de
caracter cultural y simbélico se vinculan con el conocimiento que la investigadora
tiene de las universidades y en esta direccién se considera valido crear criterios

opinaticos.

De acuerdo a lo planteado participaron en el estudio las universidades
nacionales (publicas) venezolanas que cumplieron con los criterios de inclusion
como la antigledad, uso de herramientas (divergencias y convergencias con su
empleo), disposicion voluntaria y obtencién por escrito, de unidades de andlisis

(problemas gerenciales y herramientas).

El total de universidades nacionales (publicas), como universo o poblacion

se presenta en el siguiente cuadro:
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CUADRO 1
UNIVERSIDADES NACIONALES PUBLICAS

SIGLAS DENOMINACION SOCIAL
1 ucv Universidad Central de Venezuela
2 ULA Universidad de los Andes
3 LUz Universidad del Zulia
4 uc Universidad de Carabobo
5 ubo Universidad de Oriente
6 UCLA Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado
7 USB Universidad Simon Bolivar
8 UNESR Universidad Experimental Simén Rodriguez
9 UNET Universidad Experimental del Tachira
10 UNELLEZ Universidad Experimental de los Llanos Ezequiel Zamora
11 UNA Universidad Nacional Abierta
12 UNEFM Universidad Experimental Francisco de Miranda
13 UNERG Universidad Experimental Rémulo Gallegos
14 UNEG Universidad Experimental de Guayana
15 UNERMB Universidad Experimental Rafael Maria Baralt
16 UPEL Universidad Pedagdgica
17 UNEXPO Universidad Experimental Politécnica
18 UNEY Universidad Experimental de Yaracuy
19 UNEFA Universidad Experimental de las Fuerzas Armadas
20 umcC Universidad Nacional Experimental Maritima del Caribe
21 UNESUR Universidad Nacional Experimental Sur del Lago “Jesus
Maria Semprun”
22 uBv Universidad Bolivariana de Venezuela

Fuente: CNU/OPSU, (2002).

EL SIGUI Y EL ESTADO DEL ARTE DE LA INVESTIGACION

Resulta pertinente ilustrar a través de la cartografia de la linea de
investigacion, la red de proyectos mundiales con los cuales el modelo SIGUI
guarda relacion, como investigacion dirigida a racionalizar la actividad gerencial

universitaria. Los esfuerzos ensefiados en la cartografia difieren en cuanto a
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herramientas y finalidad pero tienen en comun la preocupacién por lograr medios
Optimos para generar patrones adecuados de seleccion y procesamiento de

informacion en el ambito universitario.

A continuacion se presentan de manera resumida diversas cartografias, o
algunos de los trabajos desarrollados sobre estas herramientas, como puntal o

base referencial concomitante a la presente investigacion.

) GRAFICO 1 ]
CARTOGRAFIA DE LA LINEA DE INVESTIGACION
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C.M.I. Y GESTION EDUCATIVA
UNIVERTIARIA
OPTIMIZACION DEL CONTROL DE GESTION
EN LAS UNIVERSIDADES PUBLICAS CON
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Fuente: Elaboracion Propia, (2006)
SIGLAS:

UNESCO: Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo de la Educacién Ciencia y Cultura

UV: Universidad de Valencia

OPSU SEA: Oficina de Planificacién del Sector Universitario- Sistema de Evaluacion y Acreditacion de las
Universidades Nacionales

F J C: Francisco Jaime de Caldas

UPF: Universidad Pompeu Fabra

LEU: Ley de Educacion Superior

UZ: Universidad de Zaragoza
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La autora suscribe al Sistema de Informacion Gerencial Universitario
Integrado (SIGUI) como una linea de investigacion para generar conocimiento a
nivel tedrico y practico, donde la sistematizacion le permita actualizar el estado del
arte de este tema como un proceso reflexion — accién - reflexion que pretende la
transicion - innovacion - transformacion - contextualizacion, dada la importancia de
los cambios universitarios que no solo se estan generando en el pais, si no en el
mundo como un nuevo modo de dar alternativas sociales - politicas - educativas a

las demandas que impulsan desde abajo las sociedades o comunidades.

En sintesis, se considera que mediante la propuesta del SIGUI sera posible
mejorar la eficiencia, eficacia, y pertinencia social de las instituciones universitarias
venezolanas, debido a que las herramientas de gestidbn que aqui se proponen, en
el ambito mundial han tenido su aplicacién. Representa un aporte al mundo
académico y al arte del conocimiento acerca de la gestidén universitaria, por cuanto
desde una cosmovision holografica se aborda y aporta el sustrato teérico metédico
transformacional, integrando las herramientas de gestion aqui abordadas
(Sistemas ABC/ABM, Indicadores de Gestion, Cuadro de Mando Integral, como

sistemas de seguimiento, control y evaluacion de la gestion).

ESTRUCTURA DEL TRABAJO

La presente tesis consta de cuatro partes y cinco capitulos. La primera
parte denominada: La Universidad Venezolana. Escenario de Encuentros y
Desencuentros Histérico-Sociales, integrado por dos capitulos. El capitulo, 1 La
Universidad Venezolana en la actualidad, contiene el planteamiento de la situaciéon
actual de las universidades publicas venezolanas, los problemas que presentan, y
la necesidad de un nuevo modelo de gestion universitaria donde se desarrollan

algunos intentos de transformacién universitaria.
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Capitulo 2 Contexto Universitario. Confluyen en este capitulo la historicidad,
procesos psicologicos, nodos criticos (objetos de estudio) de las universidades
publicas de Venezuela, explicitados desde una perspectiva espacio- temporal de
lo global a lo local. Abarca la universidad venezolana, marco legal, marco
conceptual, principios, sistemas administrativos, el control en las universidades, la

estructura organizativa, planificacion y presupuestos.

La segunda parte contiene el capitulo 3 donde se desarrollan las
herramientas gerenciales como alternativa de solucion a los nodos criticos
universitarios en las universidades, incluye la planificacion estratégica como
plataforma para la aplicacion de otras herramientas gerenciales en las
universidades. Luego desarrolla los modelos de gestion en universidades,
presentando algunos casos empiricos de implantacion de sistemas de gestién, asi
como metodologias empleadas para la implantacion, objetivos, ventajas,
caracteristicas y problemas encontrados en la implantacion de modelos de

gestion.

Posteriormente presenta el ABC/ABM, que contiene como puntos clave las
actividades, el control, los costos. Aqui se realiza un resumen de las principales
aplicaciones de sistemas de costos ABC existentes en universidades a nivel
mundial y se presentan cuadros resimenes comparativos de la implantacion y

aplicacion de estos sistemas en las universidades.

Luego, en lo que se refiere a los indicadores de Gestion, se presenta la
medicién a través de indicadores bajo pardmetros cuantitativos y cualitativos. Se
plantean las premisas basicas para el uso de indicadores de gestion, metodologia
para el disefio de indicadores, el sistema de indicadores en las universidades
venezolanas y la experiencia en el disefio de indicadores en la Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado (UCLA).
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Finalmente se desarrolla el Cuadro de Mando Integral como herramienta de
evaluacion y contempla los sistemas de seguimiento y control, como herramientas
de gestion y ventanas futuristas de la universidad. Presentando algunos modelos
de Cuadro de Mando Integral para el Sector Publico, la importancia de los
indicadores en los Cuadros de Mando Integral del Sector Publico y el Cuadro de
Mando Integral en las Universidades.

En la tercera parte denominada Sustrato Teorico Metddico
Transformacional para Las Universidades Publicas de Venezuela se desarrollan
los capitulos 4 y 5. Dentro del capitulo 4, se presenta la propuesta de un sistema
de informacion gerencial universitario integrado: SIGUI, donde se combina el
Cuadro de Mando Integral, con sus perspectivas y el respectivo disefio de
Indicadores de Gestion, asi como el ABC/ABM, con la propuesta de integracion al
sistema de planificacion estratégica de las universidades publicas venezolanas.

El capitulo 5, desarrolla el caso empirico: Aplicacion del SIGUI en el
Decanato de Administracién y Contaduria (DAC) de la Universidad Centroccidental
Lisandro Alvarado (UCLA). Este capitulo contiene una breve resefia historica de la
UCLA y del DAC, describe la ubicacion, servicios, organizacion y personal del
DAC, asi como la planeacion estratégica y la filosofia de gestion de la UCLA como

premisas del SIGUI.

También en este capitulo se realiza el estudio del caso UCLA y su
adecuacion para el SIGUI, asi como la alineacién del DAC con el direccionamiento
estratégico UCLA para la aplicacion del SIGUI y finalmente se desarrolla el cuadro
de mando integral desde la perspectiva financiera del SIGUI, mediante la
aplicacion del sistema ABC/ABM como herramienta gerencial para el control de
actividades, presupuestario y de costos del DAC UCLA para el ejercicio fiscal
2007.
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Finalmente se presentan las conclusiones del estudio en funcion a los
objetivos propuestos, que se consideran pertinentes para la implantacion del
SIGUI en las universidades publicas de Venezuela, las referencias consultadas y

los anexos que se juzgaron necesarios.
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PRIMERA PARTE

LA UNIVERSIDAD VENEZOLANA. ESCENARIO DE ENCUENTROS
Y DESENCUENTROS HISTORICO-SOCIALES

CAPITULO 1
LA UNIVERSIDAD VENEZOLANA EN LA ACTUALIDAD

1.1 PROBLEMATICA DE LA UNIVERSIDAD

Las universidades, tal como lo establece Mayz (1984, p. 11) “son
instituciones de las méas venerables y eficaces que el ingenio humano haya podido
disefiar para satisfacer una perenne necesidad de su propia condicién: la de crear
nuevos saberes, transmitirlos y difundir sus energias transformadoras sobre la

sociedad”

Las universidades, segun la publicacion titulada Filosofia de Gestion de la

UCLA “constituyen centros de formacion de los ciudadanos que demanda la
sociedad, prestas a atender las maximas exigencias del mercado laboral,
aprovechando las potencialidades y los recursos de los sectores politicos, sociales
econdémicos, basandose en la solidaridad y uso compartido del conocimiento y la
informacion” (UCLA, 1998, p. 1).

Con la mision, tal como esta definida en la Ley de Universidades (1970, p.
3). “de realizar una funcion rectora en la educacion, la cultura y la ciencia. Sus
actividades se dirigiran a crear, asimilar y difundir el saber mediante la

investigacion y la ensefianza; a completar la formacion integral iniciada en los



ciclos educacionales anteriores; y a formar los equipos profesionales y técnicos

gue necesita la nacién para su desarrollo y progreso”.

Como se observa de los apartados anteriores, no existe una vision Unica de
la universidad, pero hay coincidencias en la idea de que ellas estan
comprometidas con la busqueda de la verdad, la generacion de conocimientos a
través del cumplimiento de tres funciones fundamentales: docencia, investigacion

y extension, apoyandose en una serie de principios que las fundamentan.

Muchos de los principios que rigen actualmente en la universidad, se
fundamentan en el movimiento de Cérdoba' como iniciativa de reforma que nacié
en la propia América, donde se luchd por la originalidad e independencia
intelectual de la universidad: autonomia, eleccion de los cuerpos directivos y de
las autoridades, concursos de oposicion, docencia libre, gratuidad de la
ensefianza, democratizacion del ingreso y extension universitaria, entre otros
aspectos, que fueron tomados paulatinamente por todas las universidades

latinoamericanas.

Los preceptos reformistas de Cordoba los resume Tunnermann (1999, p.
42) en tres: “Los vinculados con la organizacion y gobierno de la universidad, los
vinculados con la ensefianza y métodos docentes y los referentes a la proyeccion
politica y social de la universidad”. Superadas muchas de las dificultades de la
época del conflicto de Coérdoba, la problemética universitaria actual se puede

analizar bajo estos tres preceptos, pero en un contexto postmoderno.

No obstante, en la era del postmodernismo, tal como indica Mora (2000, p.

34) conviene preguntarse por la responsabilidad de la universidad en el Ill milenio,

! Universidad Argentina, de cuyo seno surge el movimiento estudiantil revolucionario en 1918
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sobre todo en momentos en que voces, pronostican el fin de la universidad y de la

profesion docente.

Sefiala Mora (lbid., p. 7.) que “en el umbral del Il milenio pareciera que
estamos llegando al final del camino que dio origen a la universidad, por lo menos
tres de sus elementos constitutivos estan siendo sometidos a critica: el monopolio
del saber académico, el profesional de la docencia y el libro. ElI primero es
aparentemente reemplazado por la cultura comercial o de masas, el segundo es
amenazado con ser desplazado por la cultura masmediatica y telematica y el

tercero tiene su sustituto en el libro electrénico y en la cultura de redes”.

Sin embargo, la universidad como institucion va mas alla del libro, del
profesional de la docencia y del saber académico, y como lo sefiala Carolino
(2002, p 4) “se encuentra situada en una forma de comprensién del mundo y por lo

tanto le corresponde un funcionamiento especifico dentro del mismo”.

Negar su existencia, y continuidad, es negar la propia esencia humana,

creadora e innovadora, he aqui la magnitud de su rol.

Considerando la magnitud del rol que desempefian las universidades en la
sociedad, sus dificultades y problemas no deben entenderse como el fin de su
historia. En el caso especifico de la universidad venezolana, deben ser analizados
considerando que los modelos universitarios adoptados en el pais, no han

obedecido a un proceso histérico, ni evolutivo de sus propias realidades.

En efecto, los modelos de universidad adoptados en Latinoamérica,
especificamente en Venezuela desde la creacion de la primera Universidad la
Real y Pontificia Universidad de Caracas en 1721, hoy actual Universidad Central

de Venezuela, son: a.) docente o clasica propia del medioevo, combinada con la
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francesa o napolednica de caracter profesionalizante. b.) cientifica nacida en
Alemania. c.) pragmatica o multidiversidad desarrollada en Norteamérica,
concebida como instrumento de progreso social mediante el cumplimiento de tres
funciones: docencia investigacion y extension, organizada por departamentos,
semestres y unidades de crédito d.) productiva o social fundamentada en
principios de pertinencia social, educacion para la vida y vinculacién educacion -
trabajo, producto del movimiento de Coérdoba, democratica, conciencia critica,

activista en los movimientos politicos transformadores (Morles, 1998, p. 44).

La actual universidad venezolana, como combinacion de los diversos
paradigmas imitados de otras realidades y culturas mundiales, para ser sujeto de
estudio, requiere de una investigacion cualitativa, la cual segun Martinez (1999, p.
173) “trata de identificar la naturaleza profunda de las realidades, su estructura
dindmica, aquella que da razén plena de su comportamiento y manifestaciones. Lo
cualitativo que es el todo integrado no se opone a lo cuantitativo (Que es solo un
aspecto), sino que lo implica y lo integra especialmente donde sea importante”.

El estudio de la universidad alcanza multiples dimensiones que comprenden
lo técnico, politico, econémico, social, financiero, organizativo, gerencial, cultural y
curricular, entre otros aspectos que caracterizan en esta época postmoderna,
globalizada, de sorprendentes avances tecnoldgicos y de informacion, a una
universidad en crisis (Carolino, 2002, p 5). Las universidades en la actualidad han
sido objeto de mudltiples criticas que se pueden expresar en funcién a tales

aspectos.

En tal sentido, y para resaltar el contexto actual y la crisis universitaria, se
analizaran las razones que exponen diversos autores, sobre la referida situacion
universitaria en sus multiples dimensiones, para posteriormente centrar el analisis

y los planteamientos de la investigacion, sélo en las dimensiones inherentes al
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papel de los sistemas de informacion en el sistema gerencial de las universidades

Venezolanas.

Desde esta perspectiva el trabajo de investigacion que hoy se propone,
tiene la intencion de dar respuestas como sustrato teérico a los problemas
vinculados con la gerencia de la universidad y empiricamente se puede sostener
que existen debido a la falta de un sistema de informacion integral que permita
producir la informacion necesaria y pertinente para apoyar oportunamente la toma
de decisiones que oriente la evaluacion institucional, el monitoreo de actividades,
a fin de corregir o transformar los procesos administrativos deficientes que inciden

negativamente en los mecanismos de gestion.

A continuacion, se analizan los problemas sociales, organizativos,

curriculares, politicos de financiamiento y presupuestarios de las universidades.

1.1.1 PROBLEMAS DE INDOLE SOCIAL

En Albornoz (1991, p. 9) encontramos que “la universidad venezolana es de
tipo docente, destinada mas a formar profesionales que a la busqueda del saber”.
Establece que “la educacion superior venezolana favorece la inamovilidad de
personal docente y administrativo y crea un mercado cerrado donde se hace
innecesaria la competencia” (lbid., p. 14), que “ha adoptado el principio de
inamovilidad absoluta que es negativo” (lbid., p. 58). “No es un secreto que la
universidad no termina de despegar en América Latina, en tanto pueda ofrecer a
sus sociedades la enorme distribucion en inventiva y apoyo que las universidades

de Europa y Norteamérica han logrado” (Ibid., p. 74).

También establece que “se ha creado una élite burocratica para administrar

tanto lo académico como administrativo, que es uno de los peores obstaculos para
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la elevacion del nivel académico” (lbid., p. 58). “Las vacaciones colectivas
representan un atraso y pérdida de recursos que es menester revisar de modo
urgente” (Ibid., p. 89)

El autor vislumbra la no productividad académica, por lo que en la
propuesta de este trabajo, emerge el control de actividades, la medicion y el

seguimiento como elementos clave para el logro de la calidad educativa.

Es evidente que la universidad venezolana ha perdido poder. “El papel de la
educacién en el desarrollo social es mas discreto y modesto de lo que suele
creerse. El desarrollo social se genera en el &rea de produccién, mientras que la
educacion se refiere al area social de una sociedad esencial y fundamental pero

operativa a largo plazo y optimizable solo bajo ciertas condiciones” (Ibid., p. 15).

1.1.2 PROBLEMAS DE INDOLE ORGANIZATIVO, CURRICULAR, POLITICO Y
CULTURAL

Mayz (1984, p. 17) establece que “el peor de los defectos que exhibe
nuestro mal llamado sistema de educacion superior puede constatarse en la
anacronica inflexibilidad y rigidez que se origina para el disefio de los planes de
estudio que integran sus tradicionales carreras, con la consiguiente carencia de
oportunidades que confrontan los joévenes para adaptar aquellos a sus
necesidades, vocaciones y aptitudes personales... el indice de desercion,

repitencia y naufragio es de un nivel aterrador”.

Asimismo “las universidades exhiben otro vicio igualmente funesto que es
Su critica y arraigada tendencia a imitar... se hace confusion de la docencia con la
investigacion, o de la democracia con la autonomia, cuyo desenlace es la

inauntenticidad, anacronia, mitificacion y/o mitologizacion de sus finalidades”
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(Ibid., p. 17). Su indole gonadico-sustancialista’ se conjuga con burocracia
administrativa y académica, y con obsoletas estructuras (rigida organizacion que
funciona como unidades aisladas entre si) e inflexibilidad de los planes de estudio,
ademas de los problemas de autoridad y su marco democratico (influencia de la
partidocracia a los cargos y dignidades universitarias, dificiimente funciona la

meritocracia).

Sefala el referido autor, que son instituciones aisladas de corte sustancial y
gonadico cuya expresion es la anarquia y autosuficiencia tanto académica como
administrativa (lbid., p. 36). Imperan alun las viejas estructuras sustancialistas
medievales con un impresionante espectro de cargos académicos, con su
respectiva “prima”. (Ibid., p. 68). “La concepcion de nuestras universidades es de
indole democrético y republicano y el rescate de la autoridad universitaria no

puede realizarse dentro de esta concepcion” (Ibid., p. 78).

La organizacion al ser sumamente centralista impide la participacion y
desarrollo pleno de la institucién. A esto se une la ausencia de un sistema
gerencial capaz de integrar las estructuras existentes. Se requiere que la
universidad sea eficaz, eficiente y efectiva (Méndez, 2000, p. 65)

La crisis del paradigma organizativo del sistema educativo venezolano se
demuestra a través de la existencia de los siguientes problemas: ruptura de la
legitimidad, ausencia de poder de decisidn en la gerencia media y base, ruptura de
la unidad de mando, delegacion a nivel de asesoria y no de mando de las
funciones académicas y administrativas, ruptura de control, estructura espacial
dispersa, ambigiiedad e indefinicion de los poderes normativos, estratégicos y
ejecutivos, estos problemas obstaculizan el desarrollo integral de la universidad,

producen efectos perversos en la motivacion, adaptacién, socializacién y

2 esencial-basico
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comportamiento de todos y cada uno de la universidad, no hay gerencia de los
recursos humanos, no hay un sistema gerencial integral, no hay un sistema de
investigacion gerencial, aun con la planificacion estratégica carece de un sistema
de planificacion acorde con las necesidades de la base académico docente
(Ibidem).

El paradigma educativo es economicista y esta tipificado por colocar la
educaciéon en funcion del desarrollo econémico, reemplazar la formacion de
ciudadanos por la formaciéon de recursos humanos y la planificacién de la actividad

educativa con criterios econémicos.

Las tres grandes areas probleméticas fundamentales en educacion superior
la constituyen: “la falta de organizacion y desarticulaciéon con la comunidad, en
postgrado desercion, existe alta repitencia, subutilizacion académica y en
pregrado se debe realizar la transformacion cualitativa de los contenidos de la
ensefianza y habitos de estudio” (Nufiez, 1994, p. 16).

Rollin (1996, p. 18) centra el problema en el deterioro de la calidad (debido
a la crisis fiscal del estado) falta de adecuacion al sistema productivo, rigidez
curricular y financiamiento escaso, sefialando que constituyen hoy los puntos de
estrangulamiento de los sistemas de educacion superior. La vision prevaleciente

es que ofrece un servicio de mala calidad a un costo muy alto.

Las instituciones universitarias carecen de esquemas que permitan la
competencia en términos de méritos y desempefios, tendiendo a homologar

excesivamente actuaciones en muchos casos diferentes.

Existe una notable carencia de personal gerencial de alta calificacion que

pueda garantizar cambios positivos en las instituciones mediante programas de
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financiamiento, incentivos y eficientes sistemas de informacion. Ademéas del

excesivo numero de profesores y personal administrativo (Hamdan, 1995, p. 48).

El proceso de gestion en las universidades publicas funciona bajo un
esquema autbnomo, se conduce a través de Organos colegiados, siendo el
consejo universitario el maximo érgano decisorio. El equipo administrativo formado
por personal que no pertenece al cuerpo docente siempre ha mantenido una
posicion subordinada a las decisiones de los cuerpos colegiados, aunque esto es
compatible con la naturaleza académica, ha generado la creacion de un equipo de
gerencia con poca mistica y baja formacion gerencial, derivando en una gestion de
baja eficiencia, la cual repercute en el manejo de los recursos universitarios. (Ibid.,
p. 52)

La estructura rigida de las universidades por su esquema de facultades y
escuelas encuentra poca flexibilidad en la aplicacion de los recursos tendentes a
la optimizacion del uso de la capacidad instalada, referida a todos los aspectos,
existiendo demasiada rigidez aun entre departamentos de una misma escuela
(Ibid., p. 54).

Todos los problemas mencionados hasta ahora pueden agruparse en tres
grandes areas: la de gestion, organizacion y academia, efectivamente, Lipandri et.
al. (1993, p. 26) establecen que las areas probleméticas de la universidad se
pueden resumir en “problemas de gestion y organizacion que implican partidismo y
gremialismo en la gestion, crecimiento sin planificacion, administracion de los
recursos, estructura organizativa y problemas académicos que comprenden:

- desarticulacion interinstitucional - calidad y rendimiento estudiantil y - deficiencias
en el area curricular. Sin embargo se considera como un problema especial el

referido a los presupuestos y financiamiento universitario”.
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1.1.3 PROBLEMAS DE INDOLE FINANCIERO Y PRESUPUESTARIO

Se les critica que el excesivo consumo de recursos financieros no se
corresponde con el producto o servicio que vuelcan a la sociedad, es decir existe

ineficiencia e ineficacia en la gestion universitaria.

El gasto y su distribucion presentan fuertes rigideces. La regla consiste en
obtener incrementos anuales del presupuesto asignado y el gobierno negocia los
incrementos y los limita en tiempos de estrechez de la caja fiscal (Rollin, op. cit., p.
28).

De lo que se trata es de cubrir con tales asignaciones el gasto ordinario de
continuidad que incluye el pago de personal que llega a representar cerca del
100% del gasto total (Ibid., p. 28).

En general este esquema resulta en un contexto poco estimulante o
negativo para la eficiencia, productividad y rendimiento de las instituciones
publicas, no se generan incentivos para aumentar la productividad del trabajo,
mejorar los niveles de desempefio y elevar la calidad del servicio, ni definir metas

de desarrollo y cumplirlas oportuna y eficazmente (Ibid., p. 29).

La universidad tiene que dar el ejemplo al pais racionalizando el gasto. En
cada escuela, facultad deben sacarse las cuentas sobre el costo/graduado-
presupuesto por afio/alumno y se vera que la suma es fabulosa (Nufiez, 1994, p.
126)

Hamdan (op. cit., p. 63) establece que el proceso de financiamiento con el
estado como fuente Unica conlleva a recurrencia deficitaria indetenible en los
presupuestos. Las universidades se aislan cada vez mas del resto de sectores del

pais, como consecuencia de la crisis econdmica la hipertrofia matricular y su baja
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productividad en el sentido de nuevos conocimientos, tecnologia de punta y bienes

y servicios necesarios y Utiles para el resto de sectores productivos nacionales.

Igualmente Rollin (op. cit., p. 29) sefiala que la crisis de financiamiento del
sistema publico proviene de su crecimiento absoluto y relativo, asi como de la
complejidad creciente de las funciones que desempefian las universidades. La
crisis se refiere de manera directa a la calidad de la educaciéon y es socialmente
significativa cuando los resultados o productos que se obtienen de la educacion
superior dejan de corresponder a las expectativas de los diferentes grupos y
sectores que de ella participan.

Por su parte, Leone (2004, p. 91) establece que el financiamiento publico a
las universidades se basa en criterios no competitivos, sin incentivos a la eficiencia
y la productividad, desliga el financiamiento de los resultados, los recursos
recibidos son independientes de la produccion y los procesos de negociacion son

excesivamente conflictivos, aunados a otros problemas.

Como se ha expresado en los parrafos anteriores, las universidades
nacionales de caracter nacional o publico, presentan un modelo gerencial que
involucra un sistema de planificacion y organizacional comun para todas ellas, que
adolece de muchas fallas y muchos de sus problemas provienen de la herencia
que nos han dado los modelos universitarios adoptados. Por lo tanto, los
elementos descritos se han generado en la linea tempo-espacial, por lo que la
investigadora los configura en el area gerencial y los resume en la cronografia de

los nodos criticos gerenciales que ilustra a continuacion:
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CUADRO 2
CRONOGRAFIA DE LOS NODOS CRITICOS

ANO Y :
AUTOR NODOS CRITICOS
¢ Burocracia administrativa y académica. Obsoletas estructuras.
1984 ¢ Problemas de autoridad. Cargos académicos con primas.
Mayz e Baja calidad de egresados
e Pesimismo y desencanto del profesorado
1991 e Inamovilidad del personal, no se hace necesaria la competencia.
Albornoz e Elite burocréatica para administrar tanto lo académico como administrativo.
1993 ¢ Problemas de gestién y organizacion.
Lipandri et e Estructura organizativa
al e Problemas presupuestarios y de financiamiento.
1994 e Falta de una politica econémica administrativa con evaluacion
Nifez
e Carencia de personal gerencial.
e Excesivo personal
e Subordinacién del equipo administrativo a las decisiones de los cuerpos colegiados
(equipo de gerencia con poca mistica y de baja formacién gerencial.
1995 Gestion de baja eficiencia
Hamdan Poca flexibilidad en la aplicacion de los recursos, lo que no conduce a la optimizacion de
la capacidad instalada
o Déficit presupuestarios recurrente
e Baja productividad
e Deterioro de la calidad a un alto costo
e Financiamiento escaso
e Carecen de esquemas que permitan la competencia en términos de méritos y
desempefios.
1996 . . i
Rollin No se generan incentivos para la competitividad.
Dependencia financiera del estado, esquema negativo para la eficiencia, productividad y
rendimiento de las instituciones.
e Sus productos no se corresponden con los exigidos por el entorno
e Ausencia de un sistema gerencial integrador que permita la eficiencia, eficacia y
2000 ef_e_ctividad. _ o
Mora y e Crisis del paradigma organizativo.
Méndez e Ruptura del control
e A pesar de la planificacion estratégica carece de un sistema de planificacion acorde con
las necesidades académicas.
e Ausencia de una organizacion administrativa eficaz.
2002 . Insufigiencia de recurs'o-s .
Carolino ¢ No existe voluntad politica para acometer los cambios.
¢ La masificacion ha incidido negativamente en la calidad, excelencia y pertinencia.
¢ Inadecuado sistema de control, seguimiento y evaluacion.
2004 ¢ Constantes conflictos académicos, financieros y presupuestarios
Leone

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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En consecuencia, la perdurabilidad espacio- temporal de los nodos criticos
permite reflexionar, sistematizar y actuar acerca de cuales vias alternas serian las
idéneas para configurar un sistema de informacion integrado que los minimice y

asi emprendamos el transito hacia la construccion de la nueva universidad.

1.2 NECESIDAD DE UN NUEVO MODELO DE GESTION UNIVERSITARIA

1.2.1 Los Intentos de Transformacion Universitaria

El intento de elaborar modernos modelos gerenciales que solventen la
problematica antes descrita y que a su vez permitan la evaluacion del desempefio
y el control administrativo, en las universidades nacionales, no ha sido tarea
fructifera debido a que los organismos competentes, como los son el Consejo
Nacional de Universidades (CNU) y la Oficina de Planificacion del Sector
Universitario (OPSU), hasta la fecha no han exigido informacion relativa a la
eficiencia, economia y eficacia para la obtencion de los productos generados por

las universidades.

No obstante, se han suscitado modelos que se presentan como casos
aislados para universidades en particulares, como por ejemplo el disefiado por el
Dr. Evaristo Méndez para la Universidad del Zulia (LUZ), el presentado por el Dr.
Hamdan para la Universidad Central de Venezuela y otras propuestas aisladas
expuestas por honorables universitarios venezolanos como Mayz Vallenilla,
Lipandri y otros, que no han sido revisadas con detenimiento por las maximas
casas de estudio, para tomar de ellas las propuestas que contribuirian a superar

muchos de los males actuales.

Debe suscitarse una serena reflexion sobre los errores y fallas del sistema

de educacion superior, sus fariseismos e hipocresias, asi como la necesidad de
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transformarlos, o la inaplazable necesidad de modificarlos totalmente desde sus
propios fundamentos y raices. La decision se torna cada dia impostergable. Es
una tarea perentoria idear, inventar un nuevo modelo o sistema de educacion
superior que, sustentado por los modernos fundamentos que ofrece la
funcionalizacién del espacio y del saber, sea capaz de adecuarse a las exigencias
qgue aquella plantea (Mayz, op. cit., p. 18).

1.2.2 Hacia un Nuevo Modelo de Gestion Universitaria

Por lo antes expuesto, se vislumbra que el sistema de educacién superior
requiere transformaciones urgentes para adecuarse a las necesidades futuras, de
alli la imperativa exigencia de innovaciéon. La universidad que queremos tendria
que ser una institucién integrada en forma vertical y horizontal. La institucion debe
producir un esfuerzo conjunto que elimine la autarquia actual, y se convierta en
agil, creativa y capaz de satisfacer las diversas funciones de la universidad,
produccion de saber, entrenamiento de profesionales vinculados con el sector
productivo, servicios y en general las tareas de extension intelectual y cultural. Se
deben cerrar algunas instituciones, integrar algunas areas educativas, para no

duplicar esfuerzos, reducir el nimero de profesores, etc. (Albornoz, op. cit., p. 64).

El estimulo tendria que ser a generar fondos en las instituciones de
educacion superior, a establecer convenios con éstas y el estado para producir
mediante alicuotas tanto profesionales, como la necesaria innovacion cientifica,

técnica y humanistica que tendrian que generarse en la educacion (Ibid., p. 67).

Los gobiernos estan intentando superar las limitaciones del modelo vigente,
sustituyendo el sistema altamente centralizado y burocratico de controles asociado
con el financiamiento incrementalista, por otro basado en la contencion de la

expansioén de los gastos publicos, en la descentralizacion administrativa y en la
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introduccion de procesos de evaluacion. El nuevo modelo asocia el financiamiento
con indicadores de desempefio, implica una definicion previa y externa a las
propias universidades de las funciones sociales que ellas deben desempeiiar y

promueve su autonomia administrativa (Rollin, 1996, p. 36).

Méndez (op. cit, p. 18) propone un sistema holistico, humanistico de
administracion y gerencia académica, para implantar en LUZ, que se base en una
estructura organica, académica, humanizada, descentralizada e integrada, y en los
principios humanisticos, experimentalidad, holistico, de integralidad, integracion y

cientifico.

Las reformas propuestas abarcan: -cobro de servicios como forma de
captacion de ahorro privado para complementar las necesidades de
financiamiento del sistema. - Limitacién de la matricula en el sector publico. —
Implantacion de mecanismos de evaluaciéon de la calidad de la educacion y de la
produccion cientifica. — Asociacion de financiamiento con las metas, con alguna
forma de evaluacién de desempefio o con ambas y descentralizacion del sistema
con simplificacion de los controles burocraticos y concesion de mayor autonomia

administrativa a las instituciones.

Hamdan (1995, p. 104) en su propuesta de un modelo de medicién de la
gestiéon en las universidades, establece que existen cinco limitaciones basicas que
se deben tener en cuenta para aplicar el criterio de productividad y costos en la
educaciéon: -mdaltiples imputs que deben ser determinados simultaneamente —
Multiples outputs a ser efectuados en términos de productividad- Carencia de
informacion sobre costos y productividad — Cantidades de imputs fijos o relaciones
constantes — Calidad variable de las entradas. El modelo imputs-outputs en forma
estricta no es aplicable en educacion, pero puede ser una referencia valida para la

consideracion de algunos elementos del sistema.
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Es importante a efectos de una medicion consistente de la gestion,
sistematizar a través de algunos esquemas la utilizacion del tiempo del docente,
se debe evaluar el % de tiempo en cada renglon (preparacion de clases, aula,
evaluacion, reparacion, investigacion, etc.) y tratar de establecer los estandares,
revisando situaciones de otros paises y sus universidades, a fin de tratar de
modelar una situacion deseable que permita la optimizaciéon de los recursos

existentes en las instituciones (lbid., p. 106).

Sintetizando los problemas expuestos, Leone (op. cit.,, p. 13 a 16), en su
analisis situacional universitario, concluye que se debe repensar la mision,
organizaciéon y financiamiento de la educacién, ejemplos aislados de reforma se
tienen en la Universidad Simén Bolivar que selecciona a sus directivos en un
proceso donde solo participan profesores titulares, la Universidad del Zulia
introdujo normas sobre rendimiento académico minimo para que sus estudiantes
puedan continuar en la institucién, mejorando con ello la eficiencia interna. El
Programa de Promocion al Investigador (PPI) permite evaluar calidad y reconocer
la productividad de los docentes y FUNDAYACUCHO estableci6 programas pilotos
exitosos orientados a financiar con créditos la educacién superior de estudiantes

meritorios de escasos recursos.

1.2.3 EIl SIGUI como Nuevo Modelo

El SIGUI como sistema de informacion gerencial universitario integrado,
permitira medir la actividad universitaria en base a criterios objetivos vinculados a
las funciones de docencia, investigacion y extension, motivara la creacion de una

cultura de seguimiento, evaluacion y control, ademas de la rendicion de cuentas.
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El SIGUI estd fundamentado en la planificacion estratégica y ha sido
disefiado con la finalidad de que las instituciones universitarias se conviertan en el
futuro venidero, en instituciones modelo de excelencia académica, eficiencia
administrativa, pertinencia social y con una gestion de calidad, ya que como
sustrato tedrico metodico transformacional se basa en factores claves para el éxito
de las universidades publicas venezolanas como son: la estrategia, excelencia,

eficiencia, eficacia, y efectividad, entre otros.

En lineas generales, el SIGUI se fundamenta en los objetivos estratégicos y
las lineas de actuacion de las universidades publicas de Venezuela, contenidas en

su planeacion estratégica. Este sistema de informacion pretende:

1. Utilizar el cuadro de mando integral como herramienta de gestion,
determinando perspectivas que permitiran de forma integrada, balanceada y
estratégica dar direccionalidad a las universidades publicas de Venezuela.

2. Establecer una metodologia flexible para el control de las actividades
universitarias a través del sistema de costos basado en actividades, el cual
permitird generar la informacion necesaria para el célculo de los indicadores.

3. Establecer las bases para la definicion de los indicadores de gestion, cuyo fin
sea la evaluacion de las instituciones universitarias.

4. Definir un sistema de indicadores que permitiran el seguimiento, control y
evaluacion de la gestion universitaria.

5. Agrupar los indicadores de gestion en las perspectivas definidas en el Cuadro

de Mando Integral.
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CAPITULO 2
CONTEXTO UNIVERSITARIO

2.1 CONTEXTO HISTORICO SOCIAL DE LA UNIVERSIDAD

Las universidades entendidas hoy dia como las maximas casas de estudios
de educacion superior, datan de la época medieval, encontrando sus precedentes
en el mundo antiguo: en Asia, donde las escuelas Brahméanicas dieron el ejemplo
de la educaciéon basada en la filosofia y religion; en China con la invencién del
papel, la imprenta, y con la escritura impulsaron la ciencia y tecnologia; en Egipto
con la escuela de Alejandria, en el siglo 1ll AC brillé Euclides con la biblioteca mas
grande del mundo. El mundo greco romano con sus escuelas de filosofia dio
origen a la gran trilogia Socrates, Platon y Aristételes quien sistematizo el
conocimiento y la investigacion, los romanos le dieron un caracter publico a la
ensefianza privada de los griegos y en la cultura Arabe se introdujo el sistema
decimal, el cero como revolucién de las matematicas y la mayor produccién de la

medicina (Tunnermann, 1998, p. 16 a 20).

La universitas medieval tiene su origen en las “scholas” que existian en
aguella época (siglo Xll) que se organizaban en fraternidades o gremios. Las
universidades de Bolonia (1119) y Paris (1150) junto con la de Salermo son las
primeras que se conocen, nacen como reunion de discipulos que buscan y eligen
a sus maestros (universitas scholarum) y constituidas por maestros que ofrecen
sus ensefianzas a los alumnos o aprendices (universitas magistrorum). Con la
ayuda de la iglesia se desarrolla la universidad medieval como un instrumento
destinado a propiciar la formacion de quienes interesados en aprender el saber de
su tiempo, pudieran coadyuvar mediante su preparacion a la defensa de sus

intereses espirituales 'y temporales. Fueron universidades eclesiasticas



organizadas en cuatro clasicas facultades® : derecho, artes o filosofia, medicina y
teologia (Mayz, 1984, p. 23).

La primera denominacion que recibieron las universidades fue la de
Studium?, que se ampli6 a studium generale® y luego aparece la palabra
universidad derivada de la voz latina Universitas®. En el lenguaje legal del derecho
romano universidad era la unién organizada de gentes, con intereses comunes y
estatutos juridicos independientes y el término universitas alude a la universalidad

de todas las ramas del conocimiento (Tunnermann, op. cit, p, 58).

Durante toda la edad media las universidades estuvieron subordinadas a la
iglesia, pero con el renacimiento, deterioro, declinacion del papado, el impulso que
adquiri6 el desarrollo cientifico, la libre busqueda de la verdad y creciente
curiosidad cientifica fuera del recinto universitario, las universidades perdieron su

condicion de emporio exclusivo de sabiduria (Mayz, op. cit., p. 36).

La revolucion francesa con el emperador Napole6n a la cabeza, reorganiza
la universidad como un monopolio y dependencia del estado con intencion
profesionalizante, segln sus ideales educativos crea universidades politécnicas,
centralizadas, burocraticas y jerarquicas, fueron escuelas profesionales

separadas.

A finales del siglo XVIII e inicios del XIX surge en Alemania el esfuerzo por

el rescate y resurgimiento de sus universidades con la concepcién de la idea de la

% Facultad docente o licencia docente gue los facultaba para ensefiar el conocimiento aprendido.
* Estudio
® Estudio General

6 Conjunto de seres particulares o elementos constitutivos de una colectividad, distinta de los
individuos que la integran
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universidad como reflejo o imagen de la ciencia y su exclusiva finalidad cientifica,
separada y distinta de las aplicaciones profesionales que pudieran derivarse de
ella, es decir con independencia de sus funciones. (Mayz, op. cit.,, p. 38). La
universidad moderna que reintroduce la ciencia y la tecnologia en el quehacer

universitario surge del modelo que Humbolt disefi¢ para la universidad de Berlin.

El modelo aleméan fue imitado por las universidades norteamericanas, luego
de una gran resistencia para incluir la investigacion, porque en ellas habia sido
adoptado el modelo de las universidades inglesas como la de Oxford (1168) y
Cambridge (1224). No obstante a la larga, las primeras universidades de EEUU
como lo son la universidad de Harvard (1636), y la de Yale, primero vinculadas a la
iglesia y con su gran aporte de organizaciéon departamental en sustitucion de la
catedra aislada y unipersonal, también asociaron la investigacién con la docencia y
fueron el escenario de donde surge la universidad moderna, tal como hoy se la

conoce, agregando la extensién como funcién universitaria (Picon, 1994, p. 9))

2.2 LA UNIVERSIDAD EN AMERICA LATINA

La primera universidad en América Latina fue la de Santo Tomas de Aquino
en Santo Domingo en 1538, respondié al modelo convento- universidad y de
estudios generales propios de las escuelas reales. Las mas importantes de las
universidades coloniales fueron la de Lima y la de México con caracter de
mayores, reales y pontificias. Luego con la creacion de las republicas en América
Latina continud la estructura colonial en las universidades, escogiéndose para su
transformacién el modelo napolednico, ofreciendo carreras técnicas Yy
profesionales. En sintesis, se puede establecer que en Latinoamérica la
universidad colonial transfirio el modelo de la de Salamanca (1215), la universidad
republicana el napolednico y finalmente en la historia contemporanea el modelo de

las norteamericanas y los principios nacidos con la reforma de cérdoba.
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Estas visiones generan un eclecticismo en la forma de cémo se configura el
conocimiento dentro de las casas de estudio y ademéas forman a un recurso
humano centrado en una direccion o intencion como profesional, esta perspectiva

genera un triangulo disciplinario ilustrado a continuacion:

GRAFICO 2
NACIMIENTO TRIANGULAR DE LA UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA

TECNICO

ESTUDIOS GENERALES PROFESIONALIZANTE

\ MODELO NORTEAMERICANG |

}

FUNCIONES UNIVERSITARIAS
DOCENCIA
EXTENSION
INVESTIGACION

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

Esta perspectiva, descubre cémo la historicidad del conocimiento se
fundamenta en lo fraccionado, tareista y abstracto, por ello el recurso humano
formado tenia una perspectiva disciplinar, atomizada y fraccionada, donde el
conocimiento y la ciencia salen del estrecho mitico-abstracto a uno meramente
técnico; ambos modelos no implicaban la reflexiébn — accién — reflexion del saber
dado que se planteaba era el aprender como respuesta mecanica de la interaccion

con el conocimiento.
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Luego se apertura hacia las funciones donde se subdividio el saber hacer
universitario y cre6 las funciones inconexas y aisladas, por tanto predominé la
vision disciplinaria y tareista, se daba por sentado que las actitudes y aptitudes
generaban un hombre mono-habil. Todavia hoy existe esta corriente en muchas
casas universitarias, se apega al modo o naturaleza de origen y no a la adaptacion

contextual.

2.2.1 Reformade Cé6rdoba

En Argentina en 1918 con el movimiento de Cérdoba como iniciativa de
reforma que naci6 en la propia América se busca la originalidad e independencia
intelectual de la universidad: autonomia, eleccién de los cuerpos directivos y de
las autoridades, concursos de oposicion, docencia libre, gratuidad de la
ensefianza, democratizaciébn del ingreso y extension universitaria, entre otros
aspectos, que fueron tomados paulatinamente por todas las universidades

latinoamericanas.

En sintesis, como asevera Picén (op. cit.,, p. 11) la reforma de Cérdoba
replantea la autonomia y se puede interpretar como incorporacién de una mision
critica y de participacion politica en el seno de la sociedad, en defensa de

principios de democracia Yy justicia social.

Los modelos de universidad adoptados en Latinoamérica, segun Morles
(1998, p. 45) son: a.) Docente o clasica propia del medioevo, combinada con la
francesa o0 napolednica de caracter profesionalizante. b.) Cientifica nacida en
Alemania. c.) Pragmatica o multidiversidad desarrollada en Norteamérica,
concebida como instrumento de progreso social mediante el cumplimiento de tres
funciones: docencia investigacion y extension, organizada por departamentos,
semestres y unidades de crédito d.) Productiva o social fundamentada en
principios de pertinencia social, educacion para la vida y vinculacién educacion -
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trabajo, producto del movimiento de Cdrdoba, democratica, conciencia critica,

activista en los movimientos politicos transformadores.

Aqui se puede evidenciar un reacomodo de la universidad configurandose
en cuatro aspectos basicos: docente; profesionalizante; cientifica; progreso social,
percibiéndose un escepticismo y confrontacion, lo cual a lo largo de la historicidad
permitié crear un sincretismo que busca dar respuesta a las demandas sociales,
generando una estructura interna que se consustancia con los principios
enunciados con anterioridad, por tanto se grafican las relaciones a las que da

lugar.

Como se evidencia, constituye un proceso intercultural que posiblemente
las adaptaciones y flexibilizaciones fueron poco pertinentes y contextuales, hoy dia
la América Latina los esta revisando basandose en un modelo global como es el
propuesto por Delors, J (1996, p. 17), editado en UNESCO 1997, donde se
reflejaria el aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a ser, y aprender a

aprender.

2.3 EVOLUCION HISTORICA DE LA UNIVERSIDAD VENEZOLANA

La universidad venezolana al igual que la mayoria de las universidades de
occidente, es el resultado de un proceso histérico que comenzé en la alta edad
media y ha venido generando diferentes modelos de universidad a lo largo de sus
mas de ocho siglos de existencia: Bolonia, Paris, Salamanca, Universidad

alemana, la inglesa, norteamericana y latinoamericana (Picon, op. cit, p. 22).
Por lo tanto, en la universidad venezolana estan mezclados y confundidos
en su seno los supuestos historicos filoséficos provenientes de esas vertientes

histéricas, (Mayz 1984 citado en Picon 1994) lo que trae consecuencias para el
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funcionamiento y desarrollo de la universidad y por ende para el cumplimiento de
su mision (Picén, op. cit, p. 23).

El estudio de la universidad venezolana se puede dividir en tres periodos:
Colonial (1721-1827), Republicano (1827-1899) y periodo actual (1899 a la fecha).
La primera universidad venezolana fue la real y pontificia universidad de Caracas
fundada por Felipe V el 22 de diciembre de 1721, hoy Universidad Central de
Venezuela, inclinada a defender los fueros y regalias del rey, velar por la religion
catdlica y formar profesionales tedlogos, canonistas, juristas y médicos, entre la
clase pudiente de la época.

En el periodo republicano las reformas emprendidas en la universidad
fueron para abolir el oscurantismo’, escoléstica® y clericalismo®. A partir de 1827
Simon Bolivar y José Maria Vargas establecen las bases de la nueva universidad
inspiradas en el pensamiento espafiol y el enciclopedismo francés. A partir de
1870 las universidades ofrecen mayor democratizacion y libertad en la ensefianza.
(Carolino, 2002, p. 37 a 43).

Para el periodo republicano, otras universidades venezolanas creadas son
la del Zulia, clausurada en 1904 y reabierta en 1946, la de Valencia hoy
universidad de Carabobo fundada en 1892 y reabierta en marzo 1958. También se
crean dos universidades privadas la Santa Maria y la UCAB en 1953. La UDO
surge como experimental en 1958, la UCLA el 22 de septiembre de 1962 y la
Simén Bolivar el 18 de junio de 1967. La UNESCO propuso ayuda econdémica

para instalar un instituto tecnoldgico en el pais, asi se crea el Instituto Universitario

Oscurantismo: Actitud de oposicion a la instruccion, a la razon y al progreso
8 . ~ L L -
Escoléastica: Ensefianza teolégica y filosofica de las escuelas religiosas

9 Clericalismo: Influencia del Clero
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Politécnico Superior que a partir de 1972 se transforma en Instituto Universitario
Politécnico y en 1979 se transforma en Universidad Nacional Experimental

Politécnica Antonio José de Sucre (Carolino, op cit., p. 43).

También se tiene la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador,
creada en 1983. Las universidades mas recientes son la Universidad Nacional
Experimental de Yaracuy, que data de enero 1999 y la Universidad Nacional de la
Fuerza Armada, creada en marzo de ese mismo afio (Ibid., p. 44), ademas de la
dltima inaugurada en junio 2003 por el Presidente de la Republica, como lo es la
Universidad Bolivariana de Venezuela. Para el afio 2005 el sector universitario
alcanza un total de 45 instituciones: 23 privadas y 22 universidades publicas, 6 no
experimentales y 16 experimentales regidas por la Ley de Universidades del 8 de
septiembre de 1970 (CNU-OPSU, 2005, p. 9).

2.4 MARCO LEGAL UNIVERSITARIO

Abordar el estudio de las instituciones universitarias de caracter publico

necesariamente induce a revisar el fundamento juridico que las sustenta.

El sustrato legal siempre busca responder a las demandas socioculturales y
adaptarse a los desafios y demandas. Sin embargo, la revision legal se ha
pospuesto en funcién a que la permanencia del estatuto establecido segin gaceta
oficial no. 1.429 extraordinaria de 1970, (Ley de Universidades) se considera que

todavia da respuesta a las exigencias que impone este siglo.

No obstante, se debe clarificar que esta Ley de Universidades estaba
regulada por el organo rector como es el Ministerio de Educacion, ente que
orientaba y “legislaba” todos los niveles y modalidades educativas de Venezuela.
Sin embargo el hilo histérico permite hacer reflexiones debido a que en el pais

existe desde 1999 una nueva constitucion nacional de la Republica Bolivariana de
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Venezuela que derogé a la promulgada en 1961 y fue creado el Ministerio de
Educacion Superior. Por lo tanto, son evidentes los cambios sociales, politicos,

econdémicos y educativos del pais.

Desde esta perspectiva es importante confrontar las implicaciones que
tiene una Ley que no se correlaciona ni con lo expuesto en la Constitucion, ni con
los propodsitos fundamentales del Ministerio de Educacion Superior creado en

2002, como ente independiente del Ministerio de Educacion.

De tal modo que el marco legal universitario pudiera exponerse que esta en
una fase de transicion de la cual habra que articular: constitucion, leyes organicas,
leyes especiales, reglamentos, decretos, 6érganos y ordenanzas del sector, a fin de

configurar la estructura de relaciones actuales.

2.4.1 Triada Juridica Vigente

Los principios y normas que rigen al sistema educativo venezolano se
encuentran consagrados en la Constitucion Nacional de la Republica Bolivariana
de Venezuela (1999) y son desarrollados en la Ley Organica de Educacion, y en la
Ley de Universidades, que constituyen la pirdmide juridica en materia de

educacion, en nuestro pais.

° Constitucion Nacional

La carta magna establece que es al estado venezolano a quien le compete
la responsabilidad de formar al recurso humano que el pais requiere para su
desarrollo, por lo tanto se establece la gratuidad de la educacién como un derecho
social de los ciudadanos y en efecto la Ley Organica de Educacién ratifica este
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precepto al establecer en su articulo 8, que los recursos invertidos en educacion
constituyen una inversion de interés social. Asi mismo, la Ley de Universidades
estipula la gratuidad de la educacion desde el maternal hasta el pregrado

universitario.

También encontramos que la Constitucion introduce el término “calidad
permanente” en la educacion, por lo tanto en el caso que nos compete, la gestion
universitaria debe utilizar las herramientas adecuadas que le permitan asegurar y
controlar la calidad, ésta debe ser medida y evaluada, he aqui la justificacién de
un sistema de informacion gerencial universitario que abarque adecuadas
herramientas de medicion y evaluacion como sistema de indicadores, sistemas
ABC/ABM vy el cuadro de mando integral que permitan a la gerencia de las

universidades el logro de la calidad exigida en la constitucion nacional.

o Ley Organica de Educacion

Por su parte, el capitulo V de la Ley Organica de Educacién es el Unico que
se encuentra destinado a la educacion superior, especificamente conformado por
los articulos 25 al 30. Dichos preceptos contemplan el espiritu de la educacion
superior, su funcion de formacién de profesionales, los objetivos o funciones de
docencia, investigacion y extension, los tipos de instituciones de educacion
superior, la forma de ingreso a la docencia en la educacion superior, establece la
autonomia como un valor inherente a la educacion y el retorno de la inversion
social al pais, obligando al graduado universitario a prestar sus servicios durante

los dos primeros afos en el lugar que el estado considere conveniente.
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o Ley de Universidades

La actual Ley de Universidades se encuentra vigente desde su reforma en
1970 y para efectos de este apartado, que persigue poder establecer el marco
conceptual universitario, se referencian los articulos inherentes a sus

disposiciones fundamentales.

Asi encontramos en el articulo 1 la definicion de la universidad como una
comunidad de intereses espirituales que retune a profesores y estudiantes en la

tarea de buscar la verdad y afianzar los valores trascendentales del hombre.

El articulo 2 de la Ley de Universidades coloca a las universidades como

colaboradoras en el esclarecimiento de los problemas nacionales.

Por su parte el articulo 3 presenta la mision y funciones universitarias
cuando establece que “las universidades deben realizar una funcion rectora en la
educacioén, la cultura y la ciencia. Para cumplir esta mision, sus actividades se
dirigirdn a crear, asimilar y difundir el saber mediante la investigacion y la
ensefianza; a completar la formacion integral iniciada en los ciclos educacionales
anteriores; y a formar los equipos profesionales y técnicos que necesita la Nacién

para su desarrollo y progreso”.
En tal sentido y contrastando la Ley de Universidades, con la Constitucion y

la Ley Orgéanica de Educacion, el articulado que permite confeccionar el marco

conceptual universitario, se presenta en la siguiente triada juridica:
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GRAFICO 3
TRIADA JURIDICA

WNIVERSIDAD
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Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

A manera de conclusién, si se interpreta la triada juridica, desde una
perspectiva integradora, se evidencia que tanto la Ley Organica de Educacion,
como la Ley de Universidades presentan una vision de pais distinta de la
contenida en la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela, por ello es
oportuno exponer que existe un anteproyecto de Ley de Educacién Superior que
contiene ciento sesenta y siete (167) articulos donde la dialéctica Constitucion
Nacional y Ley de Educacién Superior es sinérgica, por ello se debe considerar la
transitoriedad como nodo critico de esta indagacion en el aspecto juridico.

2.5 MISION UNIVERSITARIA

La mision de la universidad venezolana encuentra su fundamento juridico
en el articulo 25 de la Ley Organica de Educacion (1980) y en los articulos 1, 2 y

3, de la Ley de Universidades (1970) ya citados anteriormente.

Fundamentada en el sistema juridico, la universidad recoge un ideal
trascendente, tiene la misién de contribuir al desarrollo sostenible y sustentable y

al mejoramiento de la sociedad, mediante la formacién de profesionales
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calificados, responsables y capaces de atender las necesidades de la sociedad.
Por lo tanto debe proporcionar las competencias técnicas para contribuir al
desarrollo social, econémico y cultural de la nacion, fomentando y desarrollando la

investigacion cientifica, humanistica y tecnoldgica.

Estos planteamientos tienen un impacto financiero, el cual presenta una
dialéctica con su mision, por ello es oportuno relacionar presupuesto- funciones-

mision a fin de inferir como llegar a la vision, en tal sentido a continuacién se

exponen:
CUADRO 3
RELACION MISION — PRESUPUESTO UNIVERSITARIO
FUNCION % PRESUPUESTO MISION
UNIVERSITARIA Afo 2000
Docencia 24.04 De las funglonqs unlversnarla}s es la que tiene
el porcentaje mas representativo
L Es insignificante la inversion financiera en
Investigacion 3,34 N
Investigacion
Extension 1,54 Representa una porcion insignificante  del
presupuesto universitario
Actividades Engloba la gestion universitaria y la proteccion
Centrales y 27,32 9 L ¢ ylap
socioeconémica
Comunes
No Asignables a Representa el costo social del Personal
43,77 . .
Programas Jubilado y Pensionado
Total 100

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

Como se evidencia, el modelo de docencia basado en la ensefianza, es el
modelo clasico o medioevo, que persiste en el tiempo, la cientificidad es poco
promovida (3,34%) y la conexion con el desarrollo social es mucho menor (1,54%).
Esto permite exponer que se sigue desarrollando el modelo expuesto por
Fuenmayor y Bonucci (citado en Picon 1994, p. 24), en cuanto a que la funcién
docencia se lleva la mayor porcién del presupuesto, ademas aseveran que el 96%
del tiempo de la gerencia universitaria en la Universidad de Los Andes (ULA) se
invierte en atender casos rutinarios y a la discusion de situaciones extraordinarias

relacionadas con huelgas de estudiantes, profesores y empleados. El 56% del
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tiempo de los profesores se dedica a la actividad docente y de éste, el 84% a
clases magistrales. El 97,40% lo consume la ensefianza de pregrado, el 2,60 %a

la docencia de postgrado.

Continuando con la disertacion sobre la mision universitaria en Frondizi
(1971, p. 83) encontramos que la universidad tiene cuatro misiones especificas:
preservacion del patrimonio cultural, la investigacion cientifica, la formacién de
profesionales y la mision social. Ademas plantea el autor, que las universidades
deben constituir el factor principal de transformacién radical de las estructuras

econdmicas, sociales, politicas, organizativas y culturales.

Desde esta perspectiva, y con la aplicacion de las herramientas gerenciales
se contribuiria a mejorar las funciones universitarias (docencia, investigacion y
extension) y se validaria el articulo 3 de la Ley de Universidades, el cual presenta
la mision y funciones universitarias, cuando establece que “las universidades
deben realizar una funcion rectora en la educacién, la cultura y la ciencia. Para
cumplir esta mision, sus actividades se dirigiran a crear, asimilar y difundir el saber
mediante la investigacién y la ensefianza; a completar la formacién integral
iniciada en los ciclos educacionales anteriores; y a formar los equipos

profesionales y técnicos que necesita la Nacion para su desarrollo y progreso”.
Por ello se plantea, que si se emplean las herramientas gerenciales antes

descritas, estratégicamente en el seno de las universidades, se pudiera conseguir

la misién en términos reales.
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2.6 FUNCIONES UNIVERSITARIAS

La universidad cumple una funcién social, debe velar porque los ciudadanos
adquieran conocimientos y logren su difusion en pro del desarrollo social y

crecimiento econémico del pais.

Las universidades como instituciones rectoras de la educacion, la ciencia y
la cultura, han integrado sus actividades en tres grandes funciones: docencia,
investigacion y extension, las cuales deben estar envueltas por la funcidén gestion
presente en toda organizacion, la cual permite la consecucion de los objetivos y

metas, a través de adecuadas herramientas y sistemas de informacion.

2.6.1 Docencia

Historicamente, la universidad surge con la misidon de ensefiar dentro de
una comunidad formada por maestros y estudiantes que funciona con autonomia

frente a la iglesia, reyes o emperadores (Picén, 1994, p. 10).

Consiste en preservar y transmitir por medio de procesos educativos y de
aprendizajes especificos, el conocimiento, la cultura y los valores sociales a las

nuevas generaciones.

En estas funciones subyace el enfoque ontoepistémico cuantitativo, dado
gue permite crear indicadores para medir cada funcidn por separado, en relacion y
en conjunto, pero deja de lado las cualidades que se deben fomentar para
configurar un recurso humano poli-habil que se desarrolle a través de los ejes

heuristicos, critico, simbdlico y autodesarrollo.

Pero para ello debe considerar que el enfoque cuantitativo, segun Chirinos

(op. cit., p. 5) ha generado “la formacion de los equipos profesionales y técnicos
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gue necesita la nacidn para su desarrollo y progreso, las universidades graduan
todos los afios miles de profesionales que pasan a engrosar el contingente de
desempleados (Articulo 31 LOE), las universidades deberian responder por el
primer empleo de sus egresados. Si se evaluaran las universidades por lo que
sefala la ley en referencia tendriamos que preguntarnos ¢logran formar una
comunidad de intereses espirituales? ¢ Hicieron contribuciones doctrinarias que
permitieron el esclarecimiento de los problemas nacionales? ¢Realizaron una

funcion rectora en la educacion, la cultura y la ciencia?. Seria un ejercicio inutil”.

2.6.2 Investigacion

Permite el aumento de la base del conocimiento de la sociedad, mediante
la investigacién basica y la aplicada, la cual permite la generacion, validacion y
difusion de los nuevos conocimientos, contribuye a la revelacion de las
capacidades individuales y curiosidad intelectual o por la resolucién de problemas

practicos con impacto social o econémico.

La incorporacion de la investigacion cientifica a la universidad se ubica
histéricamente en los albores del siglo XIX, con la reforma de la universidad
alemana promovida por Humbolt, para quien la ciencia constituia el principio
fundamental de la universidad, encontré resistencia en Inglaterra y en Francia.

(Picon, op. cit, p. 9).

En 1958 la reforma universitaria en Venezuela, dio origen a la creacion de
los Consejos de Desarrollo Cientificos y Humanisticos (CDCHs) en las
universidades y al Centro de Estudios del Desarrollo (CENDES) en la Universidad
Central de Venezuela (Ibidem, p. 12).

En definitiva, la funcién de investigacién universitaria debe orientarse a
generar, divulgar y aplicar conocimientos para contribuir al desarrollo tecnoldgico y
social del pais, ademas de integrarse con la docencia y extension y desarrollar
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lineas de investigacién que atiendan a las exigencias del entorno, para lograr por

esta via la pertinencia social universitaria.

2.6.3 Extension

El origen histérico de la extension universitaria se sitia en la Ley de Morral
(Land Grand Act) promulgada en 1862 en los EEUU, donde el gobierno cedia
grandes lotes de terrenos y recursos para fundar universidades al servicio del
desarrollo agricola e industrial de la nacion y asi se convirtieron en la potencia

agricola del mundo.

Por primera vez en la historia, se reflejaron los tres aspectos del
conocimiento y se cambio la relacion entre la universidad y la sociedad, hubo
alianza sector privado, gobierno y universidad.

La extensién es la que permite el contacto con el entorno, la difusion
cultural y a través de la cual se interactia con la comunidad, llevando el
conocimiento y recogiendo nuevos saberes y experiencias que contribuyen a la
transformacién del proceso educativo, al establecimiento de lineas de

investigacion que afiancen la responsabilidad social de la universidad.

A través de la apertura extensionista y democratizacion de la universidad,
se amplia su proyeccion social mediante la difusion de sus estudios e
investigacién, para que todos participen de la cultura universitaria y permite la

elevacion del nivel espiritual, moral, intelectual y técnico de la sociedad.

En Carolino (2002, p. 47) se establece que la extension universitaria y
difusién cultural fue conceptualizada en la Primera Conferencia Latinoamericana
de Extension y Difusiébn Cultural, de acuerdo a su naturaleza, contenido,
procedimientos y finalidad.
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En sintesis, la extension universitaria es una comunicacion del quehacer
universitario, en dialogo permanente con la sociedad, por lo tanto se debe mejorar
la eficiencia y pertinencia de los proyectos de extension para responder a las
necesidades reales de la comunidad, por lo tanto se debe mantener actualizado el
diagnostico de la problemética de las comunidades, para establecer los proyectos

prioritarios.

Por su parte Chirinos (op. cit., p. 5) con respecto a la extension
universitaria, expone que las universidades para poder realizar esta funcion
rectora en la sociedad, tendrian que comenzar por participar activamente en la
solucion de los problemas nacionales, establece que la extension es la funcion
clave para vincular las universidades con los problemas del pais, por lo tanto se
deben propiciar espacios de intercambio de informacién, experiencias y productos
entre la universidad y la comunidad, ademas de promover vinculos con las

asociaciones e instituciones culturales y productivas de la comunidad.

2.6.4 Gestion

La gestion universitaria es la funcion que se encarga de llevar a cabo el
proceso administrativo o gerencial de las universidades, comenzando con la
planificacion, organizacion, direccion, coordinacion, control de actividades y
conducciéon de las actividades de apoyo o soporte para la obtencion de los
productos finales de las universidades, generados en sus tres grandes funciones
como lo son las ya descritas anteriormente docencia, investigacion y extension.

El anteproyecto de Ley de Educacion Superior (2005) plasma el capitulo
VII: De la Gestion Universitaria, donde plantea los objetivos articulo 122, los
principios, articulo 123, las practicas de gestion, articulo 124 y el fortalecimiento de

la gestion en el articulo 125, La gestién toma un valor intangible dentro del saber,
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conocer, ser y hacer universitario, lo cual le asigna una idea de trascendencia a la

presente indagacion.

Es evidente que el sustrato tedrico SIGUI vendria a ser una respuesta
operativa para el anteproyecto de Ley de Educacién Superior, por tanto su
ubicacion espacio temporal es adecuada.

2.7 EL CONTROL DE GESTION EN LAS UNIVERSIDADES

2.7.1 Generalidades

El control es un proceso permanente dirigido a medir y valorar una actividad
a partir de criterios y referencias para corregir desviaciones (Fudeco, 2002, p 18).
El control como funcién administrativa consiste en guiar los hechos para que los
resultados reales coincidan o superen los deseados (Blanco, 1998, p. 128). El
presupuesto es el instrumento por excelencia del control, ya que se confronta
peribdicamente con lo ejecutado para determinar variaciones y tomar las medidas
correctivas (Bastidas, 2000, p 29).

Es por ello, que para que se pueda aplicar el control se requiere del
presupuesto y éste a su vez es parte de un plan operativo anual, en el sustrato
tedrico metddico a proponer en la presente investigacion, se considera que se
debe integrar un sistema de costos ABC al sistema presupuestario de las
universidades, para que permita el control de los costos de las actividades
presupuestarias y el cumplimiento de las metas del plan operativo anual.

El control de gestion en la actualidad es visto desde otra Optica, se enfoca
multidimensionalmente y consiste en garantizar la obtencibn econ6mica de

recursos y su empleo en forma eficaz y eficiente. Consiste en una evaluacion
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permanente mediante indicadores de las areas claves de una organizacion,
programa, proyecto o actividad. Existen dos tipos de control de gestion: el de

procesos (interno y permanente) y auditoria de gestion (externo y periodico).

El Control de gestion no tiene un significado comun, su ambito de accion no
esta bien delimitado, se entrecruza con otros controles administrativos y se puede
concebir como un sistema centrado en las finanzas, sistema para fijar metas,
controlar y evaluar el desempefio, balance social, sistema de mejoramiento

continuo y sistema integral de evaluacion (Pacheco et. al., 2002, p. 44-45).

En efecto, los autores antes referidos construyen la definicion del control de
gestion como sistema de mejoramiento continuo, basado en indicadores
numeéricos, realiza una reflexion sistematica sobre factores clave del desempefio,
para descubrir deficiencias y enfocar con mayor efectividad los esfuerzos que la

organizaciéon hace para perfeccionarse.

Partiendo de la multidimensionalidad del control de gestién, se fundamenta
el SIGUI como sistema integrador de diversas herramientas gerenciales, que se
constituirdn en un conjunto de indicadores, un sistema de evaluacion y de

mejoramiento de la gestidn universitaria.

Los cuatro aspectos basicos que deben estar presentes en el disefio de un
sistema de control de gestion: formulacion de indicadores, medicion de resultados,
comparacion y valoraciébn de resultados y accion correctiva, se encuentran
presentes en el SIGUI, el cual ademas involucra el control de actividades y un
cuadro de mando integral para las universidades.

El control de gestion se apoya en indicadores, ratios o indices numéricos
(Bastidas, op. cit, p. 32.; Beltran, 1999, p. 48; Guevara, 1999, p. 130; Pacheco et.

al., op. cit., p. 44) sobre los aspectos o variables a medir o situacién que se esté
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evaluando. En otras palabras, el control de gestion a través de los indicadores

mide los hechos administrativos, se evalla lo que se mide.

2.7.2 Normativa Juridica que Sustenta ElI Control de Gestion en las
Universidades

A los efectos de la presente investigacion se realizara un analisis de
contenido de la normativa juridica que se considera marco legal que fundamenta
la aplicacion de herramientas de gestion, que constituiran el sistema gerencial a

proponer en este trabajo.

o Ley Orgéanica de la Contraloria General de la Republica

Para ejercer el control en los entes de la administracion publica nacional, en
la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, el articulo 289 sefala
gue la Contraloria General de la Republica debe ejercer el control de gestion y
evaluar el cumplimiento y resultado.... relacionados con sus ingresos, gastos y
bienes. Y la propia Ley Organica de la Contraloria General de la Republica
establece las responsabilidades de los administradores, directivos o autoridades
competentes y en su articulo 5 establece que estan sujetos a control, vigilancia y
fiscalizacion de la contraloria, entre otros, los institutos autbnomos y las

universidades nacionales.
Es decir, las universidades por ley estan obligadas a dar a conocer cémo

invierten el presupuesto asignado, factor que en la practica al discurrir de los afios

ha presentado disonancia tanto institucional como social.
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o Ley Orgéanica de la Administracion Financiera (LOAFIN)

El basamento legal en Venezuela no so6lo contempla la evaluacion y
medicion del desempefio por parte de 6rganos contralores externos, contempla
ademas medidas de control interno, por parte de los propios entes de la
administracion publica, efectivamente la Ley Organica de la Administracion
Financiera del Sector Publico en su articulo 5 sefiala que los entes publicos deben
contar con sistemas de control interno, con el objeto promover la eficiencia en el

uso de los recursos publicos.

Los sistemas de control en las universidades estan basados en una vision

de resultados y no de procesos.

De igual forma, en su articulo 132, la referida Ley define el sistema de
control interno de cada organismo, y establece que el mismo serd integral e
integrado, abarcar4 los aspectos presupuestarios, econdémicos, financieros,
patrimoniales, normativos y de gestién, asi como la evaluacion de programas,

proyectos y estara fundado en criterios de economia, eficiencia y eficacia.

Alli se evidencia la trascendencia juridica del SIGUI, donde por supuesto, la
contextualizacion genera areas o puntos modificables para dar la pertinencia,

significado y significancia institucional- social del sustrato teorico.

Asi mismo, la referida Ley en su articulo 5 establece que los entes publicos
deben contar con sistemas de control interno, que tienen por objeto... “promover la
eficiencia en el uso de los recursos publicos, el acatamiento de las normas legales
en las operaciones del estado, la confiabilidad de la informacion que se genere y
divulgue sobre los mismos; asi como mejorar la capacidad administrativa y
garantizar razonablemente el cumplimiento de las obligaciones de los funcionarios
de rendir cuentas de su gestion”.
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En tal sentido, el sistema de control interno representa el para qué y por
qué el SIGUI, es decir, éste le da respuesta a una de las propuestas del sustrato
que es la busqueda de eficiencia, eficacia y mejoramiento continuo en la

universidad como organizacién que aprende.

Desde estas perspectivas, en las universidades ha resultado dificil la
implantacion de mecanismos de control, debido a que se sefala que éstas no
pueden visualizarse como la empresa privada, por cuanto sus funciones son
especificas y autéctonas, por lo que se diferencian diametralmente de las
empresas con fines de lucro; en las universidades se fomenta la participacion, se
gerencia por consenso, convergen pensamientos filosoficos diferentes, su
producto principal como lo es el conocimiento permite la coexistencia gremial de
los diferentes estamentos de la comunidad, e incluso los propios objetivos que

persigue hace dificil la aplicacion de mecanismos de control administrativo.

En sintesis, la normativa juridica venezolana sirve de fundamento para la
implantacion de sistemas gerenciales en las universidades, que incluyan sistemas
de aseguramiento de la calidad, de indicadores de gestion y cualquier sistema de

evaluacion que garantice eficiencia, eficacia y economia.

2.8 ESTRUCTURA DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO UNIVERSITARIO

La Estructura Organizacional en las Universidades se encuentra
contemplada en la Ley de Universidades de 1970, en la cual se establece la
relacion directa de las universidades con el Ministerio de Educacion a traves del
CNU y la OPSU. En la actualidad, estos tres drganos han cambiado su
denominacion y la relacion se da directamente con el Ministerio de Educacién
Superior y la oficina de Planificacion, Presupuesto y Control de Gestion.
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En tal sentido, en las universidades oficiales el 6rgano maximo esta
representado por el Consejo Universitario conformado por rector, vicerrector
académico, vicerrector administrativo, secretario general, cinco representantes de
los profesores, tres representantes estudiantiles, un representante de los
egresados y un delegado del ministerio de educacion.

Asi mismo cuenta con un consejo de apelaciones, como érgano superior de

cada universidad en materia disciplinaria.

Dentro de las funciones universitarias estructuradas esta la docencia y la

investigacion, no expresa la Ley la funcidén de extension.

Establece que las universidades se dividen en facultades, las cuales las
representa el decano, de tales facultades se les da apertura a las escuelas con
sus directores, los institutos y demas dependencias, asi como al personal docente

y de investigacion, entre otros.

Las facultades tienen una autoridad maxima representada en la asamblea
de la facultad, luego como 6rgano de gobierno presentan al consejo de facultad
presidido por el decano, del cual dependen escuelas, institutos y las otras
dependencias y departamentos de las universidades. Concomitante con las
facultades las universidades presentan al consejo de fomento, los consejos de

desarrollo cientificos y humanisticos, direccion de cultura y direccion de deporte.

Sin embargo la estructura actual vigente, se encuentra en revision y por ello
el anteproyecto de la ley de educacion superior propone tres instancias
consustanciales como lo son: Consejo Nacional de Educacién Superior, Consejo
Regional de Educacién Superior y la Asamblea Universitaria, la configuracién
interna de esta Ultima estara formada por el consejo ejecutivo, consejo

59



disciplinario, comision electoral, consejo social y 6rganos colegiados, todos son

conmitantes con las autoridades universitarias.

Las autoridades universitarias estaran presididas por el rector o director, del
cual dependera el director administrativo con dos funciones claras: administrativa y
financiera; la estructura académica estara representada tanto por profesores como
estudiantes, la defensoria del universitario y la gestion universitaria. Se presume
qgue en el reglamento que se dictare de dicha ley, se clarificard como estara
constituida y cédmo se le dara apertura a la estructura universitaria, dado que en la

ley estan reflejados sus principios, fines y propositos.

2.9 PRINCIPIOS UNIVERSITARIOS IMPLICITOS

Continuando con el analisis del articulado de las disposiciones
fundamentales de la Ley de Universidades, se encuentra que el articulo 4 de
manera implicita refleja los principios que rigen la educacién superior en
Venezuela, cuando establece que la ensefianza universitaria se inspirara en un
definido espiritu de democracia, justicia social y de solidaridad humana y sera
abierta a todas las corrientes del pensamiento universal, las cuales se expondran
y analizardn de manera rigurosamente cientifica. Este articulo se corresponde
integramente con el articulo 25, anteriormente citado en este capitulo, de la Ley
Orgénica de Educacion.

En el articulo 9 de la Ley de Universidades, se consagra la autonomia

universitaria, la cual es multi-dimensionada por esta normativa, segun se muestra

a continuacion:
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GRAFICO 4
MULTIDIMENSIONALIDAD DE LA AUTONOMIA UNIVERSITARIA

ORGANIZATIVA
(Nermas Intemas)

_ o
ACADEMICA
(Decencia, mvestigacién

\ : y Exiensidém
AUTONOMIA

& F \-
ADMNISTRATIVA

(Elegir Anloridades
Designar Persenal)

ECONGMICA Y FINANCIERA
(Orgamizaciém y Administracién
Del Patrimenie)

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

Al realizar la revisién y analisis de los estamentos juridicos universitarios,
observamos que las premisas doctrinarias de la educacion superior no tenian
explicitamente compromisos con el pais, hoy en el 2006, el articulo 3 del
Anteproyecto de Ley de Educacion Superior, expone los principios universitarios

como compromisos, explicitamente como un mandato legal.

Esta discrepancia permite elaborar una analogia entre los principios
implicitos en la Ley de 1970 y los principios explicitos en el proyecto de Ley del
2005, por lo que se debe resaltar que en la Ley de 1970 no existe un articulado
para los principios, pero la autora asume que se discurren a lo largo del texto,

generando lo siguiente:

61



CUADRO 4
ANALOGIA DE PRINCIPIOS RECTORES

" 4 ANTEPROYECTO DE LEY DE
LEY ORGANICA DE EDUCACION EDUCACION SUPERIOR

1970 2005
IMPLICITOS EN LOS ARTICULOS (POR | PRINCIPIOS UNIVERSITARIOS (Art. 5 al
CUANTO SON VALORES): 17)
(Art. 4,7y 9)
e Democracia e Caracter publico de la educacion superior
e Derecho Publico e Pluralismo, diversidad e interculturalidad
e Solidaridad Humana e Calidad
e Autonomia e Pensamiento critico y creativo
e Justicia Social e Equidad y justicia social
e Abierta a todas las corrientes del | ¢ Pertinencia
pensamiento universal e Formacion integral
e Libertad e Educacion a lo largo de toda la vida
e Calidad e Autonomia
e Equidad e Equidad territorial
e Pertinencia e Articulacion
[ ]

Cooperacién nacional e internacional
e Transdiciplinariedad
Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

De alli surge una diferencia en la axiologia universitaria, la cual debe ser
reflexiva desde una perspectiva histérica cultural para saber emplear las
coordenadas tempo espaciales, dado que son treinta y tres (33) afios sin revision,
ni propuesta y hoy dia los desafios y retos para la educabilidad tiene un contexto

socio-histérico diferente.

De acuerdo con los principios implicitos y los explicitos, a los efectos de sus
implicaciones en el sustrato teérico metddico transformacional propuesto para las
universidades oficiales en el pais, solo se disertard sobre los principios de

autonomia, calidad y pertinencia universitaria.

2.10 LA AUTONOMIA COMO DIACRONIA UNIVERSITARIA

Retomando el hilo histérico latinoamericano, la Reforma de Cérdoba en

1918, replantea la autonomia y se puede interpretar ésta, como incorporacion de
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una mision critica y de participacion politica en el seno de la sociedad, en defensa
de principios de democracia y justicia social (Picon, 1994, p.11).

El valor de autonomia contemplado en el articulo 7 de la Ley de
Universidades (1970), consagra la inviolabilidad del recinto universitario, su
vigilancia y el mantenimiento del orden son de la competencia y responsabilidad
de las autoridades universitarias; solo podra ser allanado para impedir la
consumacion de un delito o para cumplir las decisiones de los tribunales de justicia

(orden judicial).

La autonomia universitaria es multidimensional. Sus dimensiones son
administrativa, social, financiera, cientifica, organizativa y académica, (ver grafico
4) ya que como principio permite a la sociedad la busqueda del conocimiento para
su beneficio espiritual y material, ademéas a nivel académico permite planificar,
organizar, elaborar y actualizar los programas de docencia, investigacion y
extensién, por otra parte, la autonomia a nivel organizativo permite el
establecimiento de la normativa interna de las universidades, y a nivel
administrativo permite la eleccién y nombramiento de sus autoridades y escoger
su personal docente y administrativo, posee autonomia econdémica y financiera

para administrar su patrimonio.

En tal sentido, la presente investigacion con la propuesta de un sustrato
tedrico metddico transformacional, como sistema de informacién gerencial
integrado (SIGUI) para las universidades nacionales del pais, podra implantarse
en funcion de la autonomia administrativa, buscando la mejor manera de
administrar los recursos tanto fisicos, humanos, tecnolégicos y financieros en pro
del cumplimiento de las funciones universitarias y responderia operativamente a lo

planteado en el anteproyecto de Ley de Educacion Superior 2005.
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El sistema gerencial contempla un sistema de seguimiento, control y
evaluacion de la gestién, lo cual permite a su vez que la universidad pueda rendir
cuentas a sus entes contralores externos, con la conviccidon de que sus procesos
internos se estan gerenciando y autoevaluando en funcion al mejoramiento

continuo, en pro de la eficiencia, eficacia y excelencia institucional.

En definitiva las universidades deben gestionar sus procesos en forma
auténoma para adecuar su ser y quehacer al deber ser, es decir el logro de la

excelencia.

2.11 LA CALIDAD UNIVERSITARIA- MATERIALIZACION DE UN SUENO

2.11.1 Calidad Universitaria - Dimensiones

Como se sefalara anteriormente en uno de los apartados correspondientes
a los principios universitarios, el articulo 103 de la Constitucion Nacional introduce
el término de calidad en la educacion, al establecer que “toda persona tiene

derecho a una educacion integral, de calidad permanente... “

Este precepto constitucional nos lleva a disertar sobre el término de calidad
en la educacion, sin embargo el término presenta diversos matices Yy
connotaciones que abarcan calidad en sentido estricto, calidad total, gerencia de
la calidad total, control de calidad y costos de calidad, por lo que se considera
oportuno ubicar el término en las diversas connotaciones dentro del ambito

universitario.
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2.11.2 Haciala Definiciéon de Calidad

La calidad parece una idea abstracta hasta que alguien en la empresa
olvida hacer su trabajo adecuadamente. La calidad toma la definicion del que la
propone, para los clientes es un servicio que satisface sus necesidades vy
expectativas, para un comprador es una entrega de acuerdo a las exigencias del
pedido, para un gerente de produccién es la conformidad con las practicas y
meétodos, para finanzas son presupuestos equilibrados, para los gobiernos la
proteccion al publico, para los empleados el reconocimiento de su trabajo como
satisfactorio, para los accionistas es buen rendimiento sobre sus inversiones de

capital y para la empresa es una cuestion de supervivencia (Legault, 2000, p. 48.).

En lo que respecta a la universidad, la calidad se puede entender tal como
la perciba el estudiante, la sociedad, los gremios profesionales, el gobierno, los
docentes. La calidad puede entenderse como la correlacion entre objetivos, metas
y resultados, es decir, comparacion entre lo que ofrece la universidad y lo que se
produce, lo que se quiere y lo que se logra (es decir congruencia entre mision
declarada y misién real). También la podemos entender como el grado en que una

institucién se aproxima a sus estandares.

Segun la UNESCO (1998, p. 27) la calidad universitaria debe abarcar todas

sus funciones y actividades, la cual se entiende como un ideal de excelencia.

Por otra parte, en el mundo universitario, se ha dimensionado la calidad
como un conjunto de indicadores que permiten medir y clasificar las universidades
de acuerdo a un cumulo de parametros como egresados, matricula, docentes
investigadores, entre otros. También es conveniente referir que la calidad no
puede desligarse de su dimensién internacional, se puede evaluar la calidad a
través del numero de convenios internacionales, alianzas, intercambios, proyectos,

movilidad, entre otros aspectos inherentes a la globalizacion actual.
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Ilgualmente que con la autonomia y pertinencia universitaria, a continuacion
se presenta lo expresado en el anteproyecto de ley de educacion superior en su
articulo 7 sobre el principio de calidad universitaria y establece como a partir de la
evaluacion y el control se pueden orientar los procesos universitarios hacia la

calidad permanente.

2.11.3 La Evaluacion y Control como Mecanismos Coadyuvantes de la
Calidad

‘La calidad académica es un reto permanente de las instituciones, los
programas y del sistema de educacion superior y debe ser un proceso continuo e

integral, consustancial a la transformacién continua de sus practicas...”

Como se observa del analisis del articulo 7 del anteproyecto de Ley, el
mismo coincide plenamente con el precepto constitucional en su articulo 113, que
considera el caracter permanente de la calidad universitaria, no obstante en el
anteproyecto se concibe ademas a la calidad como un proceso continuo e integral

orientado a la transformacién universitaria.

En tal sentido, el SIGUI como sustrato tedrico metodico transformacional,
propuesto en la presente investigacion, permitira con su implantacion orientar a las
universidades de manera continua y permanente al logro de la calidad en sus
procesos y al mejoramiento continuo, ya que generara la informacion necesaria
para evaluar y monitorear la gestion a nivel operativo, enfocada siempre al

cumplimiento de la mision y vision de las universidades publicas del pais.
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2.11.4 Una Alternativa para Sistematizar la Calidad en las Universidades
Venezolanas: El SEA

Las universidades en Venezuela estan sometidas al Sistema de Evaluacion
y Acreditacion (SEA), que exige calidad y eficiencia en el funcionamiento de tales
instituciones. Su lema es el proyecto “Alma Mater” para el mejoramiento de la
calidad y equidad de la educacion universitaria en Venezuela, “Hacia la excelencia

con equidad y pertinencia social”.

La gestion universitaria debe garantizar en primer término la calidad en la
formacion de profesionales que demanda el pais, asi como de todos sus otros
productos y servicios, a través del uso eficiente de sus recursos, lo que exige por
ende, el mejoramiento continuo de la gestién académica y administrativa, en pro
de la excelencia. La filosofia universitaria gira en torno a la gestion de la calidad
como sistema integrado que abarca todos los procesos que ocurren en el seno
universitario, la utilizacion de los recursos, la relacién con los clientes internos y

externos, y las relaciones humanas.

El proceso permanente de mejora de los resultados, tanto académicos
como financieros, implica la busqueda de la excelencia, perfeccionamiento de las
personas y mejora en la asignacion y utilizacion de recursos; exige un adecuado
sistema de gestion que permita la medicion de la calidad en sus diversas
dimensiones, como la técnica (excelencia en el servicio recibido), funcional (forma
en que el cliente recibe el servicio), objetiva (forma de desarrollar el proceso, de
acuerdo a especificaciones estandar para obtener productos de excelencia) y la

subjetiva que se refiere a la satisfaccion de los usuarios del producto o servicio.

El SIGUI como sistema de gestion propuesto en esta investigacion, puede
permitir, con su adecuada implantacién, monitorear y medir la calidad en las
dimensiones sefaladas en el parrafo anterior. Pero también, y no menos
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importante, el SIGUI ademas debe orientarse a conseguir la calidad en los

términos y dimensiones que se expresan en el siguiente parrafo.

La calidad en el claustro universitario gira en torno a la calidad en el respeto
a las normas y procedimientos, calidad en el sentido de eficacia y como
satisfaccion del cliente, también puede dimensionarse la calidad en funcion a la
disciplina, reputacién, perfeccion, organizacion, satisfaccion de los usuarios y la

dimension econdmica.

Considerando que el objeto del SEA es evaluar la calidad universitaria, es
preciso sefialar que la definicion de calidad adoptada en el proyecto, es la
promulgada por la UNESCO, en 1994, la cual establece que calidad es adecuar el
ser y quehacer de la educacion a su deber ser. En tal sentido se presenta un

cuadro resumen de cada aspecto involucrado en la definicion:

CUADRO 5
CALIDAD UNIVERSITARIA

ASPECTO DEFINICION

Representa el funcionamiento de la institucion.

Que hacer Se puede medir en términos de eficiencia.

Constituye los resultados y logros actuales de
Ser la institucion. Se mide en términos de
efectividad y eficacia.

Estd representado por la misibn y vision
institucional. Se mide en términos de
Deber Ser pertinencia y constituye el principal referente
para evaluar la calidad de una universidad al
compararla consigo misma.
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ASPECTO DEFINICION

CALIDAD EN TERMINOS DE CATEGORIAS EVALUADORAS

Congruencia entre expectativas del contexto y
la oferta institucional o programatica vy
congruencia entre la plataforma teleolégica y/o
programas recursos Yy procedimientos para
conseguir aquella (Martinez y Letelierl997,
UNESCO 1998)

Pertinencia

Optimizacién de los recursos en el logro de las
metas. Funcionamiento acorde con el deber
ser, es decir el correcto funcionamiento del
guehacer. Se relaciona con la productividad.

Eficiencia

Efectividad o Eficacia Consecucién de los objetivos y metas.

Fuente: Elaboracién propia, a partir de la informacién de Cuadernos OPSU. No. 3 Sistema de Evaluaciéon y
Acreditacién de las Universidades Nacionales, (2002).

Como se observa en el cuadro anterior, la calidad universitaria se define en
funcién a factores claves que permitan la excelencia académica (adecuar el ser y
quehacer al deber ser) por lo que la calidad universitaria puede ser medida a
través de indicadores de eficiencia, eficacia, efectividad y pertinencia, los cuales
seran propuestos en esta investigacion, a partir del analisis de los ya existentes en

el sistema SEA.

Factores que por la transitoriedad del pais pudieran o no modificarse, no
obstante el SEA, conjuntamente con el SIGUI, vendrian a ser conmitantes de los
principios de calidad y pertinencia social, dado que pondrian a la universidad
desde una dialéctica social, es decir, poseer calidad interna y calidad social. Este

elemento no se puede aislar de la pertinencia universitaria.
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2.12

LA PERTINENCIA UNIVERSITARIA COMO NORTE SOCIAL

La pertinencia como integracion de elementos de crecimiento y desarrollo

académico, de equidad social y de sustentabilidad, permite cumplir con la funcién

social de las universidades, sin perjudicar el medio ambiente y debe evaluarse en

funcion de la adecuacion entre lo que la sociedad espera de ellas y lo que éstas

hacen.

En el cuadro 6 se presentan los supuestos de la pertinencia universitaria

consagrados en el articulo 10 del Anteproyecto de Ley de Educacion Superior.

CUADRO 6
SUPUESTOS DE LA PERTINENCIA UNIVERSITARIA

A. Laatencién a las demandas de la sociedad vinculadas con | B. La generacion de respuestas interdependientes adecuadas
los programas de desarrollo econémico, social, cultural, a los contextos de accién, en la comprension de estos
conforme a las prioridades locales, regionales o contextos como complejos, inciertos y dinamicos,
nacionales, definidas por los 6rganos de planificacion en caracterizados por la participacion de actores con intereses
los ambitos correspondientes; y a aquellas demandas que y rasgos culturales diversos, lo que da lugar a demandas
puedan identificarse como resultado de la indagacién y el multiples y a veces contradictorias.
dialogo permanente con los actores de los distintos
sectores de la vida local, regional o nacional.

C. El reconocimiento y adecuacion de las practicas de la | D. La generacion de nuevo conocimiento y el aprovechamiento
educacion superior a la diversidad de los participantes en creativo del conocimiento existente para garantizar su
los procesos de formacion, creacion intelectual y impacto en las practicas sociales, econdmicas, culturales y
vinculacion social, a sus necesidades y potencialidades. técnicas.

E. La identificacion continua de las acciones y planos de la | F. La necesidad de desarrollar perspectivas que atiendan tanto

realidad social en las que las Instituciones de Educacion
Superior (IES) pueden contribuir eficazmente, como aporte
del tejido social y desde su especificidad como centros del
conocimiento y pensamiento critico, sin perder de vista su
rol critico y el valor del conocimiento académico y de la
creacidon cultural libre como partes sustantivas del
patrimonio cultural con las cuales la educacién superior
tiene especiales compromisos.

a su propia comunidad, a la comunidad local, como a los
ambitos regional y nacional; tomando en cuenta la
dimension planetaria que adquieren muchos de los sistemas
contemporaneos que requieren la integracién de acciones
académicas de rango también planetario.

Fuente: “Anteproyecto de Ley de Educacién Superior (Borrador 1-C)”. (2003). Ministerio de Educacién Superior.
Caracas Venezuela.

La pertinencia exige la accion cooperativa con actores sociales, el

desarrollo de la capacidad para el diadlogo, la indagacion permanente en los
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contextos de accidn, el analisis y prevision de las necesidades de la sociedad, el
acceso mas amplio posible al conocimiento disponible y la participacion en redes

académicas y sociales de caracter local, regional, nacional y mundial.

El SIGUI como sustrato tedrico metddico transformacional, se orienta a
medir la efectividad e impacto de la labor universitaria en la sociedad venezolana,
por lo tanto la pertinencia social de nuestras maximas casas de estudio sera
evaluada de manera continua, con la inclusion en la propuesta, de indicadores
blandos y de satisfaccion del usuario, entendido como los actores sociales
(lAmense empresas, organizaciones, estado y comunidad en general). Por lo que
las sefiales que envie el SIGUI, como sistema de informacion del incumplimiento
de la pertinencia social, permitira reorientar la institucion universitaria y enfrentar

los nuevos desafios.
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SEGUNDA PARTE

HERRAMIENTAS GERENCIALES EN LAS UNIVERSIDADES

CAPITULO 3
HERRAMIENTAS GERENCIALES COMO ALTERNATIVA DE SOLUCION A
LOS NODOS CRITICOS UNIVERSITARIOS

3.1 LA PLANIFICACION ESTRATEGICA. PLATAFORMA PARA LA
APLICACION DE OTRAS HERRAMIENTAS GERENCIALES EN LAS
UNIVERSIDADES

La Planeacion Estratégica es una herramienta para la toma de decisiones
en un periodo de tiempo y se enfoca a determinar las metas y a desarrollar los
instrumentos para lograrlas. Esta orientada a producir decisiones fundamentales y
acciones que guien la razén de ser de una organizacion, lo qué hace y por qué lo
hace, con un enfoque a futuro'®. Por lo que se deduce que las universidades
publicas de Venezuela deben establecer sus metas y desarrollar sistemas de
informacion como el SIGUI, que permitan el seguimiento y control de las mismas,

a través de indicadores y otros mecanismos de control.

También se puede sefialar que la planeacion estratégica consiste en un
analisis del entorno, permite hacer un examen de la mision, propdsitos y
estrategias para el cumplimiento de los objetivos, la obtencidén de resultados y el
grado de satisfaccion de las necesidades de los usuarios. Con la planificacion
estratégica es posible responder a determinadas circunstancias del ambiente

organizacional. Por lo tanto en el caso de las universidades publicas de Venezuela

19 Alva, 2005, disponible en http://www.tablerodecomando.com/articulosnuevos/bajar.html



es fundamental contar con sistemas de esta indole que consideren tanto al

entorno, como la satisfaccion de los usuarios.

La planificacion estratégica establece un sistema de indicadores que
permiten la estandarizacion de datos, la medicion de objetivos, y posterior
evaluacion, dentro de un proceso permanente de revisién, control y mejora
continua; permite ordenar los objetivos y hacerlos operativos por medio de
proyectos. En este punto del presente andlisis se puede establecer que la
planificacion estratégica se convierte en la plataforma para la aplicacion de otras
herramientas de gestiébn que permiten el control y gestion de las actividades,
(Sistemas ABC/ABM), la medicion del desempefio, cumplimiento de metas
(Indicadores de Gestion) y evaluacion de los resultados organizacionales (Cuadro

de Mando Integral), todas en funcién del mejoramiento continuo.

La planificacion estratégica comprende como elementos fundamentales: la
mision, la visién, los objetivos, las metas, los indicadores y proyectos. El proceso
de planeacion se inicia con el establecimiento de la misién y vision, luego se
definen los objetivos y se establecen las metas (qué hacer, cuanto hacer y cuando
hacer) y los indicadores para realizar el seguimiento a los proyectos, con los que
se materializa la estrategia o plan de accién. Estos elementos constitutivos estan
contenidos en el sistema de planificacion vinculante para las universidades
nacionales, segun lo contemplado en la normativa juridica que las rige en este

aspecto.

La mision indica la razon de existir de la empresa, define su propdsito
principal (Rampersad, 2003, p. 76; Niven, op. cit., p 107), la vision indica a donde
queremos llegar en el futuro (Niven, op. cit., p. 120), se comunica en términos de
metas e incentivos que se usan para centrar el trabajo, asignar recursos Yy fijar

metas (Nils-Gdran et. al., op. cit., p. 31). La mision y la vision dirigen una empresa
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y funcionan como sus instrumentos de orientacién (Rampersad, op. cit., p. 78). Los
valores son los principios guia que apoyan el comportamiento de las personas en
el trabajo, los objetivos y metas son los resultados que se pueden medir, que se
deben alcanzar en un tiempo a corto plazo para poder cumplir la vision de largo
plazo. Forman parte de una cadena de causa efecto que da lugar al objetivo
corporativo final (Rampersad, op. cit., p. 79-80). Los factores claves del éxito son
los elementos en que nos debemos destacar y las acciones de mejora contribuyen

a los factores claves del éxito.

En sintesis, la planificacion estratégica es un instrumento de comunicacion
organizacional. Drucker (1980, p. 16) sefiala que el plan estratégico consiste en
las decisiones de hoy que llevan al éxito del mafana, establece tres pasos basicos
de la planificacion: definicién del propdsito y mision de la empresa, establecimiento
de objetivos y la ejecucion del plan.

En otro orden de ideas, es preciso sefialar que en el Sistema de
Asignacion, Seguimiento y Control Presupuestario para las universidades
nacionales (SASECOP, p. 20), de fecha 2004, se establece que la planificacién
estratégica es un instrumento donde se plasman los objetivos y metas del largo
plazo, se definen las estrategias a desarrollar y se realiza un estimado de los
recursos requeridos para el logro de dichos objetivos y metas. El plan estratégico
se formula al ubicar donde se est4d hoy, a través del andlisis del entorno
(amenazas y oportunidades) y del andlisis interno (fortalezas y debilidades) a
donde queremos ir, estableciendo objetivos y metas estratégicas de largo plazo y
cémo lo hacemos, definiendo las estrategias apropiadas y estimando los recursos

necesarios.

De igual modo, se puede establecer que la planificacion estratégica tiene

como propdsito fundamental prever un acontecimiento futuro disefidndolo vy
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construyéndolo con antelacion. Contempla en su concepcion acciones en el plan
estratégico (largo plazo), tacticas, en el plan funcional (mediano plazo) y
operativas en el plan operativo anual (corto plazo) (Betti et. al, 1996, p. 5). En tal
sentido, las universidades publicas de Venezuela deben elaborar su plan
estratégico, plan funcional, plan operativo anual y presupuesto segun las
directrices emanadas del Ministerio de Educacion Superior, a través de sus

oficinas técnicas.

Efectivamente, el SASECOP (2004, p. 20) define la gestion de planificacién

y presupuesto en el sector universitario, segun se presenta en el cuadro 7.

CUADRO 7
GESTION DE PLANIFICACION Y PRESUPUESTO EN EL SECTOR
UNIVERSITARIO

UNIVERSIDADES OPSU
Formulacién del Plan de Desarrollo Divulgacion de Lineamientos y Directrices
(Estratégico y Plurianual) Nacionales

Andlisis para la propuesta de Asignacion y

Formulacién del Plan Operativo Anual s
Distribucién de los recursos otorgados por el

(POA) 2N

ejecutivo
Formulacién del Presupuesto Andlisis Cuota Individual
(Cuantificacion Monetaria del POA) Consolidacién cuota presupuestaria
Ejecucion:
Presupuestaria del Plan Operativo Evaluacion y Seguimiento de la Gestion

Fisica y Financiera

Fuente: SASECOP (2004)

Como se puede observar en el cuadro anterior, se tiene que ademas de los
diversos planes contenidos en el sistema de planificacion universitario, se
contempla ademas, la ejecucion fisica y financiera del presupuesto y del plan
operativo; dicha ejecucion requiere de la evaluacion y seguimiento de la gestion a
través de la OPSU. No obstante, debe haber a nivel interno un seguimiento y
control de tales ejecuciones, el que se espera pueda lograrse de manera efectiva

con la implantacion del sustrato tedrico metddico propuesto en esta investigacion.
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Por otra parte y dentro del hilo espacio temporal del marco juridico
considerado en la presente investigacion, se tiene que el Anteproyecto de Ley de
Educacion Superior (2004) en el Titulo Ill: Del Sistema Nacional de Educacion
Superior, Capitulo Il Del Plan Nacional de Educacién Superior, define el Plan
Nacional de Educacién Superior como un instrumento estratégico para la
articulacion, coordinacion y orientacion del sistema nacional de educacion
superior, el cual establecera las politicas nacionales y lineas de accion en materia
de educacion superior y permitira estimar los recursos necesarios para Su

ejecucion. El plan tendra un horizonte de seis afios.

Del andlisis del precepto considerado en el parrafo anterior, se vislumbra la
integracion de todo el sistema de planificacidn venezolano, es decir que a nivel
nacional se emite el plan en materia de educacién superior y cada universidad
publica debe hacer lo propio, en funcién a las politicas nacionales y lineas de

accion, para el periodo de seis (6) afios.

Efectivamente, dicho plan, en concordancia con el Plan de Desarrollo
Econdémico y Social de la Nacién 2001-2007, tiene como propdsito construir el
marco filosofico y la plataforma de estrategias que orienten y viabilicen el proceso
de cambio y mejoramiento continuo de las actividades universitarias, tanto
académicas como administrativas, facilitando la toma de decisiones y rendicion de
cuentas, mediante un sistema de seguimiento, control y evaluacion, basado en

indicadores que permitan valorar el quehacer universitario.

Por lo tanto el plan estratégico guia el crecimiento y desarrollo futuro de la
universidad que se construye cada dia, de modo armoénico e integral, manteniendo
un seguimiento estratégico de lo que ocurre a su alrededor, con un enfoque

prospectivo, sistémico y dindmico, a objeto de promover los ajustes que la
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adecuen a los rasgos mas destacados de las variables que describen su ambiente

de referencia.

En cuanto a la vision prospectiva del referido plan, se tiene que la
universidad como sujeto activo y productor de ideas e iniciativas para la prestacion
de un servicio educativo publico de calidad, esta sometida a los cambios que exige
el estado, el sector productivo y la sociedad en general, hecho que obliga a
conocer la evaluacion del entorno pertinente para la misién institucional, dado que
ello representa un factor que condiciona el cumplimiento de los programas y

proyectos de la gestion universitaria, imponiéndole nuevas demandas.

En definitiva, se puede concluir que la planificacion estratégica constituye el
elemento fundamental de la labor administrativa o gerencial de las universidades,
brindando el marco de organizacidén, ejecucion y control de las actividades

universitarias, a través del empleo de otras herramientas de gestion.

En tal sentido, las herramientas de gestion que se integran en el sustrato
tedrico metddico transformacional propuesto en esta investigacion, como son: los
Sistemas ABC/ABM, Indicadores de Gestion y Cuadro de Mando Integral, se
fundamentan en la planificacién estratégica y tales herramientas, conjuntamente
con los modelos de gestion en universidades, serdan abordadas en los puntos
siguientes de este capitulo, con la finalidad de lograr construir un marco referencial

para el disefio de la propuesta.

3.2 MODELOS DE GESTION EN UNIVERSIDADES

3.2.1 CASOS EMPIRICOS DE IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GESTION
EN UNIVERSIDADES
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o Caso Espafiol

Lopez et. al. (op. cit, p. 6) sintetizan la experiencia espafola en
implantacion de sistemas de gestion para el sector universitario a partir de la
década de los 90, de la siguiente manera: Las universidades espafiolas solicitaron
a la Intervencion General de la Administracion del Estado (IGAE) la elaboracién de
un sistema de Contabilidad Analitica y asi en 1991, surge el SCAU: Sistema de

Contabilidad Analitica para Universidades.

El sistema SCAU perseguia como objetivo la creacion de un modelo
destinado a la obtencion de informacién relevante para la mejora de la gestion de
la universidad publica espafiola, pretendiendo cumplir todas las necesidades de
conocimientos que se establecen por parte de los demandantes o estamentos de
las mismas. EI SCAU desarrolla informacion sobre elementos de costos, centros
de costos, actividades y productos, dicho sistema no desperté interés en las

universidades (LOpez et al, op. cit., p. 6).

En 1994 la IGAE ofreci6 un nuevo proyecto denominado CANOA
(Contabilidad Analitica para Organismos Autdnomos), como un subsistema de
informacion que pretende potenciar la capacidad de analisis en el proceso de
formacién de costos, apoyandose en otros subsistemas de informacién. Es decir
un sistema de contabilidad analitica que junto con otros sistemas de informacién
facilite el proceso de gestién y la toma de decisiones a nivel de producto. Este
proyecto se personalizé en su aparicion inicial en la Universidad de Alcala de
Henares, pero no calé en el sistema universitario. (Lopez et al, op. cit., p. 7).
Actualmente IGAE, en febrero de 2006, publicé una actualizacion de la normativa

de desarrollo contable.
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Las propuestas de modelos de costos se han basado fundamentalmente en
informacion presupuestaria, cuyos centros de costos han sido establecidos a
través de la estructura organica del presupuesto, prueba de ello lo constituyen el
modelo SCAU y el modelo propuesto por AECA en 1997; es paradojico observar la
escasez de aplicacion del ABC/ABM en la universidad espafiola (Del Rio y Garcia,
op. cit., p. 8).

Se esperaba en Espafa para el afio 2000 con la puesta en marcha de una
nueva version del proyecto CANOA, un nuevo punto de inflexion por la
implantacion de sistemas de gestidn, no obstante, las universidades espafiolas, al
final del milenio optaron por sistemas propios, tal es el caso de la universidad
Jaime | de Castellén, Cadiz y Politécnica de Catalufia que han establecido
sistemas para la rendicion de cuentas y la Universidad de Oviedo implanté el
sistema ESCUDO (Estudio de la Contabilidad Analitica para la Universidad de
Oviedo) (LOpez et al, op. cit., p. 7y 8).

. Caso Del Reino Unido

En el Reino Unido la subasta como mecanismo de corte competitivo, es un
sistema de financiacién que permite la eficiencia en el empleo de los recursos, es
usado a nivel universitario para adjudicar el nimero de plazas subvencionadas

para universidades, politécnicos y colegios (Gil, op. cit., p. 3).

En el Reino Unido, la preocupacién del gobierno por la falta de eficacia y
eficiencia en las universidades, unida al deterioro en la contribucion de dichas
instituciones a la economia nacional provocO la creacion del Comité Jarrat
integrado por representantes de todas las universidades del Reino Unido cuyo
informe recomienda elaborar nuevas técnicas de control de gestion y desarrollo de

planes estratégicos (lbid., p. 7)
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Efectivamente, las universidades han implantado modelos de costos de
probada eficiencia en el &mbito empresarial (Mitchell, 1996 citado por Del Rio y
Garcia, 2001, p. 8) conscientes de la utilidad que pueden tener a la hora de
establecer previsiones, medidas de rendimiento y toma de decisiones, no obstante
la utilizacion de tales sistemas requiere de un disefio, seguimiento, Yy
mantenimiento que exige un esfuerzo adicional por parte del personal, por lo que
se han introducido guias de costos que basicamente recomiendan un sistema de
costos basado en las actividades (Cropper y Cook, 2000 citado por Lopez et. al,

op. cit. , p. 5).

Tal como lo demuestran los estudios, se ha iniciado un proceso de
modificacion en los métodos de gestidén de las instituciones docentes, teniendo el
caso de la investigacion empirica de Cropper (1996, p. 28) sobre la aplicacion de
la contabilidad de gestién en la universidad, concluyendo que el 70% de las
instituciones han implantado su sistema de informacién hace menos de cinco (5)

afos y el 89% respondi6é que continuara con la mejora en los sistemas.

En 1997 el Higher Education Funding Council England (HEFCE), organismo
responsable de la distribucién de los fondos publicos gubernamentales entre las
instituciones y colegios de educacién superior, en un estudio dirigido por el
catedratico en costos Westbury, concluye que los rectores y directores dan gran
importancia a la informaciéon de costos, por lo que reclaman un marco para el
calculo de costos de facil aplicacion y que proporcione la informacion adecuada

para la toma de decisiones (Gil, op. cit., p. 8).
Por su parte la investigacion de Mitchell en 1996, reveld6 que de 100

universidades encuestadas, el 70% de los directores financieros realizan una

valoracion positiva del ABC. (lbid., p. 5).
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Por otra parte, el estudio realizado por Cropper y Cook sefialé que el 83%

de las instituciones britanicas estan descontentas con sus sistemas de costos y

buscan mejorarlos (Lépez et al, op. cit., p. 5).

3.2.2 Metodologias Empleadas para la Implantacion de Sistemas de

Gestidn en Universidades a Nivel Mundial

En el siguiente cuadro se resume la metodologia empleada en algunas

universidades, para la implantacion de sistemas de gestion. Nétese que en cinco

de los diez casos referenciados se establece dentro de la metodologia, la

definicion de centros de costos.

CUADRO 8

METODOLOGIA PARA IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GESTION

INSTITUCION

METODOLOGIA EMPLEADA

Universidad
Autdonoma de
Barcelona

Imputacion de los costos de los centros de costos definidos
(Centros docentes, departamentos, servicios de soporte,
administracion central, institutos y centros de investigacion) a las
macroactividades establecidas (Docencia de primer y segundo
ciclo, Investigacion, tercer ciclo y otros estudios y servicios de
soporte a las actividades basicas y a al comunidad universitaria)
De acuerdo al porcentaje de dedicacién (tiempo) de los
departamentos a las titulaciones, se obtiene el costo del producto
0 servicio final (Titulaciones)

Universidad de
Céadiz

Consideracion de las caracteristicas concretas de la universidad,
su estructura y analisis de los sistemas de informacién

El modelo utiliza costos reales o histéricos y los clasifica segin su
origen y destino

Se parti6 de la clasificacion organica del presupuesto y cada
unidad de gasto se considerd un centro de costo, se establecieron
objetos de costos intermedios

Se clasificaron los centros en finalistas y auxiliares de acuerdo a la
actividad desarrollada y su implicacion en la docencia

Se acumuld el costo desde los centros auxiliares a los principales

Biblioteca
Docente de la
Universidad de
Valencia

aprprOd RO

Identificacién de los Servicios ofrecidos por la Biblioteca
Identificacion de los Procesos y Actividades

Agrupacion de las actividades y de los inductores del costo
Determinacion de las medidas de ejecucion de cada actividad
Célculo de los costos de cada actividad, asi como su imputacion a
los diferentes servicios prestados

Universidad de

=

Analisis de la estructura organico funcional y distincién de los
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INSTITUCION

METODOLOGIA EMPLEADA

Oviedo niveles dglr.gsgonngiljdag p_afra poder luego implantar centros de
responsabilidad y disefio de informes
(MOdeIO 2. Definicion y clasificacién de centros
ESCUDO 3. Identificacion de actividades
ad aptacién del 451 fgrulp?acic?[\ dellos COtStOZ plor elizmento d(;z costo (vidades (R ,
. Localizacién elementos del costo en centro y actividades (Reparto
Proyecto primario)
CANOA 6. Imputacién costo de centros auxiliares a actividades auxiliares
7. Distribucién del costo de las actividades auxiliares al resto de
centros (Reparto secundario).
8. Calculo del resultado de la gestion
9. El modelo permite el calculo del costo operativo de los centros vy el
costo total de las actividades, pero no el costo total de los centros,
ya que el costo de los centros funcionales y generales se
distribuye a las actividades y no a los centros.
Florida 1. édapta}lt:iélr; dlel g;odgof.d.el HEFCE (Hingr Educ(:jation Fundinlg
. . . ounci ngland). Definieron como objetos de costos la
Umversﬂapa diplomatura en ciencias empresariales, el servicio de publicaciones
(Cooperativa y la escuela de idioma.
Valencian a, 2. Idbgnttifica(ljron act:tividad(?[s df‘ acuelrdo a sg vincdulac:;’)nI coln los
. . 2 objetos de costos, en tres tipos : las que dependen del volumen
el servicio, propias de la organizacion y las ocasionadas por la
con _tltuIaC|on del icio, propias de | ganizacion y | ionadas por |
adscrita a la infraestructura de la organizacion que agruparon en
Universidad de macroactividades y finalmente_,definie,rqn los direccionadores de
Valencia) costos, no llegaron a la obtencién numérica
1. Determinacion las actividades méas importantes de la universidad
2. Determinacion los costos de las actividades
The Newcastle |3. Determinacion el output y su medida
University 4. Re_alizacién asignaciones del costo de las actividades a varios
objetos de costos
5. Evaluacion de la eficacia y eficiencia de las actividades

HEFCE (Higler

Previo, se realiz6 estudio de la estructura organizativa y del nivel de
utilizacion de mecanismos de planificacion y control para definir el

Education marco institucional y el tiempo del proyecto. Luego los pasos fueron:
Fundi ng 1. Delimitacion del objeto de costo
. 2. Identificacion de las actividades que constituyen los objetos de

Council costo
Eng|and 3. Relacion de las actividades con los objetos de costo

4. Andlisis de los resultados

1. lIdentificacién de los costos (personal, corrientes, equipamiento,
Modelo etc.)
Cropper y 2. Identiflicaci(’)n d()e los productos (cursos, documentos de trabajo,

consultoria, etc.

CO_Ok pajra el 3. Identificacion de las actividades (docencia, investigacion, servicios
Reino Unido de biblioteca)

4. Reparto de los costos entre las actividades

5. Asignacion de los costos de las actividades a los productos
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INSTITUCION

METODOLOGIA EMPLEADA

utilizando inductores de costos (No. De estudiantes, M2, personas
equivalentes, etc.)
Analisis e informacién de los resultados

Universidad
Francisco
José de
Caldas en
Colombia

W NP o

o>

Estructuracion de los centros de costos

Clasificacion de los costos segun su identificacion

Establecimiento de criterios de prorrateo asignacion de los costos
indirectos a los centros de costos

Andlisis y definicion de las actividades en cada centro de costo
Distribucién de los costos indirectos a las actividades propias de
cada centro

Distribucién de los costos directos a las actividades de cada centro
Calculo del costo total de cada una de las actividades

Calculo del costo unitario

©o~No

Determinacién del costo total de las actividades macro y micro

Fuente: Elaboracién propia basada en Guadalajara y Otros, (2001). Gil, (2000). Rendén y Tinjaca, (2003). L6opez y

Otros, (2001). Del Rio, (2001).

3.2.3 Objetivos perseguidos con la Implantaciéon de Modelos de Gestion

Los objetivos de los modelos de gestion propuestos para las universidades

espafolas referidas en esta investigacion, se presentan en forma resumida en el

cuadro 9. Entre dichos objetivos destacan la contribucion a la toma de decisiones,

elaboracion del presupuesto y blusqueda de eficiencia y economia en el empleo de

los recursos publicos, ademas de la determinacion del costo de las actividades y

objetos de costos reconocidos por el sistema.

CUADRO 9 ]
OBJETIVOS DE LOS MODELOS DE GESTION EN UNIVERSIDADES
ESPANOLAS
UNIVERSIDAD
AUTORES Y
O ARIO OBJETIVOS DEL MODELO PROPUESTO

INSTITUCION

IGAE SCAU (Sistema Contribuir a la toma de decisiones presupuestarias de

(Intervencién

General de la
Administracion

del Estado)

de Contabilidad
Analitica para la
Universidad)
1995

politica de personal, racionalizando el empleo de
recursos bajo parametros de economia y eficiencia

AECA

1997

Clarificar el empleo de los recursos publicos desde la
perspectiva de eficiencia y economia.
Determinar la cuantia de tasas y precios publicos
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UNIVERSIDAD

AUTORES Y
(0] ARG OBJETIVOS DEL MODELO PROPUESTO
INSTITUCION
Elaboracion de presupuesto
Apoyo a las decisiones de produccién de bienes y
prestacion de servicios
Universidad Conocer los costos de cada centro de responsabilidad
Auténomade 1992 Conocer el costo de las titulaciones de forma total y
Barcelona unitaria por alumno
Integrarse al sistema de informacibn econdmica
Universidad presgpuestarla y patnmomal. _
. . Identificar los gastos e ingresos presupuestarios
Jaime | de Alcarria 2000 L .
. Calcular el costo de las actividades realizadas en los
Castellon o . L
centros de costos definidos (Direccion vy
Administracidn- Generales- Intermedios y Finalistas)
Necesidad de un modelo de costo diferente al de IGAE
y AECA, por lo que realizaron adaptacion del proyecto
Universidad de Lépez Diaz CANOA (Contabilidad Analitica Normalizada para
Oviedo(UO) 2000 Organismos auténomos) que denominaron ESCUDO

(Estudio de la Contabilidad Analitica para la
Universidad de Oviedo)

Universidad de

Del Rio y Otros

Calcular el costo de la docencia impartida en todas las
titulaciones

Cadiz (UCA) 2000 Medir el costo de la subactividad por departamento y
titulacién
Calcular el costo de la titulaciéon: Diplomatura en
empresariales.
Florida Gil Las actividades se definieron en funcibn a: la
Universitaria 2001 variabilidad del costo en relacion al volumen, al

consumo de recursos y a la estructura de la
organizacién

Fuente: Elaboracién propia basada en Guadalajara y Otros, (2001). Gil, (2000). Rendén y Tinjaca, (2003). L6opez y

Otros, (2001). Del Rio, (2001).

En lo que respecta a las universidades americanas e inglesas, también se

presentan en el cuadro 10 los objetivos de los modelos propuestos entre los que

destacan los relativos a la asignacion de los gastos de las actividades auxiliares o

de administracién a las actividades centrales y suministrar una medida del costo

de las actividades.

CUADRO 10

OBJETIVOS DE LOS MODELOS DE GESTION EN UNIVERSIDADES
AMERICANAS E INGLESAS
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UNIVERSIDAD

(@) AUTORES Y ANO OBJETIVOS DEL MODELO PROPUESTO
INSTITUCION
Universidad Scapen-Ormston y Asignar gastos generales para el afio acadgmlcq 90-91.
de Arnold y resolver el problema comun a todas las universidades:
la asignacion de los gastos centrales de administracion
Manchester 1994 . : o .
y los sistemas de informacion existentes.
Mejorar sus sistemas de informacién contable y permitir
: . Groves-Pendleburg : e ) o e
Universidad la identificacion y diferenciacién de los costos indirectos
. y Newton o A o S
de Cardiff de las actividades académicas. Se definieron diecisiete
1994 -
(17) actividades
Imputar los costos generales de administracion de la
: . biblioteca a las distintas facultades y departamentos que
Universidad . . . -
de Goddard y Ooi hacen uso de ella, mediante la asignacion de las cargas
1998 en funcién al consumo de recursos provocado por cada
Southampton : .
centro, resolviendo el problema de los sistemas de
informacion existentes.
Solventar los problemas que presentaban los sistemas
: . The Newcastle . -, - . .
Universidad Universit de informacién (contabilidad de gestion) mediante un
de Nemcastle 2000 y estudio piloto en la biblioteca. Se definieron cien (100)
actividades
Unificar los objetivos del personal docente e
investigacién con los objetivos departamentales.
Analizar el esfuerzo y tiempo que el recurso humano
Universidad emplea en la consecucion de las metas y objetivos de
Cox
del Estado de 2000 los departamentos.

Kansas Se establecieron tres (03) actividades principales
(Docencia, Investigacién y Servicios y las actividades
administrativas como actividades de apoyo, ademas se
definieron catorce (14) subactividades en total.
Suministrar una medida de costo completo de

Universidad Granof programas Yy actividades. Se definieron cuatro
de Texas 2000 actividades (Servicios, Investigacion, Docencia y Cursos

de Doctorado)

Fuente: Elaboracién propia basada en Guadalajara y Otros, (2001). Gil, (2000). Rendén y Tinjaca, (2003). L6opez y
Otros, (2001). Del Rio, (2001).

3.2.4 Ventajas en la Implantacion de los Modelos de Gestion

Por otra parte, en el cuadro siguiente se presentan las ventajas encontradas

en el uso de los sistemas de gestion, asi como las mejoras que traeria su

implantacion en las universidades y las consideraciones finales a las que se llego

en cada caso en particular.
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CUADRO 11

VENTAJAS EN LA IMPLANTACION DE MODELOS DE GESTION EN

UNIVERSIDADES

UNIVERSIDAD
O INSTITUCION

VENTAJAS DEL USO Y MEJORAS

CONSIDERACIONES FINALES

Universidad de
Cadiz

El presupuesto y el ABC son
complementarios, pero el presupuesto no
puede usarse para establecer la
estructura organizativa y la medida de las
actividades de una universidad.

El modelo usa costos reales, pero puede
usar estandares.

Se debe abandonar la clasificaciéon
organica  del presupuesto para
establecer centros de costos.

Necesidad de modelos de costos
diferentes al de IGAE y AECA

Actitud receptiva de los gestores

Universidad del
Estado de
Kansas

Los informes derivados del sistema
proporcionan una mayor comprension del
tipo de actividades y los costos en la
comunidad académica.

Las universidades alcanzan una mayor
comprension de qué estan haciendo y
hacia donde van

El ABC permite emplear de la forma
mas eficiente el recurso mas importante
de la universidad: personal docente e
investigacion.

Optimiza el tiempo empleado por los
recursos humanos en la consecucion de
las metas y objetivos de los
departamentos.

Universidad de
Texas

Suministra adecuada estructura contable
para establecer sistemas a la gestion.
Permite la implantacion de un sistema
flexible

Suministra una medida de costo completo
de programas y actividades y ayuda a
identificar situaciones econémicas

La subactividad puede ser consecuencia
de politicas poco eficaces y no puede
ser considerada en cualquier caso como
ineficiencia

IGAE

Contribuir a la toma de decisiones
presupuestarias.

La informacibn ABC vy presupuestaria
permitira valorar la mision de las
actividades en funciéon de los costos, son
sistemas complementarios

Universidad de
Newcastle

Parece el mas adecuado para una gestion
econdmica y eficiente

Mejoras en la gestion, decisiones mas
eficaces

Precios adecuados

Mejoras en los servicios de biblioteca

Fuente: Elaboracién propia basada en Guadalajara y Otros, (2001). Gil, (2000). Rendén y Tinjaca, (2003). Lopez y
Otros, (2001). Del Rio, (2001).

3.2.5 Problemas encontrados en la Implantacion de los Modelos de

Gestion
En cuanto a los problemas encontrados para el disefio e implantacion de los

modelos de gestion propuestos en algunas de las universidades referidas en los
cuadros precedentes, se resaltan en el cuadro siguiente, algunos de dichos

inconvenientes hallados.
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CUADRO 12

PROBLEMAS EN LA IMPLANTACION DE MODELOS DE GESTION

UNIVERSIDAD O
INSTITUCION

PROBLEMAS ENCONTRADOS

IGAE (Intervencion General
de la Administraciéon del
Estado)

Toma de decisiones a nivel de politica de personal

Universidad de Céadiz (UCA)

Determinacion de los centros de costos a partir de la
clasificacion organica del presupuesto

Asignacion de los gastos generales de los servicios
centralizados

No calcular el costo del inmovilizado

Los profesores no laboran horarios estandar

Esfuerzo humano y econémico

Costo de implantacion y del recurso humano

Universidad Jaime | de
Castell6n

Incremento del costo para la obtencion de informacién y
mantenimiento del sistema

Nivel de aceptacién y comprension del modelo por parte
de los gestores

Universidad de Texas
Escuela de Negocios
Departamento de
Contabilidad

Los resultados de una universidad no pueden ser
medidos en términos de calidad

La productividad del personal

La asignacion del costo de personal a cada una de las
actividades por la flexibilidad en sus horarios, el
profesorado no trabaja un nimero de horas estandar a la
semana

Dificil calcular el tiempo dedicado a cada actividad

e El sistema de informacién de la universidad hubo que ser
revisado ya que la informacion no era suficiente para el
ABC

e Las universidades no calculan el costo del inmovilizado

Fuente: Elaboracién propia basada en Guadalajara y Otros, (2001). Gil, (2000). Rendén y Tinjaca, (2003). Lopez y
Otros, (2001). Del Rio, (2001).

Finalmente, y luego de presentar en los cuadros precedentes las
metodologias empleadas en diversas universidades a nivel mundial, los objetivos
perseguidos por los modelos propuestos, las ventajas que traeria su uso, las
consideraciones finales expuestas y los problemas encontrados en algunos de los
casos, se puede aseverar segun (Redondo, 2001, p. 21) que no es posible, ni
conveniente, tratar de normalizar el proceso de disefio de sistemas ABC/ABM, su

subjetividad y caracter contingente hacen que en el fondo sea un arte.
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Por lo tanto en el caso que nos ocupa en la presente investigacion
orientada a proponer un sistema de informacion gerencial para las universidades
publicas venezolanas, la idea es que cada universidad considere que la adopcion
de los modelos ABC/ABM permitiran mejoras de sus procesos particulares, de
acuerdo a los objetos de costos que definan, no obstante, el modelo de gestion
debe considerar los aspectos comunes en cada universidad, como la estructura
programatica presupuestaria, el plan unico de cuentas, la planeacion estratégica y
las funciones universitarias que sustentan su razén de ser como lo son la

docencia, investigacion y extension.

3.2.6 Caracteristicas de los Modelos de Gestion para las Universidades

En Roccaro (op. cit., p. 2), se tiene que la implantaciéon de un modelo de
gestién universitaria debe contar con las siguientes caracteristicas:

» Debe considerarse un macroproceso que integra todos los subsistemas y
dimensiones con el proposito de lograr la eficacia estratégica, académica,
politica, social e instrumental.

» Relacionar las actividades de ensefianza, investigacion y extension y sus
objetivos con los insumos, procesos y productos a través de una visidn
horizontal de la organizacién en la busqueda de una mejora continua en
términos de eficiencia y calidad, tanto académica como econdmica.

» Establecimiento de un sistema de gestién que permita conocer el costo de los
medios aplicados a las diferentes actividades.

» Analizar, gestionar y medir la calidad de ejecucion de las actividades mediante
indicadores cuantitativos y cualitativos, reconduciendo los recursos hacia
aquellas actividades con valor afiadido e introduciendo mejoras detectando

actividades criticas y superfluas, sin menoscabo de la calidad del servicio.

88



» Todos los integrantes de la universidad deben estar comprometidos en la
bldsqueda de la economia, eficacia, eficiencia y calidad de los inputs, procesos
y resultados.

» La aplicacion de la combinacion de los enfoques ABC/ABM, con los modelos
de calidad genera por una parte, la identificacion de las dimensiones de la
calidad universitaria, las causas de sus deficiencias y las pautas para
solucionarlas, y por la otra, la informacion de productos y servicios y la
evaluacion, seguimiento y control de los resultados de los procesos claves que
pueden influir en la relacion productividad /efectividad.

» Los gestores universitarios deben asegurar a la presente y futuras
generaciones la posibilidad de contar con universidades publicas con todo el
trasfondo politico, juridico, cultural y econdmico y sociolégico que este

concepto encierra “universidad” y “publica”.

3.3 SISTEMAS DE GESTION ABC/ABM EN LAS UNIVERSIDADES

3.3.1 Filosofiadel ABC/ ABM como Herramientas de Gestidn

El ABC, tal como establecen Kaplan y Cooper (1999, p. 89), proporciona a
los directivos un mapa econdmico mas exacto de los costos y las actividades de la
organizacién, y el ABM constituye un modelo o filosofia de concepcion integral de
las actividades, en la que se abordan en forma conjunta los aspectos relativos a la
gestién y a la racionalizacion de procesos y actividades, con el objeto de lograr la
excelencia empresarial. Se refiere a todo el conjunto de acciones que pueden
tomar los directivos teniendo buena informacién de costos ABC. Con el ABM la

organizaciéon consigue sus resultados con menos recursos.

Para una eficaz gestion, los sistemas ABM suponen una extension o

perfeccionamiento de los sistemas ABC, y existen entre ellos diferencias de tipo
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formal y conceptual, y entre las mas significativas se tienen que el ABC forma
parte del sistema contable de la empresa y el ABM es un sistema de informacion
dirigido para la gerencia a fin de lograr la mejora continua en la ejecucion de las
actividades. El objetivo fundamental del ABC es costear los objetos de costos. El
ABM centra la atencidon en la gestion interna de la empresa, a través de las
actividades. El ABC clasifica las actividades atendiendo a su comportamiento con
relacion al objeto de costos y el ABM las clasifica de acuerdo a la capacidad de
afiadir o no valor al producto. EI ABC suministra informacion desde el punto de
vista de asignacién de costos y el ABM la suministra desde el punto de vista del
proceso como por ejemplo: reduccion de costos, parametros de calidad y

ejecucion de ideas de mejoras.

3.3.2 EI ABC/ABM como Herramientas Béasicas para la Gestion
Universitaria

La gerencia universitaria, en todos sus niveles, en la gestién diaria, requiere
datos sobre el consumo de los recursos en las diversas actividades ejecutadas,
ademas del control de los costos de los productos universitarios, por lo que
amerita de un sistema de contabilidad de gestion que sirva de fundamento a las
decisiones relativas a la busqueda de la excelencia (calidad) y eficiencia
universitaria, ya que como sefiala Mora (1997, p. 17), la calidad es el principal

objetivo en la educacion universitaria.

El primer paso en la implantacion de sistemas de contabilidad de gestion lo
constituye el establecimiento de modelos de costos, puesto que el nucleo de la
contabilidad de gestion es la Contabilidad de Costos (Cervera, 2000, p. 1). Existen
sectores de la actividad publica para los que no se tiene una definicion de precios
para los productos o servicios, y el grado de eficiencia es medido sobre la
utilizacion racional de los recursos (Guadalajara et al, 2001, p.2), tal es el caso de

las universidades publicas nacionales.
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Los sistemas de gestion para las universidades, deben abarcar ademas de
sistemas de costos basados en las actividades (ABC), otras filosofias de gestion
como la calidad, el mejoramiento continuo, la gerencia basada en actividades
(ABM), la medicion y evaluacion del desempefio a través de indicadores y
estructuracion de un cuadro de mando integral, aspectos o variables a considerar

en este estudio.

Los sistemas de gestion en las universidades como el ABC/ABM, o
sistemas SIGECA: sistema de gestion y costos basado en las actividades
(Castell6 y Lizcano, 1994, p. 1), vendrian a complementar el sistema
presupuestario, inmerso en un plan operativo dentro de la concepcion de
planificacion estratégica, de cardcter vinculante para las universidades nacionales.

Las universidades se preocupan por ajustarse al presupuesto anual y por
rendir cuentas de como han empleado los fondos e ignoran la forma mas eficiente,
econdémica y eficaz de utilizacion de sus recursos, desconocen el costo de las

actividades que desempefian (Del Rio y Garcia, 2001, p. 18-19).

Un sistema de gestion moderno como el ABC/ABM aporta un modelo para
determinar los costos de los productos y servicios universitarios, obtenidos en las
funciones de docencia, investigacion, extension y gerencia universitaria, los cuales
en las universidades publicas de Venezuela, actualmente son calculados
solamente para formular y presentar el presupuesto anual a efectos de su
aprobacion y asignaciéon de recursos por parte de la Oficina de Planificacién
Universitaria (OPSU). EI ABC/ABM aportaria informacion a los niveles de decision
politica de la universidad y en la toma de decisiones a nivel de administradores y

gestores (Ibid, p. 19)

Con este sistema cada unidad (lldmese Facultad, Decanato, Direccion,

Departamento o Coordinacion) estructura su plan operativo y su presupuesto, con
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la finalidad de cumplir con un “requisito legal”, cuya informacion no es utilizada
para el analisis y toma de decisiones orientadas hacia la racionalizacion de tales

costos, mediante la eficiencia en las actividades universitarias.

Por otra parte, no existe un modelo predeterminado que permita calcular el
costo unitario por el cual se va a multiplicar cada meta de acuerdo a la unidad de
medida utilizada, es decir por ejemplo si la unidad de medida es curso, taller,
evento, contrato, proyecto, horas, queda a discrecion de la unidad operativa
determinar de manera empirica el costo unitario de cada meta, sin evaluar a nivel
central (Direccion de presupuesto) si se estan considerando todos los factores y/o

recursos causantes de los costos.

También es de hacer notar, que dicho sistema adolece de ciertas fallas,
debido a que no se consideran los costos relativos a las depreciaciones y
amortizaciones de los inmovilizados en propiedad, planta y equipos, y si incluye
los costos relativos a las inversiones en tales activos a realizar en el ejercicio
fiscal, lo que distorsiona los costos como unidad de comparaciéon de un ejercicio

con relacién a otro.

En tal sentido, se pretende proponer un modelo que integre el sistema de
costos ABC/ABM, al presupuesto, que permita el control y la eficiencia en las
actividades universitarias, asi como el calculo del costo de las mismas y de los
productos universitarios y que pueda ser adoptado por las universidades

nacionales.

3.3.3 Por Qué el ABC/ABM para las Universidades

El estado actual de la gestiébn en muchas universidades a nivel mundial, no

parece ser adecuado a las necesidades de sus gestores y gobernantes, y a los

92



cambios que estan desarrollandose en estas instituciones (Rendoén y Tinjaca,
2003, p. 1), y a los que ocurren a nivel de todo tipo de organizacion (el grado de
competencia y el entorno cambiante, evolucion tecnoldgica, diferenciacion de
politicas de calidad y precio —satisfaccion del cliente- y globalizacion de los
mercados: Union europea-MERCOSUR-NAFTA) (http:www.ragocons.com, 2002).

La eficiencia y la calidad constituyen los nuevos retos de la universidad de
comienzos del siglo XXI. La mejora de la eficiencia en las universidades requiere
modificaciones en las estructuras de gestion interna para potenciar politicas que
permitan definir estrategias a mediano y largo plazo y suministrar informacion (util
para la planificacién y toma de decisiones en el orden politico, de gestion y control
(L6pez, op. cit., p. 2).

Los factores a considerar cuando se evalla la conveniencia de implantar
ABC/ABM, son la diversidad de productos, la diversidad de las actividades de

apoyo y la existencia de procesos comunes (AECA, 1998a, p. 27).

En cuanto a la implantacion del ABC/ABM en las universidades, como
maximas casas de estudio a nivel nacional, se puede establecer como factores
clave que inducen su adopcién en las mismas, la diversidad de procesos que en
ellas ocurren, los diferentes servicios que ofrecen, la restriccion presupuestaria a
que han sido sometidas en los Ultimos tiempos y la ausencia de sistemas de
calculo de costos de sus productos y de sistemas de gestion que permitan medir la
eficiencia. Ademas, Del Rio y Garcia (op. cit., p. 24) establecen que una de las
claves para la implantacion del ABC/ABM en las universidades es la existencia de
un potente sistema de informacion en las mismas, y en tal sentido, las

universidades publicas venezolanas tienen grandes avances (OPSU, 2001, p. 23).

Las universidades detentan un nivel de utilidad e incidencia social que las

convierte en un referente de los servicios publicos y utilizan recursos publicos o
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sociales que estan obligadas a utilizar lo mas eficiente, racional y 6ptimamente
posible. Parece incuestionable que las universidades utilicen un modelo adecuado
de contabilidad de gestion que les permita la autonomia econdmica y financiera
(Lizcano, 2000, p. 45), “por lo que deben abrirse a implantar sistemas de gestién y
control, definiendo los objetivos y las medidas de resultado” (Gil, 2000, p. 11) "y

controlar los costos de la baja calidad “(Rendoén y Tinjaca, op. cit., p. 2).

Un sistema de contabilidad de costos para las universidades publicas
pretende satisfacer las necesidades de informacién de varios usuarios (rectorados,
vicerrectorados, secretarias, decanatos, direcciones, coordinaciones,
departamentos, etc.) (Cervera, op. cit., p. 1), Gtil en los procesos de planificacion,
toma de decisiones, tanto en el orden politico, como en el de gestion y control
(Lépez et al, op. cit., p. 2,3). Las universidades deben conocer el costo de los
medios aplicados a las diferentes actividades y analizar, gestionar y medir la
calidad de ejecucién de las actividades, mediante indicadores, introducir mejoras y

detectar actividades criticas.

El modelo ABC/ABM permitird saber en todo momento qué se hace ya que
la implantacion del modelo implica definir las principales actividades desarrolladas
en la universidad y de como deben hacerse debido a que se dispondria de
informacion sobre la eficiencia y eficacia de las actividades y cuanto cuesta lo que
se esta haciendo, puesto que se determinaria el costo de las actividades (Del Rio,

y Garcia, op. cit., p. 19).

El ABC/ABM se propone para las universidades, ya que se centra mas en el
hecho de erradicar los costos innecesarios, que en limitarse sélo a distribuir los
mismos, no son los productos ni los servicios los que consumen costos, sino las
actividades, por lo tanto el sistema ABC/ABM profundiza el analisis de las
actividades, su utilidad y sus costos (Santandreu E. y Santandreu P., 1998, p. 4).

Por lo tanto, la idea basica del ABC/ABM se centra en tratar de controlar las
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actividades organizacionales, para asi controlar costos, reduciendo o eliminando

actividades innecesarias.

El ABC/ABM resulta interesante en las universidades porque los costos
presupuestarios en estas instituciones se han incrementado considerablemente en
los dltimos afios, muchas decisiones se toman sin considerar sus implicaciones
sobre los costos, los sistemas desarrollados son ininteligibles por diferentes
usuarios, no estan bien definidos los objetivos y las medidas de los resultados, los
outputs del personal académico pueden estar claramente interrelacionados y no
necesariamente separados unos de otros*!, no hay forma clara de distinguir entre
recursos asignados a la investigacion y recursos para la docencia (Del Rio y

Garcia, op. cit., p. 4).

Las universidades utilizan el presupuesto como principal sistema de
informacion contable, no obstante este instrumento persigue mas el control de
legalidad que la toma de decisiones, el ABC/ABM debe ser utilizado para la toma
de decisiones y no sélo como un modelo conceptual de costos; la valorizacién de
los costos realizada por el ABC/ABM podria ser util para elaborar el presupuesto.
(Del Rio y Garcia, op. cit., p. 24,25).

3.3.4 Ventajas de Implantacién de ABC/ABM en Universidades

Las ventajas que traeria la implantacion de un modelo ABC/ABM en la

universidad serian segin Granof et al.'?

, las siguientes: suministra la adecuada
estructura contable para un sistema orientado a la gestiéon, permite la implantacién
de un sistema flexible a sus sistemas de gestion descentralizados, suministra una

medida del costo completo de programas y actividades y ayuda a identificar

1 Granof, Platt, y Vysman, 2000, disponible en

htp.www.endowment.pwcglobal.com/grants/mgdpiv.asp
122000, disponible en htp.www.endowment.pwcglobal.com/grants/mgdpiv.asp
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situaciones econdmicas en las cuales no existe concordancia entre metas y

objetivos.

El ABC/ABM suministraria informaciéon a los rectores, vicerrectores y a
todos los directivos como decanos, coordinadores, directores y jefes de
departamentos para la toma de decisiones en el entorno competitivo y preocupado
por la calidad del servicio, como herramienta para una gestion eficaz y eficiente
(Renddn y Tinjaca, op. cit., p. 2).

Entre las ventajas que en lineas generales se lograrian con la implantacion
del ABC/ABM en la universidad, serian: mayor visibilidad de las actividades
realizadas, lo que permitiria control de los procesos (gerencia de la calidad total),
es decir concentrarse en la gestién de las actividades, identificar y reducir las
actividades que no agregan valor y busqueda de la eficiencia de las actividades de
alto costo, ademas de proporcionar datos relevantes para evaluar la actuacion de
los integrantes de las universidades y realizar una adecuada planificacion
(Roccaro, 1999, p. 1 a 3).

Por otra parte el ABC/ABM no afecta la estructura organizativa de tipo
funcional, ya que gestiona las actividades y éstas se ordenan horizontalmente a
través de la organizacion, permite conocer el presupuesto, proporciona
informacion sobre las causas que generan la actividad, mostrando una vision real
de lo que sucede en la organizacion, comprender qué se esta haciendo y hacia
dénde se va'®, ademéas permite utilizar medidas de tipo tanto financiero como no

financiero (Kaplan y Cooper, 1999, p. 89).

En el mismo orden de ideas se puede sefialar que suministra la adecuada
estructura contable para el establecimiento de un verdadero sistema orientado a la

gestion, obliga a la universidad a determinar sus actividades mas importantes, los

3 Cox y otros, 2000, disponible en: www.ksu.edu/pa/researchinfo/papers/papers.htmt
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costos de éstas, el output y su medida, solucionando el problema de consideracién
arbitraria de claves de reparto de costos entre los centros de costos y mejora la

evaluacion de la eficiencia y eficacia de las actividades (Guadalajara, op. cit., p. 2).

3.3.5 Experiencias sobre Implantacion de ABC/ABM en Universidades A
Nivel Mundial. Estado Actual

. Ambito Europeo

En los paises en que imperan para las universidades modelos centralizados
como Alemania, Francia, Grecia y en menor medida Finlandia, los sistemas de
gestion requerirdn y contendrdn mas informacion del entorno externo, ya que
apenas ejercen control alguno en la asignacion de los fondos a los gastos
(Cervera, op. cit.,, p. 6). En cambio en aquellas universidades descentralizadas,
especificamente en Espafia y el Reino Unido, existen algunas experiencias
empiricas de implantacion de sistemas de costos ABC/ABM, tal es el caso de la
Universidad de Cadiz, la Universidad de Oviedo, Universidad Auténoma de
Barcelona, la Universidad Jaime | de Castejon, la Biblioteca Docente de la
Universidad de Valencia, la Florida Universitaria que imparte la Diplomatura en
Ciencias Empresariales, adscrita a la Universidad de Valencia. Para Australia se
tiene la experiencia de The Newcastle University, y en el caso del Reino Unido el
modelo de Cropper y Cook y el método del HEFCE (Higler Education Funding
Council England).

. Ambito Americano

En el espacio americano, se tienen las experiencias de implantacion del
ABC/ABM en la Universidad de Manchester, la de Cardiff, la Universidad
Southampton, de los Estados Unidos de Norteamérica, el caso de la Universidad
Francisco José de Caldas en Colombia.
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3.4 LA MEDICION A TRAVES DE INDICADORES BAJO PARAMETROS
CUANTITATIVOS Y CUALITATIVOS

3.4.1 Premisas Basicas para el Uso de Indicadores de Gestidn

Para la implantacion del sistema de indicadores, las organizaciones deben
tener definidas la misidn, visién, objetivos y metas orientadas al publico que

atiende, es decir debe contar con un sistema de planificacion estratégica.

Para la medicion a través de indicadores, las organizaciones deben tener
clara la estrategia de la que se desprenden los objetivos (AECA, 1998b, p. 21),
gue constituyen el enlace entre los factores clave del éxito y los indicadores de
gestién. El indicador permite medir que se esté logrando el factor clave, éste
ualtimo representa lo que se debe medir.

Con los indicadores se busca ejercer control de tipo fisico (volumen,
cantidades, unidades), econdmico (costos, gastos, unidades monetarias),
cronoldgico (unidades de tiempo) y de satisfaccién (interna y externa).

Las funciones basicas que cumplen los indicadores son descriptiva (aportar
informacion sobre una situacion determinada o el estado de un sistema y su

evolucion en el tiempo) y valorativa (apreciar los efectos de una actuacion).

3.4.2 Metodologia para el Disefio de Indicadores

En Guevara (1999, p. 23 a 41), se encuentra la metodologia desarrollada
por Deonfante Acevedo, para el disefio de indicadores, aceptada por la Contraloria
General de la Republica Bolivariana de Venezuela, por lo tanto, en la medida de

de su aplicacion, sera la adoptada para la propuesta de esta investigacion.
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La metodologia parte de la premisa que el sistema de indicadores se divide
en dos subsistemas, el de gestién propiamente dicho, que distingue variables de
entrada, insumo, proceso y producto y el de resultados que evalta el efecto y el
impacto alcanzados, medidos en términos de satisfaccion individual y colectiva
respectivamente, ambos subsistemas con indicadores para el control de variables
fisicas, econdmicas y cronoldgicas, las cuales se convierten en indicadores de

primer y de segundo nivel.

Los indicadores de primer nivel constituyen la denominacion de las
variables que representan la minima desagregacion de las partes que interactdan
en un sistema o0 proceso, se construyen con cuatro elementos constitutivos:
Numeral que refleja cantidad, preposiciéon “de”, sustantivo en plural y verbo

irregular terminado en edo, ido, ito, etc. Por ejemplo:

Total De Alumnos Inscritos

Numeral Preposicion Sustantivo Verbo irregular

Fuente: Elaboracion propia a partir de informaciéon de Guevara, (2000).

Posteriormente, se clasifican los indicadores en indicadores de eficiencia,

eficacia o economia.

Noétese que en esta metodologia prevalecen los criterios o factores que
consideran en el documento 26 de AECA, claves para el éxito de las

organizaciones publicas, como son la eficiencia, eficacia y economia (las “3 €”).
En un sistema de control de gestién las “3 e”, se encuentran intimamente

vinculadas, la economia relaciona las entradas reales Vs. entradas previstas,

también refiere el costo de los recursos, la eficiencia relaciona entradas y salidas
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reales, es decir recursos y salidas y la eficacia relaciona las salidas reales en

funcion a las previstas.

Posteriormente se relacionan las variables o indicadores de primer nivel y
se construyen indicadores de segundo nivel, de acuerdo a un criterio de
jerarquizacién donde se da mayor peso a la eficiencia, eficacia 0 economia, segun
parametros considerados de acuerdo a la caracteristica de la variable que se va a
medir. Dichos criterios y parametros se muestran en el cuadro 13y se priorizan los

indicadores, dependiendo del criterio que sea mas importante.

Finalmente se construye el diccionario o perfil de cada indicador de
segundo nivel, que viene a constituir el conjunto de elementos caracteristicos que
facilitan la descripcion y clasificacion de un indicador, como apoyo a la tarea de
seguimiento, control y evaluacién de la gestion. Tal como se presentard en la

propuesta del sustrato tedrico, metddico, transformacional de esta investigacion.

CUADRO 13
CRITERIOS DE JERARQUIZACION DE INDICADORES
CFIQ:"ICE%% O | PARAMETRO (LO , )
QUE SEVA A CONDICION PARA LOGRAR EL EXITO
CLAVE DE MEDIR)
EXITO
Economia Productos Insumos correctos. Al menor costo (precios
justos y razonables)

(En la
generacion de Que hagan uso éptimo de los recursos. En
productos y Proceso cantidad y calidad correcta,. En el momento
procesos) previsto, en el lugar indicado
Eficiencia RR.HH (Desempeiio) | Capacitados para su mejor desempefio
(Procesos e
Insumos) Insumos (Seleccion) | De calidad. Que produzcan mejores
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CRUIERIOO | PARAMETRO (LO , ,
QUE SEVA A CONDICION PARA LOGRAR EL EXITO
CLAVE DE MEDIR)
EXITO
resultados
Activos (Utilizacién) | Apropiados para desarrollar los procesos
Tiempo (Uso) Exacto
Programas Ajustados a las necesidades de los clientes.
.. (Cumplimiento) Resultados que brindan los efectos deseados
Eficacia en el
Cumplimiento de .
proglPamas Demandas Satisfechas con los productos. Productos
(Satisfaccion) Gtiles al usuario en la cantidad y calidad
esperadas

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de Guevara, (1999).

3.4.3 Los Factores Clave de Exito Como Centros de Medicién y Control

Los factores clave como variables criticas para el éxito de la empresa a
largo plazo (AECA 1998b, p. 23, 2002, p. 17), deben ser claramente definidos por
constituirse en la base del sistema de indicadores, (AECA, 2001b, p. 28 ), son una
ayuda para definir la estrategia, los objetivos estratégicos son la puesta en marcha
de los factores clave, los cuales se desglosan en procesos y actividades, para
finalmente construir los indicadores que en ultima instancia informan sobre cémo
se estan ejecutando las actividades, permiten actuar cuando el proceso se esta
ejecutando, es decir actuar sobre el resultado antes de que ocurra (AECA, 1998b,
p. 38).

Es aqui donde se encuentra lo fundamental o novedoso del SIGUI, ya que
los factores claves se constituiran en los objetivos estratégicos para las
universidades, los cuales se traduciran a su vez en actividades y los indicadores

permitiran tanto el control de actividades (ABC/ABM) como el disefio del cuadro de
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mando integral para la evaluacién y seguimiento del cumplimiento de la mision de

las universidades publicas de Venezuela.

3.4.4 Indicadores para el Sistema Educativo

Se considera oportuno y conveniente presentar este apartado relativo a la

propuesta de AECA (2002, p. 42 a 43) de indicadores de gestién para el area de

educaciéon, con la finalidad de compararlos con los vigentes en el sistema

educativo venezolano, para determinar coincidencias, diferencias y que permitan

luego su analisis para la propuesta del modelo gerencial objeto de la presente

investigacion.

CUADRO 14

INDICADORES PARA EL SISTEMA EDUCATIVO

ASPECTOS A MEDIR

INDICADORES

A. ECONOMIA E INPUTS

A.1. Coste unitario de personal

Costes totales del personal docente/ N°. De personas
empleadas

Costes totales del personal no docente/ N°. De
personas empleadas

A.2.Ahorro en adquisicion de equipos escolares

Coste efectivo contratado de los equipos
escolares/precio tipo de licitacion

Coste efectivo contratado de mantenimiento de los
centros escolares/Precio tipo de licitacién

Coste efectivo contratado de calefaccion en los centros
escolares/ Precio tipo de licitacion

Coste efectivo contratado de limpieza/ Precio tipo de
licitacion

A.3.Coste neto ensefianza municipal por habitante

Costes totales del Servicio de ensefianza / N°. de
habitantes

B: EFICACIAYY OUTPUTS

B.1.Eficacia operativa

N°. de alumnos /afio de las distintas ensefianzas/ N°.
Previsto de alumnos/afio de las distintas ensefianzas

B.2.Eficacia presupuestaria en gastos

Gastos reales de ensefianza/gastos presupuestados

de ensefianza

102



ASPECTOS A MEDIR INDICADORES

A. ECONOMIA E INPUTS

B.3.Eficacia general a. N° de alumnos/afio de las distintas ensefianzas/N°. de

habitantes

C: EFICIENCIA'Y PROCESOS

C.1.Eficiencia (real) del profesorado a. N° de alumnos/afio de las distintas ensefianzas/N°. de
profesores
C.2.Eficiencia (econ.) de personal a.  N° de alumnos/afio de las distintas

ensefianzas/costes de personal

a. N° de alumnos/afio de las distintas ensefianzas/costes

C.3.Eficiencia global del servicio
totales

D. EXCELENCIA

D.1. Fracaso escolar a. N° de alumnos no aptos/No. Total de alumnos

D.2. Recursos a disposicion del publico a. N° de profesores/N°. de habitantes

D.3. Usuarios reales del servicio a. N° de usuarios reales/N°.de usuarios potenciales

D.4. Implantacion de las asociaciones padres alumnos a. N° de miembros afiliados a las A.P.A.S:/ N°. total de

(A.P.S.A) alumnos

D.5. Volumen quejas o reclamaciones a. N° de reclamaciones en relacion con la ensefianza/
N°. de habitantes (en miles)

D.6. Valoracion ciudadana a. Puntuacién obtenida en encuestas por los centros de
ensefianza

Fuente: AECA, (2002).

En lo que respecta al analisis de los indicadores propuestos por la AECA
para el sistema educativo, encontramos que los relacionados con la eficacia y
eficiencia estédn presentes en los sistemas de indicadores vigentes a traves del
SEA para las universidades venezolanas, sin embargo los relativos a la economia
y a la excelencia deben ser considerados en la propuesta de esta investigacion, ya
gue por ejemplo la valoracién ciudadana, el volumen de quejas y reclamaciones, el
fracaso escolar y los costos de prestacion de los servicios universitarios, en la

actualidad, no son medidos, por lo tanto el SIGUI cumplird con esta mision.

3.45 Sistemade Indicadores en las Universidades Venezolanas
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Pudiera mencionarse como antecedente a la institucionalizacion de sistema
de indicadores en las universidades publicas venezolanas, el caso del proyecto
aprobado por el CONICIT en 1997, iniciado en 1998, realizado conjuntamente por
la Universidad Central de Venezuela (UCV), la Universidad de los Andes (ULA) y
la Universidad Simén Bolivar (USB), presentado en mayo 2000, denominado
indicadores de gestion para las universidades venezolanas, el cual se fij6 como
objetivo ofrecer un conjunto de indicadores de gestion validos y confiables que
suministren informacion Gtil para procesos evaluativos a diferentes grados y
niveles, y soporten la toma de decisiones de los directivos universitarios en pro de

mayor eficiencia.

Dicho objetivo fue logrado, se validaron los indicadores con la Oficina de
Planificacion del Sector Universitario (OPSU), a quien en enero de 2001 le fue
aprobada por el Consejo Nacional de Universidades (CNU) una propuesta de un
Sistema de Evaluacion y Acreditacidon de las universidades nacionales (SEA), cuyo
propdsito es concebir e instrumentar una cultura evaluativa en y de las
universidades venezolanas y garantizar estandares de calidad en todas ellas.
Ademas de estimular en las universidades venezolanas la busqueda de la

excelencia, reconocerla y certificarla en sus diferentes carreras y programas.

A tal efecto y con la colaboracion de las universidades se generaron y
validaron indicadores e indices para utilizar en las distintas fases evaluativas,
presentados en un documento cuya introduccion sefiala que la evaluacion
institucional del sistema de educacién superior en América Latina ha sido mas que
notoria, y se propician modelos latinoamericanos como el del Centro
Interuniversitario de Desarrollo (CINDA, 2000, p.3)) y el de la comunidad europea,
gue a través del consejo de rectores y su proyecto de evaluacion institucional
COLUMBUS han venido fomentando en América Latina la experiencia de la

autoevaluacion por pares externos y la evaluacion en el marco de la calidad total.
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El SEA cubre a todas las universidades, tanto publicas como privadas, a
nivel de pre y postgrado, en las modalidades presencial, a distancia y virtual, es
institucionalizado, obligatorio, interno-externo de cobertura total y permite la

competitividad académica.

Metodologia de elaboracion de los indicadores SEA

Los indicadores fueron generados por las universidades con la orientacion y
apoyo de la comision técnica de la OPSU, fueron validados sometiéndolos al
escrutinio de las universidades del pais y probados en una muestra de
universidades para establecer un primer diagnostico que permitiera generar

estandares de calidad.

La descomposicion de la calidad en las categorias evaluativas permitié
elaborar los indicadores e indices de calidad. Se establecieron indicadores para
las tres fases evaluativas (creacion, seguimiento y supervision, y rendicion de

cuentas).

Es de hacer notar que las fases de creacion y supervision persiguen el
aseguramiento de la calidad, cosa distinta de la fase de rendicién de cuentas que
permite el control de la calidad, lo que exige procedimientos e indicadores distintos

a los usados en la evaluacion.

En la fase de creacion se definieron indicadores para la docencia,
investigacién y administracion. En la fase de supervision indicadores para la
docencia, investigacion, extension y administracion y para la fase de rendicion de

cuentas indicadores e indices de docencia, investigacion y administracion.

Indicadores SEA para el Sistema de Educacion Superior Venezolano
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Los indicadores propuestos en el SEA para cada una de las fases definidas

en el sistema de evaluacién y acreditacion de las universidades venezolanas son

los siguientes:

CUADRO 15

INDICADORES PROPUESTOS EN EL SEA

INDICADORES PARA FASES DEL SEA

FUNCION
< FASE DE RENDICION DE
FASE DE CREACION | g jpeRVvISION CUENTAS
eMatricula Estudiantil de eDesercion eTasa bruta de
Pregrado eRetiro por RR graduacion de pregrado
eNuevos inscritos en eRetiro por eTiempo promedio de
programa de pregrado asignatura graduacion
eMatricula estudiantil de eRepitencia eRotacion matricular
postgrado estudiantil eEgresados con mencion
eNuevos inscritos en eAprobacion eCrecimiento matricular
programa postgrado eEgresos estudiantiles
oTipo de dependencia de los
planteles de educacion i
media, de la poblacion *INDICES
estudiantil eValoracién econémica
eNivel socioeconémico de los de un programa de
nuevos inscritos pregrado doctorado
DOCENCIA eindice académico minimo de eValoracion académica

los nuevos inscritos
pregrado

eProfesores de la instituciéon
por dedicacion

eProfesores de la instituciéon
por categoria

eProfesores de la instituciéon
por nivel académico

eProfesores de la institucion
por condicion laboral

eProfesores jubilados y
pensionados de la
institucion

eRelacion profesores
estudiantes

de un programa de
maestria

eValoracién académica
de un programa de
especialidad

eValoracion econémica
de carreras de
pregrado

eindice graduacional por
promocion

INVESTIGACION

eProfesores de la institucion
en el PPI

eProyectos de
investigacién

eProductividad
investigativa del
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INDICADORES PARA FASES DEL SEA

FUNCION
< FASE DE RENDICION DE
SRS E DIE CREREION SUPERVISION CUENTAS
eRelacion profesores en el eProyectos en profesor
PPl y su dedicacién ejecucion eNivel ponderado de los
elnvestigadores profesores en el PPI
activos eNUmero de articulos
eRelacion PPI- publicados en revistas
Dr/PHD de cada facultad o
elncremento de sector equivalente
investigadores en | ®INDICES
el PPI eindice de publicaciones
No presenta Participacion No presenta
profesoral en
actividades de
. extension
EXTENSION

Participacion
estudiantil en
actividades de
extension

ADMINISTRACION

eEmpleados administrativos
eNUmero de obreros
eRelacién profesor-personal
administrativo
ePresupuesto asignado a la
funcioén docencia
ePresupuesto asignado a la
funcién investigacion
ePresupuesto asignado a la
funcién extension
eGastos de la poblacion
profesoral pasiva
eTasa de independencia
financiera

eEjecucion
presupuestaria en
el programa de
investigacion

eEjecucion
presupuestaria en
el programa
extension

ePresupuesto ejecutado
por estudiante

eGeneracion de ingresos

*INDICES

eGasto por egresado

eGrado de inversion

eGrado de efectividad
financiera

eGrado de eficiencia
financiera

eGrado de eficacia
financiera

eGrado de eficiencia real
financiera

eindice de retraso en el
escalafén

Fuente: Cuadernos OPSU. No. 3 Sistema de Evaluacion y acreditacion de las universidades nacionales, (2002, p. 47

a 56).
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El andlisis de algunos de estos indicadores es presentado en el punto 3.4.7
de este apartado.

3.4.6 Experiencia en Diseiio de Indicadores en la Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado (UCLA)

A pesar que los indicadores propuestos por OPSU, en el proyecto SEA
fueron aprobados y son de obligatorio cumplimiento, vale la pena mencionar que
la Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado (UCLA) basada en los mismos y
utilizando idéntica metodologia que la empleada en el proyecto interinstitucional
referido anteriormente en este apartado, disefidé en julio 2001, a través de una
comision institucional nombrada para tal fin, una bateria de indicadores para la
UCLA.

El objetivo general planteado difiere al referido en el proyecto anterior, s6lo
en que introduce el concepto de calidad, es decir que se deben establecer
indicadores para aumentar la calidad en la gestion institucional. Se presentaron
indicadores para el &mbito estratégico, de servicios y operativo y se agruparon
considerando las funciones de la universidad: docencia, investigacion, extension y
gestion, estos ultimos fueron divididos para las areas de: recursos humanos,
financiera, servicios bibliotecarios y planta fisica.

A manera de ejemplo, a continuaciébn se presentan algunos de los
indicadores comunes en el trabajo de la UCLA vy el interinstitucional (validados por
la OPSU), también presentes en el SEA.

CUADRO 16
INDICADORES PARA LA UCLA

FUNCION INDICADORES
UNIVERSITARIA

Tasa de procedencia estudiantil
Tasa de incorporacion estudiantil
DOCENCIA

Relacion estudiante por profesor

Rotaciéon matricular

indice de variacion interanual matricula Tasa bruta de graduacion
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FUNCION INDICADORES
UNIVERSITARIA

indice de graduacion

Tasa de asignacién presupuestaria al programa ensefianza

Tasa PPl institucional
Tasa PPI nacional
|NVEST|GAC|ON Tasa de asignacion presupuestaria al programa de investigacion
Tasa de investigadores activos

Tasa de eficacia en investigacion

Proyectos de investigacion en desarrollo por profesor

Tasa de asignacion presupuestaria al programa extension

EXTENSION

Tasa de participacion profesoral en actividades de extensiéon

Perfil institucional docente por escalafon
Perfil institucional docente por dedicacién

RECURSOS
HUMANOS

Relacion personal docente y no docente

Tasa de poblacién pasiva indice de apoyo administrativo a la actividad académica

indice de profesionalizacién administrativa

Porcentaje de presupuesto asignado a cada universidad

Tasa de independencia financiera

RECURSOS
FINANCIEROS

Tasa de gastos en poblacion pasiva
Presupuesto asignado por estudiante
Tasa de proteccion socioeconomica del estudiante

Tasa de cobertura presupuestaria indice de endeudamiento

Cobertura de la biblioteca

SERVICIOS
BIBLIOTECARIOS

Relacion libros con volumen de coleccién bibliogréafica

Capacidad de atencién en las bibliotecas

Tasa de asignacion presupuestaria destinada a bibliotecas

Metros cuadrados por estudiante

PLANTA FiSICA

® Tasa de asignacion presupuestaria destinada a planta fisica

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion del Proyecto Interinstitucional UCV, USB y ULA1998.
Indicadores UCLA, (2001).

3.4.7 Analisis de los Indicadores Vigentes en las Universidades

Partiendo de la revisidbn y andlisis de los indicadores vigentes en las
universidades y aplicando los aspectos tedricos conceptuales sobre indicadores
de gestion, y variables clave de éxito, se pueden extraer consideraciones
relevantes: no se vislumbran indicadores para medir eficiencia, eficacia y
economia en los procesos internos y actividades universitarias, en el sentido de

medicién por ejemplo del tiempo que tardan los procesos, los reprocesos, trabajos
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devueltos, utilizacién de los recursos materiales e insumos, economia en la
adquisiciéon de bienes y servicios, lo que en la metodologia adoptada por la
contraloria general de la republica se denominan los indicadores del subsistema

de gestion (entrada, insumo, proceso).

Por otra parte, el subsistema de resultados involucra indicadores para medir
el efecto e impacto, en términos de satisfaccion de clientes (internos y externos),
por lo que se considera la ausencia de indicadores que permitan medir por
ejemplo porcentaje de empleados en relacion al total graduados en una promocion
determinada, calidad del egresado, contribucion del egresado al desarrollo
econdémico social del pais, satisfaccion del egresado en cuanto a la aplicacién en

su vida profesional de los conocimientos adquiridos, entre otros.

En definitiva se tiene que la mayoria de indicadores vigentes para el
sistema universitario venezolano se constituyen en indicadores de resultados, los
cuales al entender de la investigadora deben completarse con indicadores que
midan y controlen la eficiencia, eficacia y economia de los procesos internos,
como factores clave de éxito y con indicadores que midan la innovacion,
crecimiento y aprendizaje del personal que labora en las universidades, asi como
la satisfaccion de los productos y servicios generados por las universidades, lo

gue contribuiria a obtener mejores resultados en los indicadores ya vigentes.

Se trata aqui de exponer en conclusion, que el sistema de indicadores debe
ser integral y se considera perfectamente viable analizar y evaluar la instituciéon
universitaria dividiéndola en perspectivas o puntos de vistas fundamentales con
indicadores operativos y estratégicos balanceados en un cuadro de mando
integral, tal como lo establecen Kaplan y Norton y que seran presentados como
elementos constitutivos del modelo integral de gestidén, que sera propuesto mas

adelante en esta investigacion.
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3.4.8 EI SIGUIly el sistema de Indicadores

El modelo de gestion propuesto se orientara a un programa de cambio que
centre los esfuerzos y recursos en el mejoramiento de la productividad y la calidad
de los procesos, mediante el empleo de indicadores numéricos, que seran
propuestos tomando en consideracion los aprobados por el Sistema de Evaluacion
y Acreditacion de las universidades nacionales (SEA) para las fases de creacion,
evaluacion y acreditacion, ademas seran disefiados nuevos indicadores que
permitan el control de las actividades y procesos universitarios, ademas
indicadores que permitan evaluar la satisfaccion de los usuarios de los productos y

servicios universitarios (efecto e impacto).

Los indicadores permitiran medir las entradas, el funcionamiento y los
resultados (Kells, 1991, p. 17) de las universidades, permitiran analizar el grado en
que los recursos sean utilizados de acuerdo a principios de racionalidad
econdémica y de utilidad social. Estaran orientados hacia los resultados (salidas o
productos), porque se complementan con un sistema de calidad que se centra en
la satisfaccion del cliente, lo que permitira establecer a su vez, medidas de eficacia
y efectividad, pero también controlard las entradas o recursos y su utilizacién, a

través de medidas de eficiencia y economia.

El mejoramiento continuo en la organizacion puede lograrse a través de la
aplicacion del método: PDCA (Panear- Ejecutar- Verificar y Actuar) luego
convertido a SDCA (Estandarizar- Ejecutar- Verificar y Actuar) como mecanismos
para la mejora y orientacién de las universidades hacia la calidad, para gerenciar
los procesos y alcanzar las metas. En tal sentido se establece que el SIGUI debe
complementarse con otras filosofias de gestion, como lo es la gestion de la calidad

total.
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Por otra parte, se debe aplicar el control de calidad para medir los
resultados de los procedimientos y determinar el cumplimiento de las normas y
especificaciones y el aseguramiento de la calidad para verificar constantemente el
buen funcionamiento del proceso y de los resultados, es decir, se deben planificar
los sistemas de control y aseguramiento de la calidad como filosofia de trabajo en

funcién al mejoramiento continuo.

3.5 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO HERRAMIENTA DE
GESTION Y VENTANA FUTURISTA DE LA UNIVERSIDAD

3.5.1 Multidimensionalidad del Cuadro de Mando Integral

. Mas alla del Sistema de Indicadores. Los Cuadros de Mando

El cuadro de mando incluye al sistema de indicadores, es decir, los
indicadores son un elemento del cuadro de mando. El cuadro de mando contiene

otro tipo de informacion que los indicadores no ofrecen.

El cuadro de mando es un sistema de informacion con un alto grado de
formalizacién que recoge los hechos que se van produciendo en el devenir de la
empresa, sobre entorno, competidores, costos y su comportamiento, presupuesto

y evaluacion, rentabilidad, procesos y control operativo de la empresa.

El objetivo principal del cuadro de mando radica en encontrar un conjunto
de indicadores que integren todas las areas de la empresa, controlen los factores
criticos derivados de la estrategia de forma equilibrada atendiendo a las diversas
perspectivas que puedan darse en la misma, busca el equilibrio en los indicadores,
trata de poner de manifiesto las relaciones causa efecto que existen entre los

diversos indicadores.
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o El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Medicion de

Resultados. Surgimiento

The Balanced Scorecard (BSC), traducido al espafiol como Cuadro de
Mando Integral (CMI), es una herramienta de gestiobn que surge inicialmente en
1992 para medir resultados, no para medir la estrategia (Kaplan y Norton, 2000, p.
9). Harvard Business Review lo proclamd como una de las setenta y cinco (75)
ideas més influyentes en el siglo XX (Niven, 2003, p. 35). Es la herramienta idonea
para gestionar, medir y evaluar el logro de objetivos estratégicos (Bastidas y
Ripoll, 2003, p. 38)

Surge de un trabajo de investigacion en doce empresas donde se
exploraban nuevos métodos para medir la actividad empresarial y los resultados,
se analizaron diversas alternativas, optando por un cuadro de mando en el que las
mediciones reflejaran las actividades de toda la organizaciéon, no solo para
completar las medidas financieras, si no para comunicar la estrategia (Niven, op.
cit.,, p. 33y 34).

El nombre seleccionado por sus creadores refleja el equilibrio entre
objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre
indicadores previsionales e historicos y entre perspectivas de actuacion externas e
internas (Kaplan y Norton, 1997, p. 39). Equilibra la exactitud histérica de las cifras
financieras con los impulsores de los resultados futuros y ayuda a poner en

marcha la estrategia diferenciadora (Niven, op. cit., p. 47 y 48).

El CMI como método para acordar el camino que deben seguir las
instituciones y que permite desarrollar las capacidades necesarias para progresar
en el futuro, debe involucrar a todo el personal de la institucion, uniendo el control

operativo a corto plazo, con la vision y estrategia a largo plazo.
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El CMI se usa para hacer operativa la vision estratégica de una empresa en
todos sus &mbitos (Kaplan y Norton, p. 23, 1997, 2000, p. 16), es un instrumento
de gestion que va desde los principios mas generales a los mas especificos
(Rampersad, op. cit.,, p. 19). Usa las medidas como un nuevo lenguaje que
describe los elementos clave para el cumplimiento de la estrategia, se puede
entender desde tres dimensiones: sistema para medir, sistema de gestion
estratégica y herramienta de comunicacion (Niven, op. cit., p. 35 a 46). Se basa en
los factores criticos del éxito, los objetivos, las medidas de actuacion, las metas y
las acciones de mejora (Rampersad, op. cit., p. 27 a 29). Es algo mas que un
sistema de control, es un sistema de comunicacion, de informacion, de motivacion

y de formacion (Amat, 2001, p. 1).

El modelo basico del CMI presenta cuatro perspectivas, palabra
intencionada que refleja puntos de vista, otros investigadores han denominado
cuadrantes, que significa cuartos de la circunferencia de un circulo, por lo que
Niven (op. cit., p. 36 a 38) sefiala que este Ultimo término restringe la herramienta
a utilizar obligatoriamente a cuatro perspectivas, limita su enfoque flexible y los
mismos precursores Kaplan y Norton (2000, p. 147) sefialan que las cuatro
perspectivas son solo un patrén, no un chaleco de fuerza y muchas empresas han
desarrollado perspectivas para innovacion, investigacion y desarrollo, medio

ambiente, proveedores, liderazgo y comunidad.

Las perspectivas basicas del CMI, segun Nils-Gdran, Jan y Magnus (2000,
p. 31) son la financiera, la de clientes, procesos internos, y crecimiento y
aprendizaje, y responden a las siguientes cuestiones ():
» Para tener éxito desde el punto de vista financiero ¢como deben vernos
nuestros accionistas?

» Para tener éxito con nuestra vision ¢como deben vernos nuestros clientes?
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» Para satisfacer a nuestros accionistas y clientes ¢en qué procesos
empresariales internos debemos ser excelentes?
» Para tener éxito con nuestra vision ¢de qué forma apoyaremos nuestra

capacidad de aprender y crecer?

El CMI contempla la vision integral de la empresa y su estrategia,
vinculando las cuatro perspectivas a traves de relaciones causa efecto (Bastidas y
Ripoll, op. cit., p. 32). Las medidas aplicadas en la perspectiva de crecimiento y
desarrollo, son las que facilitan o impulsan las medidas del resto de perspectivas
(Niven, op. cit., p. 40 y 194), englobando asi la cadena de relaciones causa efecto,
es decir, si los trabajadores estan motivados y capacitados, realizaran
adecuadamente las actividades y procesos, si son adecuados los procesos, los
clientes estan satisfechos y si los clientes estan satisfechos adquieren los
productos y servicios y se logran mejores resultados financieros (ventas,

utilidades, costos, entre otros) (Amat, op. cit., p. 2).

o El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Medicién a través de

Indicadores

Medir es una manera de centrar la atenciéon en el futuro porque los
indicadores que eligen los directivos dan a conocer a la organizacion todo aquello
gue es importante (Kaplan y Norton, 1997, p. 34). Se debe medir para mejorar, no

para controlar (Legault, 2000, p. 50)
Los indicadores no deben ser ambiguos, deben definirse de manera

uniforme en toda la empresa, deben estar claramente conectados en todas las

perspectivas (Nils-Gdran et. al., op. cit., p. 213y 214).
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La medicion de la actuacion permite el seguimiento y control de la gestion a
través del conjunto de medidas de los resultados.

Los indicadores son las herramientas que usamos para determinar si se
esta cumpliendo con los objetivos y si se estd implantando exitosamente la
estrategia. Son estandares cuantificables que se usan para evaluar y comunicar
los resultados obtenidos en comparacién con los esperados (Niven, op. cit., p.
158).

Los Indicadores pasados representan las consecuencias de acciones
tomadas previamente, son impulsores de los resultados, miden los resultados al
final de un periodo y caracterizan los resultados historicos, no reflejan las
actividades actuales, no sirven para informarnos de cémo esperamos alcanzar los

resultados, les falta poder de prediccion.

Los indicadores futuros son medidas que impulsan los resultados
alcanzados en los indicadores pasados. Ejemplo: Horas dedicadas a los clientes,
incide en el indicador ventas. El de conciencia de marca incide en la cuota de
mercado, el de seguridad reforzada en el de horas perdidas. Deben predecir el
resultado de las medidas pasadas, pueden dar sefias de mejoras importantes,
pero por si mismos no revelan si las mejoras significan mejores resultados
financieros. Caracterizan a cada empresa porque identifican las actividades
especificas y los procesos que se consideran cruciales para impulsar los

indicadores pasados hacia el éxito (Niven, op. cit., p. 159).
Los inductores de la actuacion o indicadores de prevision son aquellos que

tienden a ser especificos para una organizacion en particular, reflejan la

singularidad de la estrategia, son indicadores de causa, que sefialan a todos los
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participantes de la organizacién lo que deberian estar haciendo para crear valor en

el futuro.

Por ejemplo los inductores de actuacion para la satisfaccion del cliente se

miden en funcién al tiempo de entrega, calidad y precio.

El CMI como sistema de medicion a través de indicadores definidos para
cada una de las perspectivas establecidas, debe permitir evaluar y controlar la
gestién, asi como un seguimiento de la misma. Dicha medicién debe realizarse
con una periodicidad definida para cada indicador, puede ser trimestral, semestral,

anual, de acuerdo al tipo de indicador.

o El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestion de Resultados

Lo que realmente distingue al CMI de otros sistemas de gestion de los
resultados es la nocion causa efecto. Un CMI bien disefiado debe describir la
estrategia de la empresa a través de los objetivos y las medidas elegidas que
deben relacionarse en una cadena causa efecto, partiendo de los impulsores de la
perspectiva de crecimiento y aprendizaje, hasta llegar a unos mejores resultados
financieros. La creacién de relaciones causa efecto puede ser el reto mas
importante de la implementacion de un CMI. Es un sistema que comunica la
estrategia a todos y permite el aprendizaje estratégico continuo (Niven, op. cit., p.
46).

o El Cuadro de Mando Integral y la Estrategia

La estrategia es una hipdtesis, es un paso en un proceso continuo y
consiste en temas estratégicos complementarios, equilibra las fuerzas

contradictorias, describe una proposicion de valor diferenciada, alinea las
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actividades internas con la proposicion de valor, transforma los activos intangibles
(Kaplan y Norton, 2000, p. 21, 82 a 89). La estrategia no es solo elegir qué hacer,
también exige elegir lo que no hay que hacer. El desarrollo de la estrategia y el

control estratégico son las bases del CMI (Nils-Géran et. al., op. cit., p. 53).

Los principios de una organizacién basada en la estrategia son a) movilizar
el cambio a través del liderazgo directivo, b) traducir la estrategia a términos
operativos c) hacer que la estrategia sea un proceso continuo d) hacer que la
estrategia sea el trabajo de todos e) alinear la organizacion con la estrategia
(Kaplan y Norton, 2000, p. 14)

Niven (op. cit., p. 128) sefiala que las estrategias son planes de alto nivel
pensados por la direccion para llevar la empresa hacia el futuro deseado.
Acciones especificas y detalladas para alcanzar el futuro deseado. Cadena de
acciones coherentes a lo largo del tiempo. Sefala el autor que el problema no es
desarrollar la estrategia, la cuestién es su implementacion, que todos la entiendan

y aporten sentido a sus acciones diarias.

o El Cuadro de Mando Integral y los Factores Claves del Exito

Los factores claves del éxito son aquellos elementos o variables que debe
controlar la organizacion para lograr mantenerse en el mercado competitivo actual,
es decir, los que le permitiran sobresalir y diferenciarse del resto de

organizaciones de la competencia. Se constituyen en los objetivos estratégicos.

AECA (1998, p. 24; 2002, p. 17) en los documentos 17 y 26 los define como
las capacidades controladas por la empresa en las que debe destacar para
adquirir una ventaja sostenible a largo plazo, con un nivel de rentabilidad superior

al de la media de la industria.
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Los factores claves del éxito se extraen de la visidn corporativa, son los
aspectos en los que la empresa debe destacar y en los que se debe guiar para
sobrevivir. Muestran la estrategia corporativa y determinan las ventajas
competitivas. No se cuantifican, sino que la medicion se hard a través de las
medidas de actuacion y las metas (Rampersad, op. cit., p. 27).

Son las actividades que la empresa debe realizar bien, para asegurar su
éxito competitivo, es decir de ellos se desprenden los procesos internos, son los
medios para satisfacer los objetivos de los clientes y accionistas de la empresa
(Bastidas y Ripoll, op. cit., p. 27). De aqui se desprende su relacion con el CMI, es
decir tales factores deben ser medidos y controlados para garantizar el despliegue

de la estrategia y el éxito organizacional.

o Efecto Cascada del Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral debe ser utilizado como un sistema de
comunicacion, de informacion y formacion y no como un sistema de control

(Kaplan y Norton, 1997, p. 24; Amat, op. cit., p. 2).

El CMI permite una alineacién desde la alta direccién hasta los niveles base
de la organizacion. La implantacion de la estrategia comienza por la educacion e
involucracion de la gente que debe ejecutarla. El desarrollo del cuadro de mando
integral debe comenzar por el equipo directivo que debe compartir su vision y
estrategia con toda la organizacién y los agentes externos claves: la idea es crear
un compromiso compartido entre todos los participantes, ya que se alinean los
esfuerzos e iniciativas con los procesos necesarios de transformacion (Kaplan y
Norton, 1997, p. 32).

La aplicacion en cascada significa dar a todos los empleados la oportunidad
de demostrar de que modo sus actividades diarias contribuyen a la estrategia de la
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empresa. Todos los niveles de la organizacion hacen su cuadro de mando integral
vinculado con los objetivos empresariales de alto nivel, desde el nivel inferior
(Niven, op. cit., p. 405, 264 a 277).

El efecto cascada consiste en desarrollar CMI en todos y cada uno de los
niveles de la empresa y estar en linea con el CMI de mas alto nivel que es solo la
primera fuerza que vincula a todos los empleados del mas alto al minimo nivel a

través de CMI aplicados en cascada (Niven, op. cit. , p. 264).

3.5.2 Cuadro de Mando Integral, Planeacion Estratégica y Sistemas de
Gestion de la Calidad

El CMI para ser implantado en las organizaciones requiere de una
adecuada planificacion y directriz estratégica como la misién, valores, fines, vision,
politicas, objetivos, metas, medidas de actuacion, factores claves para el éxito y
las acciones de mejora. La planeacion estratégica se orienta hacia metas
determinadas y desarrolla instrumentos para lograrlas. Las metas constituyen los
logros que debemos alcanzar en el futuro, se establecen en términos de objetivos
(Qué vamos a hacer), valor (Cuanto se espera que hagamos) y plazo (Cuando

debe estar listo), es decir, el qué, cuanto y cuando.

Una adecuada planificacibn consta de tres pasos basicos, primero
desarrollar la mision y propoésitos, luego establecer objetivos, en relacion con un
namero de areas clave y tercero convertir los objetivos en estrategias,
concentrando en ellas los recursos (Internacional Business Institute,Inc, 1980, p.
15y 16).

Kaplan y Norton introdujeron el uso de cuatro perspectivas como areas

clave, en las que se ubican los objetivos que constituyen la estrategia, la cual
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puede ser visualizada a través de las relaciones causa efecto que existen entre

ellos.

El desarrollo de los sistemas de calidad es una de las estrategias para
lograr ventajas competitivas, por lo tanto la calidad debe incluirse en la
planificacion estratégica de la organizacion, se debe estructurar un plan
estratégico de calidad como modelo que traduzca la estrategia de la empresa, en

materia de calidad, en direccionamientos operativos. (Solano, 2001, p. 26).

Los grandes objetivos del plan de calidad son promover y establecer la
gerencia de calidad, construir una organizacion que responda a las necesidades y
expectativas de los clientes, establecer procesos que generen valor agregado e

incorporar el mejoramiento continuo como principio fundamental (lbid., p. 29).

Del analisis del parrafo anterior encontramos la vinculacion del CMI con la
calidad, en cuanto a los puntos de vistas o perspectivas que deben ser
consideradas al gerenciar la organizacion, como lo son la de los clientes y la de
los procesos internos que generen valor agregado. Es decir, los sistemas de
calidad estan orientados a la satisfaccion de los clientes y en el CMI se desarrolla
una perspectiva para los clientes. Con la calidad total se persigue un control de los
procesos para la mejora continua de la calidad, lo que de igual manera sucede con

la perspectiva de los procesos internos del CMI.

Se requiere de un modelo de gestidén que traduzca los grandes objetivos en
proyectos operacionales que mejoren el desempefio y la calidad de los procesos.
La planeacidon estratégica se enfoca hacia metas determinadas y desarrollo de
instrumentos para lograrlas, ademas debe contar con un sistema de indicadores

dentro de un proceso permanente de revision, control y mejora continua.
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3.5.3 El Cuadro de Mando Integral en el Sector Publico

El CMI como herramienta gerencial puede ser aplicado en cualquier tipo de
organizacion, sea publica o privada, la diferencia en ambos tipos de organizacion
radica en los puntos de vista o perspectivas a definir para evaluar la gestion, en
pro del cumplimiento de los objetivos y metas definidos para lograr la estrategia y

la consecucion de los factores claves para el éxito organizacional.

En cuanto a las perspectivas fijadas para las organizaciones lucrativas
deben replantearse en los organismos publicos, debido a que en las
organizaciones sin fines de lucro, lo importante es la adecuada prestacion del
servicio y satisfaccion de los usuarios de tales servicios. Kaplan y Norton (1997, p.
48; 2000, p. 147 a 150) establecen que la estructura del CMI se puede modificar
para colocar a los clientes, a los beneficiarios de los servicios y a la sociedad en la

parte mas alta de la jerarquia.

Efectivamente el éxito de estas organizaciones deberia medirse por cuan
eficiente y eficazmente satisfacen las necesidades de sus usuarios, no por
mantener los gastos dentro de las cantidades presupuestadas (Kaplan y Norton,
1997, p. 194). El cuadro de mando integral es particularmente adecuado cuando el
beneficio no es el objetivo primario (Nils-Géran et. al., op. cit., p. 325; Kaplan y
Norton, 1997, p. 203).

De hecho el surgimiento de esta herramienta gerencial se origina por la
critica a las medidas financieras que no siempre captan lo que es importante, e
informan sobre los efectos de la actuacion pasada, es decir luego del consumo de
las actividades y recursos, cuando el dafio ya esta hecho, en tal sentido Nils-

Goran et. al. (op. cit.,, p. 328) sefialan que es mas facil medir recursos y
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actividades que los efectos y Voge

1** en su articulo “Gerenciar sélo con

indicadores financieros es un suicidio”, corrobora las aseveraciones anteriores.

3.5.3.1 Modelos de Cuadro de Mando Integral Propuestos para el Sector Publico

MODELO DE BASTIDAS Y RIPOLL

Bastidas y Ripoll (2003, p. 39) manifiestan que las organizaciones publicas

requieren un modelo de gestion multidimensional, para manejar los conflictos

latentes por sus multiples interesados (stakeholders), que pueden dominar el

establecimiento de metas y proponen una serie de ajustes para su aplicacion en

las organizaciones publicas como herramienta idénea para gestionar, medir y

evaluar el logro de objetivos.

En resumen proponen:

1.

Tres perspectivas paralelas para ocupar la principal estructura del CMI: la

del usuario, la de la comunidad y la medioambiental.

. Integrar la planificacion estratégica para identificar a los stakeholders, sus

intereses, potencialidad de conflictos e influencia de poder.
Sustituir la perspectiva de aprendizaje y crecimiento por la perspectiva

humana.

. La perspectiva financiera utilizarla como un medio para alcanzar los fines la

cual debe medirse en términos de eficiencia, eficacia y efectividad.
La perspectiva interna debe considerarse la variable clave ya que define los

factores claves criticos del éxito.

La propuesta de los ajustes al CMI de los referidos investigadores se

presenta en el siguiente grafico.

42004, http://lwww.tablero-decomando.com/articulosnuevos/bajar.html
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GRAFICO 5
MODELO DE CMI DE BASTIDAS-RIPOLL

PERSPECTIVA | PERSPECTIVA PERSPECTIVA
USUARIO COMUNIDAD MEDIO AMBIENTAL

PERSPECTIVA
HUMANA

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
PROCESOS
INTERNOS

Fuente: Bastidas y Ripoll, (2003, p. 39)

Del analisis del gréafico anterior, se desprende que la nivelacion de tres
perspectivas se entiende como la intencion de los investigadores de resaltar la
importancia de los tres aspectos como fundamentales en el CMI, no obstante se
entiende que la comunidad forma parte de los usuarios, en todo caso la
comunidad se descompondria en las diferentes personas que la conforman y que
se ven afectadas por los servicios que presta el organismo.

La perspectiva ambiental permitiria medir el impacto de la labor social en el
medio ambiente donde se desarrolla la actividad empresarial, la cual se podria
considerar como uno de los objetivos dentro de los procesos internos de la
organizacion, es decir, velar porque las actividades que desarrolla la empresa no
atenten contra el equilibrio ambiental, protejan el ambiente y se cumpla con la

normativa ambiental vigente.

La inclusion de la perspectiva humana y su agregacion con la de procesos
internos como soporte a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se considera

una bondad de los ajustes propuestos al sistema, ya que en ambas, deben
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trabajarse en pro del mejoramiento continuo, aprendizaje de las personas y

crecimiento organizacional.

o MODELO DE NILS- GORAN

Nils-Gdran et. al. (op. cit., p. 325) aseveran que los cuadros de mando se
necesitan Mas en organizaciones con perspectivas a largo plazo y en la que los

beneficios no sean visibles inmediatamente en forma de ganancias a corto plazo.

Nils-Gdran et. al.(op. cit., p.333) sugieren que tanto para el sector privado
como el publico el CMI deberia dividirse en sectores ayer, hoy y el mafana. O lo

gue es lo mismo el antes, ahora y después. Segun se muestra en el grafico 6.

GRAFICO 6
MODELO DE CMI DE NILS- GORAN
ENFOQUE
DE LOS AYER
/ RESULTADOS \
ENFOQUE ENFOQUE
DE LAS DE LA HOY
RELACIONES ACTIVIDAD
\ ENFOQUE / .
FUTURO Ll LB

Fuente: Nils-Géran, (2000, p. 335).

Encontramos en estos autores una vision mas amplia de las perspectivas o
puntos de vista del CMI, al establecer el ayer, hoy y el mafiana y también el hacia
adentro, hacia fuera, hacia atras y hacia delante y la propuesta de sustituir el
enfoque financiero por el de la sociedad, se considera pertinente para el caso de
las universidades cuyos productos y servicios se vuelcan a la sociedad y se
pueden medir en términos de pertinencia. Ademas dejan abierta la posibilidad de
establecer mas de cuatro perspectivas para los entes publicos, idea que también

se comparte en esta investigacion.
125



Dicho andlisis se complementa con Kaplan y Norton (2000, p. 152) cuando
sefialan que la perspectiva econdémica en el sector publico sirve mas de limitacion
gue de objetivo. Y Amat (2001, p. 3) establece que se le da mayor relevancia a la
perspectiva de clientes que a la perspectiva financiera en empresas sin animos de
lucro. En tal caso los clientes en estas organizaciones estarian representados por

la sociedad en general.

o MODELO DE NIVEN

La estructura basica del CMI debe ser modificada para que las entidades
del sector publico puedan utilizarlo con todas sus ventajas. Niven (op. cit., p.379)
muestra un modelo de CMI para el sector publico el cual se presenta en el
siguiente gréfico.

GRAFICO 7
MODELO DE CMI DE NIVEN
| Misién |
A

Cliente

¢A quién definimos
como nuestro cliente?
¢ Coémo creamos valor
para nuestro cliente?

Perspectiva Financiera
Procesos Internos

Para satisfacer a los clientes

respetando las restricciones

—> presupuestarias.

¢en qué procesos debemos
destacar

¢Como afiadimos valor para
los clientes al tiempo
controlamos los costes Estrategia

l

¢Cémo nos ponemos en
situacion de crecer y

cambiar, satisfaciendo las
presentes demandas

legislativas y ciudadanas

Aprendizaje y crecimiento
de los empleados

Fuente: Niven, (2002, p 380).
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En dicho modelo, segiun se observa en el grafico anterior, la estrategia
sigue estando en el centro del sistema, los primeros modelos de CMI para el
sector publico se limitaron a medidas internas de eficacia y calidad que prestaban
poca atencion al objetivo final de servir al ciudadano. Las empresas publicas
necesitan complementar los objetivos de estrategia con perspectivas que
describan por qué existen y qué es lo que esperan conseguir (describir su misién)
y colocarla en el punto mas alto del CMI para guiar el desarrollo de los indicadores
de resultados que permitiran alcanzarla, de la cual fluye una vision de los clientes,
no de los interesados en los aspectos financieros.

Este modelo presenta ademas aspectos diferenciadores a considerar en el
momento de estructurar un CMI para las empresas del sector publico, los cuales

se presentan resumidos en el cuadro comparativo que se muestra a continuacion.

CUADRO 17 )
CUADRO COMPARATIVO SECTOR PRIVADO- SECTOR PUBLICO
ASPECTO -
DIFERENCIADOR SECTOR PRIVADO SECTOR PUBLICO
Ante los clientes
Responsabilidad Ante los accionistas o )
Definir quiénes son los clientes
Control Perspectiva financiera Servir sus necesidades
Actividad Lucrativa Servicio social
Estructura superior Perspectiva financiera Misién
indices financieros Objetivo final Son un medio no un fin

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacion de Niven, (2002).

o MODELO DE BARROS Y OTROS

Por su parte, Barros et. al., (2004, p. 16, 22 a 23) plantean modificaciones
del modelo original del CMI, tanto a nivel de las perspectivas, como a nivel de las
relaciones de causa y efecto, con objeto de adaptarlo a las peculiaridades del
ambito de la actuacion publica. A tal fin introducen en el modelo dos nuevas

perspectivas derivadas de las originales: la perspectiva de Gobernabilidad y la del
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Marco Legal, adaptando ademas las perspectivas originales: la del cliente por
perspectiva Comunidad, la de innovacién y crecimiento por Perspectiva de
Innovacion, Formacion y Organizacion, manteniendo el mismo nombre para la

Financiera y la de Procesos internos.

También establecen, en correspondencia con lo que sefala Niven (2003, p.
381), que la Mision debe ser el punto de partida del CMI para el sector publico; las
demas perspectivas del modelo deben ser vistas como medios para alcanzar esta

mision, que en todo caso, ocupa la cima del modelo.

GRAFICO 8
MODELO DE CMI DE BARROS Y OTROS

PROCESO
INTERNOS

Fuente: Barros y otros, (2004, p. 25).

3.5.4 El Cuadro de Mando Integral en las Universidades

La aplicacion del CMI en las universidades comprende la implantacion de
un sistema de control de gestion mediante la medicion y evaluacion de los

resultados obtenidos y de las actividades realizadas, a través de un conjunto
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relacionado de indicadores para cada una de las perspectivas o areas
consideradas claves para el éxito organizacional, de acuerdo con la estrategia, los
objetivos y metas fijadas para cumplir la misién y lograr la vision, enmarcada en

sus valores o principios fundamentales.

A nivel mundial, tanto en América como en Europa encontramos
experiencias de implantacién del CMI en universidades como sistema para medir y
evaluar el éxito de tales instituciones. Se van a relatar casos encontrados de
implantacion del CMI para analizar sus bondades y debilidades y la posibilidad de

implantacion en universidades publicas en Venezuela.

° Universidad Pompeu Fabra (UPF)

Amat y Soldevilla en su articulo “El Cuadro de Mando Integral y la Gestién
Universitaria: EI Caso de la Universidad Pompeu Fabra”, exponen la aplicacion

practica, las aportaciones y limitaciones encontradas en la referida universidad.

Al construir el CMI para la universidad publica, especifican como primera
perspectiva a los usuarios, establecen que los usuarios serian la sociedad en
general (comunidad empresarial, administracion publica,) los miembros de otras
universidades y también los miembros de la comunidad universitaria de la propia
universidad. Para cada perspectiva definen los factores claves del éxito, los
indicadores correspondientes y las relaciones causa efecto entre los indicadores
gue explican como conseguir mejores resultados, para poner de manifiesto el

modelo de organizacion que sigue la institucién (Amat y Soldevilla, 2003, p. 10).

Presentan como ejemplo el CMI para la Biblioteca de la UPF, se definen
cuatro perspectivas, con sus respectivos factores claves de éxito, e indicadores

segun se muestra en el cuadro siguiente:
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CUADRO 18

EJEMPLO DE CMI PARA BIBLIOTECA

PERSPECTIVA

FACTORES CLAVE DE
EXITO

INDICADORES

Usuario —Sociedad

Satisfaccion de los Usuarios

Encuestas de satisfaccion

Aumentar la utilizacién de los servicios
bibliotecarios

Estudiantes que han recibido formacién
de usuarios/Total de estudiantes
Respuestas de Informacion/Total
estudiantes

Consultas web biblioteca/Total
estudiantes

Entrada de Usuarios/Total estudiantes

Econdmico financiera

Aumentar los recursos de informacion

Documentos suministrados/Total
estudiantes

Monografias cedidas/monografias
adquiridas

Control de Costes

Gasto total biblioteca/Total estudiantes
Gastos de personal biblioteca/Total
estudiantes

Procesos internos

Aumentar la eficiencia y eficacia del
servicio

Documentos procesados/Total personal
biblioteca

Documentos suministrados/Total personal
biblioteca

Acciones de mejora
conseguidas/Acciones de mejora
previstas

Metros cuadrados biblioteca/Total
estudiantes

Recursos a disposicion de los usuarios

Estudiantes/Puntos de lectura
Estudiantes /Personal biblioteca

Recursos Humanos

Personal administrativo y de servicios
(PAS) formado

Horas formacién/personal biblioteca

PAS motivado

Encuestas de motivacion
Personal de biblioteca que participa en
grupos de trabajo/Personal biblioteca

Fuente: Amat y Soldevilla, (2003, p 16).

Sefialan que se requiere redactar y aprobar un manual en el que estén

definidos todos los indicadores, las férmulas de calculo, los responsables de
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suministrar los datos y los responsables de calcularlos, es lo que Niven (op. cit., p.
203) denomina diccionario de indicadores de resultados y Acevedo (2000, p. 96)

menciona como el perfil del indicador.

La metodologia propuesta por los autores para el funcionamiento del
sistema, consiste en que luego de definir los indicadores, se deben formular
objetivos concretos para cada indicador y proponer una politica de incentivos

ligada a la consecucion de los mismos.

Sefialan que el CMI propuesto sirve para el control de la gestién de la
biblioteca y un proceso parecido debe seguirse para el resto de unidades de
servicios como la de informética y académicas como facultades, institutos
universitarios, centros de investigacion, entre otras. Luego los CMI a nivel de
unidades se consolidarian para elaborar los CMI de los niveles siguientes de la
universidad (las vicegerencias por ejemplo), los cuales serian consolidados para el
control de la gestion de los niveles siguientes (gerencias y vicerrectorados) y
finalmente éstos se consolidarian en el cuadro de mando integral del conjunto de
la universidad (rector y consejo social). En el caso de la Universidad Pompeu
Fabra se disefiaron unos cuarenta (40) CMI.

Nétese que en la experiencia de la UPF se consolidaron los CMI desde el
nivel operativo hasta alcanzar el nivel estratégico, no obstante el efecto cascada
abordado anteriormente y expuesto por Kaplan y Norton (1997, p. 213) y Niven
(2003, p. 264) indica que se debe comenzar por el CMI de toda la institucion y
cada unidad debe ir construyendo su propio CMI para el logro de la mision y los
objetivos institucionales, es decir, trabajar en pro de la consecucion de los

mismos.
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Desarrollan un punto sobre las luces y sombras en la implantacion del CMI,
relatan que en la UPF los ultimos datos disponibles permiten pensar que los
objetivos de la institucion se estan alcanzando ampliamente y precisan de
informacion comparativa con otras instituciones similares, citan el ejemplo de la
tasa de éxito de los estudiantes de la universidad, segun difusion de encuestas de
calidad.

Sefialan los autores que desgraciadamente la implantacion del CMI también
tiene sus sombras, hasta el presente hay una gran dificultad en que el CMI sea
una herramienta de implicacion generalizada. Hasta el momento sélo una parte de
los departamentos y de los empleados estan realmente implicados en el proyecto.

Sera clave el papel que desemperie al respecto el nuevo equipo de gobierno.

Concluyen que con el CMI se trata de obtener informacién relevante sobre
los principales factores que pueden llevar a la consecucion de los objetivos de las
universidades, es util para comunicar la estrategia a toda la organizacion y para
que los objetivos de cada empleado sean coherentes con los de la propia
institucion. Tiene un gran potencial como instrumento de formacion, de gestion
participativa, de motivacion e incentivo de los empleados, de mejora continua y de
revision de la estrategia, con todo ello se puede contribuir a mejorar la eficacia, la

eficiencia y la calidad de las organizaciones publicas.

Las etapas utilizadas en la universidad Pompeu Fabra de Espafa, se

presentan a continuacién en el grafico 9.
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GRAFICO 9
ETAPAS PARA DISENO Y SEGUIMIENTO DEL CMI

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA
*MISION (OBJETIVOS GENERALES A CONSEGUIR

*PLANES DE ACCION PARA ALCANZAR LOS
OBJETIVOS

IDENTIFICACION DE LOS FACTORES CLAVE DE EXITO DE LAS
UNIVERSIDADES

SELECCION DE INDICADORES |

| FORMULACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL |

DETERMJNACION DE OBJETIVOS DE LOS INDICADORES Y DE
LA POLITICA DE INCENTIVOS EN FUNCION AL NIVEL DE
CONSECUCION DE DICHOS OBJETIVOS

COMPARACION ENTRE PRESUPUESTO Y REALIDAD DE CADA
INDICADOR Y TOMA DE DECISIONES EN BASE A LAS
DESVIACIONES

Fuente: Amat y Soldevila, (1998).

o Universidad de San Diego California

La Universidad de California en San Diego EEUU, estaba buscando formas
de mejorar su productividad, y en 1994 el vicerrector introdujo el CMI en las 27
unidades de servicio administrativo. Los resultados fueron sorprendentes. El
departamento de némina redujo los errores en un 80%. El departamento financiero
redujo el tiempo de procesar los talones de devolucion de gastos de seis semanas
a tan solo tres dias. El innovador programa ha tenido un amplio reconocimiento,
incluyendo en 1999 la Copa a la Calidad Educativa instituida por el Rochester
Institute of Technology/USA Today (Kaplan y Norton, 2000, p. 28).
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o Una Aplicacion del CMI a la Unidad de Relaciones Internacionales de
una Universidad

El caso se refiere a una unidad o departamento de una universidad, el cual
es responsable de alcanzar acuerdos con instituciones internacionales para
potenciar la calidad y cantidad de los intercambios de estudiantes y profesores,
ademas la unidad organiza y controla dichos intercambios.

El modelo utilizado del CMI presenta en resumen las siguientes

caracteristicas:

» Se vinculan factores claves de éxito de cuatro perspectivas (usuarios, finanzas,
procesos internos y empleados).

» Los factores claves de éxito estan relacionados entre si a través de relaciones
causa efecto.

» Entre los factores claves de éxito se incluyen algunos que estan relacionados

con los principales objetivos de la unidad, como la satisfaccion de los usuarios.

CUADRO 19
EJEMPLO DEL MODELO DE CMI
PERSPECTIVAS INDICADORES
Satisfaccion usuarios
Usuarios
Incremento intercambios
Subvenciones recibidas
Finanzas
Convenios confirmados
Incremento contacto con otras
Procesos internos Calidad del servicio o
instituciones
Empleados Preparacion de los empleados Motivacion

Fuente: Internet, (2005
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TERCERA PARTE

SUSTRATO TEORICO METODICO TRANSFORMACIONAL PARA
LAS UNIVERSIDADES PUBLICAS DE VENEZUELA

CAPITULO 4
PROPUESTA DEL SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL UNIVERSITARIO
INTEGRADO (SIGUI)

4.1 PRESENTACION

Considerando la gestion como la funcion que envuelve al todo universitario,
es indispensable que la misma sea medida y evaluada para asegurar el
cumplimiento de la mision, logro de la vision y permanencia de la institucion
universitaria, he aqui el surgimiento del Sistema de Informacién Gerencial

Universitario Integrado (SIGUI) para el logro de este cometido.

El SIGUI como sustrato tedrico metddico transformacional, se encuentra
orientado a lograr una alta pertinencia social de la universidad publica venezolana
y a garantizar la excelencia como maximo estadio de la calidad universitaria, asi
como también a permitir la eficacia en el cumplimiento de metas y la eficiencia en
los procesos alli acometidos, por lo que en su esencia constituye un sistema de
informacion que permitira el seguimiento, control y evaluacion de la gestion

universitaria.

El SIGUI requiere del cambio de cultura organizacional, se encuentra
dirigido a la medicién y cuantificacion de la produccién universitaria. Los actores o
comunidad universitaria deben internalizar que el seguimiento de sus actividades,

la evaluacion de los procesos y el control, a través de indicadores, se realizara no



como un hecho punitivo o coercitivo que induce al castigo o sancion. El SIGUI
como moderno sistema de seguimiento, control y evaluacion, persigue el

mejoramiento continuo y su lema es “controlar para mejorar”.

4.2 DEFINICION DEL SIGUI

El Sistema de Informacién Gerencial Integrado (SIGUI) constituye un
instrumento gerencial para la toma de decisiones, que se sustenta en la
planificacion estratégica, e integra elementos esenciales de las herramientas
gerenciales cuadro de mando integral, ABC/ABM, e indicadores, para el

seguimiento, evaluacion y control de las actividades universitarias.

4.3 OBJETIVOS DEL SIGUI
4.3.1 Generales

1. Modelar las conductas de las universidades publicas de Venezuela para
anticipar las consecuencias evaluables en el comportamiento organizacional,
utilizando criterios objetivos basados en la eficiencia, eficacia, excelencia y
efectividad.

2. Evaluar la gestion universitaria en pro del cumplimiento de la mision, logro de
la vision y permanencia de las universidades publicas de Venezuela.

3. Garantizar la excelencia académica, eficacia en el cumplimiento de metas y
eficiencia en los procesos que ejecutan las universidades publicas de
Venezuela.

4. Permitir el seguimiento, control y evaluacién de la gestiéon de las universidades
publicas de Venezuela a través de indicadores de procesos y resultados,
control de actividades, enmarcados en las perspectivas del Cuadro de Mando

Integral.
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4.3.2 Estratégicos

Los objetivos estratégicos del SIGUI se orientan a modelar las
universidades publicas de Venezuela para el mediano y largo plazo, adecuando el
ser y el quehacer al deber ser. Por lo que el SIGUI pretende los siguientes

objetivos estratégicos:

1. Contribuir a fomentar universidades administradas con eficiencia y con una
cultura orientada a la excelencia académica (como maximo estadio de la
calidad) y al logro de las metas propuestas.

Fomentar el desarrollo de los recursos humanos y tecnoldgicos.

3. Servir como instrumento de planificacién, control y toma de decisiones.

4.4 JUSTIFICACION DEL SIGUI

El sistema actual de control y evaluacién de las universidades publicas de
Venezuela no responde a las necesidades de informacion de los niveles
estratégicos, coordinador y operativo, ni a los cambios que se estan desarrollando

en estas instituciones.

Por otra parte las universidades emplean recursos publicos o sociales
asignados a través del presupuesto, por lo que estan obligadas a utilizarlos de la
manera mas eficiente posible, de tal manera que requieren un modelo adecuado y
flexible de contabilidad de gestidbn que contemple un sistema de costos y un
sistema de indicadores que generen informacion a todo nivel sobre la eficiencia,
eficacia y efectividad de los productos y servicios universitarios en pro de la

excelencia académica.
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Un moderno sistema de gestion permitiria a las universidades una mayor
comprension de lo que estan haciendo y hacia donde van, ya que generaria
informacion que contribuye a la mejor toma de decisiones, establecimiento de

controles para el mejoramiento continuo y evaluacion del desemperio.

El SIGUI como sistema tedrico metddico transformacional se justifica debido
a que en las universidades publicas de Venezuela no existe formalmente
establecido un sistema de informacion que integre el control de gestion tipo cuadro
de mando integral con un modelo de control de costos e indicadores, integrado al
sistema de planificacion estratégica empleado en las universidades publicas.

El sistema de indicadores presente en las universidades publicas de
Venezuela, implantado con el Sistema de Evaluacion y Acreditacion (SEA),
contribuye a evaluar resultados, pero no presenta indicadores que permitan
evaluar procesos y la satisfaccion de los usuarios, en pro del mejoramiento
continuo de la universidad, por lo tanto el SIGUI como sustrato tedrico metddico
transformacional integrado al sistema de planificacibn de las universidades
publicas de Venezuela permitird determinar eficacia en el cumplimiento de las
metas, eficiencia en el manejo de recursos y la efectividad e impacto de los
productos y servicios universitarios, lo que permitiria en el largo plazo el logro de

la excelencia académica universitaria.

Por otra parte, se justifica el SIGUI como sistema de informacion integrado
porque definirh una serie de perspectivas que permitirdn la evaluacion de la
gestion universitaria en funcién a los diferentes actores del entorno, como el
estado, la sociedad en general, la comunidad universitaria en particular, sus
procesos y su aprendizaje y crecimiento para el mejoramiento continuo, la

innovacion y la adecuacién a la era actual y en prospectiva.
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En sintesis se considera que mediante la propuesta del SIGUI, que
presenta implicaciones practicas, sera posible mejorar la eficiencia, eficacia y
pertinencia social de las instituciones universitarias venezolanas, debido a que las
herramientas de gestidon que en €l se proponen, en el ambito mundial a nivel del
sector publico y privado han tenido su aplicacibn con excelentes resultados
probados, por lo que desde una cosmovision hologréafica se abordan y aportan de
manera integrada como sistemas de seguimiento, control y evaluacion de la

gestion universitaria.

4.5 BASES LEGALES DEL SIGUI

El SIGUI como sistema de informacion para las universidades publicas de
Venezuela que persigue la eficiencia, eficacia, efectividad y excelencia
universitaria encuentra su basamento juridico en la propia constitucion y en
diversos instrumentos organicos y especiales de la Republica Bolivariana de
Venezuela, entre los que se pueden sefialar: Ley Organica de Educacién, Ley de
Universidades, Ley Orgéanica de la Administracion Financiera del Sector Publico y
su Reglamento, Ley de Presupuesto Publico, Ley Organica de la Contraloria
General de la Republica, las cuales se analizaron en el capitulo Il de esta

investigacion.

Tales aspectos considerados en el SIGUI y fundamentados en la normativa

juridica venezolana se presentan a continuacion:

Calidad Universitaria

La Constitucion Nacional en su articulo 103 introduce el término “Calidad
Permanente”, en la educacion superior, por lo tanto la gestion universitaria debe

utilizar las herramientas adecuadas que le permitan asegurar y controlar la
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calidad, la cual debe ser medida y evaluada. El SIGUI permite el cumplimiento de
este precepto constitucional.

Pertinencia Social

La Ley Orgénica de Educacion en su capitulo V establece la justicia social y
la apertura democratica de las universidades y clasifica los objetivos que persigue
la educacion superior en docencia, investigacion y extension, al igual que la Ley
de Universidades en sus articulos 1, 2 y 3. El SIGUI permite realizar seguimiento y
control de los objetivos y metas universitarios a traveés del establecimiento de
indicadores que mediran la repercusion de la actividad universitaria en el

desarrollo econdmico y social del pais.

Control de Gestidén en Universidades

La propia Constitucién Nacional y la Ley Orgéanica de la Contraloria General
de la Republica establecen que la Contraloria General de la Republica debe
ejercer el control de gestion y evaluar el cumplimiento y resultado obtenido en los
entes publicos y sefiala expresamente a las universidades como sujeto de control
por parte del Estado. Por su parte, la Ley Organica de la Administracion Financiera
seflala en su articulo 5 que los entes publicos deben contar con sistemas de
control interno para promover eficiencia en el uso de recursos y en su articulo 132
sefiala que los sistemas de control interno estaran fundados en criterios de

eficiencia, eficacia y economia.
El SIGUI toma este basamento juridico y normativo como su fundamento

principal y es asi como estructura un conjunto de indicadores de gestion para

medir estas variables como clave para el éxito de las universidades publicas de
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Venezuela como organizaciones que aprenden en un proceso de mejoramiento
continuo.

4.6 HERRAMIENTAS GERENCIALES DEL SIGUI

El Sistema de Informacion Gerencial Universitario Integrado (SIGUI) como sustrato
tedrico, metodico, transformacional integra tres herramientas de gestién: el Cuadro de
Mando Integral, el Sistema ABC/ABM vy los Indicadores de Gestion, las cuales a su vez
deberan integrarse al sistema de planificacion estratégica vigente en las universidades

publicas de Venezuela, tal como se refleja en el gréafico siguiente.

GRAFICO 10
HERRAMIENTAS GERENCIALES DEL SIGUI
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Fuente: Elaboracion propia, (2006)
141



4.6.1 Planificacion Estratégica- Filosofia de Gestion como Premisas del
SIGUI

La premisa fundamental para la implantacion del SIGUI es que las
universidades publicas de Venezuela previo analisis del entorno y analisis interno,
aprueben su respectivo direccionamiento estratégico donde se defina la filosofia

de gestidn: mision - vision, principios, valores y directriz estratégica.

Por lo tanto las universidades publicas de Venezuela, fundamentadas en su
filosofia de gestion, deben definir sus factores clave de éxito, es decir aquellos que
se traducen en objetivos estratégicos que le permitirdn el cumplimiento de la
mision y logro de la vision, las que a su vez deben basarse en el estamento
juridico que rige a este tipo de instituciones, asi como en los principios, hormas y
funciones para ellas consagradas, en la constitucion nacional, leyes organicas y

leyes especiales.

En sintesis, en la planeacion estratégica se definen los grandes objetivos y
lineas basicas de las universidades, la consecucion de los mismos se evaluara a
través de las perspectivas definidas en un cuadro de mando integral, el cual
permitird la medicién a través de indicadores de gestion, los cuales a su vez, para
poder ser calculados, requieren la informacion sobre las actividades ejecutadas
para el cumplimiento de los objetivos, para el control y gerencia de tales
actividades, el SIGUI propone el sistema ABC/ABM, que ademas sera utilizado
como un sistema para determinar los costos universitarios, dentro de la
perspectiva financiera, integrado al plan operativo anual y al presupuesto

universitario.
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4.6.2 EIl Cuadro de Mando Integral, el Sistema ABC/ABM vy el Sistema de
Indicadores como Herramientas Integradas en el SIGUI

El SIGUI estara abierto a la definicion de ejes estratégicos de acuerdo a las
necesidades de cada esfera de gestiébn y de acuerdo con la mision y visién de
cada universidad y para orientar el proceso de planificacion. Los ejes se pueden

definir vinculados fundamentalmente con las funciones universitarias.

Ademéas para cada eje estratégico se debe establecer una politica
institucional, objetivos estratégicos, las estrategias para lograr dichos objetivos, las
acciones que se deben acometer para su consecucion y los indicadores
estratégicos que permitiran medir los resultados en funcion al logro de las metas u

objetivos.

Como sistema integral de evaluacion, el modelo propuesto disefiara un
cuadro de mando integral que contemple diversas dimensiones de la gestion,
expresadas en indicadores numéricos que permitan evaluar periédicamente la
ejecucion de las actividades y el desempefio global de las universidades, con
referencia a un estandar, a cifras histéricas o a otras universidades a nivel

nacional e internacional.

El SIGUI sera estructurado bajo las perspectivas de un cuadro de mando
integral que permitan hacer operativa la vision estratégica en todos los dmbitos
organizacionales, usando indicadores como elementos clave para el cumplimiento
de la estrategia y el CMI sera entendido como un sistema para medir, como un
sistema de gestion estratégica y como un sistema de comunicacion y medicion de
resultados (Niven, 2002, p. 35 a 44).
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La integracion de los indicadores definidos en cada perspectiva del CMI
para las universidades publicas de Venezuela, mediante relaciones de causa
efecto, se fundamenta en la hipétesis original planteada por Kaplan y Norton que
consiste en suponer que si se actla sobre la perspectiva de crecimiento y
aprendizaje de los empleados, se lograra la mejora de los procesos internos
universitarios. Esta mejora continua de los procesos, redundara en mejores
productos y servicios que ofrecer a la sociedad, que se sentird mas satisfecha y
por ultimo se podra rendir cuentas al estado por una gestion eficiente, econémica

y eficaz de los recursos publicos asignados via presupuesto.

La interrelacion de las perspectivas definidas en el CMI para las

universidades publicas de Venezuela se presenta en el grafico 11.

- GRAFICO 11
INTERRELACION DE LAS PERSPECTIVAS DEL CMI

USUARIOS- SOCIEDAD

FINANCIERA - MARCO LEGAL

PROCESOS INTERNOS

DESARROLLO Y
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

La interrelacion de cada perspectiva del CMI trae aparejada las relaciones

causa efecto entre los distintos indicadores que explican como conseguir mejores
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resultados, es decir los indicadores deben estar relacionados entre si, para que
generen informacién sobre las actividades ejecutadas y el porque se estan
realizando. La interrelacion de los indicadores del CMI es la que permite construir
los mapas estratégicos que ponen de manifiesto el modelo de organizacion que se
debe seguir, en este caso, por las universidades publicas de Venezuela. Mas
adelante en el punto 7.6 se presentaran los mapas estratégicos de objetivos,
actividades e indicadores para cada perspectiva definida en cada una de las

funciones de las universidades publicas venezolanas.

Con el modelo de CMI se pretende que las universidades puedan alinear su
estrategia, con los procesos y con los miembros de la comunidad. Se propone la
utilizacién de mapas estratégicos y que se definan acciones, metas e indicadores

de gestidn para operacionalizar la estrategia.

La herramienta que permitird la operacionalizacién de la estrategia es el
ABC/ABM, ya que su aplicaciéon en las universidades induce a determinar las
actividades mas importantes, en funcién de la consecucion de la estrategia,
monitorear sus resultados y sus costos y contribuye a elaborar los planes

operativos y los presupuestos de manera mas racional y efectiva.

El ABC/ABM permitird conocer el costo de los recursos aplicados a las
diferentes actividades y analizar, gestionar y medir la calidad de ejecucion de las
mismas, introducir mejoras e identificar actividades criticas. También contribuira a
identificar situaciones econémicas donde no hay concordancia entre objetivos y
metas. La informacién generada por éste y por el presupuesto, permitird a los

gestores valorar los objetivos de las actividades en funcidn a sus costos.

Por otra parte, la ejecucion de la estrategia a través del ABC/ABM debe

contar con un sistema de seguimiento y monitoreo a través de indicadores, para
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evaluar el cumplimiento de los objetivos institucionales, diagnosticando el
desempeifio institucional frente al estado y sociedad, es decir, medir su pertinencia
y equidad, asi como la economia, eficiencia y eficacia en los procesos internos
tanto académicos como administrativos y los resultados de su innovacién y
aprendizaje, en otras palabras, el SIGUI ofrece una gerencia orientada hacia los
resultados, que genera valor agregado para el estado, los usuarios y la sociedad.

Los indicadores de gestion que seran propuestos para medir eficiencia y
economia en los procesos, tomardn en consideracién los preceptos legales que
rigen en Venezuela, contenidos en la Constitucién, la Ley Organica de la
Contraloria General de la Republica y la Ley Organica de la Administracion
Financiera del Sector Publico, consideradas como basamento juridico del SIGUI.
Para los procesos administrativos, se propondran indicadores de acuerdo a la
metodologia empleada por Acevedo (op. cit., p. 84) y acatada por la Contraloria
General de la Republica, mediante la cual se parte de la premisa que las
organizaciones cuentan con una planificacién estratégica que a nivel operativo se

materializa con el presupuesto anual.

El sistema ABC/ABM vy el de indicadores para apoyar el presupuesto y el
plan operativo anual, deberan integrarse a los sistemas administrativos vigentes
en las universidades, en el sentido que la informacion que se requiera para el
control de actividades a través de la aplicacion de los indicadores, sea
suministrada de manera automatizada por los sistemas. Igualmente se requiere
con el sistema de indicadores ir llevando un registro también automatizado de las
ejecuciones presupuestarias, todo con la finalidad de aplicar los indicadores que

comparan lo ejecutado con lo presupuestado.
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4.7 ESTRUCTURA DEL SIGUI

47.1 Modelo Grafico del SIGUI

El SIGUI contempla un cuadro de mando integral para cada funcion
universitaria (docencia, investigacion, extension y gestion), como herramienta
gerencial que permitira operacionalizar la estrategia en cuatro perspectivas en las
gue se establecen objetivos estratégicos, basados en los factores clave de éxito,
como elementos a controlar y en los que las universidades deben sobresalir para
alcanzar su mision y vision, asi como la definicion de actividades medulares para
cada objetivo estratégico propuesto, las cuales seran controladas y monitoreadas
a través de los indicadores que van a informar sobre el logro de los objetivos

propuestos.

Para tales indicadores se estableceran también relaciones causales
definidas en mapas estratégicos que daran direccionalidad a las acciones

universitarias.

En tal sentido y logrando la integracion de las herramientas gerenciales
contempladas en el SIGUI, se definieron cuatro perspectivas para las
universidades, a las cuales se le establecieron objetivos estratégicos mediante el
empleo del CMI, tales objetivos se operacionalizaron a través de actividades
definidas con la utilizacion de sistema ABC/ABM que permitira la gestion de las
universidades a través del control y gerencia de sus procesos y actividades
fundamentales y finalmente dicho control sera posible mediante los indicadores de

gestion. En el grafico siguiente se presenta la estructura general del SIGUI
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GRAFICO 12
ESTRUCTURA GENERAL DEL SIGUI
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ORGANIZACIONAL

INDICADORES INDICADORES INDICADORES

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

4.7.2 Perspectivas del SIGUI

En el SIGUI, se van a considerar cuatro perspectivas, respetando dos de las
del modelo original de Kaplan y Norton como lo son la de procesos internos, y la
de crecimiento y aprendizaje (denominada en el SIGUI Desarrollo y Aprendizaje
Organizacional). En cuanto a la Perspectiva de los Procesos Internos, se
pretenden controlar aquellos procesos medulares (académicos) y de apoyo
(gestion) que permitiran a las universidades la busqueda constante de la

excelencia y con la Perspectiva Desarrollo y Aprendizaje Organizacional se
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persigue impulsar el desarrollo de competencias en el talento humano, implantar
una cultura organizacional orientada al mejoramiento continuo y optimizar la

plataforma fisica y tecnoldgica para el incremento de la productividad institucional.

En el SIGUI la Perspectiva Financiera contempla una modificacion de forma
y contenido con respecto a la del modelo original, que la concibe como un fin de la
organizacién, es decir la maximizacion de los beneficios de los accionistas
mediante el crecimiento y diversificacion de los ingresos. Para las universidades
publicas de Venezuela esta perspectiva fue concebida como un medio para
alcanzar la mision de las universidades, denominandose Perspectiva Financiera
— Marco Legal, contemplando ademas del control presupuestario, cumplimiento
de leyes, normas, rendicion de cuentas, e impacto del gasto universitario a los
organismos competentes, representando la denominacién de esta perspectiva en

el SIGUI, una combinacién del modelo de Kaplan y Norton con el de Barros et al.

Finalmente el SIGUI sustituye la Perspectiva de clientes por la de
Usuarios- Sociedad, adoptando la denominacién realizada en el modelo de la
universidad Pompeu Fabra de Espafia, la cual incluye a todos los usuarios de los
servicios y productos que generan las universidades, la cual permitira el control de
las acciones universitarias dirigidas a generar aportes cientificos, humanisticos y

tecnoldgicos que contribuyan a potenciar el desarrollo econémico y social.

A continuacion se describe cada una de las perspectivas definidas en el
SIGUIL.

USUARIOS- SOCIEDAD

Perspectiva dirigida al fortalecimiento de la accién institucional en el

desarrollo del pais, por lo que se debe promover la equidad en el acceso
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estudiantil, graduar profesionales con competencias y afianzados principios
humanos. También las universidades deben generar aportes cientificos,
humanisticos y tecnolégicos que contribuyan a potenciar el desarrollo local,
regional y nacional, aportar soluciones conjuntamente con los principales actores
sociales para la superacion de los desequilibrios existentes en el ambito
econdmico, politico, social, educativo y cultural del pais.

Por lo tanto, en esta perspectiva, se estableceran indicadores que
permitirdn realizar un seguimiento de la pertinencia social de las universidades
publicas de Venezuela, con los cuales se pretende medir el grado de satisfaccion
de los actores sociales con los productos y servicios generados en el ambito

universitario.

Entiéndase sociedad en el caso del CMI para las universidades publicas de
Venezuela, tal como los establecen Amat y Soldevila (1998, p. 10) los usuarios de
los productos y servicios universitarios, los cuales serian la sociedad en general
integrada por la comunidad empresarial, administracién publica, organismos no
gubernamentales, miembros de otras universidades y también los miembros de la
propia comunidad universitaria (estudiantes, profesores, personal administrativo y

de servicios).
FINANCIERA - MARCO LEGAL

Se basa en el cumplimiento de las directrices de la educaciéon superior
nacional. Perspectiva orientada a incrementar sostenidamente el valor social de la

institucion universitaria, dar a conocer el impacto del gasto universitario a los

organismos competentes, a la comunidad universitaria y la sociedad en general.
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En esta perspectiva se estableceran indicadores que permitiran la
evaluacion de las universidades por parte del estado, como ente suministrador de
los recursos publicos, via presupuesto. Muchos de los indicadores que emplea el
estado para evaluar a las universidades ya estan contemplados en el SEA. El
SIGUI propondrd ademas otros que no estén presentes en dicho sistema de

evaluacion.

También condensara una bateria de indicadores para el control del gasto o
control presupuestario, y calculo de los costos de las actividades y productos
universitarios a través del sistema ABC/ABM, herramienta fundamental del SIGUI,
para lograr este proposito, el cual serd desarrollado en el apartado 8 de este

modelo.

Las dos perspectivas antes descritas, permitirdn el logro de la pertinencia
social universitaria y las dos restantes coadyuvaran a la pertinencia interna de las

universidades, tal como se describird a continuacién en cada una de ellas.

PROCESOS INTERNOS

Se refiere a las prioridades estratégicas para mejorar la capacidad de
respuesta institucional ante las demandas de los sectores de la sociedad, por lo
tanto se deben controlar como factores clave para el éxito institucional el tiempo
de los procesos, el costo de los recursos consumidos en los mismos y la cantidad
de las ejecuciones logradas, a través de indicadores de eficiencia, eficacia,

economia y pertinencia del proceso.

Ademas las universidades deben fortalecer los servicios que se ofrecen a

los estudiantes, elevar la productividad y calidad de las actividades de docencia,
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investigacién y extension en areas que tiendan a dar soluciones a problemas

locales, regionales y nacionales.

En tal sentido, los indicadores que se agruparan en esta perspectiva, seran
indicadores de los procesos académicos y administrativos, que se formulan para
medir y evaluar la actividad institucional en funcién al logro de la estrategia y al

mejoramiento continuo.

En definitiva, contempla los procesos universitarios agrupados en el sistema
como administrativos y académicos, estos Uultimos agrupan las funciones
universitarias como son la docencia, investigacion y extension, que conforman el
conjunto de actividades orientadas al cumplimiento de la mision y vision
universitarias, metas y objetivos institucionales, contenidas en los planes

estratégicos y en el plan operativo anual, que las mismas deben desarrollar.

DESARROLLO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Esta perspectiva se orienta hacia el fortalecimiento de la tecnologia y el
talento humano para asumir las transformaciones y los retos institucionales. Las
universidades deben desarrollar competencias en el recurso humano docente,
administrativo y de servicios como elemento fundamental para el logro del éxito
institucional. Ademas deben implantar una cultura organizacional orientada hacia
la integracion de las funciones académicas, el control y la evaluacién para el
mejoramiento continuo. Por otra parte, deben optimizar la plataforma fisica y

tecnoldgica para el incremento de la productividad institucional.

En el SIGUI esta perspectiva permitira a las universidades agrupar los
indicadores para el seguimiento y control de la gestion universitaria enfocada

hacia la eficiencia interna, el control de las actividades en funcién del
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mejoramiento continuo de las universidades, por lo tanto lo mas importante es la
evaluacion del desempefio del recurso humano y la adecuacion de las
universidades para asumir los retos que impone el entorno altamente cambiante,
inmerso en profundos avances tecnolégicos, los cuales deben ser asumidos por

éstas.
4.7.3 Factores Clave del SIGUI para cada Perspectiva

Considerando que cada institucion universitaria constituye un ente
diferenciado y unico con relacion al resto, no se pretende con el SIGUI estructurar
un modelo que se adapte a todas ellas, ya que seria un error conceptual en el
empleo de esta herramienta. Cada universidad debe definir su propia estrategia,
vision y misién, sus factores clave, las actividades a realizar y los indicadores para
hacerles el seguimiento, por lo tanto lo que se pretende es presentar una

orientacion de como las universidades pueden construir su propio SIGUI.

En primer término las universidades deben definir aquellos elementos que
deben controlar para sobresalir, destacarse, diferenciarse del resto y asegurar su
éxito, es decir, los factores clave. En lineas generales los cuadros 20 y 21
presentan para cada una de las perspectivas definidas en el SIGUI, los factores
considerados clave y que las universidades deben operacionalizar en sus

objetivos y acciones para lograr el éxito y la consecucién de su mision.

CUADRO 20
FACTORES CLAVE DE EXITO PARA LAS UNIVERSIDADES PUBLICAS DE
VENEZUELA
PERSPECTIVAS FACTORES CLAVE DE EXITO
USUARIOS- SOCIEDAD Efecto
Impacto
FINANCIERA - MARCO LEGAL Impacto,
Economia
PROCESOS INTERNOS Eficiencia
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PERSPECTIVAS FACTORES CLAVE DE EXITO

Eficacia
Economia
Calidad

Excelencia del recurso humano
DESARROLLO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL | Cultura organizacional orientada al
progreso y eficiencia

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

El cuadro anterior presenta para cada perspectiva, factores clave relativos a
la eficiencia, eficacia, economia, efecto, excelencia, e impacto, los cuales
seguramente se encuentran contenidos como elementos de la mision y vision de

las universidades publicas de Venezuela.

También pudiera construirse el cuadro de mando para las universidades
publicas de Venezuela, considerando otros factores clave de éxito como la
calidad, pertinencia, satisfaccion, proyeccion social, tiempo y costos, entre otros,
gue también podran ser elementos constitutivos de su filosofia de gestion, dichos

factores se muestran en el cuadro 21.

CUADRO 21
OTROS FACTORES CLAVE DE EXITO PARA LAS UNIVERSIDADES
PUBLICAS DE VENEZUELA

PERSPECTIVAS FACTORES CLAVE DE EXITO

Calidad Académica
Pertinencia Social
USUARIOS — SOCIEDAD Equidad en el Acceso
Satisfaccion

Proyeccién Social

Equilibrio y Adecuacion Presupuestaria

Inversiones en Desarrollo Académico e

FINANCIERA - MARCO LEGAL
Infraestructuras

Control de Costos
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PERSPECTIVAS

FACTORES CLAVE DE EXITO

PROCESOS INTERNOS

Tiempo
Cantidades

Desempefio (docente estudiantil y administrativo)

DESARROLLO Y APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Formacion y Motivacion
Productividad y Cultura Organizacional

Tecnologia

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

4.7.4 Objetivos Estratégicos del SIGUI a partir de los Factores Clave

Una vez definidas las perspectivas y en funcién a los factores clave de éxito

para las universidades publicas de Venezuela, (los cuales deben ser extraidos de

su filosofia de gestion) se establecen los objetivos estratégicos, en cada

perspectiva para las funciones universitarias, tal como se presenta en los cuadros

siguientes:
CUADRO 22
FUNCION DOCENCIA
PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

USUARIOS - SOCIEDAD

Graduar profesionales que respondan a las necesidades
locales, regionales y nacionales

Asegurar servicios de calidad a los estudiantes

FINANCIERA — MARCO LEGAL

Dar a conocer el impacto del gasto universitario a los
organismos competentes, a la comunidad universitaria 'y a la
sociedad en general

Promover la equidad en el acceso estudiantil

Gestionar el presupuesto de ingresos y gastos y los costos:
egresados, matricula, unidades de crédito, entre otros
productos de la docencia

PROCESOS INTERNOS

Lograr eficiencia y eficacia en el uso de los recursos
invertidos en docencia

Mejorar la calidad del proceso educativo (centrado en el
estudiante)

Lograr la acreditacion de los programas académicos

DESARROLLO Y APRENDIZAJE

Desarrollar competencias en el recurso humano como
elemento fundamental para formar profesionales de alto nivel

Optimizar plataforma fisica y tecnoldgica para el incremento
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PERSPECTIVAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ORGANIZACIONAL

de la productividad institucional

Desarrollar planes para implantar una cultura organizacional
centrada en los valores del personal docente, administrativo
y obrero

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 23

FUNCION INVESTIGACION

PERSPECTIVAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

USUARIOS - SOCIEDAD

Generar aportes cientificos, humanisticos y tecnolégicos que
contribuyan a potenciar el desarrollo local, regional y
nacional

Aplicar los resultados de la investigacion cientifica para dar
soluciones pertinentes a los problemas del pais

FINANCIERA — MARCO LEGAL

Promover proyectos de investigacion integrados con
extension y con el entorno

Incrementar el porcentaje presupuestario y controlar el costo
de las actividades y proyectos de investigacion

Gestionar recursos financieros con organismos publicos y
privados, nacionales y multinacionales para la adecuacién de
la infraestructuras destinada a la investigacion

PROCESOS INTERNOS

Desarrollar mecanismos para la transferencia de los
resultados de la investigacion

Productividad y calidad de las actividades de investigacion
en areas que den soluciones a los problemas sociales.
Aumentar el nimero de docentes adscritos al Programa de
Promocion a la Investigacion (PPI) del Ministerio de Ciencias
y Tecnologia

DESARROLLO Y APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Apoyar la formacién de docentes en IV y V nivel

Condicionar ambiente institucional para el incremento de la
productividad investigativa

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 24

FUNCION EXTENSION

PERSPECTIVAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

USUARIOS - SOCIEDAD

Aportar soluciones a problemas de los sectores sociales a fin
de mejorar sus condiciones de vida y para superar
desequilibrios en todos los ambitos (salud, vivienda, vialidad,
etc.)

Contribuir con el desarrollo sustentable local, regional y
nacional

Detectar las necesidades sociales para realizar proyectos
gue permitan atenderlas

FINANCIERA — MARCO LEGAL

Incrementar la asignacion presupuestaria para los proyectos
de extension

Potenciar la financiacion de proyectos de extension
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PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

orientados al desarrollo sustentable

1. Efectuar seguimiento permanente a los requerimientos y

PROCESOS INTERNOS expectativas de la sociedad
2. Impulsar vinculacién estudiante- campo laboral y egresado —
universidad
DESARROLLO Y APRENDIZAJE 1. Desarrollar competencias extensionistas a estudiantes y
docentes
ORGANIZACIONAL 2. Desarrollar una cultura extensionista en la comunidad

universitaria

Fuente: Elaboracién Propia, (2006).

CUADRO 25
FUNCION GESTION

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

1. Generar productos universitarios de calidad y con pertinencia

USUARIOS - SOCIEDAD social

2. Incrementar sostenidamente el valor social de la institucién,
satisfaciendo las demandas de los usuarios de acuerdo a la
dindmica de cambios de la sociedad

1. Gestionar la ejecucion fisica y financiera del presupuesto en
funcion del cumplimiento de metas y de la rendicién de

FINANCIERA — MARCO LEGAL cuentas

2. Fomentar la generaciébn de recursos propios y la
diversificacion de las fuentes de ingreso

1. Lograr la estandarizacién de los procesos

PROCESOS INTERNOS 2. Consolidar sistemas de gestion integral de la calidad y

mejoramiento continuo

1. Apoyar los requerimientos de formacion y actualizacion del

DESARROLLO Y APRENDIZAJE " talento humano
2. D I del jial  fund tad |
ORGANIZACIONAL agé?rrlirgtrggiénmdoe \e;;ore%ep?;?g Ichal:anaraI;nsegS:ignesegon IZ

filosofia de gestion

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

47,5 Definiciéon de Actividades en el SIGUI

Para la consecucion de los objetivos estratégicos, las universidades
publicas de Venezuela deben emprender las acciones correspondientes dentro de
sus procesos académicos y administrativos que le permitan el logro de su
cometido, es decir deben definir las actividades universitarias que permitiran

operacionalizar y gestionar la estrategia.
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La herramienta gerencial que propone el SIGUI para hacer operativos los
objetivos estratégicos, es el sistema ABC/ABM mediante el cual se definen las
actividades estratégicas (fundamentales o neurélgicas), para cada obijetivo
planteado en las perspectivas del SIGUI que fueron vinculadas con las funciones
universitarias. Tales actividades permitirdn a su vez el seguimiento y control de las
universidades, a través de los indicadores que también seran formulados méas

adelante en esta propuesta.

En tal sentido, y considerando que cada universidad puede decidir controlar
sus actividades a un nivel mas amplio o mas detallado, el SIGUI presenta una
estructura de actividades a nivel de tareas, las cuales se agrupan y se constituyen
en un conjunto de actividades basicas por funcion universitaria, las que se
homogenizan en actividades homogéneas, para finalmente definir las actividades
estratégicas del SIGUI. Tal vinculacion entre las actividades se presenta en el

gréfico siguiente:

GRAFICO 13
VINCULACION DE LAS ACTIVIDADES

ACTIVIDADES
\HOVMOGENEAS

ACTIVIDADES
TRATEGICAS

Fuente: Elaboracion Propia, (2006)
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4.75.1 Tareas Universitarias

Este nivel de detalle, puede permitir el control de actividades que son las
gue en definitiva consumen los recursos universitarios, y si se logra eliminar las
actividades superfluas, innecesarias y las que no generan valor, se estarian
ahorrando recursos, reduciendo costos, lo que en definitiva constituye la eficiencia

universitaria.

También es preciso indicar que el sistema ABC para ejercer el control del
consumo de recursos debe trabajar a un nivel detallado de actividades, por lo que
a continuacién y a manera enunciativa, se presenta la apertura o desagregacion
de actividades a un minimo nivel, denominado tareas universitarias que se
pueden constituir en referenciales para efectos de consumo de recursos y control

de costos.
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CUADRO 26

IDENTIFICACION DE TAREAS UNIVERSITARIAS

T1 Dictar horas tedricas

T.2  |Dictar horas practicas

T.3 Controlar asistencia

T.4  |Elaborar material de apoyo docente

T.5 Elaborar programa de actividades docentes

T.6  |Revisar material bibliografico
T7  [Asesorar alumnos

T8 Evaluar alumnos

T.9 Participar en comisiones

T.10  |Entregar calificaciones

T.11  |pParticipar en actividades gremiales

T.12  |Elaborar cronograma de actividades realizadas

T.13  |Asesorar a pasantes

T.14  |Asesorar trabajos de grado

T.15  |Coordinar niimero de secciones y aulas

T.16  |Supervisar labores de los docentes

T.17  |Elaborar y presentar informes

T.18  |Distribuir carga horaria a docentes

T.19  |Entregar listados de secciones

T.20  |Fijar lapsos académicos

T.21  JAutorizar aplicaciones de pruebas diferidas, sustitutivas y extraordinarias

T.22  Dictar cursos de nivelacion

T.23  |Dictar talleres sobre la universidad a estudiantes de nuevo ingreso

T.24  |Entregar constancias de estudio

T.25  |inscribir a los alumnos

T.26  |Actualizar base de datos estudiantil

T.27  |Retirar e incluir asignaturas

T.28 |cancelar semestres

T.29  |Elaborar horarios de clases

T.30 |Recibir solicitudes de equivalencia

T.31 |Relacionar solicitudes de equivalencia

T.32  |Revisar y enviar expedientes de equivalencias, revalidas y convalidas

T.33  |Asignar tareas

T.34  |Organizar conferencias

T.35 |Organizar charlas

T.36 |Organizar jornadas

T.37  |Fomentar la participacion del personal docente en eventos
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\IDENTIFICACION DE TAREAS UNIVERSITARIAS

T.38  |Fomentar el plan de mejoramiento de formacién docente

T.39  |Fomentar trabajos de ascenso del personal docente

T.40  |Fomentar actividades deportivas

T.41  IDeterminar con Control de Estudio los cupos disponibles para el nuevo ingreso

T.42  inscribir alumnos nuevo ingreso

T.43  |planificar las actividades de orientacién a los estudiantes nuevo ingreso

T.44  Iplanificar los cursos de iniciacién universitaria

T.45  |Coordinar los cursos de iniciacion universitaria

T.46  |Distribuir carga horaria a las orientadoras

T.47  |Programar las actividades a realizar fuera de la universidad

T.48  |Realizar visitas con los alumnos nuevo ingreso a toda la universidad

T.49  |presentar a los alumnos nuevo ingreso, las autoridades universitarias

T.50  |Dar a conocer a los alumnos nuevo ingreso las normas y reglamentos de la universidad

T.51  |prestar orientacién vocacional a los alumnos nuevo ingreso

T.52  |Prestar orientacién integral a los alumnos

T.53  |Establecer convenios con otras universidades

T.54 | ograr la modernizaci6n tecnolégica para el proceso instruccional

T.55  |Estudiar y formular proyectos para el disefio de nuevas carreras

T.56  |Administrar actividades académicas

T.57  |Elaborar presupuesto de los programas

T.58  |Elaborar la programacion académica

T.59  |Programar las actividades de los lapsos académicos

T.60 |Presentar cuenta sobre el funcionamiento de los programas

T.61 |Desarrollar reuniones de los diversos consejos(universitario, facultades, etc)

T.62  |Emitir requisiciones

T.63  |Gestionar actividades administrativas y financieras

T.64  |Elaborar presupuesto

T.65 |Establecer normas administrativo contables

T.66  |Manejar partidas presupuestarias

T.67 |Garantizar apoyo docente para dictado de clases

T.68 |Garantizar apoyo docente para dictado de charlas

T.69  [Promover trabajos de investigacién

T.70  |Propiciar relaciones con el sector productivo de la regién

T.71  |Publicar programas que promuevan conocimiento

T.72  |Establecer programas de desarrollo académico de extension

T.73  |Desarrollar y fortalecer programas de formacion y capacitacion

T.74  IDesarrollar acciones que permitan orientar a la comunidad y canalizar sus planteamientos

T.75  |Fortalecer el intercambio con el sector productivo
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\IDENTIFICACION DE TAREAS UNIVERSITARIAS

T.76  |Registrar proyectos de investigacién

T.77  |Controlar proyectos de investigacion

T.78 |Revisar y aprobar proyectos de investigacion

T.79  linformar sobre la financiacién de proyectos de investigacion

T.80 |planificar y coordinar jornadas de investigacion

T.81  |Fomentar los cursos de postgrado

T.82  |Promover cursos de postgrado

T.83  |Proponer contratacion de personal

T.84  |Establecer acuerdos a nivel nacional e internacional

T.85  |Proponer modificaciones a los planes curriculares

T.86 |Revisar y evaluar el disefio curricular

T.87 |solicitar, mantener y suministrar articulos

T.88  |Mantener y conservar en buen estado los bienes

T.89  |Reproducir y fotocopiar el material requerido

Brindar atencion integral (apoyo socio-economico, asistencia médico-odontolégica y nutricional, etc.)
al estudiante

T.90

T.91 |prestar servicio bibliotecario al estudiante

T.92  |prestar servicio de transporte al estudiante

T.93  |Atender docentes y publico en general

T.94  |Gestionar memos y correspondencias

T.95 |Atender al publico

T.96  |Llevar agenda

T.97  |Preparar publicaciones de prensa

T.98  |sacar fotocopias

T.99  |Elaborar actas de reuniones

T.100 |Recibir y firmar correspondencias
Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

4.7.5.2 Actividades Basicas por Funcion Universitaria

La agrupacion de las tareas universitarias presentadas en el cuadro
anterior, origina una serie de actividades basicas, como nivel intermedio de
control. No obstante, se reitera que se presentan tales actividades basicas a
manera enunciativa, ya que para efectos de la propuesta del SIGUI como sustrato
tedrico metddico, se agruparan las actividades basicas en homogéneas, donde

éstas ultimas son las que reconocera el SIGUI como sistema de informacion
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gerencial, las cuales permitiran a su vez la definicion de las actividades

estratégicas y el disefio de los indicadores estratégicos para su control.

También es preciso sefialar que cada universidad puede disefiar tal como lo
establecen Kaplan y Cooper (1999, p. 94 y 95) su propio diccionario de actividades
donde se presente cada actividad al nivel que considere pertinente (tarea, basica o
estratégicas) y se sefiale en que consiste cada una e indicar los recursos que la
misma consume, (cantidad, tiempo) para el control de tales ejecuciones y la

determinacion de sus respectivos inductores.

A continuacion en el cuadro 27 se presentan las actividades bésicas para

cada funcion universitaria, concebidas a partir de las tareas

CUADRO 27

ACTIVIDADES BASICAS POR FUNCION UNIVERSITARIA

FUNCION DOCENCIA (PRE Y POSTGRADO)

Al Gerencia y Coordinacion Académica de la Docencia

A2 Desarrollar contenidos programaticos y actividades complementarias del docente
A3 Realizar cursos de iniciacion universitaria

A4 Formacion del Profesional en el area respectiva

A5 Formacion de Especialistas, Magister y Doctores

A6 Cursos para estudiantes de Educacion Media

A7 Charlas a personal de Instituciones de Educacién Media

FUNCION INVESTIGACION

A8 Gerencia y Coordinacion Académica de la Investigacion
A9 Divulgar el conocimiento

A.10 Evaluar, aprobar y controlar proyectos de investigacion
A1l Informar sobre financiamiento de proyectos de investigacion
A.12 Planificar y coordinar jornadas de investigacion

A.13 Investigacion en las &areas respectivas

FUNCION EXTENSION

A14 Gerencia y Coordinacion Académica de la Extensién
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Desarrollar la capacitacién al sector productivo

A.15

A16 Brindar asistencia técnica al sector productivo

A.17 Proyeccion Social

A.18 Divulgacién y Desarrollo Deportivo

A.19 Divulgacion y Desarrollo Cultural

A.20 Asistencia Profesional y Técnica

A.21 Capacitacion Comunitaria

A.22 Formar lideres comunitarios en gerencia

A.23 Promover espacios de discusion

A.24 Sistematizar informacién de las redes

A.25 Visitas Domiciliarias

A.26 Sesiones Educativas

A27 Entrenamiento de las comunidades y estudiantes en el uso de la ficha catastral, formatos y equipos de medicién
: GPS

A.28 Obtencion y digitalizacién del material cartogréafico para el ordenamiento territorial y la sectorizacion catastral

A.29 Sectorizacion y priorizacién de los caserios atendidos

A.30 Evaluacion de las fuentes potenciales de abastecimiento y contaminacién

A.31 Realizar tratamiento adecuado y mecanismo de control para cada caso particular

A.32 Capacitacion a miembros de las comunidades para realizar tareas de supervision

GESTION (ACADEMICA - ADMINISTRATIVA Y SERVICIOS ESTUDIANTILES)

A.33 Gerencia y Coordinacién Académica Central

A.34 Organizar eventos para el proceso instruccional

A.35 Fomentar los programas de autodesarrollo (cultura y deporte)

A.36 Desarrollar proyectos para el disefio de nuevos enfoques de ensefianza aprendizaje

A.37 Fomentar y promover cursos de postgrado

A.38 Gestionar acuerdos a nivel nacional e internacional

A.39 Revisar y aprobar expedientes de equivalencias, revalidas y convalidas

A.40 Revisar y evaluar el disefio curricular

A4l Fomentar y desarrollar al personal docente

A.42 Estudiar y formular proyectos para el disefio de nuevas carreras

A.43 Seleccién de Docentes

A.44 Capacitacion de Docentes

A.45 Planificar y evaluar la programacion académica

A.46 Desarrollar procesos académicos

A7 Atencién Biopsicosocial al estudiante (Brindar apoyo socio-econémico, asistencia medico-odontolégica y
) nutricional al estudiante)

A.48 Prestar servicio bibliotecario al estudiante

A.49 Prestar servicio de transporte al estudiante

A.50 Prestar servicios de Laboratorios y Bioterios

A.51 Prestar servicios de Tecnologias de Informacion

A.52 Admision y Control de Estudios

A53 Control de gestion (auditoria interna)
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A54 Control presupuestario

A55 Administrar el decanato, escuela, facultad, universidad, etc.
A56 Desarrollar procesos administrativos

A57 Apoyar y fomentar las actividades de extension, investigacién y postgrado
A58 Prevision y Proteccion Social

A.59 Solicitar, mantener y suministrar articulos

A.60 Mantener y conservar en buen estado las edificaciones y bienes
A6l Reproducir y fotocopiar el material requerido

A.62 Realizar labores secretariales y de asistencia técnica

A.63 Adquisicion de Equipos

A.64 Direccién y Coordinacion de los Gastos de los Trabajadores
A.65 Control presupuestario

A.66 Control de gestién

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

4.7.5.3 Actividades Homogéneas Universitarias

Es preciso mencionar que las actividades homogéneas universitarias, en la

medida de lo posible se hicieron coincidir con las actividades definidas en la

estructura programatica presupuestaria para las universidades por la OPSU,

oficina técnica del Ministerio de Educacion Superior, debido a que uno de los

objetivos que se persigue con la implantacion del SIGUI, a nivel operativo, es su

integracion con el plan operativo anual y con el presupuesto, por lo que se

considerd conveniente tal vinculacion.

A continuacion en el cuadro 28 se presentan las quince actividades

homogéneas del SIGUI, definidas a partir de las actividades basicas por funcion

universitaria, mostradas en el cuadro anterior:

CUADRO 28
IDENTIFICACION DE LAS ACTIVIDADES HOMOGENEAS

UNIVERSITARIAS A PARTIR DE LAS BASICAS
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ACTIVIDADES

HOMOGENEAS

BASICAS

Formacion de Pregrado en

Gerencia y Coordinacion Académica de la Ensefianza

Al Carreras Cortas e Formacion del TSU en el area respectiva
A2 Formacion de Pregrado en e Gerencia y Coordinacién Académica de la Ensefianza
Carreras Largas e Formacion del Profesional en el area respectiva
A3 | Formacién en Postgrado . Gerenci-a y Coordina_cic'?n Académica del Postgrado
e Formacioén de Especialistas, Magister y Doctores
Generacion del Conocimiento, . L . o
A4 | Divulgacién del Conocimiento y . Geren.C|a y’Coord|nag|on Academlf:a de la Investigacién
Aplicacién del Conocimiento ¢ Investigacién en las Areas respectivas
e Gerencia y Coordinacion Académica de la Extension
Intercambio del Conocimiento ° Proyecm_o,n Social .
A5 con la Sociedad e Divulgacion y Desarrollo Deportivo
¢ Divulgacion y Desarrollo Cultural
¢ Asistencia Profesional y Técnica
Fortalecimiento de la . Capacitgcién comunitgria_ para fomenta_\r
A6 | Organizacién y Participacion en * Formar lideres cpmunlta_nos en gerencia
las comunidades e Promover espacios de discusion
e Sistematizar informacién de las redes
A7 Brinda_r atencion integral a ¢ Visitas Domiciliarias
poblaciones rurales » Sesiones Educativas
¢ Entrenamiento de las comunidades y estudiantes en el
Censo catastral de los sectores uso (.je.z,la ficha catastral, formatos y equipos de
A8 populares medicion GPS
e Obtencion y digitalizaciéon del material cartografico para
el ordenamiento territorial y la sectorizacién catastral
e Sectorizacion y priorizacion de los caserios atendidos
¢ Evaluacion de las fuentes potenciales de
Apoyo técnico educativo a las abastecimiento y contaminacion
A9 | principales comunidades ¢ Realizar tratamiento adecuado y mecanismo de control
rurales para cada caso part.
e Capacitacion a miembros de las comunidades para
realizar tareas de supervision
ALD | o et | aamisony ool ve Estu
Estudiante ¢ Atencion Biopsicosocial
Fortalecimiento y Desarrollo de | e Servicios Bibliotecarios
Al1l | la Gestién Cientifica, e Laboratorios y Bioterios
Tecnologia y Humanistica e Tecnologias de Informacion
e Seleccién de Docentes
Potenciacion de las * Capacitacion de Docentes. . L .
A12 | posibilidades de ingreso de los e Charlas a persona! de Instituciones _d’e Educ_auon Media
estudiantes de educacion e Cursos para estudiantes de Educacion Media
¢ Preparacion de Material
e Adquisicién de Equipos
A13 | Gestion Central Universitaria e Direccion y Coordinacion de los Gastos de los
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ACTIVIDADES

HOMOGENEAS BASICAS

Trabajadores
¢ Gestion Administrativa
e Prevision y Proteccién Social
e Control Presupuestario
e Control de Gestion

Fuente: Elaboracion Propia, a partir de informacién de la estructura programéatica presupuestaria emanada de la
OPSU 2005, para ser usada a partir del ejercicio fiscal 2006.

Como se observa del cuadro anterior, se tienen trece (13) actividades
homogéneas, las que se constituirdn y fundamentaran otras actividades
estratégicas, que permitiran la consecucion de los objetivos estratégicos definidos
para cada perspectiva del SIGUI. Es oportuno mencionar que las universidades
gue no realicen alguna o algunas de estas actividades, no le daran apertura a las

mismas en su sistema.

4.7.6 Definicion de Actividades Estratégicas en El SIGUI para el logro de
Objetivos Estratégicos

A continuacibn se presentan de manera enunciativa, las actividades
estratégicas universitarias (definidas a partir de las homogéneas o coincidente con
éstas) que se pueden acometer para materializar cada objetivo estratégico,
definido en las cuatro perspectivas del SIGUI definidas para cada funcion
universitaria, con la intencion de ilustrar a las universidades publicas de Venezuela
sobre las actividades que pueden definir en su sistema de informacion gerencial,

acorde con su filosofia de gestion y direccionamiento estratégico.

CUADRO 29
FUNCION UNIVERSITARIA DOCENCIA
OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y SUS ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

PERSPECTIVA | OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

1. Graduar profesionales que
respondan a las necesidades
locales, regionales y nacionales

1. Formacién de pregrado en carreras cortas y largas
2. Formacioén en postgrado

ARI

O
]

CIE

n
@)

2. Asegurar servicios de calidad a 1. Captacién, permanencia y formacion integral del
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los estudiantes

estudiante (admisién y control de estudio, atencion
biosicosocial)

2. Fortalecer servicios bibliotecarios
3. Fortalecer laboratorios y bioterios
4. Fortalecer tecnologias de informacion
gD:srtg ﬁﬁ&%ﬁi{;ﬁi:}mﬁﬁgo del 1. Presentar rendicion de cuentas al Estado, comunidad
| organismos competentes, a la universitaria y sog:l_edad . i
< < comunidad universitaria y a la 2. Gestionar las actividades inherentes a la obtencion
P~ 8 sociedad en general del grado académico
LLJ 1 Promover la equidad en el acceso 1. Atender la demanda de cupo de la poblacién
S a 2. Ofrecer diversos escenarios institucionales para
O estudiantil p
Z O incorporar mayor matricula de nuevo ingreso
< Gestionar el presupuesto de . . ) . .
Z < iNaresos v 0astos v 10s costos: 1. Controlar las ejecuciones financieras de las partidas
L = g v Sy - : presupuestarias asignadas a la docencia
egresados, matricula, unidades 2. Determinar los costos de las actividades y productos
gg g%%t;’ni?;re otros productos generados en la funcién docencia
Lograr eficiencia y eficacia en el 1. Planificar la carrera académica de los docentes
uso de los recursos invertidos en 2. Analizar el rendimiento estudiantil por asignaturas,
2] N docencia periodos, programas
UO') @) 1. Desarrollar un modelo curricular por competencias,
N Z integral y flexible que responda a las necesidades
o . . regionales, nacionales y a las tendencias
8 w Mejorar la calidad del proceso internacionales
o = educqmvo (centrado en el 2. Evaluar el modelo curricular
Z estudiante) o
o = 3. Desarrollar programas de atencion integral a los
estudiantes
4. Establecer estrategias para el desarrollo e
PERSPECTIVA | OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES ESTRATEGICAS
implantacion de las tecnologias y aplicaciones de
aprendizaje virtual
1. Establecer procesos de autoevaluacion
Lograr la acreditacion de los 2. Establecer procesos de autorregulacion
programas académicos 3. Controlar y gestionar la calidad de los procesos
docentes
Desarrollar competencias en el
recurso humano como elemento 1. Establecer planes de formacion y actualizacién de los
fundamental para formar docentes
> z:' profesionales de alto nivel
on"n Z - '
3 « O Optimizar plataforma fisica y 1. Impulsar el desarrollo de los sistemas y tecnologias
— O o : i i0 i
o) N O tecnologica para el incremento de de mforma}cmn de vapggarma -
¥ QO < la oroductividad institucional 2. Dotar las areas académicas con soporte tecnolégico
o E %‘ P para dar soporte a profesores y estudiantes
< @
) < :
| % V) Desarrollar planes para implantar - . -
o x una cultura organizacional 1. Propiciar el trabajo en redes académicas _
(@] centrada en los valores del 2. Comprometer el talento humano con los cambios y
personal docente, administrativo y transformacion |nst|tu0|0ngl
3. Impulsar una cultura ambiental

obrero

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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CUADRO 30

FUNCION UNIVERSITARIA INVESTIGACION

OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y SUS ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES ESTRATEGICAS
Generar aportes cientificos, humanisticos B o
y tecnolégicos que contribuyan a 1. Generacion del conocimiento
8 [a)] potenciar el desarrollo local, regional y 2. Divulgacién del conocimiento
= <D( nacional.
<y 1. Aplicacion del conocimiento
8 8 Aplicar los resultados de la investigacién 2. Implementar mecanismos de
S50 cientifica para dar soluciones pertinentes acercamiento con el entorno para
a los problemas del pais atender a sus necesidades a través de
los proyectos de investigacion
1. Apoyar proyectos integrados
. L investigacion- extension
Promover proyectos de investigacion 2 L 9 ios de fi .
1 integrados con extension y con el entorno : ograr convenios de financiacion con
< entes publicos y privados para los
©) proyectos de investigacion
L - - - - -
- 1. Gestionar las ejecuciones financieras
@) de las partidas presupuestarias
8 asignadas a la investigacion
< | | . . 2. Incrementar la cantidad y calidad de
S ncrementar el porcentaje pre_sgpuestano publicaciones y revistas cientificas
I y controlar el costo de las actividades y 3 A nd de d
< proyectos de investigacion : inl\j?;irg:;;ensumero e docentes
o .
i 4. Aumentar el nimero de proyectos que
O respondan a las necesidades del
Z entorno
< - - -
Z Gesthnar recg[)slps f|nan(;|erc<i)s con 1. Dotar de infraestructura que facilite la
i organismos publicos y privados, investigacion
nacionales y multinacionales para la > Elab . Lol d
adecuacion de la infraestructura : Ia or?’r y ejecutar el plan maestro de
destinada a la investigacion planta fisica
Desarrollar mecanismos para la . . o
. 1. Realizar diagnostico sobre las
0 transferencia de los resultados de la necesidades locales
o investigacion
§ 1. Acrecentar niveles de produccion
L cientifica
E Productividad y calidad de las actividades | 2. Controlar y gestionar la calidad de los
5 de investigacion en areas que den procesos de investigacion
o soluciones a los problemas sociales 3. Incentivar la participacién de los
9] estudiantes en actividades de
'E')J investigacion
8 Aumentar el nmero de docentes 1. Establecer la programacion de la
o adscritos al Programa de Promocién a la carrera académica del docente
Investigacion (PPI) del Ministerio de 2. Formar a profesores en investigacion
Ciencias y Tecnologia
= 1. Establecer programas de formacion
=z p :
9 E L.]—‘,J <Z( @) A laf i6n de d t v den IV y V nivel nacionales e
4 > 3 0 0 vpn%:{ aformacion de docentes en [V'y internacionales
8 & a % ﬁ 2. Definir lineas de investigacion

estratégicas
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PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

2.

Condicionar ambiente institucional para el
incremento de la productividad
investigativa

1. Estimular a los profesores a aplicar los

resultados de las investigaciones

2. Dar soporte administrativo para la

ejecucioén y publicacion de la
investigacion

3. Apoyar la investigacion con el

desarrollo de sistemas y tecnologia de
informacion

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 31

FUNCION UNIVERSITARIA EXTENSION
OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y SUS ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

USUARIOS - SOCIEDAD

Aportar soluciones a problemas de los
sectores sociales a fin de mejorar sus
condiciones de vida y para superar
desequilibrios en todos los &mbitos
(salud, vivienda, vialidad, etc)

1. Aumentar la Proyeccién Social de la

Universidad

2. Fortalecer la organizacion y

participacion en las comunidades

Contribuir con el desarrollo sustentable
local, regional y nacional

1. Divulgacion y desarrollo deportivo y

cultural

2. Brindar atencion integral a las

poblaciones rurales y apoyo técnico
educativo a las comunidades rurales

3. Establecer alianzas con el Municipio

para realizar censos catastrales de los
sectores populares

Detectar las necesidades sociales para
realzar proyectos que permitan
atenderlas

1. Incrementar la pertinencia de los

proyectos de extension, mediante
mecanismos que permitan mantener
actualizados los diagnosticos de las
necesidades sociales del entorno

2. Promover alianzas estratégicas con

entes publicos y privados

FINANCIERA — MARCO
LEGAL

Incrementar la asignacion presupuestaria
para los proyectos de extension

1. Incrementar el nimero de proyectos

de extension con pertinencia social

2. Gestionar la ejecucion financiera de

las partidas presupuestarias asignadas
a los proyectos

Potenciar la financiacion de proyectos de
extensioén orientados al desarrollo
sustentable

1. Establecer convenios y alianzas con

entes nacionales y multinacionales
para proveer recursos y ejecutar
proyectos orientados al desarrollo
sustentable

2. Priorizar la ejecucion de los proyectos

de extensién en funcién a las
necesidades sociales a fin de aportar
soluciones que mejoren las
condiciones de vida y permitan
superar los desequilibrios en todos los
ambitos

oC

ES
(O]
INT
ER
NO

Efectuar seguimiento permanente a los
requerimientos y expectativas de la
sociedad

1. Realizar diagnosticos participativo

para detectar y priorizar las
necesidades de las comunidades
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PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

2. Acompafiar a las comunidades en la
elaboracién de proyectos

3. Acometer con las comunidades las
acciones que permitan la solucion de
los problemas

4. Brindar asistencia técnica y
asesoramiento en la ejecucion de los
proyectos

2.

Impulsar vinculacién estudiante- campo
laboral y egresado — universidad

1. Gestionar el seguimiento y las
relaciones profesionales con los
egresados

2. Crear los canales de comunicacion
con las comunidades a través de las
alcaldias, consejos comunales,
asociaciones de vecinos para facilitar
la insercion de los estudiantes en la
comunidad

3. Adecuar la institucién para la
prestacion del servicio comunitario del
estudiante en el marco de la ley

DESARROLLOY
APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Desarrollar competencias extensionistas
a estudiantes y docentes

1. Integrar proyectos de investigacion y
extension

2. Establecer programas de formacién en
la elaboracién de proyectos

Desarrollar una cultura extensionista en
la comunidad universitaria

1. Apoyar ala comunidad universitaria en
los proyectos de extension

2. Incentivar a la comunidad universitaria
en la realizacién de proyectos de
extension

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 32

FUNCION UNIVERSITARIA GESTION
OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y SUS ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES ESTRATEGICAS
1. Realizar seguimiento al resultado de la
I 1. Generar productos universitarios de gestion institucional i
w0 <D( calidad ypcon pertinencia social 2. Establgcer_medlos de informacién y
© A comunicacién permanente con los
x W sectores sociales
< O 2. Incrementar sostenidamente el valor
- e) ’ . S . : 1. Elaborar estudios prospectivos sobre
n social de la institucion, satisfaciendo las : -
-] n demandas de los usuarios de acuerdo a el qomportamlento y tendencias de las
A - ; variables del entorno
la dindmica de cambios de la sociedad
< 1. Desarrollar acciones que permitan la
X O racionalizacion en el uso de los
w o < 1. Gestionar la ejecucion fisica y financiera recursos
O x g del presupuesto en funciébn del | 2. Realizar seguimiento y control de las
z < | cumplimiento de metas y de la rendicion actividades para el cumplimiento de
<ZE = de cuentas las metas del Plan Operativo Anual
T ! 3.  Analizar las desviaciones

presupuestarias y Evaluar desempefio
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PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES ESTRATEGICAS
1. Potenciar los procesos de produccién
Fomentar la generacién de recursos y comercializacion de los bienes y
propios y la diversificacion de las fuentes servicios producidos por la institucion
de ingreso 2. Coordinar las actividades de fomento
con las areas académicas
2] 1. Sistematizar los procesos
CZ) L o administrativos
ograr la estandarizacion de los procesos .
o 2. Automatizar los procesos
[ administrativos
|_
= 1. Adecuary actualizar
2 permanentemente normas, manuales,
8 reglamentos y procedimientos
Ll Consolidar sistemas de gestion integral 2. Obtener acreditacion de los procesos
O de la calidad y mejoramiento continuo académicos
8 3. Establecer proyectos para el desarrollo
o organizacional y afianzamiento de la

imagen institucional

DESARROLLO Y APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Apoyar los requerimientos de formacion y
actualizacion del talento humano

1. Establecer programas de actualizacion

y mejoramiento basados en los
requerimientos de formacién y
actualizacion del talento humano

2. Implementar el régimen de salud y

seguridad en el trabajo

3. Evaluar continuamente el desempefio

a través de un sistema de indicadores

Desarrollar modelo gerencial
fundamentado en la administracion de
valores para encausar las acciones con
la filosofia de gestion

1. Determinar los elementos que

caracterizan la cultura organizacional

2. Reforzar el grado de identidad y

sentido de pertenencia que desarrolla
la comunidad universitaria

3. Disefiar estrategias comunicacionales

gue permitan mejorar la comunicacién
interna en diversas dependencias
universitarias

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

4.7.7 Indicadores de Gestidn del SIGUI para la Medicién de las Actividades

Universitarias

La metodologia, tipos y premisas fundamentales para el funcionamiento del

sistema de indicadores en el SIGUI, asi como el listado general de indicadores

para las funciones universitarias seran presentadas en el punto 9 de esta

propuesta. En este apartado, sb6lo se mostrara la vinculacion general de los
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indicadores definidos, con las actividades desarrolladas para los objetivos
estratégicos de cada perspectiva estructurada en el CMI, en relacién con las

funciones universitarias.

Es preciso sefialar que al igual que las actividades universitarias, tales
indicadores se presentan en forma enunciativa, por lo que cada universidad en
funcidén a su filosofia de gestidon, plan estratégico y actividades, debera formular

sus propios indicadores y condensarlos en el respectivo manual.

A continuacion se presentan los indicadores para cada una de las
actividades definidas por cada objetivo, en las perspectivas propuestas para las
funciones universitarias, lo que constituye el cuadro de mando integral estratégico
universitario, propuesto en el SIGUI como sistema de informacion gerencial, que a
su vez debe dar apertura o réplica de si mismo en todos los niveles y unidades
gue conforman la estructura organizativa de cada universidad publica venezolana,
en relaciones causales, efecto cascada, en el sentido de que toda la universidad

trabaje direccionada en funcion a lo establecido a nivel estratégico.
4.7.7.1 Indicadores de Gestion del SIGUI para la Funcion Docencia

Los indicadores determinados para la funcion docencia en cada una de las
perspectivas definidas en el SIGUI, como lo son Usuarios-Sociedad, Financiera-

Marco Legal, Procesos Internos y Desarrollo y Aprendizaje Organizacional, se

presentan en los cuadros 33, 34, 35, y 36 respectivamente.
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CUADRO 33
FUNCION DOCENCIA
PERSPECTIVA USUARIOS - SOCIEDAD
OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

1. Graduar profesionales que
respondan a las necesidades
locales, regionales y nacionales

Formacion de pregrado en
carreras cortas y largas

1.1.1 Egresados empleados
en su area

1.1.2 Trabajos de grado con
mencion

1.1.3 Satisfaccion de los
egresados pregrado

1.1.1 EEA = (Sumatoria de egresados
con trabajos relacionados con
su area /Sumatoria de
egresados empleados) *100

1.1.2 TGM = (Total Tesis o informes de
pasantias con mencion
honorifica o su equivalente /
Total Tesis o Informes de
pasantias) *100

1.1.3 SEPG = (Total egresados
encuestados satisfechos / Total
egresados encuestados ) *100

Formacion en postgrado

1.2.1 Especialistas egresados
1.2.2 Magister egresados
1.2.3 Doctores egresados
1.2.4 Satisfaccion de los
egresados postgrado

1.2.1 EE = Total de especialistas
egresados

1.2.2 ME = Total magister egresados

1.2.3 DE =Total de doctores egresados

1.2.4 SEP = (Total egresados
encuestados satisfechos / Total
egresados encuestados ) *100

2. Asegurar servicios de calidad a
los estudiantes

Captacion, permanencia y
atencion integral del estudiante
(admision y control de estudio,
atencion biosicosocial)

2.1.1 Alumnos inscritos

2.1.2 Alumnos retirados

2.1.3 Satisfaccion de servicios
recibidos

2.1.1 Al = (Total de alumnos inscritos /
Total de cupos disponibles)
*100

2.1.2 AR = (Total de alumnos retirados
del sistema/ Total de alumnos
inscritos) *100

2.1.3 SSR = (Total egresados
encuestados satisfechos / Total
egresados encuestados) *100

Fortalecer servicios
bibliotecarios

2.2.1 Estudiantes atendidos
en biblioteca

2.2.1 EAB = (Total estudiantes
atendidos en biblioteca /Total
estudiantes) *100

Fortalecer laboratorios y
bioterios

2.3.1 Estudiantes con uso de
laboratorio y bioterios

2.3.1 EUL Y B = (Total estudiantes que
usan laboratorios y bioterios /
Total estudiantes Porcentaje de
estudiantes que utilizan los
laboratorios y los bioterios) *100
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INDICADORES

OBJETIVOS ACTIVIDADES
DENOMINACION FORMULAS
; 2.4.1 Computadoras para uso | 2.4.1 CUE = (Total equipos
4. Fortalecer tecnologias de estudiantil computarizados / Total
informacién estudiantes) *100
Fuente: Elaboracién Propia, (2006).
CUADRO 34
FUNCION DOCENCIA
PERSPECTIVA FINANCIERA — MARCO LEGAL,
OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS
OBJETIVOS ACTIVIDADES HpleAbeREs

DENOMINACION

FORMULAS

Dar a conocer el impacto del
gasto universitario a los
organismos competentes, a la
comunidad universitaria y a la
sociedad en general

Presentar rendiciéon de cuentas
al Estado, comunidad
universitaria y sociedad

1.1.1 Informes entregados
oportunamente

1.1.2 Informes devueltos

1.1.3 Costos de servicios apoyo
académico

1.1.1 IEO = N° de informes
enviados oportunamente /
N° de informes solicitados

1.1.2 ID = N° de informes
devueltos/ N° de informes
enviados

1.1.3 CSAC = Costo de los
servicios de apoyo
académico

Gestionar las actividades
inherentes a la obtencién del
grado académico

1.2.1 Egresados
1.2.2 Costos de egresados

1.2.1 E = N° de egresados

1.2.2 CE = Sumatoria costos de
actividades de docencia /
N° de egresados

Promover la equidad en el acceso

estudiantil

Atender la demanda de cupo
de la poblacion

2.1.1 Incremento matricula

2.1.2 Gasto corriente por alumno

2.1.1 IM = (Matricula actual —
Matricula anterior) *100

2.1.2 GCA = Sumatoria costo
actividades de docencia /
N° de alumnos

Ofrecer diversos escenarios
institucionales para incorporar
mayor matricula de nuevo
ingreso

2.2.1 Alumnos inscritos indice
OPSU

2.2.2 Alumnos inscritos por calidad
académica

2.2.3 Alumnos inscritos
habilidades especificas

2.2.1 AOPSU = Total alumnos
inscritos considerando sélo
indice calculado por OPSU
/ Total de alumnos inscritos

2.2.2 AICA = Total de alumnos
inscritos considerando
calidad académica / Total
de alumnos inscritos

2.2.3 AIHE = Total de alumnos
inscritos considerando
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

2.2.4 Alumnos inscritos por criterio
vocacional

habilidades especificas de
la carrera / Total de
alumnos inscritos

2.2.4 AICV = Total de alumnos
inscritos considerando
criterio vocacional / Total
de alumnos inscritos

Controlar las ejecuciones
financieras de las partidas

3.1.1 Costo unidades de crédito

3.1.2 Tasa asignacion
presupuestaria

3.1.1 CUC = Sumatoria costo
actividades docencia / N°
unidades de crédito

3.1.2 TAP = Total Bs.
Presupuestados para la
docencia

uso de los recursos invertidos en

docencia

3. Gestionar el presupuesto de - B
- prestp . presupuestarias asignadas a la | 3.2.1 Ejecucién financiera 3.2.1 EF = Bs. ejecutados en
ingresos y gastos y los costos: docencia docencia / Bs
egresados, matricula, unidades Determinar los costos de las Presupuestados para la
de crédito, entre otros productos S docencia
de la docencia actividades y product_qs 32| icul 322 IMP < Towal de Bs. d
generados en |a fun0|on .<.2 INgresos por matricuia 2. = lotal ae S.l e
docencia postgrado Ingresos por matricula
postgrado
3.2.3 Relacion costo beneficio 3.2.3 RC/B = Ingresos propios
postgrado postgrado / Gastos
actividades postgrado
Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
CUADRO 35
FUNCION DOCENCIA
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS
OBJETIVOS ACTIVIDADES IHPIEADORES
DENOMINACION FORMULAS
1.1.1 Docentes con carrera 1.1.1 DCA = N° de docentes con
Planificar la carrera académica académica carrera académica
L L de los docentes planificada / N° de
1. Lograr eficiencia y eficacia en el docentes

Analizar el rendimiento
estudiantil por asignaturas,
periodos, programas

1.2.1 Andlisis integrales realizados

1.2.2 Alumnos reconocidos por

1.2.1 AIR = Cantidad de analisis
integrales realizados
(asignatura, semestre,
programa)
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

alto rendimiento

1.2.3 Innovaciones instruccionales
y de evaluacion

1.2.2 AAR = N° de alumnos con
reconocimiento académico
por altos rendimientos

1.2.3 lIE = N° de nuevas
estrategias instruccionales
y de evaluacion
implantadas

Desarrollar un modelo curricular
por competencias, integral y
flexible que responda a las
necesidades regionales,
nacionales y a las tendencias
internacionales

2.1.1 Desarrollos curriculares por
competencias

2.1.1 DCC = (Total etapas
implantadas / Total etapas
del modelo ) *100

Evaluar el modelo curricular

2.2.1 Innovaciones curriculares

2.2.2 Aceptacion modelo curricular

2.2.11C = (Total de revisiones,
evaluaciones y
actualizaciones realizadas/
Total de revisiones,
evaluaciones y
actualizaciones

2. Mejorar la calidad del proceso implantadas) *100
educativo (centrado en el 2.2.2 AMC = (Total de alumnos
estudiante) encuestados con

aceptacion / Total alumnos
encuestados ) *100
Desarrollar programas de 2.3.1 Atenci(?n integral al 2.3.1AIE = N° de es_tl,Jdi_antes que
atencion integral a los estudiante reciben atencion integral/
. N° de estudiantes
estudiantes matriculados
2.4.1 Asignaturas virtuales 2.4.1 AV = N° de asignaturas
; virtuales por programa
52;2?:,%?:?&;{:3;:;gr?:jaeelgs 2.4.2 AIL_Jmnos com asignaturas 2.4.2 AAV = N° de aIl_Jmnos
. o virtuales inscritos en asignaturas
tecnologias y aplicaciones de virtuales
aprendizaje virtual 2.4.3 Programas virtuales de préy | 2.4.3 PVPP = N° de programas de
postgrado pregrado virtuales
3.1.1 Autoevaluaciones integrales 3.1.1 AEI =N° de
Establecer procesos de autoevaluaciones integrales
3. Lograr la acreditacién de los autoevaluacion realizadas por asignatura,

programas académicos

semestre, programa

Establecer procesos de
autorregulacion

3.2.1 Autoregulaciones integrales

3.2.1 ARl =N° de
autoregulaciones integrales
realizadas por asignatura,
semestre, programa
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OBJETIVOS

INDICADORES

ACTIVIDADES
DENOMINACION FORMULAS
3.3.1 Estandarizaxcion de 3.3.1 EP = (N° de procesos
procesos académicos

3. Controlar y gestionar la calidad

de los procesos docentes

3.3.2 Calidad académica

estandarizados/ N° de
procesos académicos
institucionales) *100

3.3.2 CA = (N° de acreditaciones
recibidas / N° de
acreditaciones solicitadas)
*100

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 36
FUNCION DOCENCIA
PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

Desarrollar competencias en el
recurso humano como elemento
fundamental para formar
profesionales de alto nivel

Establecer planes de formacién
y actualizacion de los docentes

1.1.1 Planes de formacion y
actualizacién de docentes

1.1.2 Costo de los planes de
actualizacién de docentes

1.1.1 PFYAD = N° de docentes
gue realizan planes de
actualizacion/ N° de
docentes en la institucion

1.1.2 CPFA = Sumatoria de Bs.
invertidos en planes de
formacién / N° de cursos de

formacién
2.1.1 Sistemas y tecnologias de 2.1.1 STI = Cantidad de sistemas

informacion instalados
Optimizar plataforma fisica y Impulsar el desarrollo de los 2.1.2 Computaoras Ultima 2.1.2 CUT = (N° de computadoras
sistemas y tecnologias de tecnologia de Ultima tecnologia/ N° de

tecnolégica para el incremento
de la productividad institucional

informacién de vanguardia

2.1.3 Relacién computador alumno

computadoras) *100
2.1.3 RCA = (N° de

computadoras/ N° de

alumnos) *100
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

Dotar las areas académicas
con soporte tecnoldgico para
dar soporte a profesores y
estudiantes

2.2.1 Aulas con soporte
tecnolégico

2.2.1 AST = (N° de aulas con
soporte tecnoldgico/ N° de
aulas) *100

Desarrollar planes para implantar
una cultura organizacional
centrada en los valores del
personal docente administrativo
y obrero

Propiciar el trabajo en redes
académicas

3.1.1 Redes académicas

3.1.1 RA = Cantidad de redes
académicas desarrolladas

Comprometer al talento
humano con los cambios y
transformacion institucional

3.2.1 Aceptacion de cambios
implantados

3.2.1 ACI = (Total de encuestados
con aceptacion / Total
encuestados) *100

Impulsar una cultura ambiental

3.3.1 Cultura ambiental

3.3.1 CAM = Cantidad de
asignaturas que imparten
temas de ambiente

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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4.7.7.2 Mapas Estratégicos Funcién Docencia

Las relaciones causa - efecto establecidas por Kaplan y Norton en cuanto a
las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, en el SIGUI se establecen para
cada funcion universitaria en las perspectivas definidas en el modelo, tanto a nivel

de objetivos, actividades e indicadores.

A continuacién, para la funcion docencia se presenta el grafico 14 que
muestra las relaciones causales entre objetivos. El grafico 15 que presenta las
relaciones causales entre actividades y el grafico 16 que refleja las relaciones

causales entre indicadores.



~ GRAFICO 14
MAPA ESTRATEGICO DE OBJETIVOS. DOCENCIA
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~ GRAFICO 15
MAPA ESTRATEGICO DE ACTIVIDADES. DOCENCIA
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GRAFICO 16
MAPA ESTRATEGICO DE INDICADORES. DOCENCIA
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4.7.7.3 Indicadores de Gestion del SIGUI para la Funcion Investigacion

Los indicadores determinados para la funcion investigacion en cada una de
las perspectivas definidas en el SIGUI, como lo son Usuarios-Sociedad,
Financiera-Marco Legal, Procesos Internos y Desarrollo y Aprendizaje
Organizacional, se presentan en los cuadros 37, 38, 39 y 40 respectivamente.
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CUADRO 37

FUNCION INVESTIGACION
PERSPECTIVA USUARIOS SOCIEDAD
OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

Generar aportes cientificos,
humanisticos y tecnoldgicos que
contribuyan a potenciar el
desarrollo local, regional y
nacional

Generacion del conocimiento

1.1.1 Patentes registradas a nivel
nacional

1.1.2 Patentes registradas a nivel
internacional

1.1.3 Licencias gestionadas

1.1.1 PRN = N° de patentes
registradas a nivel nacional

1.1.2 PRI = N° de patentes
registradas a nivel
internacional

1.1.3 LG = N° de licencias
gestionadas

Divulgacion del conocimiento

1.2.1 Libros publicados con ISBN

1.2.2 Articulos publicados en
revistas a nivel nacional
indexadas

1.2.3 Articulos publicados en
revistas a nivel internacional
indexadas

1.2.1 LP = N° de libros publicados
con ISBN

1.2.2 APN = N° de articulos
publicados en revistas a
nivel nacional indexadas

1.2.3 API = N° de articulos
publicados en revistas a
nivel internacional
indexadas

Aplicar los resultados de la
investigacion cientifica para dar
soluciones pertinentes a los
problemas del pais

Aplicacion del conocimiento

2.1.1 Investigacion aplicada

2.1.2 Grado de de satisfaccion

2.1.3 Poblacién beneficiada

2.1.1 1A = Total de resultados de
investigacion aplicados

2.1.2 GS = (Total encuestados
satisfechos / Total
encuestados) *100

2.1.3 PB = Total de poblacion
beneficiada / Total de
poblacién afectada

Implementar mecanismos de
acercamiento con el entorno
para atender a sus
necesidades a través de los
proyectos de investigacion

2.2.1 Convenios vigentes firmados
con instituciones publicas
extranjeras

2.2.2 Convenios vigentes firmados
con instituciones publicas
nacionales y regionales

2.2.3 Convenios firmados con
empresas

2.2.1 CVE = N° de convenios
vigentes firmados con
instituciones publicas
extranjeras

2.2.2 CVN = N° de convenios
vigentes firmados con
instituciones publicas
nacionales y regionales

2.2.3 CFE = N° de convenios
firmados con empresas

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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CUADRO 38
FUNCION INVESTIGACION

PERSPECTIVA FINANCIERA — MARCO LEGAL

OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

Apoyar proyectos integrados
investigacion- extension

1.1.1 Proyectos integrados
1.1.2 Proyectos integrados con
extension

1.1.3 Costo de proyectos
integrados

1.1.1 PI = (Total proyectos
integrados/ Total proyectos
de investigacion) *100

1.1.2 PIE = (Total proyectos
integrados / Total proyectos
de extension) *100

1.1.3 CPI = Total Bs. invertidos en
proyectos integrados

1.2.1 Convenios financiados con

1.2.1 CFEPU = (Total de

1 PromQVerBrO}’ECtOS de entes publicos convenios financiados con
investigacion integrados con Lograr convenios de entes publicos / Total
extension y con el entorno financiacion con entes publicos | 1.2.2 Convenios financiados con convenios) *100

y privados para los proyectos entes privados 1.2.2 CFEPR = (Total de
de investigacion convenios financiados con
entes privados / Total
convenios) *100
2.1.1 Costo de proyectos 2.1.1 CPE = (Total de Bs.
ejecutados ejecutados en proyectos /
Gestionar las ejecuciones Total de Bs.
financieras de las partidas presupuestados en
presupuestarias asignadas a la proyectos) *100
investigacion 2.1.2 Costo de actividades 2.1.2 CAM = Sumatoria de los
medulares costos de actividades
medulares
2. Incrementar el porcentaje 2.2.1 Incremento de revistas 2.2.1IRI = (Total de nuevas

presupuestario y controlar el
costo de las actividades y
proyectos de investigacion

Incrementar la cantidad y
calidad de publicaciones y
revistas cientificas

indexadas
2.2.2 Costo de nuevas revistas

2.2.3 Incremento en publicaciones
cientificas

revistas indexadas - el Total
de revistas) *100

2.2.2 CNR = Costo total de las
nuevas revistas

2.2.3IPC = (Total de publicaciones
cientificas periodo actual -
Total de publicaciones
cientificas periodo anterior)
*100

Aumentar el nimero de
docentes investigadores

2.3.1 Incremento en docentes
investigadores

2.3.1IDI = (Total de docentes
investigadores periodo
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

actual - Total de docentes
investigadores periodo
anterior) *100

2.4.1 Incremento en proyectos
basados en las necesidades
del entorno periodo actual

2.4.1 1P = (Total de proyectos
basados en las necesidades
del entorno periodo actual /

4. Aumentar el nimero de Total de proyectos basados
proye(;tos que respondan a las en las necesidades del
necesidades del entorno entorno periodo anterior)

*100
2.4.2 Costo de proyectos 2.4.2 CP = Costo de los proyectos
3.1.1 Tasa de ejecucion de 3.1.1 TERA = (Total de Bs.
recursos adicionales ejecutados / Total Bs.
adicionales obtenidos) *100
1. Dotar de infraestructura que 3.1.2 Metas cumplidas 3.1.2MC= ('I_'otal de metas
. . . o . - L cumplidas / Total metas
Gestionar recursos financieros facilite la investigacion establecidas) *100
con organismos publicos y 3.1.3 Gastos de inversion en 3.1.3 Gll = (Gastos de inversién en
privados, nacionales y infraestructuras infraestructuras / Gasto
multinacionales para la corriente) *100
adecuacion de la infraestructura 3.2.1 Tasa de ejecucion de 3.2.1 TER = (Bs. ejecutados en
destinada a la investigacion recursos investigacion / Bs.
2. Elaborary ejecutar el plan presupuestados para la

maestro de planta fisica

3.2.2 Ingresos adicionales

investigacion) *100

3.2.2 1A = Total de ingresos
adicionales por aplicacién
de proyectos

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 39
FUNCION INVESTIGACION
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

Desarrollar mecanismos para la

transferencia de los resultados de

1.

Realizar diagnostico sobre las
necesidades locales

1.1.1 Diagn6sticos realizados

1.1.1 DR = (N° de diagnésticos
realizados / N° de
diagnésticos requeridos)
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

la investigacién

*100

2.1.1 Procesos de investigacion
acreditados

2.1.1 (Total de acreditaciones de
procesos de investigacion

en IVyV nivel

formacion en IV y V nivel
nacionales e internacionales

1.1.3 Docentes doctorantes

1.1.4 Docentes con titulo de IV
nivel

1.1.5 Docentes con titulo de V

1. Acrecentar niveles de recibidas / Total de
produccién cientifica acreditaciones de procesos
2. Productividad y calidad de las de investigaciones
actividades de investigacion en _ _ solicitadas) *100
areas que aporten soluciones a 2. Controlar y gestionar la 2.2.1 Evaluaciones realizadas 2.2.1N° d? e\éaluauones
los problemas sociales. i realizadas
P ?ahda.d de_ I,OS procesos de 2.2.2 Informes realizados 2.2.2 Cantidad de informes con
Investigacion recomendaciones emitidos
3. Incentivar la participacion de 2.3.1 Trabajos de estudiantes 2.3.1 (N° de trabajos de
los estudiantes en actividades registrados estudiantes registrados/ N°
de investigacion de estudiantes) *100
; ) 3.1.1 Docentes con carrera 3.1.1 (N° de profesores con
3. Aumentar el nimero de docentes | 1. Establecer la programacion de académica programada programacion de la carrera
adscritos al Programa de la carrera académica del académica/ N° de
Promocidn a la Investigacion docente profesores de la institucion)
(PPI) del Ministerio de Ciencias y *100
Tecnologia 2 Formar profesores en 3.2.1 Docentes PPI 3.2.1 (N° de profesores PP/ N° de
T . p o, profesores investigadores)
investigacion *
100
Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
CUADRO 40
FUNCION INVESTIGACION
PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS
OBJETIVOS ACTIVIDADES INRIEARIOIRIZS
DENOMINACION FORMULAS
1.1.1 Convenios suscritos 1.1.1 CV = N° de convenios
1. Apoyar la formacién de docentes | 1. Establecer programas de 1.1.2 Programas de doctorado suscritos

1.1.2 PD = N° programas de
doctorado desarrollados

1.1.3 DD = N° de docentes en
programas de doctorado
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

nivel

1.1.4 DIV =N° de docentes con
titulo de IV nivel

1.1.5 DV = N° de docentes con
titulo de V nivel

Definir lineas de investigacion
estratégicas

1.2.1 Lineas de investigacion

1.2.1 LI = N° de lineas de
investigacion activas

2.

Condicionar ambiente
institucional para el incremento
de la productividad investigativa

Estimular a los profesores a
aplicar los resultados de las
investigaciones

2.1.1 Premios anuales a la mejor
investigacion

2.1.2 Difusion de las lineas de
investigacion

2.1.1 PA = N° de premios anuales
a la mejor investigacion
entregados

2.1.2 DLI = N° de programas de
divulgacién desarrollados

Dar soporte administrativo para
la ejecucion y publicacion de la
investigacion

2.2.1 Premios de investigacion
recibidos

2.2.2 Conferencias, ponencias y
comunicaciones
internacionales

2.2.3 Conferencias, ponencias y
comunicaciones nacionales

2.2.1 PIR = N° de premios de
investigacion recibidos

2.2.2 CPCI = N° de conferencias,
ponencias y
comunicaciones
presentadas en congresos
internacionales

2.2.3 CPCN = N° de conferencias,
ponencias y
comunicaciones
presentadas en congresos
nacionales

Apoyar la investigacién con el
desarrollo de sistemas y
tecnologia de informacion

2.3.1 Suscripcion base de datos
internacionales

2.3.2 Laboratorios informaticos
actualizados

2.3.1 SBD = N° de base de datos
internacionales suscritas

2.3.2 LIA = N° de laboratorios
informaticos actualizados

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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4.7.7.4 Mapas Estratégicos Funcion Investigacion

Las relaciones causa - efecto establecidas por Kaplan y Norton en cuanto a
las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, en el SIGUI se establecen para
cada funcion universitaria las relaciones de las perspectivas definidas en el

modelo, tanto a nivel de objetivos, actividades e indicadores.
A continuacion se presenta el grafico 17 que muestra las relaciones

causales entre objetivos. El gréfico 18 que presenta las relaciones causales entre

actividades y el gréfico 19 que refleja las relaciones causales entre indicadores.
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] GRAFICO 17 ]
MAPA ESTRATEGICO DE OBJETIVOS. INVESTIGACION
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] GRAFICO 18 ]
MAPA ESTRATEGICO DE ACTIVIDADES. INVESTIGACION
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GRAFICO 19
MAPA ESTRATEGICO DE INDICADORES. INVESTIGACION
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4.7.7.5 Indicadores de Gestion del SIGUI para la Funcion Extension

Los indicadores determinados para la funcién extension en cada una de las
perspectivas definidas en el SIGUI, como lo son Usuarios-Sociedad, Financiera-
Marco Legal, Procesos Internos y Desarrollo y Aprendizaje Organizacional, se
presentan en los cuadros 41, 42, 43, y 44 respectivamente.
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CUADRO 41

FUNCION EXTENSION
PERSPECTIVA USUARIOS SOCIEDAD
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULA

Aportar soluciones a problemas
de los sectores sociales a fin de
mejorar sus condiciones de vida y
superar desequilibrios en todos
los ambitos (salud, vivienda,
vialidad, etc)

Aumentar la Proyeccion Social
de la Universidad

1.11

Proyeccion social de la
universidad

1.1.1 PSU = (N° de encuestados con
aceptacion / N° de
encuestados) *100.

Fortalecer la organizacion y
participacion en las
comunidades

1.21

1.2.2

Convenios con
comunidades

Participacion en
proyectos comunitarios

1.2.1 CC = N° de convenios
desarrollados con la comunidad

1.2.2 PPC = (N° de proyectos
comunitarios desarrollados / N°
de proyectos de extension)
*100

Contribuir con el desarrollo
sustentable local, regional y
nacional

Divulgacion y desarrollo
deportivo y cultural

211

Campeonatos deportivos
comunitarios

2.1.1 CDC = N° de campeonatos
deportivos comunitarios
desarrollados por la universidad

Brindar atencion integral y
apoyo técnico educativo a las
comunidades rurales

221

2.2.2

223

224

225

Poblacién capacitada

Lideres comunitarios
generados

Espacios de discusion
promovidos
Informacion
sistematizada

Sistemas de informacién
de redes

2.2.1 PC = (Cantidad de poblacion
capacitada / Cantidad de
poblacién rural) *100

2.2.2 LCG = N° lideres comunitarios
formados en gerencia

2.2.3 EDP = N° de espacios de
discusion promovidos

2.2.4 1S = (Informacién sistematizada
en redes / Informacion
sistematizada) *100

2.2.5 SIR = N° de sistemas de
informacioén de redes
desarrollados

Detectar las necesidades sociales
para realizar proyectos que
permitan atenderlas

2.2.6 Pablaciones rurales con 2.2.6 PRA = N° de poblaciones
atendidas rurales con atencion técnico
educativa
2.3.1 Datos sobre inmuebles 2.3.1 DI =(N° de datos con
Establecer alianzas con el digitalizados digitalizacién y transcritos / N°
Municipio para realizar censos de datos de inmuebles) *100
catastrales de los sectores 2.3.2 Charlas de entrenamiento | 2.3.2 CHE = N° de charlas de
populares entrenamiento de las
comunidades y estudiantes
Incrementar la pertinencia de 3.1.1 Diagn6sticos realizados 3.1.1 Drz;;igdgz diagnésticos
los proyectos de extension, 3.1.2 Actualizaciones 3.1.2 AP = N° de actualizaciones

mediante mecanismos que

periddicas

periddicas a las bases de datos
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INDICADORES

OBJETIVOS ACTIVIDADES
DENOMINACION FORMULA
permitan mantener comunitarias _
actualizados los diagnésticos . _ 3.1.3 ER = N° de estudios realizados
de las necesidades sociales 3.1.3 Estudios realizados para determinar escenarios de
actuacion
del entomo 3.1.4 Andlisis situacional 3.1.4 ASR = N° de andlisis situacional
realizados realizados
3.2.1 Convenios de extension 3.2.1 CEVEPU = N° de convenios de
) vigentes con entes extension vigentes con entes
2. Promover alianzas publicos puUblicos
estratégicas con entes 3.2.2 CEVEPR = N° de convenios de
publicos y privados 3.2.2 Convenios de extension extension vigentes con entes
vigentes con entes privados
privados
Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
CUADRO 42
FUNCION EXTENSION
PERSPECTIVA FINANCIERA — MARCO LEGAL
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES
INDICADORES
OBJETIVOS ACTIVIDADES
DENOMINACION FORMULA

Incrementar la asignacion
presupuestaria para los
proyectos de extension

1. Incrementar el nimero de
proyectos de extension con
pertinencia social

1.1.1 Pertinencia social

1.1.2 Tasa asignacion
presupuestaria

1.1.1 PS =Total de proyectos de
extension con pertinencia
social periodo actual -
Total de proyectos con
pertinencia social periodo
anterior

1.1.2 TAP = Porcentaje de de
incremento de asignacion
presupuestaria

2. Gestionar la ejecucion
financiera de las partidas
presupuestarias asignadas a
los proyectos

1.2.1 Tasa de ejecucion
presupuestaria

1.2.1 TEP = Bolivares ejecutados
en proyectos / Bolivares
presupuestados para los
proyectos

Potenciar la financiacion de
proyectos de extension
orientados al desarrollo
sustentable

3. Establecer convenios y alianzas
con entes nacionales y
multinacionales para proveer
recursos y ejecutar proyectos
orientados al desarrollo

2.1.1 Incremento de los ingresos
corrientes

2.1.2 Convenios y alianzas
estratégicos

2.1.1 1l = Ingresos adicionales por
convenios y alianzas /
Ingresos corrientes

2.1.2 CYAE = Numero de
convenios y alianzas
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INDICADORES

OBJETIVOS ACTIVIDADES
DENOMINACION FORMULA
sustentable establecidos
2.1.3 Proyectos en convenio 2.1.3 PC = Numero de proyectos
en convenio

Priorizar la ejecucién de los 2.2.1 Tasa ejecucion ingresos 2.2.1 TEIA = (Bs. ejecutados / Bs.
proyectos de extension en adicionales Ingresos adicionales) *100
funcién a las necesidades 995 Tasade utiizacio 222 TUFfM.ZI (Bs't.‘la.” rgcur/sgs
sociales a fin de aportar 2.2 Tasa de utilizacion materiales utilizados / Bs.

luci . | recursos materiales en recursos materiales
soluciones que mejoren las presupuestados) *100
condiciones de vida y permitan 2.2.3 CP = Sumatoria de los
superar los desequilibrios en 2.2.3 Costo de los proyectos costo asignados a cada
todos los ambitos proyecto

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
CUADRO 43
FUNCION EXTENSION
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES
INDICADORES
OBJETIVOS ACTIVIDADES

DENOMINACION

FORMULA

1.

Efectuar seguimiento
permanente a los requerimientos
y expectativas de la sociedad

Realizar diagndstico 1.1.1 Requerimientos detectados | 1.1.1 RD = N° de requerimientos
participativo para detectar y detectados
priorizar las necesidades de las
comunidades
Acompafiar a las comunidades 121 Prqye_ctos comunitarios 121 PCA= N _de proyectos

la elaboracion de provectos asistidos co_rnur_utaljlps asistidos por
en proy la institucion

1.3.1 Acciones comunitarias 1.3.1 AC = N° de acciones

Acometer con las comunidades
las acciones que permitan la
solucidn de los problemas

comunitarias acometidas/
N° de requerimientos
detectados

Brindar asistencia técnica y
asesoramiento en la ejecucion
de los proyectos

1.4.1 Tasa de ejecucion
convenios

1.4.2 Tasa de ejecucion
proyectos

141

1.4.2

TEC = N° de convenios de
asistencia técnica
ejecutados / N° de
convenios de asistencia
técnica suscritos

TEP = N° de proyectos
ejecutados con asesoria /
N° de proyectos
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULA

ejecutados

2.

Impulsar vinculacion estudiante-
campo laboral y egresado —
universidad

Gestionar el seguimiento y las
relaciones profesionales con los
egresados

2.1.1 Censo egresados

2.1.2 Aportes de los egresados

2.1.1 CE = (N° de egresados
censados / N° de
egresados encuestados)
*100

2.1.2 AE = N° de aportes
realizados por los
egresados en los
convenios
interinstitucionales

Crear los canales de
comunicacioén con las
comunidades a través de las
alcaldias, consejos comunales,
asociaciones de vecinos, para
facilitar la insercion de los
estudiantes en la comunidad

2.2.1 Servicio comunitario

2.2.2 Insercion de estudiantes

2.2.1 SC = (N° de estudiantes
prestando servicio
comunitario/ N° de
estudiantes de la
institucién o programa)
*100

2.2.2 |E = (N° de estudiantes
empleados / N° de
estudiantes en programas
de pasantia) *100

Adecuar la institucion para la
prestacion del servicio
comunitario del estudiante en el
marco de la ley

2.3.1. Normativa interna

2.3.2 Formalizacion de
procedimientos

2.3.3 Coordinacion de proyectos

2.3.1. NI = Cantidad de
normativas internas
elaboradas

2.3.2 FP = Cantidad de
procedimientos
administrativos y criterios
formalizados

2.3.3 CP = Cantidad de instancias
académico-administrativas
definidas para coordinar
los proyectos

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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CUADRO 44
FUNCION EXTENSION
PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

OBJETIVOS ACTIVIDADES INDICADORES
DENOMINACION FORMULA
1.1.1 Proyectos integrados 1.1.1 PI =(N° de proyectos de
extension e investigacion
= l ntegrar pr_qyectos de . integrados/ N° de pgroyectos
1. Desarrollar competencias Investigacion y extension de extension e investigacion)
extensionistas a docentes _ *100
2. Establecer programas de 1.2.1 Proyectos de formacion 1.2.1 PF = (N° de profesores en
formacion en la elaboracion de programas de formacion/ N°
proyectos de profesores) *100
1. Apoyar a la comunidad 2.1.1 Tasa incremental de proyectos | 2.1.1 TIP = Proyectos de extension
2. Desarrollar una cultura universitaria en los proyectos actuales — Proyectos de
extensionista en la comunidad de extension extension anteriores
universitaria 2. Incentivar a la comunidad 2.2.1 Incentivos a la comunidad 2.2.1 ICU = Bs. de ingresos
universitaria en la realizacion universitaria otorgados para actividades
de proyectos de extension extensionistas

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

4.7.7.6 Mapas Estratégicos Funcion Extension

En el SIGUI se establecen para cada funcion universitaria las relaciones de las perspectivas definidas en el
modelo, tanto a nivel de objetivos, actividades e indicadores.

A continuacion se presenta el grafico 20 que muestra las relaciones causales entre objetivos. El grafico 21

que presenta las relaciones causales entre actividades y el grafico 22 que refleja las relaciones causales entre
indicadores.
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GRAFICO 20
MAPA ESTRATEGICO DE OBJETIVOS. EXTENSION
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GRAFICO 22
MAPA ESTRATEGICO DE INDICADORES. EXTENSION
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4.7.7.7 Indicadores de Gestion del SIGUI para la Funcion Gestion

Los indicadores determinados para la funcion gestion en cada una de las
perspectivas definidas en el SIGUI, como lo son Usuarios-Sociedad, Financiera-
Marco Legal, Procesos Internos y Desarrollo y Aprendizaje Organizacional, se
presentan en los cuadros 45, 46, 47, y 48 respectivamente.
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CUADRO 45
FUNCION GESTION
PERSPECTIVA USUARIOS - SOCIEDAD
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULA

Generar productos universitarios
de calidad y con pertinencia
social

Realizar seguimiento al
resultado de la gestion
institucional

111

1.1.2

1.1.3

Grado de satisfaccion
sociedad

Grado de influencia
universidad

Grado de aceptacion
universidad

1.1.1 GSS = (N° encuestados
satisfechos / N° de
encuestados) *100

1.1.2 GIU = (Problemas sociales
solucionados / Problemas
sociales detectados) *100

1.1.3 GAU = (N° de encuestados
con aceptacién / N° de
encuestados) *100

Establecer medios de
informacién y comunicacion
permanente con los sectores
sociales

1.21

122

Medios de informacién
permanentes

Grado de satisfaccion
contralorias sociales

1.2.1 MIP = Total de medios de
informacion permanentes

1.2.2 GSCS = (N° contralorias
sociales satisfechas / N°
contralorias sociales ) *100

Incrementar sostenidamente el
valor social de la institucion,
satisfaciendo las demandas de
los usuarios de acuerdo a la
dindmica de cambios de la
sociedad

Elaborar estudios prospectivos
sobre el comportamiento y
tendencias de las variables del
entorno

211

Estudios prospectivos

2.1.2 Tendencias variables del

entorno

2.1.1 EP = N° de variables
determinadas que inciden
el desarrollo de las
funciones universitarias

2.1.2 TVE = Cantidad de
escenarios de actuaciones
futuras

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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CUADRO 46
FUNCION GESTION

PERSPECTIVA FINANCIERA — MARCO LEGAL

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULA

Gestionar la ejecucion fisica y
financiera del presupuesto en
funcién del cumplimiento de
metas y de la rendicion de
cuentas

Desarrollar acciones que
permitan la racionalizacién en
el uso de los recursos

111

1.1.2

Acciones de mejoramiento

Racionalizacién de
recursos

1.1.1 AM = N° de acciones de
mejoramiento desarrolladas

1.1.2 RR = (Bs. ejecutados en
recursos financieros / Bs.
presupuestados) *100

Realizar seguimiento y control
de las actividades para el
cumplimiento de las metas del
Plan Operativo Anual

121

1.2.2

Grado de cumplimiento
POA y presupuesto
Tasa de desperdicio
recursos

1.2.1 GC = (Bs. ejecutados POA /
Bs. Presupuestados) *100

1.2.2 TDR = (Total recursos
adicionales ejecutados /
Total recursos utilizados)
*100

Analizar las desviaciones POA
y Evaluar desempefio

131

1.3.2

Desviaciones
presupuestarias

Costo de formacion y
capacitacion del personal

1.3.1 DP = (Metas cumplidas /
Metas establecidas) *100

1.3.2 CFCP = Bs. invertidos en
formacién y capacitacién del
personal

Fomentar la generacion de
recursos propios y la
diversificacion de las fuentes de
ingreso

2.1.1 Ingresos por 2.1.1 ICBS = (Total de Bs.
comercializacion de bienes percibidos por la
y servicios comercializacion de bienes y
Potenciar los procesos de servicios / Total de Bs.
produccién y comercializacion percibidos via presupuesto)
de los bienes y servicios 2.1.2 Bienesy servicios *100
producidos por la institucion institucionales 2.1.2 BYSI =(Total de nuevos
bienes y servicios
producidos / Total de bienes
y servicios producidos) *100
2.2.1 Tiempo invertido en 2.2.1 TIF = Total horas para
fomento actividades de fomento /
Total horas académicas
Coordinar las actividades de 2.2.2 PF = Total docentes en
fomento con las areas 2.2.2 Personal en fomento actividades de fomento /
académicas Total docentes
2.2.3 Tasa dependencia 2.2.3 TDF = (Ingresos por fomento

financiera

/ Ingresos presupuestarios)
*100

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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CUADRO 47
FUNCION GESTION
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULA

1.

Lograr la estandarizacion de los
procesos

Sistematizar los procesos
administrativos

1.11

1.1.2

Procesos administrativos
sistematizados

Procesos administrativos
certificados

1.1.1 PAS = (Total de procesos
administrativos
sistematizados / Total de
procesos administrativos)
*100

1.1.2 PAC = (Total procesos
administrativos certificados
/ Total procesos
administrativos ) *100

Automatizar los procesos
administrativos

1.21

Procesos administrativos
automatizados

1.2.1 PAA = (Total de procesos
administrativos
automatizados / Total de
procesos administrativos
sistematizados) *100

2.

Consolidar sistemas de gestion
integral de la calidad y
mejoramiento continuo

Adecuar y actualizar
permanentemente normas,
manuales, reglamentos y
procedimientos

211

2.1.2

213

2.14

Normas actualizadas

Manuales actualizados

Reglamentos actualizados

Procedimientos actualizados

2.1.1 NA =(N° de normas
actualizadas / N° de
normas vigentes por
actualizar) *100

2.1.2 MA = (N° de manuales
actualizados / N° de
manuales vigentes) *100

2.1.3 RA = (N° de reglamentos
actualizados / N° de
reglamentos vigentes) *100

2.1.4 PA = (N° de procedimientos
actualizados / N° de
procedimientos vigentes)
*100

Obtener acreditacion de los
procesos académicos

221

Acreditaciones obtenidas

2.2.1 AO = (N° de acreditaciones
otorgadas / N° de
acreditaciones solicitadas)
*100
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INDICADORES

OBJETIVOS ACTIVIDADES
DENOMINACION FORMULA
2.3.1 Identificacién con imagen 2.3.1 1l = (N° personas
3. Establecer proyectos para el institucional er:cuestadas identificadas /
de_sarrollt_) organizac_ional y gnc%igéﬁgsn)afloo
_afla_nza_mlento de la imagen 2.3.2 Grado de satisfaccion con 2.3.2 GSCL = Grado de
institucional clima laboral satisfaccion con el clima
laboral
Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
CUADRO 48
FUNCION GESTION
PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES
INDICADORES
OBJETIVOS ACTIVIDADES

DENOMINACION

FORMULA

1. Apoyar los requerimientos de
formacion y actualizacion del
talento humano

1. Establecer programas
de actualizacion y
mejoramiento basados
en los requerimientos
de formacion y
actualizacion del
talento humano

1.1.1 Actualizacién empleados

1.1.2 Cursos - talleres requeridos

1.1.3 Cursos — talleres impartidos

1.1.1 AE = (N° de empleados
actualizados por cargo / N°
de empleados por cargo)
*100

1.1.2 CTR = N° de cursos -
talleres requeridos

1.1.3 CTIl =(N° de cursos —
talleres impartidos) / N° de
cursos solicitados

2. Implementar el
régimen de salud y
seguridad en el trabajo

1.2.1 Acatamiento normas de higiene y
seguridad

1.2.1 ANHYS = (Normas de
higiene y seguridad
acatadas / Normas de
higiene y seguridad) *100

3. Evaluar continuamente
el desempefio a través
de un sistema de
indicadores

1.3.1 Desempefio recurso humano

1.3.2 Cumplimiento de metas y objetivos

1.3.3 Sugerencias implantadas

1.3.1 DRH = (Indicadores de
desempefio aplicados /
Indicadores de desempefio
establecidos)

1.3.2 CMYO = (Metas y objetivos
cumplidos / Metas y
objetivos establecidos) *100

1.3.3 S| = (Numero de
sugerencias implantadas /
NUmero de sugerencias)
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULA

*100

2. Desarrollar modelo gerencial
fundamentado en la
administracion de valores para
encausar las acciones con la
filosofia de gestion

Determinar los
elementos que
caracterizan la cultura
organizacional

2.1.1 Actualizacion filosofia de gestion

2.1.2 Estrategias de divulgacion

211

212

AFG = N° de revisiones y
actualizaciones de la
filosofia de gestion

ED = N° estrategias
divulgadas de la filosofia de
gestion

Reforzar el grado de
identidad y sentido de
pertenencia que
desarrolla la
comunidad
universitaria

2.2.1 Cursos induccién personal nuevo

2.2.2 Talleres principios y valores

2.2.3 Personas en talleres sobre
principios y valores

221

222

2.2.3

CIPN = (N° de personal de
Nnuevo ingreso con cursos
de induccién / N° de
personas de nuevo ingreso)
*100

TPYV = N° de talleres sobre
principios y valores
institucionales dictados
PTPYV = (N° de personas
que asiste a los talleres
sobre principios y valores /
N° de personas de la
institucién) *100

Disefiar estrategias
que permitan mejorar
la comunicacién
interna en diversas
dependencias
universitarias

2.3.1 Grado satisfaccién sistemas de
informacion y comunicacion

231

GSSIYC = (N° de
encuestados satisfechos /
N° de encuestados) *100

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

4.7.7.8 Mapas Estratégicos Funciéon Gestion

A continuacion se presenta el grafico 23 que muestra las relaciones causales entre objetivos. El grafico 24
que presenta las relaciones causales entre actividades y el grafico 25 que refleja las relaciones causales entre
indicadores.
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~ GRAFICO 23 ]
MAPA ESTRATEGICO DE OBJETIVOS. GESTION
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GRAFICO 24
MAPA ESTRATEGICO DE ACTIVIDADES. GESTION
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GRAFICO 25
MAPA ESTRATEGICO DE INDICADORES. GESTION

USUARIOS
SOCIEDAD

PROCE 505 INTERNOS

02A1N

01 A1 14
" :‘\w L 01421
r 4

DE SARRD ;1=-.:..-u-rr.':’-q

211



4.8 DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL DESDE LA
PERSPECTIVA FINANCIERA DEL SIGUI. APLICACION DEL SISTEMA
ABC/ABM COMO HERRAMIENTA GERENCIAL PARA EL CONTROL
DE ACTIVIDADES, PRESUPUESTARIO Y DE COSTOS DE LAS
UNIVERSIDADES

4.8.1 Fundamentacién

La aplicacién del Sistema ABC/ABM como herramienta gerencial en el
SIGUI, persigue basicamente determinar la eficiencia con que se gestionan los
recursos, determinar el costo de las actividades y de los objetos de costos finales,
asi como permitir la elaboracion del presupuesto y del plan operativo anual,
facilitar la gestibn generando informacion para las decisiones, informar sobre
desviaciones presupuestarias y gestionar la eficiencia, eficacia y economia como
factores clave de los procesos universitarios, entendidos como conjunto de

actividades.

En efecto, las actividades universitarias, son las que consumen los recursos
para su ejecucion, por lo tanto requieren de un adecuado control en las
universidades, ya que al controlar las mismas, se controlan los recursos que
constituyen los costos universitarios. Las actividades que va a reconocer el
sistema pasan a constituir los objetos de costos primarios, es decir, la aplicacién
del ABC/ABM para las universidades publicas venezolanas en el SIGUI, persigue
ejercer control de la eficiencia, eficacia y economia, y mejorar las decisiones
operativas y estratégicas, no con el objeto de determinar el costo de los productos
y servicios (egresados, investigaciones, alumnos, asignaturas, proyectos, entre

otros) como objetos de costos finales que genera la universidad.

Por otra parte, la informacion que genera el SIGUI permitira la elaboracion
del plan operativo anual y del presupuesto, ya que al cuantificar las metas a
cumplir durante el ejercicio fiscal, el costo de las actividades que se deben llevar a

cabo para la consecucion de las mismas sera generado por el ABC/ABM, el cual
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debe funcionar integrado a los sistemas de informacién universitarios y paralelo al
presupuesto y al plan operativo, que le genere datos que puedan ser capturados

de una base Unica que alimente a ambos sistemas.

En tal sentido y para lograr la integracion del SIGUI al sistema de
planificacion universitario, las actividades como objetos de costos, tal como se
sefalé en un apartado anterior de este modelo, se han hecho coincidir con la
denominacion que reciben en la nueva estructura programatica presupuestaria
adoptada por OPSU a ser usada en las universidades publicas de Venezuela a
partir del ejercicio fiscal 2006.

4.8.2 Elementos del ABC/ABM

El Sistema ABC/ABM, en el SIGUI consta de cinco elementos basicos: los
recursos, los centros de costos, las actividades, los objetos de costos y los
inductores de los recursos indirectos o comunes. Tales inductores permiten
asignar recursos a centros, los recursos de centros a las actividades o a otros
centros y las actividades a objetos de costos finales, pasando a constituir estos
inductores el elemento fundamental del sistema ABC/ABM, ya que seran los que
permitiran el control de las actividades universitarias en pro de la eficiencia,
eficacia y economia como factor clave para el éxito, ademas que fundamentan el

disefio de los indicadores de gestion.

Los elementos del sistema que aca se proponen pueden tener diversas
aplicaciones o adaptaciones a uno u otro nivel de detalle, en funciéon de los
requerimientos de cada universidad, pero en todo caso debe contemplar la

asignacion de recursos desde centros, hasta llegar al objeto de costo final.

Los elementos del ABC/ABM, en el SIGUI se presentan en el gréafico 26.

213



GRAFICO 26
ELEMENTOS DEL ABC/ABM
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Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

4.8.2.1 Recursos Universitarios

El Plan Unico de Cuentas, emitido en el 2002 por la Oficina Central de
Presupuesto (OCEPRE), actualizado en el 2005 por la instancia que sustituyo a la
OCEPRE, denominada Oficina Nacional de Presupuesto (ONAPRE) de obligatorio
uso en las universidades nacionales e institutos autbnomos, indica las cuentas en
gque se clasifican los recursos asignados presupuestariamente (segun la
naturaleza del gasto) y consumidos en la ejecucion financiera de las
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universidades, por lo tanto este documento constituye en el SIGUI el basamento
para clasificar los recursos que va a reconocer el sistema de costos ABC y que

van a ser asignados a las actividades universitarias.

De la revision de tal documento, se determiné que los recursos consumidos
por las universidades publicas nacionales se agrupan en cuatro (4) grandes
partidas presupuestarias, como los son la 4-01 Gastos de Personal, en el sistema
propuesto fue denominada Sueldos y Beneficios Sociales, 4-02 Materiales y
Suministros, 4-03 Servicios no Personales y 4-04 Activos Reales, dentro de las
cuales se incluye la diversidad de recursos que emplean las universidades. Vale la
pena mencionar que la clasificacion de las subpartidas, presentadas en el cuadro
50, con la nomenclatura R1 hasta R30, es aporte de la investigacion a efectos del
modelo de costos, ya que en el plan Unico de cuentas aparecen con su respectivo

codigo contable.

Es preciso aclarar que el plan Unico de cuentas incluye solo partidas de
gastos que implican salida de flujo de efectivo y ademas la partida Activos Reales
incluye gastos para inversiones de obras de infraestructura o capital, por lo tanto
para el modelo propuesto en esta investigacion, se incluyen las depreciaciones y/o
amortizaciones de equipos no contempladas en el plan de cuentas, y se excluyen
las partidas de inversiones en bienes de capital por no ser recurrentes y por su
caracteristica contable en relacion al horizonte temporal (abarcan mas de un
ejercicio econdmico), por lo tanto se consideraran los recursos de acuerdo al ciclo
de vida de las actividades, en un afo, aungque el modelo a implantar puede asignar
los costos incurridos en el tiempo empleado efectivamente en cada actividad
ejecutada, con la finalidad de asignar los costos originados en el lapso de tiempo

en que fueron utilizados.

En tal sentido, se puede trabajar con el calendario universitario, el cual es
confeccionado y publicado el dltimo semestre de cada afo, para regir las
actividades universitarias del siguiente ejercicio fiscal, donde se determina cuantos
de los 365 dias del afio son efectivamente laborados. A continuacion en el cuadro

49 se presenta el listado de los recursos universitarios.
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LISTADO DE LOS RECURSOS UNIVERSITARIOS

CUADRO 49

401 SUELDOS Y BENEFICIOS SOCIALES

R.1

Docente y de Investigacion

R.2

Administrativo

R.3

Obrero

R.4

Retribuciones Estudiantiles

402 MATERIALES Y SUMINISTROS

R.5

Alimentos y bebidas

R.6

Indumentaria personal obrero

R.7

Cauchos para vehiculos

R.8

Papeleria

R.9

Articulos para impresion y reproduccion

R.10

Suministros para reparacion de inmuebles

R.11

Repuestos menores

R.12

Productos de limpieza

R.13

Articulos de ensefanza

403 SERVICIOS NO PERSONALES

R.14

Teléfono

R.15

Electricidad

R.16

Agua

R.17

Avisos y publicaciones

R.18

Viaticos y pasajes

R.19

Primas y otros gastos de seguro

R.20

Reparaciones menores bienes muebles

R.21

Reparaciones menores bienes inmuebles
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404 ACTIVOS REALES®

R.22 | Herramientas menores

R.23]| Depreciacion vehiculos

R.24| Depreciacion edificios

R.25| Depreciacion equipo de computacion

R.26| Depreciacion fotocopiadora

R.27| Depreciacion equipo de reproduccion

R.28| Depreciacion equipo de ensefianza

R.29]| Depreciacién equipo de oficina

R.30| Depreciacion muebles y enseres areas comunes

Fuente: Elaboracion propia, a partir de las actualizaciones del Plan Unico de Cuentas. Republica Bolivariana de
Venezuela. Oficina Nacional de Presupuesto (ONAPRE) 2005.

En cuanto a los Gastos de Personal, partida 401, es preciso aclarar que por
cada tipo de personal universitario (docente, administrativo y obrero) existe una
serie de conceptos y asignaciones de beneficios sociales que inciden en el costo y
que se detallan a continuacion en el cuadro 50.

CUADRO No. 50

SUELDOS Y BENEFICIOS SOCIALES

PERSONAL
DOCENTE ADMINISTRATIVO OBRERO
Sueldo basico Sueldo bésico Salario
Bono doctor Prima por hijos Prima por hogar
Primas por hijos Prima por profesionalismo Prima por hijos
Primas por jerarquia Aporte a la caja de ahorro Bono vigilantes
Prima por antigliedad Bono vacacional Aporte a la caja de ahorro

!> |as subpartidas que integran la partida 404 (activos reales), no estan contempladas en el Plan
Unico de Cuentas, se establecieron en funcion a los activos reales que aparecen en el referido
documento.
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PERSONAL

DOCENTE

ADMINISTRATIVO

OBRERO

Bono vacacional

Aguinaldos

Bono vacacional

Aguinaldos

Aporte al seguro social

Aguinaldos

Aporte al fondo de
jubilaciones

Aporte al fondo de
jubilaciones

Aporte al seguro social

Aporte al seguro de paro
forzoso

Aporte al seguro de paro
forzoso

Aporte al seguro de paro
forzoso

Aporte al ahorro
habitacional

Aporte al ahorro habitacional

Aporte al ahorro
habitacional

Aporte al seguro social

Prestaciones sociales

Prestaciones sociales

Aporte a la caja de ahorro

Intereses sobre prestaciones

sociales

Intereses sobre
prestaciones sociales

Prestaciones sociales

Intereses sobre
prestaciones sociales

Becas

Becas

Becas

Fuente: Elaboracion propia, a partir de las actualizaciones del Plan Unico de Cuentas. RepUblica Bolivariana de
Venezuela. Oficina Nacional de Presupuesto (ONAPRE) 2005.

Como se puede observar en los cuadros referidos a los recursos que
consumen las actividades universitarias, igualmente como se disefi0 para las
actividades homogéneas, los recursos del SIGUI se han hecho corresponder con
los recursos que se reconocen en el sistema presupuestario, con la finalidad de la
integracion de la informacion que generan ambos sistemas, con el aporte de que
se pueda realizar un costeo mas justo y objetivo al incluir en el sistema ABC/ABM

el costo de las depreciaciones de los bienes muebles e inmuebles que se utilizan

en la realizacion de las actividades.

4.8.2.2 Centros de Costos

Para crear los centros de responsabilidad o de costos, se considero la

estructura organizativa de las universidades, que tal como se sefialo en el primer

capitulo es similar en todas ellas, con la finalidad de mantener los datos de costos
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por departamentos, de controlar las actividades por centro y comparar los costos
de las actividades de cada centro.

Como se observa en el cuadro No. 51, para las universidades nacionales se
definieron 4 grandes centros de costo o responsabilidad, en el centro 1 se
agruparon los departamentos académicos, para que el sistema propuesto genere
informacion sobre la mision de la universidad como lo es, hacer docencia,
investigacion y extension. El centro 2 contempla las unidades de admision, registro
y control de estudio tanto de pre como de postgrado, igualmente agrupa lo
correspondiente a la proteccién socioecondémica de los estudiantes, que incluye

servicios de comedor, biblioteca, transporte, servicios médicos, becas, entre otros.

El centro de costo 3 denominado gestién académica y administrativa
contempla tanto los despachos de las facultades o escuelas, las direcciones de
programas, asi como las administrativas y los servicios de reproduccion,
mantenimiento y servicios generales, entre otros. El centro 4 agrupa todas las
unidades inherentes a la gestion central universitaria que comprende el rectorado,
los vicerrectorados, la secretaria general y las direcciones y departamentos que a
su vez dependen de cada una de ellas.

Noétese que a pesar de crear un centro de costo para la funcién gestiéon
central que envuelve al todo universitario (rectorado, direcciones centrales, etc.) se
involucra ademas el conjunto de unidades que prestan servicios generales a los
centros académicos. Tal clasificacién, no impide considerar el centro gestién
académica y administrativa, que agrupa en las facultades, su propia gestion, para
las funciones de docencia, investigacion y extension, o lo que es lo mismo, las
actividades de gestion vinculadas directamente con las mismas (jefaturas de

departamento, consejos departamentales, de coordinaciones, entre otros).
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No obstante, para efectos del sistema y para determinar los costos de las
actividades de las funciones académicas (docencia, investigacion y extension), se
debe transferir el costo de la funcion gestion central, en primer término al centro
gestion académica y administrativa y luego a su vez este centro debe transferir
Sus costos a los centros académicos o directamente a las actividades de éstos, de
acuerdo a unos inductores de costos que también seran propuestos mas adelante

en este sistema.

CUADRO 51

CENTROS DE COSTOS UNIVERSITARIOS

DEPARTAMENTOS ACADEMICOS

ASISTENCIA AL ESTUDIANTE
GESTION ACADEMICA Y ADMINISTRATIVA
GESTION CENTRAL

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

4.8.2.3 Actividades

Las actividades universitarias fueron definidas ampliamente en el punto
4.7.5 de este capitulo estableciendo su vinculacién desde tareas, actividades
basicas, homogéneas y estratégicas. considerando que cada universidad puede
decidir controlar sus actividades a un nivel mas amplio o mas detallado, por lo que
es preciso reiterar que cada universidad puede presentar cada actividad al nivel
gue considere pertinente (tarea, basica, homogénea o estratégica.

A efectos de ilustrar a las universidades nacionales para la aplicacion del
sistema ABC/ABM como herramienta gerencial para el control de actividades,
presupuestario y de costos de las universidades desde la perspectiva financiera
del SIGUI, se van a considerar las actividades homogéneas, no obstante,

cualquier nivel definido anteriormente, puede ser utilizado.
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En el cuadro 52 y para efectos de la determinacién del costo de cada

funcidén universitaria, se agruparon las actividades relacionadas con las mismas,

teniendo que la funcion docencia contempla las actividades relativas a la

formacién de profesionales en pregrado, carreras cortas y largas y a la formacion

en postgrado que puede ser especialistas, magister y doctores. La funcién

investigacion las actividades concernientes a la generacion,

aplicacion y

divulgacién del conocimiento, la extensién se vinculd con las actividades relativas

al contacto con el entorno externo en lo social, cultural y deportivo y la gestién

finalmente agrupa las actividades que hacen posible el cumplimiento de la misién

universitaria.

CUADRO 52
CLASIFICACION DE LAS ACTIVIDADES HOMOGENEAS POR

FUNCIONES UNIVERSITARIAS

FUNCION UNIVERSITARIA

ACTIVIDADES HOMOGENEAS QUE
AGRUPA

C1 DOCENCIA

Formacion de Pregrado en Carreras Cortas
Formacion de Pregrado en Carreras Largas
Formacion en Postgrado

ol KA

C2 INVESTIGACION

Generacion del Conocimiento, Divulgacion del
Conocimiento y Aplicacion del Conocimiento

=

C3 EXTENSION

arw

Intercambio del Conocimiento con la Sociedad
Fortalecimiento de la Organizacion y
Participacion en las comunidades

Brindar atencion integral a poblaciones rurales
Censo catastral de los sectores populares
Apoyo técnico educativo a las principales
comunidades rurales

C4 GESTION 3

4,
5.
6.

Captacion, Permanencia y Formacion Integral
del Estudiante

Fortalecimiento y Desarrollo de la Gestion
Cientifica, Tecnologia y Humanistica
Potenciacién de las posibilidades de ingreso de
los estudiantes de educacion diversificada
Gestion Central Universitaria

Control presupuestario

Control de gestién

Fuente: Elaboracion Propia, en base a las funciones universitarias contenidas en la Ley de Universidades de 1970.
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4.8.2.4 Inductores

Tomando en consideracion que existen recursos indirectos o comunes a
varios centros de costo, asi como comunes o indirectos a varias actividades, a su
vez se tienen actividades comunes a varios objetos de costo finales, se requieren
en el SIGUI varios tipos de inductores: unos para asignar recursos a centros, otros
para asignar recursos a actividades y otros para la asignacion del costo de las

actividades a los objetos de costo finales

Tales inductores se establecen en funcion a la posibilidad de medida, a su
relacion con las actividades, con los centros y con los objetos de costos y

considerando su efecto sobre la conducta de las personas.

La definicién de tales inductores no es tarea facil, debido a que se debe
escoger entre varias posibilidades aquella que mida de la mejor manera el
consumo del recurso en el centro, que guarde mejor relacion con la incurrencia del
costo y de la actividad y que permita una ponderacién en relacién a la causa del

inductor.

Esta seleccion requiri6 de un analisis minucioso, exhaustivo y sera solo
hasta que el sistema esté implantado en las universidades, que se pueda
adecuadamente medir su efectividad, por lo tanto se deben revisar al momento de
la implantacion y constantemente, con la finalidad de su adecuacién a la
naturaleza del recurso que se deba asignar a cada centro y también considerando
la relacion entre el consumo del recurso y la persona que realice tal consumo, es
decir, los inductores deben considerar tanto el tiempo como la cantidad,

considerados en el SIGUI como factores clave de éxito.
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Los inductores propuestos para llevar los recursos a las actividades de cada
centro y de las actividades a los objetos de costos finales, se presentan mas

adelante, cuando se describen las etapas o fases del sistema ABC/ABM .

4.8.2.5 Objetos de Costos Finales

A pesar que el SIGUI persigue la eficiencia en la ejecucion de las
actividades universitarias y el control de sus ejecuciones, el sistema ABC/ABM

permite determinar el costo hasta los objetos de costos finales.

Dichos objetos pudieran ser intermedios, por ejemplo cada funcién
universitaria docencia, investigacién y extension pueden constituir objetos de
costos intermedios, mediante la sumatoria del costo de las actividades que se
llevan a cabo en cada una de ellas, y a su vez cada funcién puede generar otros
productos, por ejemplo en docencia la formacién de profesionales, constituye el
eje vertebral de las universidades, por lo tanto el primer producto u objeto de
costos definido pueden ser los egresados, para la investigacion los proyectos
concluidos, para extension los eventos realizados, asi como los otros objetos de

costos que se presentan en el cuadro No. 53.

No obstante, vale la pena aclarar que con el modelo de costos ABC a nivel
de cada centro de costos, persigue determinar el costo de las actividades que se
generan en dicho centro, por lo tanto el aporte de esta investigaciéon a la
universidad, lo constituye el poder determinar el costo de las actividades, ya que
las mismas fueron definidas en concordancia con las metas del plan operativo
anual y del sistema presupuestario de las universidades. A tales actividades se le
asignaran los recursos o costos, en base a direccionadores que guardan relaciéon
estrecha con dicha actividad, por lo que ademas se podra medir la eficiencia y

mejorar el proceso decisorio a nivel operativo.
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CUADRO 53
OBJETOS DE COSTOS FINALES

FUNCIONES UNIVERSITARIAS OBJETOS DE COSTOS

ALUMNOS POR SEMESTRE
EGRESADOS CARRERAS CORTAS
EGRESADOS CARRERAS LARGAS
DOCENCIA EGRESADOS POSTGRADO
MATRICULA

TESIS

INFORMES DE PASANTIAS

TRABAJOS DE INVESTIGACION
INVESTIGACION PROYECTOS NUEVOS
PROYECTOS RENOVADOS
PROYECTOS CONCLUIDOS

COMUNIDADES ATENDIDAS
EXTENSION EVENTOS CULTURALES
EVENTOS DEPORTIVOS
PROYECTOS DE EXTENSION

Fuente. Elaboracion Propia, (2006).

4.8.3 Etapas o Fases del Sistema ABC/ABM en el SIGUI

El proceso de asignacion de costos desde la perspectiva financiera de
SIGUI, considerando los cinco elementos descritos anteriormente y la relacion
entre ellos, consta de varias fases o etapas que pueden resumirse de la siguiente

manera:

1.- Identificacion o localizacion de los recursos en los centros de costos.

2.- ldentificacion o localizacién de los recursos en las actividades.

3.- Determinacion de los recursos directos de los centros de costos.

4.- Asignacion de los costos indirectos o comunes a los centros de costo, a
través de los inductores (tasas de reparto).

5.- Imputacion de los costos de los centros de costos a las actividades (objetos
de costos primarios) que se desarrollan en las universidades, de acuerdo a

los inductores.
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6.- Transferencia del costo de los centros de gestion (centro de costo) a los
centros académicos, si éstos son considerados como objetos de costo
finales.

7.- Asignacion de los costos de las actividades a los objetos de costos finales,
en base también a direccionadores.

8.- Integracion del Sistema ABC/ABM con el Sistema de Indicadores.

El grafico 27 describe la estructura general de las fases o etapas del
Sistema ABC/ABM en el SIGUI desde la perspectiva financiera para el control de
actividades, de costos y control presupuestario y posteriormente se desarrolla
cada una de tales etapas.

GRAFICO 27
ESTRUCTURA DEL ABC/ABM
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Fuente: Elaboracion propia, (2006).
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4.8.3.1 Identificaciobn o localizacion de los Recursos en los Centros de
Costos

En el cuadro 54 se presenta que por cada centro de costo, se deben
localizar o identificar los recursos que consume. Es preciso ademas, sefalar que
si las universidades consumen otro recurso que no esté considerado en el SIGUI,

pero si en el Plan Unico de cuentas, lo puede perfectamente incluir en su sistema.

CUADRO 54
IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS UNIVERSITARIOS EN LOS

CENTROS DE COSTOS

CENTROS DE COSTOS
RECURSOS aoRoSos | AESTENSAR | acadtuicay | SERMCS

Sueldos y Beneficios Sociales del X X X X
Personal Docente y de Investigacion

Personal Adminstraivo X X X X
gg:eslgﬂzlyol?[jerg?;icios Sociales del X X X X
Retribuciones estudiantiles X X X X
Alimentos y Bebidas X X X X
Indumentaria personal obrero X X X X
Cauchos para vehiculos X X X X
Papeleria X X X X
Articulos para impresion y reproduccion X X X X
ilrjnnlljgl)slgss para reparacion de X X X X
Repuestos menores X X X X
Productos de limpieza X X X X
Articulos de ensefianza X X X X
Teléfono X X X X
Electricidad X X X X
Agua X X X X
Avisos y publicaciones X X X X
Viaticos y pasajes X X X X
Primas y gastos de seguro X X X X
Reparaciones menores bienes muebles X X X X
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CENTROS DE COSTOS
RECURSOS aohtotos | “ESTREAAL | ackoeicay | SERVOKS
:?l?npuaéﬁ::;cs)nes menores bienes X X X X
Herramientas menores X X X X
Depreciacion vehiculos X X X X
Depreciacion edificios X X X X
Depreciacion equipo de computacion X X X X
Depreciacion fotocopiadora X X X X
Depreciacion equipo de reproduccion X X X X
Depreciacion equipo de ensefianza X X X X
Depreciacion equipo de oficina X X X X
(l?(t)enp]Ler::;icién muebles y enseres areas X X X X

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

4.8.3.2 Identificacidn o localizacion de los recursos en las actividades

En los cuadros 55, 56, 57 y 58 se presenta que por cada actividad que se
realice en las funciones universitarias se deben identificar los recursos que
consume cada una de ellas, a manera de ejemplo y para sintetizar la presentacion
del sistema, en los referidos cuadros se muestran sélo las partidas genéricas (401-
402-403 y 404), pero para efectos del funcionamiento del SIGUI, se deben
identificar con las actividades, son las subpartidas, reconocidas como los recursos
(treinta en total) que se propusieron en el sistema y que se presentaron en el

cuadro anterior.
Conviene reiterar que si las universidades en la realizacion de sus

actividades consumen otro recurso que no esté considerado en el SIGUI, pero si

en el Plan Unico de cuentas, lo puede perfectamente incluir en su sistema.
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ACTIVIDADES.

CUADRO 55
IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS UNIVERSITARIOS EN LAS

FUNCION DOCENCIA

ACTIVIDADES

Formacion de
Pregrado en Carreras

Formacion de
Pregrado en Carreras

Formacién en

Cortas Largas Postgrado
Sueldos y
Beneficios X X X
2 Sociales
(C/)) Materiales y
x Suministros X % X
8 Servicios No X X X
x Personales
Activos
Reales X . =

ACITIVIDADES.

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 56
IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS UNIVERSITARIOS EN LAS

FUNCION INVESTIGACION

ACTIVIDADES

Generacién del Conocimiento, Divulgaciéon del Conocimiento y

Aplicacién del Conocimiento

RECURSOS

Sueldos y
Beneficios
Sociales

X

Materiales y
Suministros

X

Servicios No
Personales

X

Activos
Reales

X

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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CUADRO 57

IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS UNIVERSITARIOS EN LAS

ACITIVIDADES.

FUNCION EXTENSION

ACTIVIDADES
Fortalecimiento Apoyo
Intercambio dela Brindar c técnico
del Organizacién atencion enso educativo a
= . catastral de
Conocimiento integral a los sectores las
con la Participacion poblaciones opulares principales
Sociedad en las rurales pop comunidades
comunidades rurales
Sueldos y
0 Beneficios X X X X
(C/)) Sociales
o Materiales y X X X X
8 Suministros
| Servicios No
nd X X X X
Personales
Activos Reales X X X X

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 58

IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS UNIVERSITARIOS EN LAS

ACITIVIDADES.

FUNCION GESTION

ACTIVIDADES

Potenciacion de

Captacién, Fortalecimiento y las posibilidades
Permanen_ua y Des_arroll_o de_Ia de ingreso de los Gestion Central
Formacion Gestion Cientifica, estudiantes de Universitaria
Integral del Tecnologiay educacion
Estudiante Humanistica diversificada
Sueldos y
0 Beneficios X X X X
8 Sociales
o Materiales y X X X X
8 Suministros
| Servicios No
@ X X X X
Personales
Activos Reales X X X X

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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4.8.3.3 Determinacion de los recursos directos de los centros de costos.

El modelo ABC propuesto en el SIGUI, introduce una novedad a la idea
fundamental de los sistemas ABC de asignar recursos a las actividades y éstas a
los objetos de costos, ya que se va a optar por identificar en primer término, los
recursos directos de cada centro, es decir, los costos propios del centro que se
establecen directamente sin necesidad de determinar criterios de reparto

(inductores).

Este aporte, se establece en la propuesta de este sustrato teérico metddico
transformacional, debido a que las universidades presentan dificultades y
debilidades al momento de cuantificar las metas y elaborar el plan operativo anual
y el presupuesto en cada unidad, las estimaciones presupuestarias las realizan de
manera empirica, por lo tanto el SIGUI presenta unos criterios que pudiesen guiar

la realizacion del presupuesto y del plan operativo anual.

Tales criterios en el SIGUlI han sido denominados “criterios
presupuestarios” y seran utilizados para reflejar los consumos directos de
recursos en los centros. El cuadro 59, presenta a manera de orientacion algunos
criterios para cuantificar los recursos directos de cada centro. Se tiene por ejemplo
que el recurso R1 (Sueldos y Beneficios Sociales) se calcula en cada centro en
funcién a la sumatoria del nimero de profesores agrupados por categoria y por
dedicacion, multiplicada por sueldo integral y asi a cada recurso se le definié un

criterio de determinacion.

Es preciso indicar, para los recursos inherentes al personal, que las
universidades publicas venezolanas cuentan con la informacion automatizada
sobre los costos de su personal docente administrativo y obrero, por lo que se
podré realizar la captura de la misma para la elaboracion del presupuesto y para el

funcionamiento del SIGUI, como sistema integrado.
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CUADRO 59

CRITERIOS PRESUPUESTARIOS PARA LOS CENTROS DE COSTOS

RECURSOS

CRITERIOS PRESUPUESTARIOS

Sueldos y Beneficios Sociales del Personal

Sumatoria del N° de profesores agrupados

1 Docente y de Investigacion por categoria y por dedicacion
5 Sueldos y Beneficios Sociales del Personal | Sumatoria del N° de personal administrativo
Administrativo agrupado por cédigo de ubicacién
3 Sueldos y Beneficios Sociales del Personal | Sumatoria del N° de personal obrero
Obrero agrupado por niveles
4 | Retribuciones estudiantiles Directo al centro de costo gestion (C4)
- - = -
5 | Alimentos y Bebidas (antldad de reuniones * cantidad de
asistentes)
6 | Indumentaria personal obrero Cantidad de obreros por centro
. Cantidad de cauchos
7 | Cauchos para vehiculos i
Nro. de vehiculos
8 | Papeleria Cantidad requerida
9 | Articulos para impresion y reproduccién Cantidad requerida de articulos
Metros cuadrados a reparar
- L . N° de metros cuadrados de rendimiento del
10 | Suministros para reparacién de inmuebles .
suministro)
Cantidad del suministro
11 | Repuestos menores Cantidad de repuestos solicitados por tipo
N Numero de metros cuadrados de rendimiento
12 | Productos de limpieza
del producto
) N° de profesores
13 | Articulos de ensefianza i i )
Cantidad de cada articulo requerido
14 | Avisos y publicaciones Cantidad de avisos de cada centro
. . Total de viajes por destino
15 | Viaticos y pasajes . )
Total de kilbmetros a destino
16 | Primas y gastos de seguro Cantidad de bienes por centro
. . Porcentaje estimado sobre el costo de los
17 | Reparaciones menores bienes muebles :
bienes muebles de cada centro
. . . Porcentaje estimado sobre el costo de los
18 | Reparaciones menores bienes inmuebles

bienes inmuebles de cada centro
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RECURSOS CRITERIOS PRESUPUESTARIOS

19 | Herramientas menores Porcentaje de consumo en cada centro

Fuente: Elaboracién Propia, (2006).

4.8.3.4 Asignacion de los costos indirectos o comunes a los centros de
costos, através de inductores

Los costos indirectos a los centros de costos, 0 que son comunes a varios
de ellas requieren la determinacion de unos inductores de costos, tal como se
explico en el capitulo tres de esta tesis y en este capitulo, en el punto relativo a los

elementos del sistema ABC/ABM.

Tales inductores pasan a constituir elemento fundamental del sistema, en
primer término porque permiten controlar factores clave pare el éxito de las
universidades como son el tiempo y las cantidades consumidas en las ejecuciones
0 actividades, en pro de eficiencia y economia y en segundo término, pero no
menos relevante, permiten en el SIGUI la integraciébn con el sistema de

indicadores de gestion.

A continuacion en el cuadro 60 se presentan algunos inductores definidos
en el SIGUI para asignar el costo de los recursos que son comunes a varios

centros de costos, consumidos en las ejecuciones presupuestarias.

CUADRO 60
INDUCTORES DE RECURSOS INDIRECTOS DE LOS CENTROS DE COSTOS
RECURSOS INDUCTORES
1 | Teléfono Total tiempo de duracién de las llamadas

Porcentaje de asignacion en base a cantidad
2 | Electricidad y tipo de artefactos eléctricos, bombillos y/o
lamparas en cada centro

Porcentaje de asignacion de acuerdo a los
3 |Agua puntos de agua existentes en cada centro

Mts® a consumir
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RECURSOS INDUCTORES
4 | Primas y gastos de seguro Cantidad de bienes por centro
. . Porcentaje estimado sobre el costo de los
5 | Reparaciones menores bienes muebles ;
bienes muebles de cada centro
. . : Porcentaje estimado sobre el costo de los
6 | Reparaciones menores bienes inmuebles . :
bienes inmuebles de cada centro
7 | Herramientas menores Porcentaje de consumo en cada centro
8 | Depreciacion vehiculos Vida util estimada en kilémetros)
9 | Depreciacion edificios Metros cuadrados del edificio)
10 | Depreciacion equipo de computacion Costo de todos los equipos)
11 | Depreciacion fotocopiadora Vida 0til en cantidad de copias)
14 | Depreciacion equipo de oficina Costo de todos los equipos)
15 | Depreciacion muebles y enseres areas Costo de todos los muebles y enseres)
comunes
Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
4.8.3.5 Imputacién de los costos de los centros de costos a las actividades

como objetos de costos primarios
Tal como se sefialé anteriormente, se requieren inductores para asignar el

costo de los recursos que se utilizan en cada centro, pero que son comunes a
varias de las actividades que en él se desarrollan. Se tiene por ejemplo que los
recursos R1 (Sueldos y Beneficios Sociales de personal docente y de
investigacién), R2 (Sueldos y Beneficios Sociales de personal administrativo) y R3
(Sueldos y Beneficios Sociales de personal obrero) se distribuiran a cada actividad
en funcion a las horas que le dedique el personal a la actividad realizada en cada

centro.

En el cuadro 61 se presentan los inductores definidos en el SIGUI para la

asignacion de recursos hacia las actividades ejecutadas en cada centro de costo.
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CUADRO 61
DETERMINACION DE LOS INDUCTORES DE RECURSOS DE LOS

CENTROS A LAS ACTIVIDADES

RECURSOS INDUCTORES
1 | Sueldos y Beneficios Sociales del Personal | Horas de dedicacion a cada actividad
Docente y de Investigacion realizada
2 | Sueldos y Beneficios Sociales Personal Horas de dedicacion a cada actividad
Administrativo realizada
3 | Sueldos y Beneficios Sociales Personal Horas de dedicacion a cada actividad
Obrero realizada
Directo a la actividad Captacion,
4 | Retribuciones estudiantiles Permanencia y Formacion Integral del
Estudiante
- - = -
5 | Alimentos y Bebidas (Qanudad de reuniones * cantidad de
asistentes)
6 : Horas de dedicacion a cada actividad
Indumentaria personal obrero ;
realizada
Proporcional a la cantidad de vehiculos
Nro. de vehiculos
8 Papeleria Cant_ldad de papeleria a usar en cada
actividad
9 . : L i Cantidad de articulos para impresion y
Articulos para impresion y reproduccion i .
reproduccién a usar en cada actividad
o y ) Equitativo a las actividades o
10 | suministros para reparacion de inmuebles y o )
En funcion de la actividad que lo requiera
Equitativo a las actividades o
11 | Repuestos menores 3 - _
En funcion de la actividad que lo requiera
12 | productos de limpieza Equitativo a todas las actividades de cada
centro
13 ; ~ Cantidad de articulos de ensefianza a usar
Articulos de ensefianza -
en cada actividad
14 | Telsfono Proporcional a la cantidad de impulsos a usar
por actividad
15 | Electricidad Prppqrmonal a la cantidad de artefactos
eléctricos a usar en cada actividad
16 Agua Proporcional al nimero de personas en cada

actividad

234




RECURSOS INDUCTORES

Proporcional a la cantidad de avisos y

Avisos y publicaciones publicaciones a transmitir en cada actividad

18 | viaticos y pasajes Total de viajes por destino en cada actividad

19 | primas y gastos de seguro Cantidad de bienes por actividad

Presupuesto de las reparaciones de bienes a

20 | Reparaciones menores bienes muebles 1€
emplear por actividad

Presupuesto de las reparaciones de bienes a

21 Reparaciones menores bienes inmuebles L
emplear por actividad

22 | Lerramientas menores Porcentaje de consumo en cada actividad
23 | Depreciacion vehiculos (Vida util estimada en kilémetros)
24 Depreciacion edificio Equitativo a las actividades de cada centro

Proporcional al tiempo de uso en cada

25 Ly . ..
Depreciacion equipo de computacion actividad

Proporcional al nimero de fotocopias en

26 | Deprecacion fotocopiadora cada actividad

27 L _ y Proporcional al nimero de reproducciones en
Depreciacion equipo de reproduccion cada actividad

Cantidad de horas de uso del equipo en cada
28 Depreciacion equipo de ensefianza actividad en funcion a la vida atil estimada en
horas de uso

Proporcional al nimero de personas en cada

29 Depreciacion equipo de oficina actividad

Proporcional al nimero de personas en cada

30 . .,
Depreciacion muebles y enseres actividad

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

4.8.3.6 Transferencia del costo de los centros de gestion (centros de
costos) alos centros académicos o directamente a las actividades

Considerando que la funcién universitaria gestion en el SIGUI, contempla
dos centros de costos, tanto la gestidn central, como la gestibn académica y
administrativa que comprende las unidades que prestan servicios a los centros
principales o académicos, y con el objeto de que éstos ultimos queden costeados
de manera precisa, se propone en este sustrato teodrico metodico, que las

universidades deben transferir los costos de la funcién gestion (centros de
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servicio) al resto de las centros de costos (académicos), y/o directamente a las
actividades, en base a unos inductores que deben definirse en funcién a la
naturaleza de cada centro de costo o de cada actividad y considerando ademas
tanto el factor clave tiempo, como el factor clave cantidad.

En tal sentido, se tiene por ejemplo que el costo de la actividad Captacion,
Permanencia y Formacién Integral del Estudiante que se lleva a cabo en el centro
de costo gestidn, debe ser transferido directamente a las actividades inherentes a
la funcion docencia, (departamentos académicos) el cual se puede identificar con
las actividades formacion de estudiantes en carreras cortas y formacion de
estudiantes en carreras largas, por lo tanto puede ser asignado a las mismas, en
funcién al nimero de alumnos que se atiendan en cada programa y que hayan

recibido formacion integral.

En lo que respecta a la actividad Fortalecimiento y Desarrollo de la Gestion
Cientifica, Tecnologia y Humanistica, que segun la estructura programéatica
presupuestaria de las universidades publicas de Venezuela para el 2006, agrupa
las acciones inherentes a las bibliotecas, laboratorios, bioterios, también pudiera
transferirse sélo a actividades de la funcion docencia, si y solo si se atienden en
estas unidades alumnos de pre y postgrado, no obstante si las universidades
cuentan con laboratorios y bibliotecas especificos para la investigacion y/o para la
extensién, el costo correspondiente de esta actividad de gestibn deberia
transferirse hacia las actividades de todos los centros académicos, pudiera ser en
base al numero de alumnos atendidos, o en funcién al nUmero de usuarios en
bibliotecas y laboratorios o también considerando el tiempo de utilizacion de tales

servicios.

Por dltimo, la actividad Potenciacion de las Posibilidades de Ingreso de los
Estudiantes de Educacion Diversificada debe ser transferida sélo a la funcion
docencia, es decir su asignacion es directa al centro departamentos académicos,
no obstante, si se requiere mayor detalle en el sistema, los costos de esta

actividad se deben asignar a las actividades homogéneas formacion en pregrado
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carreras cortas y formacion de pregrado en carreras largas y si se desea mas
especifico, también pudieran direccionarse a nivel de las actividades béasicas o

tareas, también definidas en el SIGUI.

4.8.3.7 Integracion del Sistema ABC/ABM con el Sistema de Indicadores

El sistema ABC/ABM en el SIGUI se integra al sistema de indicadores, a
través de los inductores, los cuales en el sistema de indicadores, se agrupan en
cuatro categorias de variables como son las de cantidad, las de tiempo, las de
proporcion y las de costos, que a su vez representan variables fisicas,

cronoldgicas y econémicas.

El SIGUI dentro de la perspectiva financiera - marco legal para las
universidades persigue el control de las actividades en funcion al consumo de
recursos, al tiempo de las ejecuciones y al costo de las mismas, los cuales para el
sistema de indicadores de gestiébn, en lo que respecta a los indicadores de
procesos pasan a constituirse en los factores o variables claves para el éxito de
las universidades publicas de Venezuela.

En el cuadro 62 se presenta la clasificacion por categorias de los inductores
del ABC/ABM, los cuales pasan a constituir las variables que permitieron construir
indicadores presupuestarios y de costos, para la perspectiva financiera- marco
legal del SIGUI, asi como orientaron la definicion de indicadores que no resultaron
del ABC/ABM, como lo son indicadores cualitativos, de satisfaccion e indicadores
disefiados para el resto de las perspectivas del SIGUI, fundamentales para el
mejoramiento continuo y aprendizaje en las universidades publicas de Venezuela,
entendiendo al SIGUI, desde esta dimension, como un sistema de seguimiento,

control y evaluacion de la gestion institucional a través de indicadores.
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CUADRO 62

CLASIFICACION POR CATEGORIAS DE LOS INDUCTORES DEL ABC/ABM

TIPO DE INDUCTOR

DENOMINACION DEL INDUCTOR

CATEGORIA DE
LA VARIABLE

CANTIDAD

©ONoOGA WD

Cantidad de profesores por categoria

Cantidad de profesores por dedicacion

Cantidad de personal administrativo por cédigo de
ubicacion

Cantidad de personal obrero por niveles

Cantidad de repuestos solicitados por tipo
Cantidad de fotocopias de cada centro

Cantidad de reproducciones de cada centro

Cantidad de horas de uso del equipo en cada
centro
Cantidad de avisos de cada centro

. Cantidad de reuniones

. Cantidad de asistentes

. Cantidad de metros cuadrados a reparar

. Cantidad de metros cuadrados de rendimiento del

suministro

. Cantidad de viajes por destino

. Frecuencia diaria de limpieza

. Cantidad de mts® a consumir en el periodo

. Cantidad requerida de articulos

. Cantidad de kilbmetros a recorrer por vehiculo

FISICAS

TIEMPO

Total tiempo de duracién de las actividades

CRONOLOGICAS

PROPORCIONALES

Porcentaje de asignacion

FISICAS,
ECONOMICAS O
CRONOLOGICAS

COSTOS

Nog,rowbdPE

Sueldo integral

Costo del viaje segun el destino

Costo por kildmetro

Costo prima de seguro de cada bien del centro
Costo unitario de cada articulo

Costo de cada alimento y bebida

Costo de cada indumentaria

ECONOMICAS

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

4.8.3.8 Asignacion de los costos de las actividades a los objetos de costos

finales.

En el sistema ABC/ABM, aunque el destino final de los costos lo constituyen

los productos y servicios, el objetivo de la aplicacion del SIGUI a la perspectiva

financiera es el control presupuestario y de costo de las actividades, en pro de la

eficiencia, economia y eficacia en su ejecucion, por lo tanto al arribar a la fase de

costeo de las actividades universitarias, ya se estd cumpliendo con uno de los
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objetivos fundamentales del SIGUI como sistema tedrico, metddico,

transformacional.

No obstante, el costo de los objetos finales, (productos y servicios
universitarios) también puede contribuir en las universidades a generar
informacion para la toma de decisiones, para la perspectiva usuarios- sociedad, en
cuanto a costo de egresados, de los alumnos, de los proyectos de investigacion y
extension, asi como la medicién del impacto del gasto universitario, en funcion a
los productos y servicios que se vuelcan a la sociedad para contribuir con el
desarrollo econdmico y social del pais.

En tal sentido para asignar el costo de las actividades que son comunes a
varios objetos de costos, se deben también establecer criterios de asignacion,
tasas de reparto o inductores de actividades, considerando los mismos criterios
empleados cuando se determinaron los inductores de recursos a los centros de
costos y los inductores de recursos de los centros a las actividades,
respectivamente, los cuales pudieran utilizarse en la medida de las posibilidades,
para asignar las actividades a los objetos de costo finales y dar cumplimiento a la
fase final del sistema ABC/ABM.

En tal sentido, en el cuadro 63 se presentan los objetos de costos finales

gue puede reconocer el sistema ABC/ABM en el SIGUI.
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CUADRO 63
OBJETOS DE COSTOS FINALES

ALUMNOS POR SEMESTRE
EGRESADOS CARRERAS CORTAS
EGRESADOS CARRERAS LARGAS

EGRESADOS POSTGRADO

MATRICULA
TESIS
INFORMES DE PASANTIAS
TRABAJOS DE INVESTIGACION
PROYECTOS NUEVOS

PROYECTOS RENOVADOS

PROYECTOS CONCLUIDOS

COMUNIDADES ATENDIDAS

EVENTOS CULTURALES
EVENTOS DEPORTIVOS
PROYECTOS DE EXTENSION

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

Finalmente se reitera que el SIGUI como modelo general que se propone
en esta tesis, puede adecuarse en funcién a las necesidades de informacién y a
las conveniencias de cada universidad, con las proyecciones o aplicaciones, de

acuerdo al nivel de detalle que cada una requiera.

4.9 FUNDAMENTOS TEORICO - METODICOS DEL SISTEMA DE
INDICADORES COMO HERRAMIENTA DEL SIGUI

Los inductores del ABC/ABM van a constituir las variables a controlar a
partir del SIGUI, y fundamentan los indicadores del subsistema de gestion, dentro
del sistema de indicadores, tal como se presentara seguidamente.

En lo que respecta a los indicadores definidos en el SIGUI, constituyen un
sistema integrado por dos subsistemas como son el de gestién propiamente dicho,
el cual permite controlar las actividades definidas para las perspectivas Desarrollo
y Aprendizaje Organizacional y la de Procesos Internos y poder realizar la

medicién de la pertinencia interna de las universidades publicas de Venezuela y el
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subsistema de resultados, que contempla los indicadores que permitirdn medir la
efectividad y el impacto social de las actividades realizadas por las universidades
publicas de Venezuela, en las perspectivas Financiera — Marco Legal y Usuarios-
Sociedad, es decir, la evaluacién de su pertinencia externa, tales subsistemas se

presenta en el gréfico 28.

GRAFICO 28
EL SIGUI'Y LOS INDICADORES DE GESTION Y DE RESULTADOS

PROCESO
NTRADAS GESTION
( > %» PRODUCTO
INSUMOS > > SALIDA
\ RESULTADOS

Fuente: Elaboracion Propia.

Como se observa en el grafico 28, el subsistema de gestion controlara las
entradas, insumos y procesos. Las variables de entrada, tal como se indic6 en el
capitulo tres de la presente tesis, son las que activan el sistema porque
constituyen los requerimientos de las diversas unidades o areas de trabajo para
iniciar las actividades universitarias. Los insumos representan los recursos que
consumen las actividades para su ejecucion (en el SIGUI se haran corresponder
con los recursos del Plan Unico de Cuentas, tal como se mostr6 en el punto 4.8 de
esta propuesta correspondiente a la aplicacion del sistema ABC/ABM del SIGUI a

la perspectiva financiera para el control presupuestario y de costos de las
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universidades. Los procesos representan el conjunto de actividades que se
realizan (definidas para el SIGUI en el sistema ABC/ABM), para finalmente

obtener las salidas que son los productos y servicios universitarios.

Por su parte, el subsistema de resultados agrupara variables que mediran el
efecto y el impacto de los productos universitarios y en el cual se construirdn
indicadores de pertinencia social y satisfaccion, por lo que se controlaran no sélo

variables cuantitativas, sino también cualitativas.

En este orden de ideas, el sistema de Indicadores del SIGUI, en funcién a la
naturaleza de las variables a controlar y a su categoria, presenta como basamento
fundamental de su estructura, la clasificacion para los indicadores que se ilustra en

el gréfico 30.

GRAFICO 29
CLASIFICACION DE INDICADORES

EFICIENCIA

ESTADISTICOS EFICACIA

CUANTITATIVOS N T T

Fisicos
ECONOMICOS
CRONOLOGICOS

. EFECTO

CUALITATIVOS SATISFACION IMPACTO

CALIDAD PERTINENCIA

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

Los Indicadores de gestion cumplen con una funcién valorativa y
descriptiva, los indicadores cuantitativos mediran o valoraran las variables en
términos de eficiencia, eficacia y economia como factores claves del éxito,

traducidos a objetivos estratégicos para las perspectivas que permitiran realizar
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seguimiento a la pertinencia interna de las universidades publicas de Venezuela
como lo son la de Crecimiento y Aprendizaje Organizacional y la de Procesos

Internos.

Los indicadores estadisticos en el SIGUI representardn cifras absolutas
para describir una situacion, es decir constituirdn indicadores de primer nivel que
controlaran una sola variable. Por su parte los de rendimiento relacionaran dos o
mas variables y se constituirdn en indicadores de segundo nivel o de caracter

relativo.

Los indicadores cualitativos en el SIGUI representaran indicadores relativos
mas directamente con el subsistema de resultados, describirdn las variables
objetos de control, se estructuraran para mostrar como las universidades publicas
de Venezuela responden a las necesidades de la sociedad, también se
consideraran de caracter informativo, ya que mostraran los datos basicos de las
instituciones universitarias al Estado como principal proveedor de los recursos que
emplean para el cumplimiento de su mision. Por lo tanto seran indicadores para

las perspectivas Financiera- Marco Legal y para la de Usuarios- Sociedad.

Por lo que los indicadores cualitativos mediran la satisfaccion de los
usuarios que emplean o utilizan los recursos que emanan de las universidades,
asi como también el grado de satisfaccién con la calidad de dichos productos o
servicios, en definitiva las universidades publicas venezolanas deberan estructurar
encuestas que permitan realizar esta valoracion, ya que el grado de satisfaccion,
cubrimiento de necesidades y expectativas, se logra es a través de indicadores
blandos tipo encuestas. En los anexos de esta investigacion se presentan algunas
encuestas para que sirvan de referencia a las universidades venezolanas al definir

el seguimiento y control de sus productos y/o servicios.
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PREMISAS PARA EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE INDICADORES

El SIGUI como sistema de informacion a través de los indicadores de
gestion tomara como premisas o basamentos para su funcionamiento, las
establecidas por Bastidas y otros (2001), referidas al sistema de planificacién
estratégica, al sistema organizacional, a la cultura organizacional y a la tecnologia
de informacion.

En cuanto al sistema de planificacion estratégica, el sistema de indicadores
del SIGUI permitird contrastar los resultados reales en funcion a las metas
previstas en los diversos planes de las universidades publicas. En lo que respecta
al sistema organizacional, deben establecerse claramente las responsabilidades
en cuanto a la ejecucion de las actividades, las cuales deben estar formalizadas,
en los distintos niveles descentralizados de las universidades. La cultura
organizacional, tal como debera estar establecida en la filosofia de gestion de
cada universidad, estara constituida por los valores, creencias y costumbres,
orientada hacia los resultados, y el personal universitario debe internalizar que la
evaluacion y el control del SIGUI se ejercera para el aprendizaje y mejoramiento
continuo. Finalmente la tecnologia de informacion se refiere a que el SIGUI debera
integrarse a los sistemas de informacién presentes en las universidades publicas

de Venezuela.

EL SISTEMA DE INDICADORES UNIVERSITARIOS DEL SIGUI

Tal como se presentd en el capitulo tres de esta tesis doctoral, para la
clasificacion de los indicadores de gestibn existe una amplia gama de
posibilidades, el SIGUI dara la libertad a cada universidad de escoger la clase de
indicadores de acuerdo a los objetivos estratégicos, a las actividades a evaluar y a
Su propia estructura.

No obstante, debido a la similitud de las actividades que se realizan en las
universidades, a la mision que cumplen en la sociedad y en base a las funciones

universitarias, reconocidas en el sistema universitario de Venezuela, el sistema de
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indicadores del SIGUI presentara sus indicadores de acuerdo a la clasificacion que
se muestra en el gréfico 30 el cual vincula su vez la tipologia de indicadores para

cada una de las perspectivas del CMI, definidas para el SIGUI.

GRAFICO 30
INDICADORES UNIVERSITARIOS - DEL SIGUI
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Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

Como se observa en el gréafico anterior el sistema de indicadores de gestion
del SIGUI se estructura en indicadores de procesos y de resultados. Los
indicadores de proceso se corresponden con los procesos académicos y
administrativos de las universidades donde se desarrollaron actividades para cada
funcion universitaria como lo son docencia, investigacion, extension y gestion.
Estos indicadores constituyen el subsistema de gestion definido para las
Perspectivas Desarrollo y Aprendizaje Organizacional y Procesos Internos del
SIGUIL.
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También encontramos que el sistema dividird a su vez los procesos en
administrativos y académicos. Los administrativos inherentes a la gestion
universitaria se relacionan con la gestion central que involucra las actividades del
nivel estratégico de las universidades, representado por el rectorado, los
vicerrectorados y la secretaria general y la gestion de apoyo a las funciones
universitarias, que involucran los servicios que prestan las diversas direcciones y
coordinaciones universitarias como por ejemplo la de planificacién, presupuesto,
servicios bibliotecarios, proteccion socioecondmica al estudiante, registro y control

de estudio, planta fisica y servicios generales, entre otros.

En lo que respecta a los resultados, los mismos seran medidos en funcion a
los productos o servicios, a las expectativas y necesidades de la sociedad y del
estado como proveedor de los recursos publicos. En cuanto a los productos
encontramos que se podra ademas medir su efectividad tanto en el entorno
interno como externo, a través de indicadores cuantitativos y cualitativos. En
relacion con las expectativas del estado y las necesidades a satisfacer en la
sociedad, es decir la medicion del impacto de la accidon universitaria y su
contribucion al desarrollo sostenible y sustentable, se propondran indicadores

blandos como se sefal6 anteriormente.

También, en cuanto a los indicadores de procesos y resultados es preciso
sefalar que el control se ejercera de acuerdo al nivel de aplicacion del indicador,
asi se tiene que por ejemplo los indicadores de proceso permitirdn el control a
nivel tactico y operativo y los indicadores de resultados seran aplicados

generalmente a nivel estratégico, lo que se muestra en el gréafico 31.
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GRAFICO 31
INDICADORES SEGUN NIVELES JERARQUICOS
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Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

INDICADORES PARA LOS PROCESOS ACADEMICOS

Para los procesos académicos que involucran la docencia, investigacion y
extensién, se van a establecer indicadores distintos y complementarios a los
exigidos en el Sistema de Evaluacion y Acreditacion de las Universidades Publicas
de Venezuela (SEA), los cuales permitiran el seguimiento, control y evaluacion de
dichas funciones, los mismos fueron obtenidos de las revisiones y analisis
realizados por la investigadora de diversos autores que han propuesto indicadores
para universidades, asi como de universidades a nivel mundial con experiencia en

este tipo de medicion.

Por lo antes expuesto, para la propuesta de indicadores académicos se le
presenta a las universidades publicas de Venezuela en primer término un listado
de Indicadores para evaluar y monitorear sus procesos académicos, para que de
acuerdo a sus caracteristicas particulares apliquen los que se les adecuen.

En la estructura del SIGUI (punto 7.6) a cada actividad universitaria se le
hizo corresponder sus respectivos indicadores de gestion, definidos segun el
sistema aqui establecido. Vale la pena destacar, que en la estructura del SIGUI se

contemplaron ademas otros indicadores aqui no desarrollados, pero se reitera que
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los mismos son presentados a manera ilustrativa, ya que cada universidad definira

los indicadores de acuerdo a sus particularidades.

A continuacion se presenta en los cuadros 64 y 65, una clasificacion de

indicadores académicos, que los ordena en primer término en indicadores

estadisticos, de rendimiento y de satisfaccion, y luego les da apertura en

indicadores que pueden controlar los procesos universitarios que se ejecutan en

cada una de las funciones que realizan las universidades.

CUADRO 64

CLASIFICACION DE INDICADORES ACADEMICOS

FUNCION ACADEMICA

TIPOS DE
INDICADORES

PROCESOS
ACADEMICOS

DOCENCIA

INVESTIGACION

Y EXTENSION

ESTADISTICOS
RENDIMIENTO

Planeaciéon y Curriculo

Difusion

Admision

Induccion

Métodos de ensefianza

Interaccion docente
alumno

Trabajo en equipo de
profesores

SATISFACCION

Participacion de
alumnos

Superacion del personal
académico

Mecanismos de
evaluacion

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Martinez Rizo, (1998).
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CUADRO 65

INDICADORES PARA PROCESOS ACADEMICOS

PROCESOS
) INDICADORES TIPOS
ACADEMICOS
Claridad del plan de estudio Cualitativo
Planeacién y Curriculo Adecuacion de los programas Cualitativo
instruccionales
e Veracidad de la publicidad del Cualitativo
Difusion
programa
Porcentaje de alumnos con Cuantitativo
Admision expedientes de admision
incompletos
Porcentaje de alumnos que Cuantitativo
L reciben la informacién adecuada
Induccién
de avance de los programas
Porcentaje de clases Cuantitativos
efectivamente cubiertas
Porcentaje de asistencia de Cuantitativos
profesores
Normalidad minima Porcentaje de asistencia de Cuantitativos
alumnos
Frecuencia semestral de los Cuantitativos
controles del avance del
programa
Calidad de los controles Cualitativos
Adecuacion de los planes segun | Cualitativos
. ~ programas
Métodos de ensefianza Adecuacion de la ejecucion Cualitativos
segun evidencias varias
NUmero de alumnos tutoreados Cuantitativos
por profesor
Porcentaje de alumnos sin tutoria | Cuantitativos
i regular
Interaccion docente . L oL
alumno Fre_cyenma (_je seminarios y Cuantitativos
actividades integradoras
Calidad de los seminarios y Cualitativos
actividades integradoras
Costo de seminarios Cuantitativos
Frecuencia semestral de Cuantitativos
reuniones de academiay
Trabajo en equipo de similares
profesores Costo de las reuniones Cuantitativos
Calidad e las reuniones de Cualitativos
academia y similares
L Adecuacion de patrticipacion de Cualitativos
Participacion de alumnos
alumnos
NUmero de profesores que cursa | Cuantitativos
Superacion del personal o tiene programado postgrado o
NUmero de profesores que Cuantitativos

académico

participa en actividades de
superacién
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PROCESOS

evaluaciones de profesores por
alumnos

) INDICADORES TIPOS
ACADEMICOS
Calidad global de los programas | Cualitativos
de superacion
Costo de formacion de los Cuantitativos
profesores
Numero de proyectos de Cuantitativos
investigacion
Tasa de asignacion Cuantitativos
Elementos académicos de | presupuestaria a los proyectos

apoyo NUmero de lineas de Cuantitativos
investigacion definidas
Calidad global de elementos de Cualitativos
apoyo académico
Porcentaje de programas Cuantitativos
actualizados
Frecuencia de revision de los Cuantitativos

Mecanismos de programas . o
S Frecuencia de la calidad de la Cuantitativos
evaluacion o .

revision de los planes de estudio
Frecuencia calidad de Cuantitativos

Fuente: Martinez Rizo, (1998)

INDICADORES PARA LA DOCENCIA

También el SIGUI presenta indicadores para el control de los procesos

académicos, ordenados en indicadores de docencia, investigacion y extension,

respetando la clasificacion anterior de indicadores estadisticos y de rendimiento,

agregando indicadores clasificados en indicadores de primer y de segundo nivel.

En tal sentido, los indicadores definidos para la docencia, se presentan en

el cuadro 66.
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CUADRO 66
INDICADORES PARA LA DOCENCIA
NUmero de estudiantes matriculados

Carga docente del profesorado

NUmero de docentes

Numero de aulas por programa

Numero de alumnos becarios

Numero de profesores por categoria y dedicacion

Costo medio de cada programa

Costo medio del alumno matriculado

Costo de cada profesor = (costo total del profesor/ nUmero de profesores

Razén alumno profesor = (nUmero de alumnos/nimero de profesores

Costo unitario del personal

Nota media de acceso

Porcentaje de alumnos que provienen de otras carreras

Porcentaje de alumnos extranjeros

Alumnos preinscritos por opciones

Distribucién interna de la oferta de programas universitarios

Distribucién global de la oferta de programas

Fuente: Elaboracion Propia.

INDICADORES PARA LA INVESTIGACION

Los indicadores de investigacion propuestos en el SIGUI (ver cuadro 67),
han de permitir inventariar y medir el potencial y la calidad de los resultados
obtenidos en materia de investigacion en las universidades. Los mismos deben
adaptarse a las caracteristicas propias de cada universidad, han sido obtenidos
mediante la revision de la literatura existente y del analisis de indicadores para
universidades a nivel mundial. Al igual que los indicadores de docencia, vienen a

complementar los indicadores vigentes del SEA.

Se estructuran en dos grandes categorias: indicadores de primer nivel que

se presentan en valores absolutos y dan una idea global del esfuerzo investigador
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realizado en cada universidad y los indicadores de segundo nivel que son valores

relativos y ofrecen una idea mas exacta del potencial investigativo universitario,

ademas de otros indicadores expresados en valores porcentuales, que generan

informacion sobre la oferta de una investigacion de calidad por parte de las

universidades.

CUADRO 67 ,
INDICADORES DE INVESTIGACION

INDICADORES DE INVESTIGACION DE PRIMER NIVEL

N° de proyectos de Investigacion con Admin. Supranacionales y su costo

N° de proyectos de Investigacion con Entidades Privadas Internacionales y su
costo

N° de proyectos de Investigacion Subvencionados por Entidades Privadas y su
costo

N° de conferencias, ponencias y comunicaciones en Congresos Internacionales
Y Su Ccosto

N° de conferencias, ponencias y comunicaciones en Congresos Nacionales y
Su costo

N° de patentes, marcas, modelos de utilidad de &mbito internacional y su costo
N° de patentes, marcas, modelos de utilidad de ambito nacional y su costo

N° de lineas de Investigacion activas y su costo

Cantidad de Personal Investigador y su costo

N° de profesores miembros de sociedades cientificas internacionales y su costo
N° de profesores miembros de sociedades cientificas nacionales y su costo

N° de profesores miembros de Academias Nacionales y su costo

N° de congresos, jornadas y seminarios internacionales organizados y su costo
N° de congresos, jornadas y seminarios nacionales organizados y su costo

N° de convenios vigentes firmados con instituciones publicas extranjeras y su
costo

N° de convenios vigentes firmados con instituciones publicas nacionales y
regionales y su costo

N° de convenios vigentes firmados con empresas y su costo

N° de licencias de explotacion vigentes gestionadas y su costo

N° de proyectos de investigacion subvencionados con instituciones extranjeras
y Su costo

N° de proyectos de investigacion subvencionados con instituciones nacionales
y su costo

N° de libros publicados con ISBN y su costo

N° de articulos publicados en revistas extranjeras con evaluacién y su costo
N° de articulos publicados en revistas nacionales con evaluacion y su costo

N° de patentes registradas a nivel internacional y su costo
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INDICADORES DE INVESTIGACION DE PRIMER NIVEL

e NC° de patentes registradas a nivel nacional y su costo
N° de tesis doctorales leidas y su costo
¢ NP° de premios de investigacion y su costo

INDICADORES DE SEGUNDO NIVEL

e N°de conferencias, Ponencias y Comunicaciones en Congresos
Internacionales / P.l. y su costo

¢ N° de conferencias, Ponencias y Comunicaciones en Congresos Nacionales /
P.l'y su costo

e NC° de libros publicados con ISBN / total docentes y su costo
N° de articulos publicados en revistas extranjeras con evaluacion / total
docentes y su costo

¢ N° de articulos publicados en revistas nacionales con evaluacion / total

docentes y su costo

N° de patentes registradas a nivel internacional / total docentes y su costo

N° de patentes registradas a nivel nacional / total docentes y su costo

N° de premios de investigacion / total docentes y su costo

N° de tesis doctorales leidas / doctorandos y su costo

N° de formadores / total docentes y su costo

N° de investigadores funcionarios / total docentes y su costo

N° de becarios / total docentes y su costo

N° de doctores / total docentes y su costo

INDICADORES PORCENTUALES

¢ % de la financiacion procedente del Presupuesto Publico
¢ % de financiacion procedente de convenios con empresas

Fuente: Produccidn Cientifica de la Comunidad de Madrid Sistema Regional de Innovacion, (2002).

INDICADORES PARA EXTENSION

Para la funcion de extension en el SIGUI se van a proponer los indicadores
de gestibn que permitan realizar el seguimiento, evaluacion y control de las
actividades universitarias relacionadas con la cultura, el deporte, el trabajo social,
la ciencia, la tecnologia y la salud publica. En tal sentido se van a considerar las

actividades contenidas en la nueva estructura programatica presupuestaria a
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aplicar a partir del ejercicio fiscal 2006, segun instrumento emanado de la OPSU,
por las universidades publicas de Venezuela.

Es preciso mencionar que del analisis del documento de la estructura
presupuestaria y en consonancia con la filosofia de los planes de la nacion, se
desprende que la funcion extensién cobra preponderancia para las universidades
publicas de Venezuela, por lo que las mismas se deben volcar a realizar
actividades de extension que permitan la interaccion con el entorno externo, en

pro del desarrollo socioeconémico del pais.

Por otra parte, es preciso sefalar que de la revision de los indicadores de
gestion vigentes en el SEA para la funcién de extension, encontramos solamente
tres indicadores definidos, uno para medir la cantidad de profesores, otro, la
cantidad de estudiantes que participan en actividades de extension, y el otro
relativo al presupuesto asignado a la extension, por lo que el SIGUI propone
indicadores que permitan evaluar el mayor cumulo de actividades que en la
actualidad deben acometer las universidades publicas de Venezuela en labores de

extension.

Los indicadores de extension, al igual que para el resto de funciones
universitarias, son propuestos en el SIGUI de manera orientativa, ya que las
actividades de extensién son totalmente personalizadas en cada universidad. El

cuadro 68 presenta los referidos indicadores.
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CUADRO 68
INDICADORES DE EXTENSION

ACTIVIDADES DE EXTENSION INDICADORES
N° De cursos programados por zonas
CURSOS, TALLERES, Horas semanales de cada curso
SEMINARIOS, JORNADAS DE Cursos realizados por trimestres
TODA INDOLE N° De participantes en cada curso

Costo medio de cada curso

Campeonatos interuniversitarios,
nacionales y niumero de participantes
Deportistas internacionales, junior,
promesa y absolutos

ACTIVIDADES DEPORTIVAS Resultados en competencias
nacionales e internacionales

Equipos federados de alta
competencia

Especialidades deportivas

Conciertos organizados
ACTIVIDADES MUSICALES Participacion en eventos
Costo del coro universitario

Numero de exposiciones realizadas
Costo de cada exposicion

Tipos de exposiciones (pintura,
escultura, fotografia, etc.)

EXPOSICIONES

OTRAS ACTIVIDADES NUamero de conv,en!os de cqlaborauon
con empresas publicas y privadas

Fuente: Fernandez y otros (1999). Un Sistema de Indicadores para las Universidades. Universidad de Oviedo
Espafia.

Otros indicadores de extension, que presenta el SIGUI atendiendo a las
actividades extensionistas definidas en la estructura programatica presupuestaria
de la OPSU para las universidades publicas de Venezuela, se muestra en el

cuadro 69.
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CUADRO 69

INDICADORES DE EXTENSION

ACTIVIDADES DE
INTERCAMBIO DEL
CONOCIMIENTO CON LA
SOCIEDAD

INDICADORES

PROYECCION SOCIAL

Calidad de las Librerias Universitaria

N° de actos religiosos anuales en Capillas Universitarias

FORTALECIMIENTO DE LA
ORGANIZACION Y
PARTICIPACION DE LAS
COMUNIDADES EN SITUACION
DE POBREZA

N° de cursos de Capacitacion comunitaria para fomentar
N° lideres comunitarios Formados en gerencia

N° de espacios de discusion Promovidos

Porcentaje de Informacion Sistematizada de las redes
Tasa de asignacion presupuestaria

Tasa de ejecucion presupuestaria

BRINDAR ATENCION INTEGRAL
DE SALUD EN POBLACION
RURAL

N° de Consultas

N° de Visitas Domiciliarias

N° de Sesiones Educativas

N° de Grupos Organizados o Fortalecidos
Porcentaje de Poblacion Capacitada
Tasa de asignacion presupuestaria

Tasa de ejecucion presupuestaria

PROGRAMA INTEGRAL DE
PRODUCCION LECHERA

N° de cursos de entrenamiento de los encargados de la
transferencia de embriones
Cantidad de programa de Transferencia de Embriones

CAPACITACION Y ASISTENCIA
TECNICA A LOS PRODUCTORES
DE GANADO

Cantidad de grupos organizados y sectorizados de los
Productores de Ganado de doble propésito

N° de cursos de adiestramiento de los Productores

N° de cursos de adiestramiento en la Elaboracién

N° de cursos de asistencia Técnica a los productores

N° de cursos de asesoria en la formulacion

CENSO CATASTRAL DE LOS
SECTORES POPULARES

Cantidad de Certificados catastrales entregados

N° de consulta investigacién y disefio de formatos
Porcentaje de Datos de inmuebles digitalizados y transcritos
N° de charlas de entrenamiento de las comunidades y
estudiantes en el uso de la ficha catastral, formatos y
equipos de medicién GPS

Cantidad de inmuebles medidos y censados

Cantidad de Inmuebles con informacion para ser analizada
Cantidad de material cartografico Obtenido y digitalizado
para el ordenamiento territorial y la sectorizacién catastral

CAPACITACION INTEGRAL
PECUARIA

N° de Mdbdulos de capacitacion para especializacion
Iniciados

N° de Especialistas que culminan y egresan de diplomados

N° de Actividades de fortalecimiento de postgrado de
produccion animal de agronomia

FORMACION Y CAPACITACION
EN GERENCIA PUBLICA,
PARTICIPACION CIUDADANA Y
ASOCIATIVIDAD

Oferta del proyecto, mediante el contacto con los
organismos Publicos locales y convocatoria a la comunidad
en general

Contacto con organismos y expertos en las éareas de
formacién

Convocatoria a inscripcion de participantes

Formacion y Capacitacién

Proceso de egreso de los participantes
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ACTIVIDADES DE
INTERCAMBIO DEL
CONOCIMIENTO CON LA
SOCIEDAD

INDICADORES

Tasa de asignacion presupuestaria
Tasa de ejecucion presupuestaria

Fuente: Elaboracion propia a partir de las adaptaciones de la Estructura Programatica Presupuestaria, (2005) OPSU.

INDICADORES PARA LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS O DE GESTION

METODOLOGIA PARA EL DISENO DE LOS INDICADORES DE LOS
PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Para la construccion de los indicadores de los procesos administrativos de
las universidades, éstas deben en primer término definir las areas de trabajo o
centros de costos que va a reconocer el sistema, luego por cada area o centro de
costo se deben identificar los productos que se generan de los procesos que se
llevan a cabo en las mismas, seguidamente se deben identificar las variables de
los procesos que van a ser objetos de evaluacion, control y seguimiento, para que
finalmente se le establezcan sus respectivos indicadores. Tal metodologia se

ilustra en el grafico 32.
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GRAFICO 32
METODOLOGIA PARA EL DISENO DE INDICADORES DE LOS PROCESOS
ADMINISTRATIVOS

DEFINIR AREAS
DE TRABAJO O
CENTROS

IDENTIFICAR LOS
'PRODUCTOS POR
AREAS G-CENTROS

DETERMINAR LAS
VARIABLES DE

LOS P@:ESOS

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

LABORAR LOS
INDICARORES

Los indicadores para el control de los procesos administrativos, que deben
utilizar las universidades publicas de Venezuela para controlar las variables,
objetos de medicion, cuyo basamento se encuentra en los inductores de recursos

del ABC/ABM, se presentan en el cuadro siguiente:

CUADRO 70
INDICADORES PARA EL CONTROL DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

e Invertido en la realizacion de actividades
TIEMPO e En la entrega de productos

e Solicitudes atendidas

PRODUCTOS e Realizados u obtenidos
e Supervisiones efectuadas
CANTIDADES e Ejecuciones
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T IPO DE VARIABLE A ’
DESCRIPCION DE LA VARIABLE
CONTROLAR
e Reclamos o quejas por productos no
. entregados
SATISFACCION e Reclamos por productos entregados fuera
de lapsos
e Reclamo por productos de mala calidad
e De insumos
COSTO e De productos
METAS e Cumplimiento

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

Tal como se observa en el cuadro anterior, los indicadores a definir para el
seguimiento, control y evaluacion de la gestion, dependeran del area o centro de
costo a controlar, de los productos que genere, de los objetivos y metas fijados en
el plan, y del tipo de variable, es decir si es fisica, los indicadores seran de
cantidades, si es cronoldgica los indicadores seran de tiempo, o0 si es econdmica

los indicadores seran de costos o financieros.

A continuacion y a manera de ejemplo se presentan, en el cuadro 71, una
serie de indicadores que pudieran establecerse para el control de los procesos
llevados a cabo en las unidades administrativas de cada direccion, coordinacion,
departamento, facultad o escuela, de las universidades publicas de Venezuela,
gue generalmente generan similares productos, no obstante es preciso aclarar que
se presentan solo a manera ilustrativa, ya que los indicadores definitivos van a

depender para cada universidad, de los aspectos sefialados en el parrafo anterior.

259



CUADRO 71

EJEMPLO DE INDICADORES PARA UNIDADES ADMINISTRATIVAS

pagos directos

PRODUCTO O INDICADOR
SERVICIO )
NOMBRE FORMULA
GENERADO
Cancelaciéon de CV = Total viaticos cancelados
. Viaticos Total viaticos solicitados
VIATICOS
. . Ut = Total dias utilizados para la entrega de viaticos
Tiempo Invertido ] -
Total dias previstos para la entrega de viaticos
Solicitudes de pagos Spe = Total solicitudes pagos directos efectuadas
efectuadas Total solicitud pagos directos requeridas
Solicitud de

Tiempo Invertido

Ti = Total H/H invertidas en elaboracion solicitud pago directo

Total H/H necesarias en la elaboracion solicitud pago directo

Solicitudes de

pagos devueltas

Spd = Total solicitud pago directo devueltas .

Total solicitud pago directo efectuadas

Entrega de
materiales

Costo deinsumo

Ci = Total Bs. Invertidos en materiales y suministros

Total Bs. Presupuestados en materiales y suministros

Tiempo Invertido

Utem = Total H/H utilizadas en la entrega de materiales

Total H/H planificadas en la entrega de materiales

Reclamos por
materiales no

entregados

Rmne = Total reclamos por falta de entrega materiales

Total de solicitudes materiales

Impuestos enterados

le = Total impuestos enterados

Total de impuestos retenidos

Enteramiento de

Tiempo invertido

Ti = Total de dias habiles utilizados para presentar planillas

Total de dias habiles establecidos para presentar planillas
impuestos Impuestos no Ine = Total impuestos enterados fuera de plazo
enterados ] ]
oportunamente Total de impuestos retenidos
.COSIO de los Ci = Total Bs. utilizados en materiales y suministros
msumos para Compras aprobadas
enterar Impuestos
Total Bs. _
Presupuestados en Ca = Total compras aprobadas
materiales y Total de requisiciones bienes y servicios
suministros
i Chs =Total Bs. Invertidos en la adquisicion de bienes y servicios
Compras Costo de_ b_|enes y
Ap robadas Servicios Total Bs. Presupuestados para la adquisicion bienes y servicios
Compras no Ocnr = Total compras no aprobadas
aprobadas

Total requisiciones bienes y servicios
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PRODUCTO O INDICADOR
SERVICIO ,
NOMBRE FORMULA
GENERADO
lef = Total informes de ejecucidn fisica elaborados
Informes de . . e ..
. o Total informes de ejecucion fisica planificados
ejecucion fisica
Ti = Total H/H invertidas en la elaboracion de
Informes de ] ] .
Ejecucion Tiempo informes de ejecucion fisica
Fisica invertido Total H/H requeridas en la elaboracion de
informes de ejecucion fisica
Informes de lefd = Total informes de ejecucion fisica devueltos
ejecucion fisica Total informes de ejecucion fisica elaborados
devueltos
Planes Pod = Total de planes operativos devueltos
operativos _
devueltos Total de planes operativos elaborados
Plan Plan operativo Poa = Total Planes Operativos elaborados
Operativo y anual Total planes operativos requeridos
Presupuesto Cpoa = Total Bs. Invertidos en la elaboracién del
Costo de
elaboracion del POA
POA Yy | la el .,
Presupuesto Total Bs. Presupuestados en la elaboracion
del POA
Sa = Total de solicitudes de mantenimiento
Tramitacion Solicitudes atendidas
de servicios atendidas -
de Total de solicitudes de mantenimiento recibidas
mantenimient
o de Ta = Total de dias utilizados para dar respuesta a
mstalac_lones Tiempo de las solicitudes
y equipos atencion

Total de dias previstos para dar respuesta a las
solicitudes
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PRODUCTO O INDICADOR

SERVICIO

GENERADO NOMBRE FORMULA

Cbs =Total Bs. Invertidos en la adquisicion de

Ejecucion del
Fondo Bolivares bienes v servicios
Rotatorio ejecutados

Total Bs. Presupuestados para la adquisicion
bienes y servicios

Cantidad de Cll = Total de llamadas efectuadas
Llamadas

telefonicas Ilamadas Total de llamadas requeridas

Fuente: Leal y Martinez, (2005).

INDICADORES DE RESULTADOS

FORMATOS PARA EL SISTEMA DE INDICADORES DE LOS PROCESOS
ADMINISTRATIVOS

El SIGUI propone que las universidades publicas de Venezuela deben
estructurar sus respectivos manuales de indicadores para cada una de las
unidades, areas de trabajo o centros de costos que va a reconocer el sistema,
dicho manual debe contener en lineas generales el nombre de la unidad o éarea,
sus obijetivos, funciones, productos que genera y las actividades necesarias
(definidas con la unidad modular ABC/ABM) para la obtencion de tales productos y
los respectivos indicadores que van a permitir el seguimiento control y evaluacion
de dicha unidad. El formato que se propone en el SIGUI para recoger la

informacion inherente a los indicadores de gestion, se presenta en el anexo 1.

El Manual de Indicadores para controlar los procesos administrativos en las
universidades publicas de Venezuela es un instrumento fundamental de
informacion en el SIGUI, debido a que una vez recogida la informaciéon y aplicado

el indicador, se van a poder tomar decisiones para el mejoramiento continuo de los
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procesos, mediante un control recurrente o concomitante de las ejecuciones de las

actividades.

Ademas, el formato de indicadores (ver Anexo 1) presenta el nombre del
producto, denominacién del indicador, su objetivo, la categoria de la variable, el
criterio o factor clave de medicion, los rangos de desempefio (que constituyen los
referenciales de actuaciéon de la gestién publica), la periodicidad del uso del
indicador, la fuente de donde se va a tomar la informacion, los usuarios
potenciales, los niveles de aplicacion, las posibles causas de variacion y los
correctivos para subsanarlas, ademas de la ubicacion fisica de los datos.

Adicional al formato propuesto para elaborar el manual de indicadores, se
proponen los formatos (Anexos 2 al 11) que pueden utilizarse para lograr
determinar o calcular los indicadores, relativos a la informacion sobre las
estimaciones o presupuestos de cantidad de materiales, tiempo de las ejecuciones
y los costos estimados de los productos, al igual que los formatos para el control
de las ejecuciones, es decir cantidades consumidas, tiempo real invertido y costo
real de los productos.

Estos formatos sobre estimaciones y ejecuciones presupuestarias
permitiran calcular los indicadores de segundo nivel que estan controlando el
cumplimiento de las metas universitarias comparando lo ejecutado con lo
presupuestado y asi poder realizar control en el sistema de planificacién
estratégica, el cual en las fases del presupuesto y del plan operativo anual, puede
controlarse a través del sistema de indicadores, cuya informacion podré integrarse
o funcionar en paralelo a dichos sistemas, pero siempre capturando los datos de

una base Unica, con el objeto de no duplicar trabajo e informacion.

Vale la pena destacar que cada universidad, de acuerdo a sus
caracteristicas particulares podra optar por tales formatos tal cual se presentan o

adecuarlos a sus especificidades.
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INDICADORES DE RESULTADOS

En cuanto a los indicadores de resultados en el SIGUI, éstos permiten
medir la efectividad de los productos y servicios universitarios, asi como el impacto
de ellos a la sociedad y el grado de satisfaccion, el cubrimiento de expectativas y
de necesidades de los usuarios de dichos productos.

Estos indicadores de resultados constituyen en el SIGUI y para cualquier
sistema de seguimiento, control y evaluacién los mas dificiles y controversiales de
aplicar, en el sentido que en su gran parte son indicadores blandos, tipo encuesta,
con mayor grado de subjetividad. Por otra parte, realizar el seguimiento a los
egresados de los diversos programas universitarios y medir el impacto de la

investigaciéon y extension universitaria, no es tarea facil.

Se propone que en los registros de las unidades de control de estudio, se
mantenga direccion electronica de cada uno de los egresados, asi como cualquier
otro dato de ubicacion, en un archivo tipo ficha, que permita la aplicacion de

encuestas.

Para las encuestas a aplicar a los entes de la regién donde actua la
universidad, bien sean gubernamentales o no gubernamentales, se propone, que
en avisos por prensa local, radio y/o television, se notifique que se esta realizando
seguimiento de los egresados y de su contribucién al aparato econdémico y
productivo del pais, que se les agradece acceder a la pagina web de la
universidad para completar la encuesta que se ha preparado para tal fin.

Por lo tanto cada universidad debe contar con su respectiva red interna y
pagina en la Internet para cumplir con este cometido. Ademas dentro de su
estructura organizativa, las universidades publicas de Venezuela deben contar con
una unidad de evaluacién institucional, bien sea dentro de la direccion de
planificacion o como una direccion aparte tipo unidad de apoyo al rectorado o

consejo universitario.
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En sintesis el SIGUI propone la aplicacion de encuestas via Internet y/o

cualguier medio divulgativo para consultar la satisfaccion a los organismos

publicos y privados, llaménse empresas, fundaciones, asociaciones, colegios

profesionales, cAmaras de industriales, de comercio, entes gubernamentales y no

gubernamentales que contraten los servicios profesionales, realicen alianzas

estratégicas, convenios y utilicen el producto de las investigaciones universitarias.

En el cuadro siguiente se presentan unos ejemplos de indicadores de

resultados considerados en el SIGUI

CUADRO 72

INDICADORES DE RESULTADOS

CATEGORIAS

INDICADORES

CALIDAD DE GRADUADOS

Porcentaje de tesis con mencion
honorifica o su equivalente

Porcentaje de informes de pasantias
sobresalientes

Calidad de tesis y de trabajos durante la
formacién

DESEMPENO DE EGRESADOS

Porcentaje de egresados con trabajos
relacionados con su formacion

Numero de egresados con logros
destacados

NUmero de egresados de postgrado de
calidad

Calidad global de egresados

GRADO DE SATISFACCION

Encuesta de satisfaccion

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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CAPITULO 5
CASO EMPIRICO: APLICACION DEL SIGUI EN EL DECANATO DE
ADMINISTRACION Y CONTADURIA (DAC) DE LA UNIVERSIDAD
CENTROCCIDENTAL LISANDRO ALVARADO (UCLA)

5.1 UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL LISANDRO ALVARADO (UCLA)

5.1.1 Breve Resefa Historicade la UCLA

Tal como se recoge de las anotaciones de Canlizales Verde, en la obra
“UCLA XXX ANIVERSARIQ”, (1992) Espafia transplanté su modelo universitario al
nuevo Continente y la constituciéon y desarrollo de la Universidad venezolana

estuvo vinculada con la obra de la catedra romana.

En Barquisimeto, el 5 de Junio de 1884 se funda la primera Universidad,
que en 1902, 16 afios después, se clausura por problemas financieros, y por la
inestabilidad politica del pais y es s6lo hasta 60 afios después, especificamente el
22 de Septiembre de 1962 que se crea el Centro de Estudios Superiores (CEDES)
como nucleo y primera etapa de la Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado
(UCLA), el cual funcioné con cuatro (4) escuelas profesionales: Medicina,

Agronomia, Veterinaria y Administracion.

Luego el 7 de Noviembre de 1967 se crea la Universidad de la Region
Centroccidental como continuidad de las actividades docentes y administrativas
del CEDES vy es finalmente el 2 de Abril de 1979 que se dispuso el nombre que
con orgullo lleva hoy nuestra maxima casa de estudios “Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado”, rindiendo honor al sabio exponente del
pensamiento universal y de las letras, el tocuyano Don Lisandro Alvarado. La
UCLA agreg6 a su estructura operativa dos nuevas escuelas, la de Ciencias y la

de Ingenieria Civil.



La breve historia antes expuesta, denota que la UCLA arrib6 en septiembre
2006 a su 44 aniversario, con una labor fructifera en la formacion de profesionales
de alto nivel. Para orientar su quehacer social, en julio 2005 aprobd su
direccionamiento estratégico donde definié la filosofia de gestion: mision - vision,
principios, valores y directriz estratégica, por lo tanto tal casa de estudio cumple
con la premisa fundamental para la implantacion del SIGUI, y se ha escogido

como estudio de caso para la fase empirica de la presente tesis doctoral.

Por otra parte, es preciso mencionar, que la autora de la misma, forma
parte del equipo de trabajo que disefié y estd implementando a nivel funcional y

operativo, el direccionamiento estratégico UCLA 2005.

En la actualidad la UCLA sigue manteniendo seis (6) escuelas
profesionales, que desde 1992 se denominan Decanatos, los cuales cumplen con
funciones de docencia, investigacion y extension, y dictan los programas o

carreras que se describen en el cuadro 73.

CUADRO 73
PROGRAMAS POR DECANATOS DE LA UCLA
PROGRAMA
PISCTAL A, PREGRADO POSGRADO
Ingenieria Agronémica
Agronomia Ingenieria Agroindustrial e 2 Cursos de Maestria

TSU en Agronomia

Administracion y
Contaduria *Nota 1)

Lic. en Administracion
Lic. en Contaduria Publica

e 8 Cursos de
Especializacién
e 5 Cursos de Maestria

Ciencia y Tecnologia

Ingenieria en Informatica
Analistas de Sistemas
Lic. en Matematicas

e 2 Cursos de Maestria

Medicina

Medicina
Lic. en Enfermeria
TSU en Enfermeria

e 22 Cursos de
Especializacién
e 4 Cursos de Maestria

Ingenieria Civil

Ingenieria Civil

e 4 Cursos de
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PROGRAMA
RIS PREGRADO POSGRADO
Especializacion
e 1 Curso de Maestria

Medicina Veterinaria e 2 Cursos de
Veterinaria TSU en Tecnologia Especializaciéon

Agropecuaria e 3 Cursos de Maestrias

Fuente: Estadisticas UCLA, (2005)

*

(Nota 1): Se ha seleccionado deliberadamente el Decanato de
Administracion y Contaduria (DAC) para el estudio de caso, por
ser el decanato en el cual a nivel funcional y operativo, se esta
implementando el Direccionamiento Estratégico UCLA 2006-
2011.

5.2. DECANATO DE ADMINISTRACION Y CONTADURIA (DAC)

5.2.1 Breve Resefia Histérica del DAC

El Decanato de Administracion y Contaduria (DAC), institucién en la cual se
llevard a cabo la fase empirica del sistema ABC, tal como se sefiala en la pagina
Web de la UCLA data del 01 de Octubre de 1966, fecha en la cual se autoriza al
CEDES para crear la escuela, y luego el 12 de Enero de 1967 se fijan los
principios académicos que fundamentan su creacion, orientados a la ampliacion

de la posibilidad de estudio para la juventud del pais.

Nace con el fin de proveer recursos humanos de alto nivel, para dar a
conocer, ejecutar y transmitir a las empresas y organizaciones publicas los
beneficios y el aporte de la administracion cientifica. EI 15 de Mayo de 1967 se

fijan los objetivos y metas de la escuela, tal como se expresan a continuacion:
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e Promover la transformacién econdémica, social y cultural del pais, en especial
de la region centroccidental, mediante el desarrollo de recursos humanos de
alto nivel.

e Despertar, desarrollar y mantener interés por el estudio, aplicacion y
experimentacion de los principios, métodos y sistemas de administracion
cientifica.

e Ampliar y diversificar las posibilidades y facilidades de capacitacion para la
comunidad de la regién centroccidental del pais.

e Capacitar profesionales y técnicos para el desempefio de las diferentes

funciones y niveles en el campo de la administracion.

El Decanato de Administracién y Contaduria (DAC) desde su creacion y
hasta la fecha ha contado con 11 Directores, los cuales a partir del afio 1992

pasan a ser Decanos y desde 1989 son electos democraticamente.

5.2.2 Descripciéon del Entorno donde se Desenvuelve el DAC

El estado Lara, cuya ciudad capital es Barquisimeto se encuentra ubicado
en la region Centroccidental del pais, integrada ademas, por los estados Falcon,
Yaracuy y Portuguesa. Cuenta con aproximadamente 1.5 millones de habitantes
distribuidos en nueve municipios, y es el estado que menos depende del petrdleo.
La agricultura y el comercio son las actividades econdmicas principales, ocupando
actualmente relativa relevancia el turismo en el Municipio Jiménez (Quibor vy

Tintorero) y en Cubiro, poblacion montafiosa del Municipio Andrés Eloy Blanco.

Es uno de los estados con mayor cantidad y diversidad de universidades e
institutos universitarios, 1o que obedece, entre otros factores, a la factibilidad en las
vias de acceso a la ciudad de Barquisimeto, donde acuden a recibir educacion los

habitantes de los diversos municipios y estados de la region.
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Entre las universidades e institutos con aportes del sector publico que
actian en Barquisimeto, ademas de la UCLA, se encuentran la Universidad
Nacional Experimental Politécnica (UNEXPO), la Universidad Pedagogica
Experimental Libertador (UPEL), el Instituto Universitario Experimental de
Tecnologia Andrés Eloy Blanco, (IUETAEB), y nucleos de la Universidad Central
de Venezuela (UCV), Universidad Nacional Abierta (UNA) y de la Universidad
Nacional Experimental Simon Rodriguez (UNESR), estos dos udltimos con
programas en administracion, la Universidad Nacional de las Fuerzas Armadas
(UNEFA), la Universidad Bolivariana (UB) y la Universidad Nacional Abierta (UNA)

gue también ofrece estudios en contaduria.

Entre las universidades privadas y los institutos universitarios se
encuentran la Universidad Fermin Toro, la Universidad Yacambu, el Colegio
Universitario Fermin Toro, el Instituto Universitario de tecnologia Antonio José de
Sucre (IUTAJS) y el Instituto Universitario de Tecnologia Industrial Rodolfo Loero
Arismendi (IUTIRLA).

Estos institutos dictan programas de Administracion en diversas menciones
a nivel técnico; la Universidad Yacambu dicta un programa de Contaduria Publica
y la Fermin Toro uno de Administracion, ambos a nivel de licenciaturas al igual
que el DAC de la UCLA.

5.2.3 Ubicacion del DAC

El DAC de la UCLA geograficamente se encuentra disperso en varias
edificaciones. El edificio Los Militares, ubicado en la Avenida Moran con Avenida
20, presenta una arquitectura que data de los afios 1960 y esta conformado por

siete niveles operativos, ocupa un &area aproximada de 5.000 mts? , y en él
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funcionan el despacho del decano, la unidad de equivalencia, la direccion
administrativa, el almacén, los departamentos académicos, los cubiculos de los
profesores, la unidad de practica profesional y la unidad curricular. Un edificio
anexo, de moderna construccion, denominado Edificio Nuevo, que consta de
cuatro pisos operativos, donde funcionan en un area de aproximadamente 2.500
mts2, las coordinaciones de extensidn, postgrado e investigacion y el Consejo de
Fomento. Otro edificio, remodelado recientemente y acondicionado para el
funcionamiento de la biblioteca del DAC, en un area aproximada de 2.000 mts2
conocido como El Cafetal y como edificacion conexa, se encuentra en un area de

aproximadamente 500 mts2 el auditorio Ambrosio Oropeza de la UCLA.

El edificio Nueva Sede situado entre las carreras 23 y 24 con calles 8 y 9
consta de cuatro pisos, integrado por aproximadamente 40 aulas activas para el
dictado de clases de pregrado de ambos programas (Administracion y Contaduria
Plblica) ademas cuenta con un aula Multimedia, un Laboratorio de Computacion,
la Seccion de Informatica , las unidades de Admision, Registro y Control de
Estudios, la Unidad de Reproduccion, las Direcciones de Programas, un cafetin,
una cancha mdultiple, y estacionamiento para aproximadamente 50 vehiculos de

profesores y 30 de alumnos.

5.2.4 Servicios del DAC

5.2.4.1 Licenciaturas en Administracion y Contaduria Publica

El DAC para el primer lapso 2006 atendi6 una poblacién de
aproximadamente 7.476 estudiantes, de los cuales se encuentran activos 5.200,
distribuidos asi: 3.340 en el programa de contaduria y 1.679 en el de
administracion, quienes son atendidos en tres turnos u horarios de estudio

(mafana de 7:00 am a 12:00 m, tarde de 2:00 pm a 6:00 pm y noche de 6:15 pm a
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10:45 pm). Actualmente, a nivel de pregrado se dictan los programas de
Administracion y Contaduria Publica, cuyos egresados se titulan Licenciados en

Administracion y Licenciados en Contaduria Publica.

5.2.4.2 Estudios de Postgrado

La Coordinacion de Postgrado del DAC realiza esfuerzos para difundir el
conocimiento en el area gerencial, negocios, politicas publicas, sociales, fiscales,
tributarias, agrarias, financieras y empresariales. Los programas de postgrado
tienen como misién formar lideres para la gerencia de organizaciones publicas o
privadas, con el fin de contribuir al bienestar de la sociedad; los postgrados
adoptan y difunden conocimientos en las areas de la gerencia, aplicables a la
realidad local y pertinentes en el contexto global y ofrece los programas de IV nivel

gue se observan en el cuadro 74.

CUADRO 74
PROGRAMAS POSTGRADO DAC
AREA PROGRAMA MENCION TiTULO
Agraria
Maestria Financiera Magister Scientiarum
. Empresarial
Gerencia -
Empresarial
Especializacion Programas Sociales Especialista
Tributaria
Maestria Costos Magister
. Auditoria Scientiarum
Contaduria
Especializacion Costos Especialista
Auditoria

Fuente: Triptico Perfil Institucional. Comisién de Estudios de Postgrado del DAC, (2006).
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5.2.4.3 Servicios Estudiantiles

Los estudiantes del DAC de la UCLA, ademas de los programas basicos
gue se dictan a nivel de pregrado, cuentan con servicios de atencion integral en
cuanto a la salud, apoyo social, transporte y servicios bibliotecarios, programas
promovidos por la UCLA con la finalidad de lograr el mayor rendimiento estudiantil
y la formaciéon de profesionales exitosos en lo personal y social. En tal sentido, la
UCLA, dentro de su estructura, cuenta con varias Direcciones operativas que
ofrecen servicios a los estudiantes de toda la Universidad, y se les asignan
presupuestos por Decanatos. Estas Direcciones son la Direccion de Biblioteca y la
Direccion de Desarrollo y Bienestar Estudiantil subordinadas al Vicerrectorado
Académico y la Direccion de Transporte que depende del Vicerrectorado

Administrativo.

e Direccion de Desarrollo y Bienestar Estudiantil

Su objetivo es prestar atencion integral a la salud mediante servicios
médicos, de laboratorio, farmacia y ayudas para lentes. También persigue como
objetivo apoyar al estudiante de bajos recursos econdmicos con programas de
becas, ayudantias, créditos educativos y servicios gratuitos de comedor para
promover el desarrollo integral del estudiante, que lo conduzca a obtener éxito
académico, personal y social. Los servicios que ofrece a los estudiantes se

presentan en el cuadro 75.

CUADRO 75
BENEFICIOS SOCIALES ESTUDIANTILES

No. |Beneficio Ofrecido

1 Farmacia
2 Servicios Médicos Juridicos
3 Servicios Médicos Naturales
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Ayuda para Lentes

Laboratorio

Ayudas Extraordinarias

Becas en Efectivo

Crédito Educativo

©| O N| o g b

Ayudantias
10 Comedor

Fuente: Archivos Direccién Desarrollo y Bienestar Estudiantil, (2006)

e Direccion de Transporte

Su objetivo es la prestacion de servicio de transporte urbano y extraurbano
diario para los estudiantes de la Universidad, asi como el mantenimiento y
resguardo del parque automotor de la UCLA, para lo cual cumple, entre otras, con

las siguientes funciones:

e Planificar y ejecutar el servicio de transporte.

e Elaborar planes y programas de mantenimiento preventivo y correctivo.
e Crear y mantener un registro actualizado de proveedores.

e Dirigir el proceso de contratacion de vehiculos.

e Establecer controles de entrada y salida de vehiculos.

e Administrar eficientemente los contratos con transportistas.
Para atender los 5.200 estudiantes activos de pregrado del DAC, la

Direccion cuenta con 70 rutas tanto diurnas y nocturnas, como urbanas y

extraurbanas.

e Direcciéon de Biblioteca

La UCLA cuenta con la biblioteca central y una biblioteca para cada

Decanato, su objetivo es adquirir, procesar y difundir informacion a través de sus
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diferentes servicios, apoyandose en las actividades del proceso educativo y de
investigaciéon desarrollado en el DAC, cuya mision es apoyar los planes de
estudios de los programas que imparte el DAC, proporcionando fuentes de
informacion adecuadas y promoviendo el uso de la biblioteca como centro
indispensable para la expansion y actualizacion del conocimiento cientifico y

cultural. Entre las funciones se encuentran:

e Orientar a los usuarios en el manejo y uso de las fuentes de informacion.

e Coordinar y supervisar la elaboracion de indices bibliogréaficos, resimenes de
articulos y otras publicaciones.

e Promover planes de informacion para los usuarios, a fin de aumentar el
namero de lectores, mantener contactos con bibliotecas y centros de
documentacion a nivel de nacional e internacional para realizar intercambio de
material bibliografico.

e Mantener contactos con editoriales, librerias e instituciones afines, tanto

nacionales como internacionales, para mantener actualizada la biblioteca.

La biblioteca cuenta con 16 empleados, 3 obreros y 60 estudiantes
designados mediante el programa de ayudantias impartido por la Direccion de
Desarrollo y Bienestar Estudiantil. Presenta en su estructura las siguientes
secciones: Circulacién y préstamo, Referencias, Hemeroteca y Reproduccion,

Procesos Técnicos y Servicio Referencial Automatizado.

A través de las diferentes secciones que la conforman, la biblioteca presta
los siguientes servicios: Préstamo Circulante, Préstamo Residente, Solvencias,
Médulos de Consulta Automatizados, Internet y E-mail, Reprografia, Cursos de
Idiomas, Proyeccion y Préstamo de Material Audiovisual y Actividades de

Extension.
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5.2.4.4 Servicios de Extension y Cooperativismo

La funcion de extension del DAC a través de cursos, talleres, proyectos y
consultoria empresarial cumple con el objetivo de vincular a la Universidad con la
empresa y el estado en su contexto globalizado, mediante la promocién de
programas que apoyen iniciativas comunitarias, la creacion de un ambiente
apropiado para el intercambio de conocimientos con los diversos sectores de la

sociedad y el disefio de programas de cooperacion con el sector publico y privado.

5.2.4.5 Consejo de Fomento

El Consejo de Fomento en un érgano asesor del Consejo Universitario de la
Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado”, dedicado al fomento de
proyectos para la generacidén de recursos propios, con el propésito de apoyar las
actividades de docencia, investigacion, extension y produccion, en la blusqueda de

consolidar la vinculacion de la universidad con su entorno econémico y social.

Entre sus funciones se encuentran, definir las politicas de fomento, generar,
fomentar y velar por las rentas de la Universidad, servir de 6rgano de consulta del
Consejo Universitario en los problemas de indole econ6mica y financiera.
Coordinar la ejecucién de proyectos, estimular a la comunidad universitaria, para
que participe en los proyectos de generacion de ingresos de la UCLA y ofrecer al
sector publico y privado los proyectos formulados o desarrollados en la

Universidad que sean de interés para la sociedad.
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5.2.5 Organizacion del DAC

e Estructura

El DAC se encuentra organizado de acuerdo a la normativa estructural de la
universidad, definida en las Normas Para el Disefio de la Estructura de UCLA,
aprobadas en consejo universitario y publicadas en Gaceta Universitaria
Extraordinaria No. 50 de fecha Abril 1998, las cuales sefialan que los decanatos
adoptaran una estructura matricial con la cual se racionalizar4 el uso de los
recursos para lograr mayor eficiencia. Dicha estructura se ajusta a sus objetivos
institucionales, a sus recursos y a su ambiente, atiende a una division del trabajo y
se basa en la homogeneidad de sus actividades, cuyo fundamento lo constituye el
Departamento como la dependencia académica que imparte la ensefianza en las
asignaturas de su competencia, que genera proyectos y ordena su propio

funcionamiento.

La estructura matricial del DAC, atiende prioritariamente los programas de
administracion y contaduria publica como centros de desarrollo principales, asi
como también las funciones de extensién e investigacion y los estudios de cuarto
nivel en el area de postgrado. El disefio de la estructura se presenta en el grafico
33 donde se observan las diversas unidades organicas que lo integran, cuya
denominacion, objetivos y algunas de sus funciones extraidas del trabajo “Manual
de Funciones, Cargos y Normas del DAC (1996)” se describen en el cuadro No.
76.
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GRAFICO 33
ESTRUCTURA MATRICIAL DEL DAC
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CUADRO 76
ESTRUCTURA FUNCIONAL DEL DAC

UNIDADES

OBJETIVOS

ALGUNAS FUNCIONES

Consejo de Decanato

Organismo
reglamentariamente asesor
y de colaboracién del
Decano, representa la
méaxima autoridad del
Decanato . Lo integran el
Decano, los Directores de
Programas, los Jefes de
Departamentos
Académicos, un
representante de los
profesores, el Director
Administrativo del DAC, los
Coordinadores de
Extension, Investigacion y
Postgrado, la Secretaria del
Consejo y un representante
estudiantil.

Asesorar, colaborar, discutir
y aprobar las normas
inherentes al
funcionamiento de las
actividades académicas
administrativas del
Decanato

v

Asesorar en la planificacion de las actividades
académicas y administrativas del Decanato.
Asesorar la promulgacion y/o modificacion de
normas, reglamentos y procedimientos de las
distintas unidades en materia administrativa y
académica.

Cooperar con el Decano en la elaboraciéon de planes
referentes a la coordinacion, direccion y orientacion
de las actividades docentes y administrativas.
Prestar asesoramiento en todo lo relativo a
programacion curricular del Decanato.

Emitir opiniébn en cuanto a la creacion, modificacion
0 supresion de las actividades en las unidades
académicas.

Emitir opiniébn sobre la formacion del personal
docente.

Analizar el informe anual que el Decano debe
presentar al rector.

Nombrar los jurados examinadores de los trabajos
de ascenso y concursos de profesores.

Las demas funciones que sefalen la Ley, los
reglamentos y los acuerdos del consejo universitario.

Despacho del Decano

Dirigir las actividades
académicas y
administrativas del DAC

Planificar y organizar las actividades académicas y
administrativas del decanto.

Dirigir y coordinar los programas, estrategias y
procedimientos de las actividades académicas y
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UNIDADES

OBJETIVOS

ALGUNAS FUNCIONES

administrativas del Decanto.

Evaluar y supervisar las actividades y
funcionamiento de los departamentos.

Convocar y presidir el consejo de decanato.

Las demas funciones que sefialen la Ley, los
reglamentos y los acuerdos del consejo universitario.

Comisién de
Equivalencia

Tramitar, discutir, y procesar
los expedientes de
equivalencia de estudio,
revalidas y convalidas
solicitadas a la unidad

Mantener un registro ordenado de todos los
expedientes que lleguen a la unidad provenientes de
la oficina central de Revalidas, convalidas vy
equivalencias

Someter a revision los expedientes los expedientes
a ser sancionados por el consejo de decanato a fin
de cumplir con la Ley y los Reglamentos de la
Universidad.

Resolver las solicitudes sobre revalidas de titulos,
equivalencias y traslados.

Comisién de Curriculo

Disefar el curriculo del
decanato y revisar
permanentemente el
pénsum de estudios.

Dirigir, coordinar y supervisar el desarrollo de las
actividades asignadas a la unidad.

Planificar talleres curriculares.

Proponer al consejo de decanato los planes
curriculares y modificaciones de los mismos.

Direccion de
Administracion

Coordinar, programat,
ejecutar, controlar y
supervisar las actividades
administrativas y financieras
gue sean necesarias para el
buen funcionamiento del

Preparar el proyecto del Presupuesto anual del
Decanato a ser presentado ante el Consejo de
Decanato para su aprobacion.

Supervisar y controlar el registro de bienes del
Decanato.

Supervisar la ejecucion del presupuesto.
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UNIDADES

OBJETIVOS

ALGUNAS FUNCIONES

Decanato.

v

Mantener el control de gastos presupuestarios por
departamento.

Elaborar los Estados Financieros y la Memoria del
Decanato para someterla a consideracion el
Decano.

Direcciones de Programas (de
Administracion y de
Contaduria)

Lograr coordinar las
actividades docentes, de
investigacion y de extension
referentes a los programas
de administracion y de
Contaduria

Vigilar la ensefianza, la investigacion y demas
actividades académicas.

Elaborar el presupuesto de los respectivos
programas para ser llevados a la consideraciéon de la
Direccion de Administracion.

Presentar cuenta al Decano sobre el funcionamiento
de los programas.

Elaborar de manera conjunta con los jefes de
departamentos la programacion académica del
semestre.

Coordinacién Centro de
Investigacion (CIDAC)

Coordinar, dirigir y asesorar
las actividades de
investigacion del Decanato.

Colaborar con el Decano en la fijacion de politicas
de investigacion.

Convocar y presidir las reuniones de la comisiéon de
investigacion del Decanato.

Canalizar los proyectos y coordinar las acciones de
investigacion del Decanato.

Representar al decanato ante el Consejo de
Desarrollo Cientifico, Humanistico y Tecnologico

(CDCHT).
Coordinacion de Estudios | Coordinar la organizacion, v Promover y coordinar el establecimiento de
de Postgrado administracion y convenios interinstitucionales con otras

funcionamiento de los

Universidades u Organismos Nacionales o
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UNIDADES

OBJETIVOS

ALGUNAS FUNCIONES

estudios de postgrado en el
campo de las ciencias
administrativas.

Internacionales.

Discutir el presupuesto consolidado del Postgrado
del Decanato para ser enviado al consejo de
postgrado a fin de ser aprobado en esta instancia.

Coordinacion de
Extension y
Cooperativismo

Programar, coordinar,
promover, supervisar y
dirigir planes de asistencia
técnica-administrativa
proyectados al sector
productivo, tanto publico
como privado, e integrar al
Decanato con la comunidad
desde el punto de vista
creativo y critico.

Analizar los estudios de factibilidad que deben
acompafiar a cada uno de los proyectos de
extension.

Brindar oportunidad y hacer extensiva la cultura a
todos los estados y clases sociales procurando
mejorar las condiciones educativas.

Establecer vinculos de interaccion con el centro de
investigacion y la coordinacion de postgrado, a los
fines de generar una gestion coherente de
divulgacion cientifica del Decanato.

Admisioén, Registro y
Control de Estudios.

Elaborar la programacion
académica (semestres y
cursos intensivos) del
Decanato.

Planificar y controlar las actividades académicas de
cada semestre.

Programar las actividades de los semestres en
cuanto a: inscripciéon, entrega de boletines de notas,
retiro e inclusién de asignaturas, carga académica,
iniciacién y culminacién del semestre.

Programar las actividades de los intensivos en
cuanto a asignaturas, proceso de inscripcion,
iniciacion y culminacion.

Oficina de Apoyo Técnico
Docente

Programar, dirigir, controlar
y supervisar las actividades
académicas del Decanato.

Planificar conjuntamente con el Decano las
actividades académicas de cada periodo electivo.

Dirigir y coordinar las actividades de la oficina de
registro académico, control de estudio, oficina de

282




UNIDADES

OBJETIVOS

ALGUNAS FUNCIONES

equivalencia y servicios académicos.
Dirigir y controlar la ejecucion de los procesos de
inscripcion del Decanato.

Seccion de Almacén.

Solicitar, mantenery
suministrar los articulos
necesarios para surtir los
departamentos del
Decanatos.

Controlar las existencias de materiales.

Solicitar a la Direccién Administrativa las existencias
requeridas de materiales.

Mantener actualizado el inventario.

Seccion de
Mantenimiento.

Mantener y conservar en
buen estado las
edificaciones y bienes del
Decanato.

Programar y controlar las existencias de materiales
para el mantenimiento y limpieza.

Elaborar el presupuesto del material requerido.
Elaborar solicitudes de servicio para reparaciones
mayores.

Seccion de Reproduccion.

Efectuar la reproduccion y
fotocopiado del material
requerido por las unidades
académicas y
administrativas.

Planificar, distribuir y supervisar el trabajo del
personal adscrito a la unidad.

Solicitar el material para el funcionamiento de la
maguinaria y equipo asignado a la unidad.

Atender las solicitudes de reproduccion por parte de
las diferentes unidades que conforman el Decanato.

Departamentos
Académicos.
(Contabilidad,
Administracion,
Economia, Derecho,
Estudios Bésicos, y
Técnicas Cuantitativas)

Programar, coordinar y
supervisar las actividades
docentes, administrativas y
de servicio que se generen
en el departamento.

Elaborar los planes y programas docentes.

Elaborar el programa de trabajo para el respectivo
periodo lectivo.

Elaborar el presupuesto de materiales y equipos que
requiera el respectivo departamento.

Coordinar la distribucién de la carga horaria de cada
profesor, en las actividades de docencia,
investigacion, extension y gestion, segun su
dedicacion.
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UNIDADES

OBJETIVOS

ALGUNAS FUNCIONES

v Coordinar la tramitacion de la solicitud y aplicacion
de examenes diferidos, rezagados, sustitutivos y

extraordinarios.

Las demas funciones que le sefialen el Reglamento.

Practicas Profesionales
(Pasantias, Trabajos de
Grado, Consultoria
Empresarial)

Planificar, programar,
coordinar y supervisar las
actividades para el
desarrollo del programa de
Practica Profesional, a nivel
de las carreras ofrecidas por
el Decanato, las cuales se
dividen en programa de
pasantias, trabajo especial
de grado y consultoria
empresarial.

v Planificar el programa de Practica Profesional para

cada lapso académico.

v Integrar los distintos contenidos, experiencias y
actividades que conforman el plan de estudios,
colocando al estudiante en contacto directo con una

situacion de trabajo.

Fuente: Manual de Funciones, Cargos y Normas del DAC, (1996)
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Una vez identificada la estructura organica del DAC, a continuacion se
describen los diversos departamentos académicos que lo conforman, con la
finalidad de presentar la division departamental del plan de estudio de los

programas de Administracién y Contaduria Publica que administra el decanato.

e Departamentos Académicos

Los departamentos académicos, ejes fundamentales en la formacion de los
futuros profesionales, se encuentran dirigidos por un profesor jefe, electo entre los
profesores adscritos al mismo, y se organizan por coordinadurias de asignatura,
donde, segun reglamento, del seno de la misma se nombra o elige el coordinador.
A continuacion se presentan los cuadros 77 al 81 donde se describe para cada
Departamento, las asignaturas que administra, el semestre en que se dictan y el

programa al que pertenecen o corresponden.
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CUADRO 77

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION

Asignatura Semestre |Programa
1 Evolucién del Pensamiento Administrativo Contable | Administracion y Contaduria
2 Teoria Administrativa | 1] Administracion y Contaduria
3 Teoria Administrativa Il ] Administracion y Contaduria
4 | Administracién Puablica | W Administracion y Contaduria
5 | Administracién Publica Il \Y Administracién y Contaduria
6 Comportamiento Organizacional \ Administracion y Contaduria
7 Sistemas Administrativos y Contables Vil Administracion y Contaduria
8 | Administracién de Recursos Humanos Vil Administracion y Contaduria
9 Mercadotecnia VIl Administracion
10 | Sistemas Tributarios VIl Administracion y Contaduria
11 | Administracién de la Produccion Vil Administracion
12 | Administracion de Recursos Financieros IX Administracion y Contaduria
13 | Gerencia IX Administracion
14 | Andlisis de Gestion Administrativa IX Administracion
15 | Orientacién (Asesoria Laboral) IX Administracién y Contaduria
16 | Formulacion y Administracion de Proyectos IX Administracion

Electiva Ill
17 Sistema Bancario X Administracién y Contaduria

Comercio Internacional

Salud Ocupacional

Practicas Profesional
18 | Pasantias X Administracion

Trabajo de Grado

Fuente: Archivos del DAC, (2006).

Como se puede observar

en el

cuadro 77, el

departamento de

administracion coordina 18 asignaturas, inclusive practicas profesionales, ademas

dentro de las electivas Il y 11l que ofrece, cada una brinda a su vez tres programas

diferentes. Para dictar tales asignaturas, cuenta con 41 profesores de los cuales

son 28 ordinarios, 11 contratados, 1 jubilado y 1 jubilado activo.

CUADRO 78
DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD
Asignatu ra Semestre Prog rama

1 Contabilidad | 11 Administracién y Contaduria
2 Contabilidad 11 111 Administracion y Contaduria
3 Contabilidad 111 v Administracién y Contaduria
4 Contabilidad IV \Y Administracion y Contaduria
5 Contabilidad de Costos | VI Contaduria
6 Contabilidad de Costos (Admoén.) VI Administracion
7 Contabilidad de Costos I Vil Contaduria
8 | Presupuesto | v Administracién y Contaduria
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9 Presupuesto Il vl Administracion y Contaduria
10 | Andlisis de Estados Financieros A Administracién y Contaduria
11 Auditoria | VI Contaduria

Electiva Il
12 Contabilidad Ambiental VI Contaduria
Auditoria de Calidad
13 Auditoria Il IX Contaduria
14 Auditoria Il IX Contaduria
15 | Contabilidad Gubernamental IX Contaduria
Electiva lll
16 Contabilidad de Gestion 1X Contaduria
Auditoria Informética
Contabilidad Especializada
17 Orientacién Laboral IX Administracion y Contaduria
Préctica Profesional
Pasantias X .
18 Trabajo de Grado Contaduria
Consultoria Empresarial

Fuente: Archivos del DAC, (2006)

El cuadro 78 denota que al departamento de Contabilidad pertenecen 18
asignaturas, ademas en la Electiva Il se dictan 2 programas y en la Electiva lll se
dictan 4. En cuanto a la Practica Profesional, existe la modalidad de Pasantias,
Consultoria Empresarial, Laboratorio de Simulacién y Trabajos de Grado.

CUADRO 79
DEPARTAMENTO DE DERECHO
Asignatura Semestre Programa

1 Fundamentos de Derecho I Administracién y Contaduria
2 Derecho Mercantil | 1 Administracion y Contaduria
3 | Derecho Mercantil Il " Administracién y Contaduria
4 Derecho del Trabajo v Administracion y Contaduria

Seminario
5 Aspectos Legales del Sistema Vi Administracién y Contaduria

Tributario

Fuente: Archivos del DAC, (2006).

En el cuadro No. 79 se vislumbra que el Departamento de Derecho
administra 5 asignaturas, las cuales cursan los estudiantes de ambos programas a
nivel de pregrado.

CUADRO 80

DEPARTAMENTO DE ESTUDIOS BASICOS

Asignatura Semestre Programa
| 1 Lenguaje Instrumental y Comunicaciéon [ Administracion y Contaduria
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2 Orientacién y Consejeria (Integral) [ Administracién y Contaduria
3 Inglés Técnico 1 Administracion y Contaduria
4 Orientacion Laboral

5 Metodologia de la Investigacién Vi Administracién y Contaduria
6 Autodesarrollo (Deporte)

Fuente: Archivos del DAC, (2006).

El cuadro 80 denota que las 6 asignaturas administradas por el
departamento de Estudios Basicos, al igual que las del departamento de Derecho
son comunes para los programas de Administracion y Contaduria, por lo tanto son

cursadas por todos los estudiantes de pregrado del DAC.

CUADRO 81
DEPARTAMENTO DE TECNICAS CUANTITATIVAS
Asignatura Semestre Programa

1 Matemética | Administracion y Contaduria
2 Matemética Financiera 1l Administracién y Contaduria
3 Estadistica | \Y Administracion y Contaduria
4 Estadistica Il VI Administracién y Contaduria
5 Informatica | [\ Administracion y Contaduria
6 Informaética Il V Administracién y Contaduria
7 Investigacion de Operaciones Vil Administracion

Fuente: Archivos del DAC, (2006).

Como se observa en el cuadro 81 de las 8 asignaturas adscritas al
departamento de Técnicas Cuantitativas, 6 son comunes para ambos programas y

una sola para Administracion.

CUADRO 82
DEPARTAMENTO ECONOMIA
Asignatura Semestre Programa

Historia Econdmica y Social - i .
1 Contempordnea 1l Administracién y Contaduria
2 Sociologia Administracion y Contaduria
3 Microeconomia vV Administracién y Contaduria
4 Economia de Venezuela \Y Administracion y Contaduria
5 Macroeconomia W Administracién y Contaduria

Electiva |
6 Planificacion Y, Administracion y Contaduria

Vision Filosdéfica de las Ciencias
7 Finanzas Publicas VI Administracion y Contaduria

Fuente: Archivos del DAC, (2006).

El departamento de Economia, tal como se presenta en el cuadro 82,

administra 7 asignaturas comunes para ambos programas.
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5.2.6 Personal del DAC

e Personal Docente y de Investigacion Activo (Con Carga Horaria Lapso
Académico 2006 I)

El personal docente y de investigacion activo en los diferentes
departamentos, clasificado segun dedicacion y categoria se presenta a

continuacion en el cuadro 83.

Es preciso sefalar que el personal activo, corresponde tanto a profesores
no jubilados como jubilados, estos ultimos gozan de la figura “jubilacion activa”, los
cuales ademas de que siguen cobrando por la UCLA su remuneracibn como
personal jubilado, reciben paga adicional por ejercer labores académicas y
administrativas, ya que en Venezuela es permitido que el personal jubilado pueda

seguir laborando.

CUADRO 83
PERSONAL DOCENTE Y DE INVESTIGACION ACTIVO DEL DAC POR
DEPARTAMENTOS

DEPARTAMENTOS TOTALES
Administracion 51
Contabilidad 66
Derecho 21
Economia 24
Técnicas Cuantitativas 29
Estudios Basicos 10
TOTALES 201

Fuente: Archivos del DAC, (2006)

En el cuadro 84 se presenta un resumen por categoria y por dedicacion del

total del personal docente y de investigacion del DAC.
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CUADRO 84
RESUMEN DEL PERSONAL DOCENTE Y DE INVESTIGACION ACTIVO DEL

DAC
) DEDICACION
CATEGORI Tiempo Medio | Tiempo | Dedicacio | TOTALE o
. . 0
A Convenciona | Tiemp | Complet n S
I 0 0 Exclusiva

Instructor 24 01 9 00 34 17
Asistente 10 01 58 10 79 39
Agregado 02 00 22 23 47 23
Asociado 00 00 17 12 29 15
Titular 00 00 06 06 12 06
TOTALES 36 02 112 51 201 10
0

Fuente: Archivos DAC 2006.

Como se observa en el cuadro 84, del total del personal docente y de

investigacion, el mayor porcentaje, es decir el 39% se concentra en profesores

asistentes, seguido del 23% pertenecientes a la categoria agregado y el menor

porcentaje 0 sea el 66% lo representan los titulares, seguidos del 15% de

profesores asociados y el 17 % constituidos por profesores instructores. También

se puede resaltar que 112 profesores, del total de 201, lo constituyen docentes a

tiempo completo, seguido por 51 profesores a dedicacion exclusiva, tiempo

convencional 36 a y solo 2 a medio tiempo.

En el cuadro siguiente se presenta el numero de horas, segun la

dedicacion, que deben cumplir los docentes de la UCLA.

CUADRO 85
DEDICACION DEL PERSONAL DOCENTE Y DE INVESTIGACION DEL DAC

DEDICACION NUMERO DE HORAS
Exclusiva 40
Tiempo Completo 35
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Medio Tiempo

18

Tiempo Convencional

Por horas de contratacion

Fuente: Archivos del DAC, (2006).

e Personal Docente y de Investigacion Becado, Sin Carga Horaria y

Jubilado

En los cuadros 86 y 87 se presentan los profesores de cada departamento,

que se encuentran jubilados y no cumplen labor activa en el decanato, asi como

los profesores que se encuentran sélo con funciones de gestion o administrativas,

becados y con descarga horaria por encontrarse realizando estudios de IV y V

nivel, tanto en el exterior como en el pais.

CUADRO 86
PERSONAL DOCENTE Y DE INVESTIGACION JUBILADO DEL DAC

DEPARTAMENTO DEDICACION TOTALES
Tiempo Completo 23
Administracion
Dedicacion Exclusiva 08
N Tiempo Completo 28
Contabilidad _ i
Dedicacion Exclusiva 07
Tiempo Completo 12
Derecho
Dedicacion Exclusiva
Tiempo Completo
Economia
Dedicacion Exclusiva 22
) o Tiempo Completo 03
Técnicas Cuantitativas _ i
Dedicacion Exclusiva
Tiempo Completo
Estudios Basicos
Dedicacion Exclusiva
TOTALES 103

Fuente: Estadisticas UCLA, (2005)

En el cuadro 86 se denota que el total de profesores jubilados adscritos al

DAC son 103 los cuales siguen cobrando su remuneracién, como si fueran

personal activo.
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CUADRO 87
PERSONAL DOCENTE Y DE INVESTIGACION BECADO DEL DAC

DEPARTAMENTO TOTALES

Administracién

Contabilidad

Derecho

Economia

Técnicas Cuantitativas

Nl | N | NN

Estudios Bésicos
TOTALES 10
Fuente: Archivos del DAC, (2006)

El cuadro 87 denota que se encuentran con descarga un total de 10
profesores del DAC por diversos motivos, siendo el de mayor peso, los estudios
de IV y V nivel, también es preciso sefialar que otros docentes también se
encuentran realizando estos estudios en convenios con Universidades de Espafia,

pero sin descarga horaria.

e Personal Administrativo

El personal administrativo adscrito al DAC, distribuido por unidades orgénicas y

por cargos, se presenta en el siguiente cuadro.
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CUADRO 88

PERSONAL ADMINISTRATIVO DEL DAC

Unidades
Organicas

Secretarias

Oficinistas

Administrador

Asistente
Administrativo

Asistente
Almacén

Asistente
Publicac.

Supervisor
Servicios

Operador
Computacion

Analista
Programas

Programador
Sistemas

Asistente
Inform.

Analista
Asuntos
Audiovisuales

Decano

Equivalencia

Curriculo

Direccién de
Administracion

Almacén

Mantenimiento

Reproduccion

Direccion de
Programas

Dpto. de
Admoén.

Dpto. de
Contabilidad

Dpto. de
Economia

Dpto. de
Derecho

Dpto. de
Estudios
Basicos

Dpto. de
Técnicas
Cuantitativas

Extensién

Investigacion

Postgrado

Control de
Estudio

Apoyo Técnico

Practicas
Profesionales

T EEEES

TOTALES

16

02

02

01

03

01

01

01

01

06

01

Fuente: Archivos del DAC, (2006).
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En el cuadro No. 88 se observa que el total del personal administrativo adscrito al DAC asciende a 47
personas, de las cuales la mayor cantidad la constituyen 16 secretarias, 12 oficinistas y 6 asistentes de informacién

y control de estudio, entre los otros que presentan menor cantidad de personas.

e Personal Obrero

CUADRO 89
PERSONAL OBRERO DEL DAC
" Operador Auxiliar 5 Ayudante -~
Unidades . Ayudante de Supervisor . o Auxiliar de
P Plomero de Aseadores de Mensajeros : - Chofer | Jardinero de Electromecénico )
Organicas Magquina ANTECET Mantenim. Servicios Serviisios Laboratorio
Mantenimiento 1 9 4 1 2 3 1
Almacén 1
Reproduccion 1
Asignados de
Servicios
Generales de 4 1
la UCLA
Laboratorio de 1
Computacion
TOTALES 01 01 09 01 04 04 01 01 02 03 01 01

Fuente: Archivos del DAC

Fuente: Archivos del DAC, (2006).

El cuadro 89 denota que el personal obrero perteneciente al DAC asciende a 29 personas, distribuidas en 12
cargos, siendo el mas significativo el cargo Aseador (09 personas), segundo el ayudante de mantenimiento y

mensajero ocupados por 4 personas.

Cabe sefalar que tanto el personal administrativo como el obrero cumple, independientemente del cargo que

ocupa, con una jornada diaria de 8 horas de trabajo, en diversos turnos.
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5.3.- PLANIFICACION ESTRATEGICA - FILOSOFIA DE GESTION DE LA
UCLA COMO PREMISAS DEL SIGUI

5.3.1 Direccionamiento Estratégico UCLA 2006 - 2011.
Definicién, Mision, Vision, Objetivos y Politicas Institucionales de la
UCLA

El Direccionamiento Estratégico UCLA 2006 -2011, establece la filosofia de
gestidon de la universidad, en tal sentido, presenta la definicién de la universidad,
sSu mision, vision, objetivos y politicas institucionales, tal como se describe a

continuacion:

La UCLA se define como “una Universidad Nacional de la Region
Centroccidental, participativa, auténoma, democratica, comprometida en la
basqueda del conocimiento y el desarrollo social, que fomenta permanentemente
el aprendizaje, la produccion y difusion de saberes, vinculada al principio de
cooperacion interinstitucional nacional e internacional, caracterizada por la
actualizacion del recurso humano, su tecnologia, el transparente manejo de los

recursos financieros y su responsabilidad social’.

Su misién es “contribuir con el desarrollo humanistico, cientifico y
tecnoldgico a nivel local y nacional, mediante la difusion y generacién de saberes y
la formacion de profesionales con competencias y afianzados principios humanos

como la ética, justicia, libertad y solidaridad”.

La vision de la UCLA es “ser una institucion con calidad académica y
pertinencia social, reconocida por su aporte al desarrollo local y nacional,
fundamentada en una cultura institucional orientada hacia el progreso y la

eficiencia”.

Los objetivos institucionales definidos para la UCLA son los siguientes:
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“Propiciar el mejoramiento continuo de los procesos académicos Yy
administrativos en funcién del analisis de sus debilidades y fortalezas a través
de un sistema de evaluacion de la calidad institucional.

Contribuir con los sectores privados, publicos y comunidades para la
generacion de respuestas a los problemas econdémicos, politicos, sociales,
culturales y educativos, a fin de promover cambios orientados a mejorar la
calidad de vida de la poblacion.

Impulsar el desarrollo institucional mediante la generacion de cambios de
orden estructural, de procesos y de comportamiento fundamentado en el
aprendizaje organizacional.

Desarrollar una gestién universitaria con criterios de transparencia en el
manejo de los recursos financieros y con responsabilidad social, acompafado

de una practica permanente de rendicion de cuentas”.

Las politicas institucionales se enuncian a continuacion:

“Generamos un proceso educativo de calidad, sobre la base de un curriculo
integral, flexible, centrado en el estudiante bajo el enfoque de competencias,
gue responda a las necesidades locales.

Contribuimos con el desarrollo local generando y transmitiendo investigaciones
cientificas, humanisticas y tecnoldgicas, reconocidas por su calidad y
pertinencia social.

Elevamos nuestra pertinencia social, aportando soluciones a los problemas de
las comunidades.

Nos apoyamos en un sistema de gestion universitaria para ofertar un servicio
de educacién superior publico de calidad, sustentado en un modelo de mejora

continua”.
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En el Direccionamiento Estratégico UCLA, una vez actualizada la filosofia
de gestion y formuladas las politicas y objetivos institucionales que permiten
traducir la vision en acciones, y para dar respuesta a los retos detectados con el
estudio prospectivo realizado en la institucion, surge la directriz estratégica
institucional, para orientar el horizonte temporal, la cual sera implementada a
través de objetivos y proyectos estratégicos, y a su vez facilitara la formulacion del
plan funcional y del plan operativo anual. También se contempla el establecimiento

de indicadores para el control de la gestion.

El grafico 34 presenta el direccionamiento estratégico de la UCLA.
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GRAFICO 34
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA UCLA

ANALISIS
ENTORNO

ANALISIS
INTERNO

RETROALIMENTACION Y AJUSTE
(Mejora continua)

Fuente: Direccionamiento Estratégico UCLA 2006 - 2011
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5.3.2 Direccionamiento Estratégico UCLA 2006 - 2011. Directriz
Estratégica- Ejes Estratégicos - Perspectivas y Objetivos
Estratégicos

El Direccionamiento Estratégico UCLA 2006-2011 establece una directriz
estratégica, tres ejes estratégicos, y trece objetivos estratégicos, enmarcados en
cuatro perspectivas de un cuadro de mando integral y operacionalizados en
veintidos proyectos que le permitiran el cumplimiento de la mision y logro de la
vision, basados a su vez en el estamento juridico que rige a este tipo de
instituciones, asi como en los principios, normas y funciones para ellas

consagradas, en la constitucién nacional, leyes organicas y leyes especiales.

5.3.2.1 Directriz Estratégica Institucional

Para la consecucién de los objetivos institucionales, y como centro y motor
fundamental para lograr la Vision institucional, se fij6 la siguiente directriz

estratégica:

e “Integral la docencia, investigacion y la extensiéon en un proceso multi, inter y
transdiciplinario a través de mecanismos de participacion y cooperacion que
permitan el logro de una educacién de calidad con equidad y pertinencia social,

y el fortalecimiento de la accion institucional en el desarrollo local”.
5.3.2.2 Ejes Estratégicos
De la directriz estratégica se desprenden tres ejes estratégicos, como

elementos clave que daran direccionalidad a la institucion, estableciendo su marco

de actuacion, especificando sus caracteristicas y pautas distintivas, a saber:
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1.

“CALIDAD ACADEMICA Y PERTINENCIA SOCIAL: Entendida como la
adecuacion del SER y QUE HACER de la Universidad a su DEBER SER. En
este sentido, el DEBER SER define y caracteriza a la Institucion a través de la
Visién y Mision en un momento dado, mientras el QUE HACER determina y
evalla la calidad de su funcionamiento. Y finalmente el SER, se refiere a los
resultados y logros actuales. Cada uno de los componentes de la definicion de
calidad, son evaluados en términos de pertinencia (Visién y Mision), eficiencia

(funcionamiento) y eficacia (logros y resultados).

DESARROLLO LOCAL Y NACIONAL: Debe ser entendido como un enfoque
de desarrollo integral que conjuga lo sostenible, lo endégeno y la condicién
humana como sujeto y objeto del desarrollo. Desde este punto de vista, se
asume el territorio como un municipio, un estado, una region o un pais,
dependiendo de donde se ubique el interés de la institucién por dar respuesta a

las demandas de la sociedad.

CULTURA ORIENTADA HACIA EL PROGRESO Y LA EFICIENCIA:
Considera que la calidad se basa en la cultura de mejoramiento continuo de los
procesos, optimizacion de recursos Yy satisfaccion de necesidades vy

expectativas de la comunidad universitaria y la sociedad”.

5.3.2.3 Perspectivas que Agregan Valor a la Directriz Estratégica

La UCLA en su Direccionamiento Estratégico definié cuatro perspectivas en

un CMI que sera empleado como herramienta gerencial para operacionalizar la

estrategia, de manera que la comunidad universitaria se integre, a través del

trabajo cotidiano, y para impulsar mejores resultados en funcién de la demanda de

la sociedad.
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Las perspectivas, constituyen los puntos focales hacia donde la institucion
debe dirigir sus esfuerzos, para elevar su pertinencia interna y pertinencia social y

se presentan en el grafico 35.

GRAFICO 35
PERSPECTIVAS DEL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO UCLA

Pertinencia qu ESTADO
Social Se basaen el
cumplimiento de los objetivos y
estrategias del plan de
desarrollo de la nacién en materia
de educacién superior

PROCESOS INTERNOS
SOCIEDAD Se refiere alas

Propiedades estratégicas para

. . mejorar la capacidad de
~ Dirigidaalaaccion respuesta institucional
institucional en el desarrollo local ante lademanda de los

DESARROLLO Y sectores sociales
APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Se orienta hacia el fortalecimiento
de latecnologiay talento
humano para asumir las

transformaciones y =P Pertinencia
los retos institucionales Interna

Fuente: Direccionamiento Estratégico UCLA 2006 - 2011

5.3.2.4 Objetivos Institucionales y Perspectivas

Considerando las perspectivas como los puntos focales para la
operacionalizacion de la estrategia, es preciso definir a cual de ellas responde
cada objetivo institucional, determinando asi la integracién total de la directriz
estratégica institucional, en el grafico 36 se presenta la relacién entre los objetivos

institucionales y las perspectivas.
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GRAFICO 36

OBJETIVOS INSTITUCIONALES Y PERSPECTIVAS

OBJETIVOS INSTITUCIONALES

Propiciar el mejoramiento continuo de los
procesos académicos y administrativos en
funcién del andlisis de sus debilidades y
fortalezas a través de un sistema de
evaluacion de la calidad institucional.

Contribuir con los sectores privados,
publicos y comunidades para la generacion
de respuestas a los problemas econémicos,
politicos, sociales, culturales y educativos,
a fin de promover cambios orientados a
mejorar la calidad de vida de la poblacién.

Impulsar el Desarrollo Institucional
mediante la generacion de cambios de
orden estructural, de procesos y de
comportamiento, fundamentales en el
aprendizaje organizacional.

Desarrollar una gestion universitaria con
criterios de transparencia en el manejo de
los recursos financieros y con
responsabilidad social, acompafiado de una
practica permanente de rendiciéon de
cuentas.

\ 4

ESTADO

Incrementar sostenidamente el valor social de la
Institucién.

Dar a conocer el impacto del gasto universitario a los
organismos competentes, a la comunidad universitaria y la
sociedad en general.

v

SOCIEDAD

Graduar profesionales con competencias y afianzados
principios humanos como la ética, justicia, libertad y
solidaridad.

Generar aportes cientificos, humanisticos y tecnolégicos
que contribuyan a potenciar el desarrollo local.

Aportar soluciones conjuntamente con los principales
actores locales para la superacion de los desequilibrios
existentes en el ambito econdémico, politico, social,
cultural y educativo.

Promover la equidad en el acceso estudiantil.

v

PROCESOS INTERNOS

Mejorar eficiencia, eficacia y pertinencia del proceso
educativo.

Fortalecer servicios que se ofrecen a los estudiantes.
Elevar productividad y calidad de las actividades de
investigacion y extensién en éareas que tiendan a dar
soluciones a problemas locales.

Maximizar eficiencia, eficacia y pertinencia operativa
Efectuar seguimiento permanente a los requerimientos y
expectativas de la sociedad.

v

DESARROLLO Y APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Desarrollar competencias en el recurso humano docente,
administrativo y obrero como elemento fundamental para
el logro del éxito institucional.

Implantar una cultura organizacional orientada hacia la
integracion de las funciones académicas y la mejora
continua.

Optimizar plataforma fisica y tecnolégica para el
incremento de la productividad institucional.

Fuente: Direccionamiento Estratégico UCLA 2006 - 2011

5.3.2.5 Objetivos Estratégicos para Traducir la Estrategia en Accién

La consecucion de la directriz estratégica y de los objetivos institucionales

como lineas basicas, se evaluara a través de las cuatro perspectivas definidas en
el cuadro de mando integral (CMI), a las cuales se le establecieron trece (13)

objetivos estratégicos, para traducir la estrategia en accion, los que a su vez se
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materializaran con las actividades y serdn medidos a través de indicadores de

gestion.

Tales objetivos estratégicos, por perspectiva definida para cada uno de los

objetivos institucionales, se presentan en el cuadro 90.

CU ADRO 90
OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR PERSPECTIVAS/ OBJETIVOS
INSTITUCIONALES

DIRECTRIZ ESTRATEGICA
Integrar la docencia, lainvestigacion y la extension en un proceso multi, inter y
transdiciplinario a través de mecanismos de participacién y cooperacion que permitan el
logro de una educacion de calidad con equidad y pertinencia social, y el fortalecimiento de
la accion institucional en el desarrollo local.

PERSPECTIVA/OBJETIVO
INSTITUCIONAL

SOCIEDAD

Contribuir con los sectores privados, publicos y
comunidades para la generacion de respuestas
a los problemas econdmicos, politicos, sociales,

culturales y educativos, a fin de promover
cambios orientados a mejorar la calidad de vida
de la poblacion.

PROCESOS INTERNOS

Propiciar el mejoramiento continuo de los
procesos académicos Yy administrativos en
funcion del analisis de sus debilidades vy
fortalezas a través de un sistema de evaluacién
de la calidad institucional.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

=

N

Incrementar sostenidamente el valor social
de la institucion

Dar a conocer el impacto del gasto
universitario a los organismos competentes,
a la comunidad universitaria y a la sociedad
en general.

Generar aportes cientificos, humanisticos y
tecnoldgicos que contribuyan a potenciar el
desarrollo local.

Aportar soluciones conjuntamente con los
principales actores locales para la
superaciéon de los desequilibrios existentes
en el ambito econdmico, politico, social,
cultural y educativo.

Promover la equidad en el
estudiantil.

acceso

Mejorar la calidad del proceso educativo
Fortalecer servicios que se ofrecen a los
estudiantes

Elevar productividad y calidad de las
actividades de investigacion y extensién en
areas que tiendan a dar soluciones a
problemas locales.

Maximizar eficiencia, eficacia y pertinencia

303




DIRECTRIZ ESTRATEGICA
Integrar la docencia, la investigacion y la extensidon en un proceso multi, inter y
transdiciplinario a través de mecanismos de participacién y cooperacion que permitan el
logro de una educacion de calidad con equidad y pertinencia social, y el fortalecimiento de
la accion institucional en el desarrollo local.

PERSPECTIVA/OBJETIVO
INSTITUCIONAL

DESARROLLO Y APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Impulsar el desarrollo institucional mediante la

generacion de cambios de orden estructural, de
procesos y de comportamiento fundamentado
en el aprendizaje organizacional.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

en los procesos institucionales.

. Efectuar seguimiento permanente a los

requerimientos 'y expectativas de la
sociedad.

11.

12.

13.

Desarrollar competencias en el recurso
humano docente, administrativo y obrero
como elemento fundamental para el logro
del éxito institucional.

Implantar una cultura  organizacional
centrada en el valor de las personas y
orientada a la integracion de las funciones
académicas y la mejora continua.

Optimizar la plataforma fisica y tecnol6gica
para el incremento de la productividad
institucional.

Fuente: Direccionamiento Estratégico UCLA 2006-2011.

5.3.2.6 Mapa Estratégico Institucional 2006 — 2011

La integracion de los objetivos estratégicos de la UCLA, en relaciones

causales, desde la perspectiva desarrollo y aprendizaje organizacional, hasta la

del Estado, se presenta en el grafico 37.
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~ GRAFICO 37
MAPA ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2006-2011

DIRECTRIZ ESTRATEGICA INSTITUCIONAL: Integrar la docencia, la investigacion y la extensién en un proceso multi, inter y transdisciplinario a través de mecanismos de participacion y cooperacion, que permitan el logro de una educacién de calidad
con equidad y pertinencia social, y el fortalecimiento de la accién institucional en el desarrollo local.

ESTADO

Incrementar
sostenidamente el

Dar a conocer el impacto del
valor social de la

gasto universitario a los
organismos competentes, a la

Gengrar aportes

Aportar soluciones

cientifigps, humanisticos conjuntamente con
Promover la los principales
equidad en el
accesoy

actores locales para
la a1neracian de lns

PPNrEQNS

Mejorar
eficiencia,
eficaciay

Elevar productividad y calidad
de las actividades de
investigacion y extension en
areas que tiendan a dar
soluciones a problemas

lnralac

Efectuar seguimiento
permanente a los
requerimientos y
expectativas de la

sociedad.

Fortalecer
servicios que se
ofrecen a los

JURTRT N

Maximizar la
eficiencia, eficacia y
pertinencia

DESARROLLO Y
APRFNDIZAIF

Desarrollar
competencias en el
recurso humano
docente, administrativo

Implantar una cultura
organizacional orientada hacia
la integracion de las funciones
académicas y la mejora

Optimizar plataforma fisica y
tecnolégica para el
incremento de la

nraductividad inctitiicinnal
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5.3.2.7 Diagrama Resumen del Direccionamiento Estratégico UCLA 2006 —
2011

En el grafico 38, se presenta el diagrama resumen del Direccionamiento
Estratégico UCLA 2006 — 2011, donde para definir la directriz estratégica se parte
de la vision, mision, politicas y objetivos institucionales, luego a partir de la
directriz se operacionaliza en objetivos estratégicos, los cuales fueron agrupados
en las cuatro perspectivas del CMI, establecidas a su vez, de acuerdo a los
objetivos institucionales. Finalmente presenta las relaciones causales entre los

objetivos estratégicos de cada perspectiva.
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GRAFICO 38

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
LCLA 20062011
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5.3.2.8 Proyectos Estratégicos a Partir de Objetivos Estratégicos por
Perspectiva

El despliegue de la directriz estratégica, se materializard en el
direccionamiento estratégico, a través de la ejecucion de veintidds (22) proyectos
estratégicos formulados sobre la base de los objetivos por perspectiva. La
modalidad de gerencia por proyectos, tiene como propoésito justificar la
administracion de los recursos publicos en el cumplimiento de las acciones

definidas para un periodo determinado.

En el cuadro 91 se presentan los proyectos estratégicos a partir de
objetivos estratégicos definidos por cada perspectiva.

CUADRO 91
PROYECTOS ESTRATEGICOS A PARTIR DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS
POR PERSPECTIVA

DIRECTRIZ ESTRATEGICA

Integrar la docencia, la investigacion y la extension en un proceso multi, inter y transdiciplinario a través
de mecanismos de participacion y cooperacion que permitan el logro de una educacién de calidad con
equidad y pertinencia social, y el fortalecimiento de la accién institucional en el desarrollo local.

PERSPECTIVAS | OBJETIVOS ESTRATEGICOS ‘ PROYECTOS ESTRATEGICOS

>
O
-l
—
@)
e
e
<
n
L
(@)

<
LLl
- Z
< O
N O
o <
Z N
L
¥ Z
)
<
e

1. Desarrollar competencias en el
recurso humano docente,
administrativo y obrero como
elemento fundamental para el
logro del éxito institucional.

Implantar una cultura
organizacional centrada en el
valor de las personas vy
orientada a la integracion de
las funciones académicas y la
mejora continua.

Optimizar la plataforma fisica y
tecnoldégica para el incremento
de la productividad
institucional.

Sistema de gestion de recursos
humanos bajo el enfoque de
competencias dirigido al
personal administrativo y obrero
Sistema de formacion docente
bajo un enfoque de
competencias

Imagen institucional
Desarrollo organizacional

Implementacion del plan maestro
de planta fisica

Consolidacion de los sistemas y
tecnologias de informacion
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PROCESOS INTERNOS

SOCIEDAD

educativo

Fortalecer servicios que se

ofrecen a los estudiantes.

Elevar productividad y calidad
de las actividades de
investigacion y extension en
areas que tiendan a dar
soluciones a problemas
locales.

Maximizar eficiencia, eficacia y

pertinencia en los procesos
institucionales.

Efectuar seguimiento
permanente alos
requerimientos y expectativas
de la sociedad

Promover la equidad en el
acceso estudiantil

Generar aportes cientificos,
humanisticos y tecnologicos
que contribuyan a potenciar el
desarrollo local

Aportar soluciones
conjuntamente con los
principales actores locales
para la superacion de los
desequilibrios existentes en el

ambito econémico, politico,
social, cultural y educativo

DIRECTRIZ ESTRATEGICA

Integrar la docencia, la investigacion y la extensiéon en un proceso multi, inter y transdiciplinario a través

de mecanismos de participacion y cooperacion que permitan el logro de una educacién de calidad con
equidad y pertinencia social, y el fortalecimiento de la accion institucional en el desarrollo local.

PERSPECTIVAS | OBJETIVOS ESTRATEGICOS ‘ PROYECTOS ESTRATEGICOS

1. Mejorar la calidad del proceso

Desarrollo del modelo curricular
de la Universidad
Centroccidental Lisandro
Alvarado

Mejoramiento del desempefio
estudiantil

Sistema de evaluacion integral
del docente

Atencion alos estudiantes bajo
un enfoque integral

Fortalecimiento de la produccién
cientifica, humanistica y
tecnoldgica en lineas
estratégicas

Vinculacion UCLA- entorno

Seguimiento, evaluacion y
mejora de la gestién institucional
Consolidacion de la generacion
de recursos propios

Insercion de la variable
ambiental en los procesos
institucionales

Estudio del entorno institucional

Universidad virtual
Apertura de nuevas carreras
Diversificaciéon de las
modalidades de admisidén

Universidad y desarrollo local

Universidad y desarrollo local
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DIRECTRIZ ESTRATEGICA
Integrar la docencia, la investigacién y la extension en un proceso multi, inter y transdiciplinario a través
de mecanismos de participacion y cooperacion que permitan el logro de una educacién de calidad con
equidad y pertinencia social, y el fortalecimiento de la accion institucional en el desarrollo local.

PERSPECTIVAS | OBJETIVOS ESTRATEGICOS ‘ PROYECTOS ESTRATEGICOS

Incrementar sostenidamente el | 1. Evaluacién del impacto social de
valor social de la institucién. la accion institucional.

Dar a conocer el impacto del | 1. Creacion de medios de
gasto universitario a los divulgacion y difusion para la
organismos competentes, a la rendicion de cuentas

comunidad universitaria y a la

sociedad en general

@)
a
<
=
n
LL

Fuente: Direccionamiento Estratégico UCLA 2006-2011

5.4. ESTUDIO DEL CASO UCLA Y SU ADECUACION PARA EL SIGUI

5.4.1 Consideraciones Preliminares

Considerando que la UCLA tiene establecido su direccionamiento
estratégico 2006 — 2011 enmarcado en un CMI, tal como se presenté en el punto
anterior a éste, es preciso analizar la composicion y disefio del mismo en funcién a
determinar, la aplicacion del SIGUI, considerando dicho direccionamiento tal cual
estd concebido, o si por el contrario se le deben realizar ciertas adecuaciones,

para su convergencia con el SIGUI, como herramientas de gestion.

Por otra parte, es preciso mencionar que el Direccionamiento Estratégico
UCLA, se encuentra aprobado por consejo universitario y consider6 en su disefio
inicial, solo el nivel estratégico, y en el afo 2006, el mismo no se ha

operacionalizado a nivel funcional, ni operativo.

El nivel funcional pudiera entenderse dentro de la estructura UCLA descrita

en parrafos anteriores de este apartado, como el rectorado, vice rectorados,
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secretaria general y las diversas direcciones que dependen de estas instancias. El
nivel operativo estd constituido por los seis (06) decanatos que conforman la
UCLA, donde se dictan los programas de pre y postgrado y se realiza

investigacion, extension y actividades de fomento.

Por constituir los decanatos los centros que generan los productos
medulares universitarios, es que se ha escogido el DAC como el estudio de caso
para aplicar el SIGUI. Por lo tanto, las adecuaciones a emprender o las premisas
bésicas de las que se debe partir para aplicar el SIGUI en el DAC, como instancia
operativa universitaria, pueden facilmente servir de referencia al resto de los

decanatos para la implantacion del SIGUI.

Finalmente se puede mencionar que la autora de esta tesis doctoral forma
parte del equipo técnico universitario que disefié el direccionamiento estratégico
UCLA y que se esta encargando de su operacionalizacion a nivel funcional y
operativo y de su integracion con los planes funcionales, plan operativo anual y
presupuesto, por lo que las adecuaciones del mismo, previo analisis, para su
correspondencia con el SIGUI, no representaria obstaculo en la UCLA como

universidad seleccionada para el estudio del caso.
5.4.2 Analisis del Direccionamiento Estratégico UCLA
5.4.2.1 Planificacién Estratégica
En primer término se puede establecer que el punto de partida del SIGUI, lo
constituye la Planificacion Estratégica donde se defina mision y vision, y la UCLA

ya cuenta con la misma, por lo tanto se desprende que el SIGUI en la UCLA, ya

tiene su plataforma.
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5.4.2.2 Factores Clave de Exito

En segundo lugar el SIGUI propone extraer los factores clave de éxito de la
mision y de la vision, para que sirvan de norte en el establecimiento de los
objetivos estratégicos. El Direccionamiento Estratégico de la UCLA, no contempla
la definicion de tales factores clave, pero si define tres ejes estratégicos, que
podrian asociarse con los factores clave propuestos en el SIGUI, debido a que a
partir de estos ultimos es que fueron definidos para la UCLA los objetivos

estratégicos.

5.4.2.3 Cuadro de Mando Integral

Continuando con el andlisis encontramos que el Direccionamiento
Estratégico con respecto al SIGUI, presenta una diferencia fundamental, en cuanto
a que el SIGUI, para efectos de medicién y evaluacion mas precisa, de cada
funcién universitaria, definié cuatro perspectivas para cada una de ellas, por lo que
la apertura del mismo ocurre con dieciséis (16) cuadros de mando, cuatro para
cada funcion (docencia, investigacion, extension y gestion). En cambio el
Direccionamiento Estratégico contempla so6lo cuatro perspectivas, sin precisar los

objetivos correspondientes a cada funcién universitaria.

Sin embargo, esta divergencia no constituye obstaculo alguno, a juicio de la
autora, ya que como se mencion6 anteriormente el Direccionamiento Estratégico
estd concebido sélo a nivel estratégico, para su operacionalizacion a nivel
operativo constituido por los decanatos, en los cuales se diferencian claramente
las cuatro funciones universitarias, puede aplicarse con la estructura del SIGUI,
para asi permitir mejor definicion de actividades estratégicas por funcion

universitaria y su integracion con el plan operativo anual y con el presupuesto.

312



5.4.2.4 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Por otra parte, en cuanto al CMI, se presentan otras divergencias del
Direccionamiento Estratégico en relacion al SIGUI, tal es el caso que en ambas
herramientas se definieron cuatro perspectivas, no obstante su definicién y

contenido no coincide plenamente.

En cuanto a perspectiva Desarrollo y Aprendizaje Organizacional, coincide
perfectamente tanto la denominacién de misma, como los elementos a controlar a
través de ella (cultura y desarrollo organizacional, formacion del talento humano y

tecnologia).

En lo que respecta a los Procesos Internos, en ambas herramientas
también presentan la misma denominacién, pero el SIGUI introduce una

clasificacion implicita en procesos académicos y administrativos.

En relacion con la tercera y cuarta perspectiva se encuentran diferencias
tanto de denominacién, como de composicion. En el SIGUI la tercera perspectiva
se designa Financiera - Marco Legal y en el Direccionamiento Estratégico se
denomina Sociedad, la cuarta perspectiva del SIGUI la constituye los Usuarios

Sociedad y en el Direccionamiento Estratégico se denomina Estado.

Del andlisis del contenido de las mismas, se desprende que para el
Direccionamiento Estratégico su cuarta perspectiva se corresponde con la tercera
del SIGUI, es decir la que llama el SIGUI, Usuarios Sociedad, para el

Direccionamiento Estratégico se denomina Sociedad.

No obstante, esta reflexién involucra un analisis adicional, ya que en el

SIGUI uno de los usuarios o stakeholders lo constituye el Estado, que es otra
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perspectiva en el Direccionamiento Estratégico, es decir, que desde la concepcion
del SIGUI, el Direccionamiento Estratégico UCLA, presenta solo tres perspectivas.
Lo que no lo invalida ya que los propios creadores de la herramienta establecen

que las cuatro perspectivas “no constituyen un chaleco de fuerza”.

Ademas si analizamos el contenido de la perspectiva Estado, como cuspide
del cuadro de mando definido en el Direccionamiento Estratégico para la UCLA, se
tiene que la connota como la rendicion de cuentas al proveedor de los recursos
universitarios via presupuesto publico, que es el estado venezolano. En el SIGUI
dicha connotacion se corresponde con la perspectiva Financiera — Marco Legal, la
cual sin embargo, va mas alla de la Perspectiva del Estado, ya que en el SIGUI se
incluyen objetivos estratégicos inherentes al control de costos, y del presupuesto,
a través del Sistema ABC/ABM, y en el Direccionamiento Estratégico no se ubica
este control como factor clave del éxito institucional, en pro de eficiencia y eficacia.

5.4.2.5 Indicadores de Gestidon y Sistema ABC/ABM

Como se sefialé anteriormente el SIGUI contempla el desarrollo del cuadro
de mando integral desde la perspectiva financiera, mediante la aplicacién del
sistema ABC/ABM como herramienta gerencial para el control de actividades,
control presupuestario y determinaciéon y control costos de las universidades, asi
como la gestion del desempefio a traveés de indicadores de gestion propios de la
perspectiva financiera e indicadores de gestibn para el seguimiento de los

objetivos definidos en el resto de perspectivas.
Por su parte, el Direccionamiento Estratégico adolece de este aporte que da

el SIGUI a las universidades, por lo tanto, debe aprovecharse en la UCLA esta

bondad contenida en la propuesta del SIGUI, (aplicacién de un sistema de costos
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y de indicadores) lo que le permitird mayor eficiencia en el empleo de los recursos

y eficacia en el cumplimiento de metas.

5.4.2.6 Proyectos Estratégicos

El Direccionamiento Estratégico UCLA despliega la directriz estratégica,
sobre la base de los objetivos estratégicos, a través de la ejecucion de veintidos
(22) proyectos estratégicos, por su parte el SIGUI despliega la misién y visién a
través de los factores clave en objetivos estratégicos por perspectiva para cada
funcion universitaria, y para su consecucion les establece actividades estratégicas,
por lo que se desprende del analisis de ambas herramientas que lo que es para el
Direccionamiento estratégico proyectos, para el SIGUI representan las

actividades.

En tal sentido, se pudiera sefialar que si en la UCLA se trabaja bajo la
modalidad de gerencia por proyectos que tiene como propésito justificar la
administracion de los recursos publicos en el cumplimiento de las acciones, en
correspondencia con las exigencias del Ministerio de Educacion Superior y Leyes
de la Republica, bien podria entonces hacerse corresponder las actividades
propuestas en el SIGUI como parte de los proyectos estratégicos de la UCLA, por
lo tanto al determinar el costo de las mismas, mediante el empleo del sistema
ABC/ABM, la sumatoria del costo de las actividades de cada proyecto, arrojaria el
costo de cada proyecto.

5.4.3 Consideraciones Finales

Para finalizar, se puede sefialar que ambas herramientas analizadas en
este punto, se complementan para su aplicaciéon y el Direccionamiento Estratégico

UCLA constituye un basamento fundamental contentivo de informacién vital para

315



la aplicacion del SIGUI, el cual a nivel operativo de la UCLA (decanatos), se puede
implantar en toda su concepcion, con la salvedad de que el mismo constituye una

apertura mas amplia del Direccionamiento Estratégico Institucional.

También es menester tener presente que la aplicacion del SIGUI, debe
adecuarse a las estructuras, funciones y a las bondades de los otros sistemas de

informacion vigentes en las universidades publicas de Venezuela.

En definitiva con la aplicacion del SIGUI, basado en el Direccionamiento
Estratégico UCLA, se persigue garantizar el mejoramiento continuo, la eficacia en
el cumplimiento de metas y eficiencia en los procesos que se ejecutan, en pro de
la excelencia académica. Ademas de permitir el seguimiento, control y evaluacion
de la gestién, a través de indicadores de procesos y resultados, control de

actividades, enmarcados en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

5.5 ALINEACION DEL DECANATO DE ADMINISTRACIO[\I Y
CONTADURIA (DAC) CON EL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
UCLA 2006-2011. APLICACION DEL SIGUI

Tomando como basamento el Direccionamiento Estratégico UCLA, y una
vez realizadas las consideraciones previas y establecidas las adecuaciones que
deben emprenderse a nivel estratégico institucional para la aplicacion del SIGUI, a
continuacion se presenta el estudio del caso del DAC de la UCLA, como nivel
operativo para la aplicacion del SIGUI periodo 2006 - 2011.

5.5.1 Diagnostico Previo del DAC

En primer término se realiz6 un diagnostico sobre los requerimientos mas
relevantes por cada funcién universitaria, como punto de partida para el SIGUI, en

el DAC, con el propésito de que este sistema permita dar respuesta, mediante
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acciones que requieren del trabajo en equipo, del apoyo y voluntad del Consejo de
Decanato y de la disponibilidad presupuestaria y financiera para su ejecucion.

Por otra parte la dinamica institucional exige la revision y adecuacion
permanente de las acciones, en pro de la calidad académica, eficiencia en los
procesos, pertinencia social, equidad en el acceso y mejoramiento del desempefio
estudiantii como elementos clave a definir mas adelante en la planificacion
estratégica del DAC. A continuacién se presentan en el cuadro 92 los

requerimientos del DAC.

CUADRO 92
REQUERIMIENTOS DEL DAC

FUNCION UNIVERSITARIA REQUERIMIENTOS

Funcionamiento adecuado de las coordinaciones de asignatura
Programa de induccién al personal docente de nuevo ingreso
Reforzamiento de la figura del tutor docente

Mejorar la relacion del nimero de estudiantes por docente
Preparacion preuniversitaria adecuada

Fortalecer los servicios de apoyo académico

Integracion entre la experiencia profesional y docente
Doctorados sin carga académica

Apoyo y orientacion en los trabajos de ascenso

Fortalecer el postgrado con un cuerpo profesoral adscrito a los
programas

Desarrollo de programas de postgrado virtuales

DOCENCIA

Integracion entre investigacion y extension
Facilitar la publicacion de las investigaciones
Mayor divulgacion de las lineas estratégicas del decanato

INVESTIGACION

Descentralizacion de los recursos financieros

Activacion y seguimiento a convenios con organismos publicos y

privados

e Reorientar la extension. Elevar el nimero de proyectos de servicio

EXTENS|ON social a las comunidades

e Motivar a los docentes a participar en proyectos con al comunidad

e Incrementar la capacidad de respuesta del decanato a las solicitudes
de las empresas

e  Mayor vinculacién con los proyectos gubernamentales

e Mayor impacto con los servicios comunitarios que se ofrecen

e Mayor coordinacion de las actividades de fomento con las é&reas
académicas.

Mayor pronunciamiento del Decanato con el entorno (pertinencia)
Atencién a la falta de estacionamiento para vehiculos de docentes
Agilizar los sistemas administrativos

Rescatar la ética y los valores institucionales

Planta fisica y plan de mantenimiento adecuado a las necesidades del
decanato

GESTION

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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5.5.2 Definicién de Mision y Vision del DAC

Como fundamentacion del SIGUI, debemos partir de la mision y vision, y
considerando ademas que en el DAC se encuentran desactualizadas y no
integradas al direccionamiento estratégico institucional, a continuacion se presenta
la misién y vision definidas en el SIGUI para el DAC, en concordancia con la
mision y vision de la UCLA, establecidas en el Direccionamiento Estratégico

Institucional y partiendo ademas del diagndstico previo presentado anteriormente.

MISION

Somos un decanato que forma profesionales de la administracién y
contaduria publica, de calidad académica, con principios y valores que
identifican la cultura de la institucién orientada al progreso; y contribuye a través
de la produccién, investigacion, postgrado y extension con el desarrollo local y

nacional con un sentido de pertinencia social.

VISION

Ser la facultad de ciencias econdmicas y sociales, reconocida por su alto
nivel de excelencia académica, pertinencia social y vinculacion internacional, con
una cultura orientada hacia el progreso y la eficiencia, siempre en la busqueda
de contribuir de manera efectiva al desarrollo local y regional.

5.5.3 Factores Clave del DAC para cada Perspectiva

Para el DAC se definen los factores clave para el éxito institucional, a partir
de la mision y vision, los cuales permitiran establecer los objetivos estratégicos,

las actividades a realizar y los indicadores para hacerles el seguimiento.
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.Tales factores clave, constituyen los elementos que debe controlar el DAC
para sobresalir, destacarse, diferenciarse del resto y asegurar su éxito. En lineas
generales en el cuadro 93 presentan para cada una de las perspectivas definidas
en el SIGUI, los factores considerados clave (extraidos de la mision y vision) que
el DAC debe operacionalizar en objetivos y acciones para lograr el éxito y la

consecucion de su mision y logro de la vision.

CUADRO 93
FACTORES CLAVE DE EXITO PARA EL DAC
PERSPECTIVAS FACTORES CLAVE DE EXITO

Calidad Académica
USUARIOS - SOCIEDAD Pertinencia Social
Efectividad

FINANCIERA - MARCO LEGAL Desarrollo local y nacional

Excelencia

PROCESOS INTERNOS .
Eficiencia

I izacional (Principi Val
DESARROLLO Y APRENDIZAJE Cultura Organlza(?[ona (Principios y Valores)
ORGANIZACIONAL Progrgso (_f’ormamon del tglento Humano y
actualizacion de tecnologia)

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

5.5.4 Objetivos Estratégicos del DAC a partir de Objetivos
Institucionales/Perspectivas- UCLA

Considerando los factores clave del DAC definidos para las cuatro
perspectivas del SIGUI y tomando como norte los objetivos estratégicos
institucionales de la UCLA acordados en su Direccionamiento Estratégico 2006 -
2011, se establecen los objetivos estratégicos del DAC, de manera general, para
su correspondencia con el Direccionamiento Estratégico, para luego agruparlos
por funciones universitarias, tal como lo establece el SIGUI. A continuacion se

presentan tales objetivos en el cuadro 94.
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CUADRO 94

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL DAC

PERSPECTIVAS

DESARROLLO Y

ESTADO

SOCIEDAD

%)
O
Z
o
L
-
<
%)
O
%)
L
)
O
X
o

APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
INSTITUCIONALES UCLA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL
DAC

Incrementar  sostenidamente el
valor social de la institucion

1. Incrementar sostenidamente el valor social
del DAC mediante la evaluacion
permanente de su impacto social

Dar a conocer el impacto del gasto
universitario a los organismos
competentes, a la comunidad
universitaria y a la sociedad en
general.

2. Difundir el impacto del gasto del DAC a los
organismos competentes, a la comunidad
universitaria y a la sociedad en general a
través de diferentes medios de
informacion, locales, nacionales e
internacionales

Generar aportes cientificos,
humanisticos y tecnologicos que
contribuyan a  potenciar el
desarrollo local.

1. Apoyar la generacion de conocimientos a
través de la investigacion, en lineas
estratégicas del DAC.

Aportar soluciones conjuntamente
con los principales actores locales
para la superacion de los

2. Aplicar los conocimientos generados por
las actividades como medio para atender
las demandas de los distintos sectores de

estudiantil.

desequilibrios existentes en el la sociedad

ambito econdémico, politico, social,

cultural y educativo.

Promover la equidad en el acceso | 3. Promover programas académicos

presénciales y no presénciales que
permitan incrementar y diversificar la
oferta de oportunidades de estudio

Mejorar la calidad del proceso
educativo

1. Establecer un modelo de mejoramiento
continuo en pro de la calidad de los
procesos educativos del DAC.

Fortalecer los servicios que se
ofrecen a los estudiantes

2. Fortalecer los servicios orientados a la
atencion integral de los estudiantes del
DAC, a través de acciones conjuntas con
las direcciones correspondientes.

Elevar productividad y calidad de
las actividades de investigacion y
extension en areas que tiendan a
dar soluciones a problemas
locales.

3. Fortalecer la integracién de las actividades
de investigacion, postgrado, extension y
produccién, en las lineas estratégicas del
DAC.

Maximizar eficiencia, eficacia y
pertinencia en los procesos
institucionales.

4. Monitorear los procesos académicos y
administrativos para la maximizacion de su
eficiencia, eficacia y pertinencia.

Efectuar seguimiento permanente
a los requerimientos y expectativas
de la sociedad.

5. Efectuar seguimiento permanente a los
requerimientos y expectativas de la
sociedad en el &mbito de acciéon del
decanato.

Desarrollar competencias en el
recurso humano docente,
administrativo 'y obrero como
elemento fundamental para el logro
del éxito institucional.

1. Planificar y gestionar programas de
formaciéon de RRHH del decanato, bajo un
enfoque de competencias.

Implantar una cultura
organizacional centrada en el valor
de las personas y orientada a la
integracion de las funciones
académicas y la mejora continua.

2. Promover una cultura organizacional
centrada en valores, orientada a la mejora
continua y a la integracion de las funciones
académicas del decanato.

Optimizar la plataforma fisica y
tecnoldgica para el incremento de
la productividad institucional.

3. Actualizar e integrar la plataforma
tecnolégica segun los requerimientos
académicos y administrativos del DAC.

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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55,5 Apertura del SIGUL. Objetivos, Actividades e Indicadores
Estratégicos por Perspectivas para cada Funcion Universitaria, a
partir de los Factores Clave

Partiendo de los factores clave definidos en el DAC, se establecen los
objetivos estratégicos para cada perspectiva considerada en el SIGUI en las

cuatro funciones universitarias.

Por otra parte, se establecen las actividades estratégicas del DAC que se
pueden acometer para materializar cada objetivo estratégico, definido en las
cuatro perspectivas del SIGUI establecidas en cada funcidén universitaria, con la
intencion de ilustrar al DAC sobre las actividades que pueden definir en su sistema

de informacion gerencial.

Es preciso acotar que las actividades estratégicas, pueden integrarse en
proyectos estratégicos para respetar la estructura de Direccionamiento
Estratégico, no obstante, como en la estructura del SIGUI no se establecieron
proyectos, se presentan solo las actividades, para que le sirvan al equipo técnico
de implantacion, como las acciones especificas de los proyectos y asi respetar la

estructura programatica del plan operativo anual y del presupuesto.

Por otra parte, es necesario recordar que el SIGUI, definié tareas y
actividades basicas que fueron integradas en actividades homogéneas, de las
cuales se desprenden o estructuran las actividades estratégicas, pero para el caso
especifico de la aplicacion del SIGUI en el DAC, no se considerdé conveniente
enunciarlas nuevamente. Si se desea puede consultar en el capitulo de la

propuesta, punto 7.5 de la tercera parte de esta tesis doctoral.

Los indicadores estratégicos también fueron determinados para la funcion

docencia en cada una de las perspectivas definidas en el SIGUI, como lo son
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Usuarios-Sociedad, Financiera-Marco Legal, Procesos Internos y Desarrollo y

Aprendizaje Organizacional.
5.5.5.1 Funcién Docencia

A continuacion, en los cuadros 95, 96, 97 y 98 se presenta la apertura del
SIGUI en la funcion docencia en el DAC, para cada perspectiva.

CUADRO 95
FUNCION DOCENCIA
PERSPECTIVA USUARIOS - SOCIEDAD
OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS

INDICADORES

OBJETIVOS ACTIVIDADES

DENOMINACION FORMULAS

1.1.1 Egresados 1.1.1 EEA = (Sumatoria de
empleados en su egresados con
area trabajos relacionados
con su area
/Sumatoria de
egresados
empleados) *100

1.1.2 TGM = (Total Tesis o
informes de
pasantias con

1.1.2 Trabajos de grado
» con mencioén
3. Formacion de

pregrado en

Graduar profesionales

que respondan a las

necesidades locales y

nacionales

Administracion y
Contaduria Publica

1.1.3 Satisfaccion de los
egresados
pregrado

mencién honorifica o
su equivalente / Total
Tesis o Informes de
pasantias) *100
1.1.3 SEPG = (Total
egresados
encuestados
satisfechos / Total
egresados
encuestados ) *100

1.2.1 Especialistas

1.2.1 EE =Total de

egresados especialistas
1.2.2 Magister egresados
egresados 1.2.2 ME = Total magister
‘2 1.2.4 Satisfaccion de los egresados
Formacion en egresados 1.2.4 SEP = (Total
postgrado postgrado egresados
encuestados
satisfechos / Total
egresados
encuestados ) *100
Captacion, 2.1.1 Alumnos inscritos | 2.1.1 Al = (Total de alumnos

permanencia y
atencion integral del
estudiante (admisién y
control de estudio,
atencion biosicosocial)

2.1.2 Alumnos retirados

2.1.3 Satisfaccion de

inscritos / Total de
cupos disponibles)
*100

2.1.2 AR = (Total de
alumnos retirados del
sistema/ Total de
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

[ FORMULAS

Asegurar servicios de
calidad a los
estudiantes

servicios recibidos

alumnos inscritos) *100

2.1.3 SSR = (Total
egresados
encuestados
satisfechos / Total
egresados
encuestados) *100

Fortalecer servicios
bibliotecarios del DAC

2.2.1 Estudiantes
atendidos en
biblioteca

2.2.1 EAB = (Total
estudiantes
atendidos en
biblioteca /Total
estudiantes) *100

Fortalecer laboratorios

2.3.1 Estudiantes con
uso de
laboratorio

2.3.1EULY B = (Total
estudiantes que usan
laboratorios / Total
estudiantes) *100

Fortalecer tecnologias
de informacion

2.4.1 Computadoras
para uso
estudiantil

2.4.1 CUE = (Total equipos
computarizados /
Total estudiantes)
*100

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 96
FUNCION DOCENCIA
PERSPECTIVA FINANCIERA — MARCO LEGAL
OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ACTIVIDADES INDICADORES
DENOMINACION FORMULAS
3.1.1 Costo unidades de 3.1.1 CUC = Sumatoria
crédito costo actividades
docencia / N°
Controlar las 3.1.2 Tasa asignacion gpégﬁges e
Gesti | ?’.Jecuc.lonesd | presupuestaria 3.1.2 TAP = Total Bs.
estionar e inancieras de las Presupuestados

presupuesto de
ingresos y gastos y los
costos del DAC:
egresados, matricula,
unidades de crédito,
entre otros productos
de la docencia

partidas
presupuestarias del
DAC asignadas a la
docencia

Determinar los costos
de las actividades y
productos generados
en la funcion docencia
del DAC

3.2.1 Ejecucion financiera

3.2.2 Ingresos por
matricula postgrado

3.2.3 Relacién costo
beneficio postgrado

para la docencia

3.2.1 EF = Bs. ejecutados
en docencia / Bs.
Presupuestados
para la docencia

3.2.2 IMP = Total de Bs.
de Ingresos por
matricula
postgrado

3.2.3 RC/B = Ingresos
propios postgrado /
Gastos actividades
postgrado

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

323




CUADRO 97
FUNCION DOCENCIA

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

Planificar la carrera
académica de los
docentes del DAC

1.1.1 Docentes con carrera
académica

1.1.1 DCA=N°de
docentes con
carrera académica
planificada / N° de
docentes

1.2.1 Andlisis integrales
realizados

1.2.1 AIR = Cantidad de
analisis integrales

realizados
4. Lograr eficiencia y _ (asignatura,
eficacia en el uso de 1.2.2 Alumnos recono_c:ldos semestre,
los recursos invertidos Analizar el rendimiento por alto rendimiento prog_rarrla)
en docencia del DAC estudiantil del DAC por | | , o\ 122 AA;R = N° de
asignaturas, periodos, 43 innovaciones gumnos con
instruccionales y de reconocimiento
programas evaluacion académico por
altos rendimientos
1.2.3 lIE = N° de nuevas
estrategias
instruccionales y
de evaluacion
implantadas
Desarrollar el modelo 2.1.1 Desarrollos 2.1.1 DCC = (Total
curricular del DAC por curriculares por etapas
competencias, integral competencias implantadas / Total
y flexible que responda et*apas del modelo
. ) *100
a las necesidades
regionales, nacionales
y a las tendencias
internacionales
2.2.1 Innovaciones 2.2.11C = (Total de
curriculares revisiones,
evaluaciones y
actualizaciones
realizadas/ Total
de revisiones,
5. Mejorar la calidad del 2.2.2 Aceptacién modelo evaluaciones y

proceso educativo del
DAC (centrado en el
estudiante)

Evaluar el modelo
curricular

curricular

actualizaciones
implantadas) *100

2.2.2 AMC = (Total de
alumnos
encuestados con
aceptacion / Total
alumnos
encuestados )
*100

Fortalecer los servicios
orientados a la
atencion integral de los
estudiantes del DAC a
través de acciones
conjuntas con las
Direcciones
correspondientes

2.3.1 Atencion integral al
estudiante

2.3.1 AIE =N°de
estudiantes que
reciben atencion
integral/ N° de
estudiantes
matriculados
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

Establecer en el DAC
estrategias para el
desarrollo e
implantacion de las
tecnologias y
aplicaciones de
aprendizaje virtual

2.4.1 Asignaturas virtuales

2.4.2 Alumnos com
asignaturas
virtuales

2.4.1 AV = N° de
asignaturas
virtuales por
programa

2.4.2 AAV = N° de
alumnos inscritos
en asignaturas
virtuales

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 98
FUNCION DOCENCIA
PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

OBJETIVOS

Desarrollar en el DAC
planes para implantar
una cultura
organizacional

ACTIVIDADES INBIEADOIRES
DENOMINACION FORMULAS
4. Propiciar en el DAC el 3.1.1 Redes académicas 3.1.1 Ré;eganndad de
trabaj,o en redes académicas
academicas desarrolladas
5. Comprometer al talento | 3.2.1 Aceptacion de 3.2.1 ACI = (Total de

centrada en los valores humano del DAC con cambios encuestados con

del personal docente los cambios y implantados Zﬁiﬂéﬁf&g otal

administrativo y obrero transformacion 100
institucional

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

5.5.5.2 Funcién Investigacion

A continuacion, en los cuadros 99, 100, 101 y 102 se presenta la apertura

CUADRO 99
FUNCION INVESTIGACION
PERSPECTIVA USUARIOS SOCIEDAD
OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS

del SIGUI en la funcién investigacion en el DAC, para cada perspectiva.

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

Generar en el DAC
aportes cientificos,
humanisticos y
tecnologicos que
contribuyan a
potenciar el desarrollo
local, regional y
nacional

3.

Generacion del
conocimiento

1.1.1 Patentes registradas
a nivel nacional

1.1.2 Patentes registradas
a nivel internacional

1.1.1 PRN = N° de
patentes
registradas a nivel
nacional

1.1.2 PRI =N° de
patentes
registradas a nivel
internacional
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

Divulgacion del
conocimiento

1.2.1 Libros publicados con
ISBN

1.2.2 Articulos publicados
en revistas a nivel
nacional indexadas

1.2.3 Articulos publicados
en revistas a nivel
internacional
indexadas

1.2.1 LP = N° de libros
publicados con
ISBN

1.2.2 APN = N° de
articulos
publicados en
revistas a nivel
nacional
indexadas

1.2.3 APl =N° de
articulos
publicados en
revistas a nivel
internacional
indexadas

Aplicar los resultados
de la investigacion
cientifica del DAC para
dar soluciones
pertinentes a los
problemas del pais

Aplicacion del
conocimiento

2.1.1 Investigacion
aplicada

212 Grado de de

satisfaccion

2.1.3 Poblacion beneficiada

2.1.1 1A = Total de
resultados de
investigacion
aplicados

2.1.2 GS = (Total
encuestados
satisfechos / Total
encuestados) *100

2.1.3 PB = Total de
poblacion
beneficiada / Total
de poblacion
afectada

Implementar en el
DAC mecanismos de
acercamiento con el
entorno para atender a
sus necesidades a
través de los proyectos
de investigacion

2.2.1 Convenios vigentes
firmados con
instituciones
publicas extranjeras

2.2.2 Convenios vigentes
firmados con
instituciones
publicas nacionales
y regionales

2.2.3 Convenios firmados
con empresas

2.2.1 CVE =N°de
convenios
vigentes firmados
con instituciones
publicas
extranjeras

2.2.2 CVN = N° de
convenios
vigentes firmados
con instituciones
publicas
nacionales y
regionales

2.2.3CFE =N°de
convenios
firmados con
empresas

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 100
FUNCION INVESTIGACION
PERSPECTIVA FINANCIERA — MARCO LEGAL
OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

Incrementar el
porcentaje
presupuestario y

Gestionar las
ejecuciones
financieras de las
partidas

2.1.1 Costo de proyectos
ejecutados

2.1.1 CPE = (Total de Bs.
ejecutados en
proyectos / Total
de Bs.
presupuestados en
proyectos) *100
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

controlar el costo de las
actividades y proyectos de
investigacion del DAC

presupuestarias del
DAC asignadas a la
investigacion

2.1.2 Costo de actividades
medulares

2.1.2 CAM = Sumatoria
de los costos de
actividades
medulares

Incrementar la
cantidad y calidad de
publicaciones y
revistas cientificas del
DAC

2.2.1 Incremento de
revistas indexadas

2.2.2 Costo de nuevas
revistas

2.2.3 Incremento en
publicaciones
cientificas

2.2.1 IRl = (Total de
nuevas revistas
indexadas - el
Total de revistas)
*100

2.2.2 CNR = Costo total
de las nuevas
revistas

2.2.3IPC = (Total de
publicaciones
cientificas periodo
actual - Total de
publicaciones
cientificas periodo
anterior) *100

Aumentar el nimero
de docentes
investigadores del
DAC

2.3.1 Incremento en
docentes
investigadores

2.3.1 IDI = (Total de
docentes
investigadores
periodo actual -
Total de docentes
investigadores
periodo anterior)
*100

Aumentar el DAC el
numero de proyectos
que respondan a las
necesidades del
entorno

2.4.1 Incremento en
proyectos basados
en las necesidades
del entorno periodo
actual

2.4.2 Costo de proyectos

2.4.1|P = (Total de
proyectos basados
en las necesidades
del entorno
periodo actual /
Total de proyectos
basados en las
necesidades del
entorno periodo
anterior) *100

2.4.2 CP = Costo de los
proyectos

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 101
FUNCION INVESTIGACION

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

Desarrollar en el DAC
mecanismos para la
transferencia de los
resultados de la
investigacion

Realizar diagnéstico
sobre las
necesidades locales
en materia
administrativo-
contable.

1.1.1 Diagnosticos
realizados

1.1.1 DR = (N° de
diagnésticos
realizados / N° de
diagnésticos
requeridos) *100
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULAS

Productividad y calidad
de las actividades de
investigacion del DAC
en areas que aporten
soluciones a los
problemas sociales

Acrecentar en el DAC
niveles de produccién
cientifica

2.1.1 Procesos de
investigacion
acreditados

2.1.1 (Total de
acreditaciones de
procesos de
investigacion
recibidas / Total de
acreditaciones de
procesos de
investigaciones
solicitadas) *100

Controlar y gestionar
la calidad de los
procesos de
investigacion del DAC

2.2.1 Evaluaciones
realizadas

2.2.2 Informes realizados

2.2.1 N° de evaluaciones
realizadas

2.2.2 Cantidad de
informes con
recomendaciones
emitidos

Incentivar la
participacion de los
estudiantes del DAC
en actividades de
investigacion

2.3.1 Trabajos de
estudiantes
registrados

2.3.1 (N° de trabajos de
estudiantes
registrados/ N° de
estudiantes) *100

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 102
FUNCION INVESTIGACION
PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ACTIVIDADES IEIEADICIRES
DENOMINACION FORMULAS
1.1.1 Convenios suscritos 1.1.1 CV =N°de
1.1.2 Programas de convenios
doctorado suscritos
1.1.3 Docentes 1.1.2 PD = N° programas
doctorantes de doctorado
Establecer en el DAC 1.1.4 Docentes con titulo desarrollados
de IV nivel 1.1.3 DD =N°de
Apoyar en el DAC la ?or?n%;?:rir(]')iseielv yV 1.1.5 Docentes con titulo docentes en
de V nivel programas de

formacion de docentes
en IVyV nivel

nivel nacionales e
internacionales

doctorado
1.1.4 DIV =N° de
docentes con
titulo de IV nivel
1.1.5 DV =N° de
docentes con
titulo de V nivel

Fortalecer lineas de
investigacion
estratégicas

1.2.1 Lineas de
investigacion

1.2.1 LI = N° de lineas
de investigacion
activas

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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5.5.5.3 Funcién Extension

CUADRO 103
FUNCION EXTENSION

PERSPECTIVA USUARIOS SOCIEDAD

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

OBJETIVOS ACTIVIDADES INDICADORES
DENOMINACION FORMULA
Aumentar la 1.1.1 Proyeccién social 1.1.1 PSU = (N° de encuestados

Aportar soluciones a
problemas de los
sectores sociales a fin
de mejorar sus
condiciones de vida y
superar desequilibrios
en los administrativo
contable

Proyeccion Saocial del
DAC

del DAC

con aceptacion / N° de
encuestados) *100.

Fortalecer en el DAC
la organizacién y
participacion en las
comunidades

1.2.1 Convenios con

1.2.2 Participacion en

comunidades

proyectos
comunitarios

1.2.1 CC = N° de convenios

desarrollados con la
comunidad

1.2.2 PPC = (N° de proyectos

comunitarios desarrollados
/ N° de proyectos de
extensién) *100

Contribuir con el
desarrollo sustentable
local y nacional

Brindar atencion
integral y apoyo
técnico educativo a las
comunidades rurales

2.2.1 Poblacion

2.2.2 Lideres

2.2.3 Espacios de

2.2.4 Informacion

2.2.5 Sistemas de

2.2.6 Poblaciones rurales

capacitada

comunitarios
generados

discusion
promovidos

sistematizada

informacion de
redes

atendidas

2.2.1 PC = (Cantidad de

poblacion capacitada /
Cantidad de poblacién
rural) *100

2.2.2 LCG = N° lideres

comunitarios formados en
gerencia

2.2.3 EDP = N° de espacios de

discusiéon promovidos

2.2.4 IS = (Informacion

sistematizada en redes /
Informacion sistematizada)
*100

2.2.5 SIR = N° de sistemas de

informacion de redes
desarrollados

2.2.6 PRA = N° de poblaciones

rurales con atencion
técnico educativa

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 104
FUNCION EXTENSION
PERSPECTIVA FINANCIERA — MARCO LEGAL
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULA

3. Potenciar la
financiacion de

proyectos de extension
orientados al desarrollo

sustentable

Establecer convenios y
alianzas con entes
nacionales y
multinacionales para
proveer recursos al
DAC y ejecutar
proyectos orientados
al desarrollo
sustentable

2.1.1 Incremento de los
ingresos corrientes

2.1.2 Convenios y
alianzas
estratégicos

2.1.3 Proyectos en
convenio

2.1.1 1l = Ingresos
adicionales por
convenios y
alianzas / Ingresos
corrientes

2.1.2 CYAE = Ndmero de
convenios y
alianzas
establecidos

2.1.3 PC = Ndmero de
proyectos en
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULA

convenio

Priorizar la ejecucion
de los proyectos de
extensioén en funcion a
las necesidades
sociales a fin de

2.2.1 Tasa ejecucion
ingresos
adicionales

2.2.2 Tasa de utilizaciéon

2.2.1 TEIA = (Bs.
ejecutados / Bs.
Ingresos
adicionales) *100

2.2.2 TURM = (Bs. en

. recursos materiales recursos
aportar soluciones que materiales
mejoren las utilizados / Bs. en
condiciones de vida y 2.2.3 Costo de los recursos
permitan superar los proyectos materiales
desequilibrios en el presupuestados)
ambito administrativo- *100 )
contable 2.2.3 CIP = Sumatoria de
0s costo
asignados a cada
proyecto

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 105
FUNCION EXTENSION
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

3.

INDICADORES
OBJETIVOS ACTIVIDADES
DENOMINACION FORMULA
2.1.1 Censo egresados 2.1.1 CE =(N° de
egresados DAC

Gestionar el censados / N° de

e egresados
segu!mlento y las 2.1.2 Aportes de los encuestados) *100
relaciones

Impulsar vinculacion
estudiante- campo
laboral y egresado DAC

profesionales con los
egresados DAC

egresados

2.1.2 AE = N° de aportes
realizados por los
egresados DAC en
los convenios
interinstitucionales

Crear los canales de
comunicacion con las
comunidades a
través de las
alcaldias, consejos
comunales,
asociaciones de
vecinos, para facilitar
la insercién de los
estudiantes en la
comunidad

2.2.1 Servicio comunitario

2.2.2 Inserciéon de
estudiantes

2.2.1SC =(N°de
estudiantes
prestando servicio
comunitario/ N° de
estudiantes del
DAC por programa)
*100

2.2.21E=(N°de
estudiantes
empleados / N° de
estudiantes en
programas de
pasantia) *100

Adecuar el DAC para
la prestacion del
servicio comunitario
del estudiante en el
marco de la ley

2.3.1. Normativa interna

2.3.2 Formalizacién de
procedimientos

2.3.3 Coordinacion de

2.3.1. NI = Cantidad de
normativas internas
elaboradas

2.3.2 FP = Cantidad de
procedimientos
administrativos y
criterios
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULA

proyectos

formalizados
2.3.3 CP = Cantidad de
instancias
académico-
administrativas
definidas para
coordinar los
proyectos

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 106

FUNCION EXTENSION

PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

OBJETIVOS ACTIVIDADES INDICADORES
DENOMINACION FORMULA
3. Apoyarala 2.1.1 Tasa incremental de 2.1.1 TIP = Proyectos de
comunidad del DAC proyectos extension actuales —
3. Desarrollar una en los proyectos de Pr0yec_tps de
cultura extensionista extension extension anteriores
en la comunidad 4. Incentivar a la 2.2.1 Incentivos a la 2.2.1ICU = Bs. de ingresos

universitaria del DAC

comunidad del DAC
en la realizacion de
proyectos de

extension

comunidad
universitaria

otorgados al DAC
para actividades
extensionistas

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

5.5.5.4 Funcién Gestién

PERSPECTIVA USUARIOS - SOCIEDAD

CUADRO 107
FUNCION GESTION

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

OBJETIVOS ACTIVIDADES INDICADORES
DENOMINACION FORMULA
1.1.1 Grado de 1.1.1 GSS = (N°
satisfaccion encuestados

3. Generar los productos
del DAC de calidad y
con pertinencia social

3.

Realizar seguimiento
al resultado de la
gestion del DAC

sociedad

1.1.2 Grado de
influencia del
DAC

1.1.3 Grado de
aceptacion del
DAC

satisfechos / N° de
encuestados) *100
1.1.2 GIU = (Problemas
sociales
solucionados /
Problemas sociales
detectados) *100
1.1.3 GAU = (N° de
encuestados con
aceptacion / N° de
encuestados) *100
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INDICADORES

recursos propios y la
diversificacion de las

los bienes y servicios
producidos por el DAC

OBJETIVOS ACTIVIDADES
DENOMINACION FORMULA
1.2.1 Medios de 1.2.1 MIP = Total de medios
Establecer en el DAC informacion de informacién
; ; Iy permanentes permanentes
;nsg#?jndi;gifgr:mac'on 1.2.2 Grado de 1.2.2 GSCS = (N°
satisfaccion contralorias sociales
permanente con los contralorias satisfechas / N°
sectores sociales sociales contralorias sociales
) *100
4. Incrementar 2.1.1 Estudios 2.1.1 EP = N° de variables
sostenidamente el valor Elaborar en el DAC prospectivos determinadas que
social del DAC, estudios prospectivos g‘c'lde”f el qesa”‘é"?
satisfaciendo las sobre el DeAgS unciones de
dema,ndas de los comport_amlento y 2.1.2 Tendencias 2.1.2 TVE = Cantidad de
usuarios de acuerdo a tendencias de las variables del escenarios de
la dinamica de cambios variables del entorno entorno actuaciones futuras
de la sociedad
Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
CUADRO 108
FUNCION GESTION
PERSPECTIVA FINANCIERA — MARCO LEGAL
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES
OBJETIVOS ACTIVIDADES MBI 20 RES
DENOMINACION FORMULA
1.1.1 Acciones de 1.1.1 AM = N° de acciones
mejoramiento de mejoramiento
Desarrollar acciones desarrolladas
gue permitan al DAC 1.1.2 Racionalizacién de 1.1.2 RR = (Bs. ejecutados
la racionalizacion en el recursos en recursos
uso de los recursos financieros / Bs.
presupuestados)
*100
1.2.1 Grado de 1.2.1 GC = (Bs. ejecutados
4. Gestionar la ejecucion Reali imient cumplimiento POA POA/Bs.
fisica y financiera del €alizar seguimiento y y presupuesto Presupuestados)
presupuesto en control de las 1.2.2 Tasa de desperdicio *100
funcion del actividades d(_el DAC recursos 1.2.2 TDR = (Total
cumplimiento de las para el cumplimiento oo
P de las metas del Plan adicionales
metas del DAC y de la Operativo Anual ejecutados / Total
rendicion de cuentas recursos utilizados)
*100
1.3.1 Desviaciones 1.3.1 DP = (Metas
) presupuestarias cumplidas / Metas
Analizar las establecidas) *100
desviaciones POA 'y 1.3.2 Costo de formacion 1.3.2 CFCP = Bs.
evaluar desempefio y capacitacion del invertidos en
DAC personal formacion y
capacitacion del
personal
Potenciar los procesos 2.1.1 Ingresos por 2.1.1 ICBS = (Total de Bs.
3. Fomentar en el DAC de produccién y ggnggﬁi"éadén Eg;ﬁgggﬁz‘;‘g c,'; de
la generacion de comercializacion de Sservicios bienes y servicios /

Total de Bs.
percibidos via
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULA

fuentes de ingreso

2.1.2 Bienes y servicios
institucionales

presupuesto) *100
2.1.2 BYSI =(Total de
nuevos bienes y
servicios
producidos / Total
de bienes y
servicios
producidos) *100

Coordinar en el DAC
las actividades de
fomento con las areas
académicas

2.2.1 Tiempo invertido en
fomento
2.2.2 Personal en fomento

2.2.3 Tasa dependencia
financiera

2.2.1 TIF = Total horas
para actividades de
fomento / Total
horas académicas

2.2.2 PF = Total docentes
en actividades de
fomento / Total
docentes

2.2.3 TDF = (Ingresos por
fomento / Ingresos
presupuestarios)
*100

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 109
FUNCION GESTION

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULA

Consolidar en el DAC
sistemas de gestion
integral de la calidad y
mejoramiento continuo

Adecuar y actualizar
permanentemente
normas, manuales,
reglamentos y
procedimientos del
DAC

2.1.1 Normas
actualizadas

2.1.2 Manuales
actualizados

2.1.3 Reglamentos
actualizados

2.1.4 Procedimientos
actualizados

2.1.1 NA = (N° de normas
actualizadas / N° de
normas vigentes por
actualizar) *100

2.1.2 MA = (N° de manuales
actualizados / N° de
manuales vigentes)
*100

2.1.3RA=(N°de
reglamentos
actualizados / N° de
reglamentos vigentes)
*100

2.1.4 PA = (N° de
procedimientos
actualizados / N° de
procedimientos
vigentes) *100

Obtener acreditacion
de los procesos
académicos del DAC

2.2.1 Acreditaciones
obtenidas

2.2.1 A0 =(N° de
acreditaciones
otorgadas / N° de
acreditaciones
solicitadas) *100

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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CUADRO 110

FUNCION GESTION

PERSPECTIVA DESARROLLO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACTIVIDADES E INDICADORES

INDICADORES
OBJETIVOS ACTIVIDADES
DENOMINACION FORMULA
1.1.1 Actualizacion empleados | 1.1.1 AE = (N° de
Establecer empleados
programas de actualizados por
actualizacion y cargo/ N° de
mejoramiento | 112 Clrsos - taleres erpleades po
basadgs en los q 11.2 CTRg: N° de cursos
requerimientos de | 1 1 3 cyrsos - talleres - talleres
formacion y impartidos requeridos
actualizacion del 1.1.3 CTI = (N° de cursos
talento humano — talleres
del DAC impartidos) / N° de
cursos solicitados
Implementar en el 1.2.1 Ac_at_amiento normas de 121 ANHY_S_ = (Normas
Apoyaf |QS DAC el régimen higiene y seguridad g(eeglzjlgldeanée y
][ggmuzging;]e;tos e gggsuarliggg en el acatadas / Normas
de higiene y

actualizacién del talento
humano del DAC

trabajo

seguridad) *100

Evaluar
continuamente en
el DAC el
desempefio a
través de un
sistema de
indicadores

1.3.1 Desemperfio recurso
humano

1.3.1 DRH = (Indicadores
de desempefio
aplicados /
Indicadores de
desempefio

1.3.2 Cumplimiento de metas y establecidos)

objetivos 1.3.2 CMYO = (Metas y
objetivos
cumplidos / Metas

1.3.3 Sugerencias implantadas y objetivos

establecidos) *100
1.3.3 SI = (Ndamero de
sugerencias
implantadas /
Numero de
sugerencias) *100

Desarrollar modelo
gerencial fundamentado
en la administracion de
valores para encausar
las acciones con la
filosofia de gestion del
DAC

Determinar los
elementos que
caracterizan la
cultura
organizacional del
DAC

2.1.1 Actualizacion filosofia de 2.1.1 AFG =N°de

gestion del DAC revisiones y
actualizaciones de
la filosofia de

2.1.2 Estrategias de gestion

divulgacion 2.1.2 ED = N° estrategias
divulgadas de la

filosofia de gesti6n

Reforzar el grado
de identidad y
sentido de
pertenencia que
desarrolla la
comunidad
universitaria del
DAC

2.2.1 Cursos induccién
personal nuevo

2.2.1 CIPN = (N° de
personal de nuevo
ingreso con cursos
de induccion / N°
de personas de
nuevo ingreso)

2.2.2 Talleres principios y *100
valores 2.2.2TPYV =N°de

talleres sobre

principios y valores
institucionales
dictados

2.2.3 Personas en talleres
sobre principios y
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OBJETIVOS

ACTIVIDADES

INDICADORES

DENOMINACION

FORMULA

valores

2.2.3 PTPYV =(N° de
personas que
asiste a los talleres
sobre principios y
valores / N° de
personas de la
institucién) *100

6. Disedar
estrategias que
permitan mejorar
la comunicacion
interna en el DAC

2.3.1 Grado satisfaccion
sistemas de informacién
y comunicacién

2.3.1 GSSIYC = (N° de
encuestados
satisfechos / N° de
encuestados) *100

Actualizar e integrar la
plataforma tecnoldgica
segun los
requerimientos
académicos y
administrativos del DAC

1 Fortalecer proceso
de ensefianza
aprendizaje a través
de laboratorio de
simulacion

3.1.1 Porcentaje de
estudiantes atendidos
en laboratorio de
simulacién

3.1.1 EALS = Nro.
Estudiante
atendidos en
Laboratorio de
Simulacién/ Nro.
de Estudiantes
DAC

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

5.5.6 Mapas Estratégicos

Las relaciones causa - efecto en cuanto a las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral, en el DAC se establecen para cada funcidén universitaria. A
manera de ilustracion para cada funcion, en los gréficos 39, 40, 41 y 42 se
presenta, sbélo a nivel de objetivos estratégicos tales relaciones, ya que las
actividades estratégicas e indicadores estratégicos, se desprenden de los

objetivos estratégicos definidos en el SIGUI para el DAC.
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GRAFICO 39
MAPA ESTRATEGICO DE OBJETIVOS. DOCENCIA
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GRAFICO 40
MAPA ESTRATEGICO DE OBJETIVOS. INVESTIGACION
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GRAFICO 41
MAPA ESTRATEGICO DE OBJETIVOS. EXTENSION
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GRAFICO 42
MAPA ESTRATEGICO DE OBJETIVOS. GESTION
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5.6. DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL DESDE LA
PERSPECTIVA FINANCIERA DEL SIGUI. APLICACION DEL SISTEMA
ABC/ABM COMO HERRAMIENTA GERENCIAL PARA EL CONTROL
DE ACTIVIDADES, PRESUPUESTARIO Y DE COSTOS DEL DAC
UCLA. EJERCICIO FISCAL 2007

5.6.1 Fundamentacion

Como se sefal6 en la propuesta, la aplicacion del Sistema ABC/ABM como
herramienta gerencial en el SIGUI, persigue basicamente determinar la eficiencia
con gue se gestionan los recursos, determinar el costo de las actividades y de los
objetos de costos finales, asi como permitir la elaboracion del presupuesto y del
plan operativo anual a través de los criterios presupuestarios definidos en el
SIGUI, debido a que éstos permitirAn estimar de manera mas objetiva, los

recursos o costos directos de cada departamento o centro de costo.

No obstante, para el primer ejercicio de aplicacion del SIGUI se parte del
Plan Operativo Anual (POA) y del presupuesto ya confeccionado, pero para los

ejercicios futuros, deben considerarse tales criterios presupuestarios del SIGUI.

Por otra parte, el SIGUI facilita la gestion generando informacion para las
decisiones, y a través de los indicadores permite informar sobre desviaciones
presupuestarias y gestionar la eficiencia, eficacia y economia como factores clave

de los procesos universitarios, entendidos como conjunto de actividades.

Se reitera que el SIGUI, debe adecuarse en funcion a las necesidades de
informacion y a las conveniencias de cada universidad, con las proyecciones o

aplicaciones, de acuerdo al nivel de detalle que cada una requiera.

Por cuestiones confidenciales y por falta de la base de datos que se amerita

para su aplicacion, a continuacion , se presenta solo una aproximacion de su
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aplicacion al DAC de la UCLA considerando el Direccionamiento Estratégico
UCLA 2006 — 2011, el Plan Operativo Anual y el presupuesto UCLA —DAC para el

ejercicio fiscal 2007.

5.6.1.1 Vinculacién del Plan Operativo Anual 2007 con el SIGUI

A continuacién se presenta el plan operativo anual UCLA 2007, con la

finalidad de mostrar que las acciones y subacciones en él definidas para cada

proyecto estratégico, se corresponden con los objetivos estratégicos y actividades

establecidas en el SIGUI

CUADRO 111

PLAN OPERATIVO ANUAL UCLA 2007

PROYECTOS ACCIONES SUBACCIONES
1. Ejercer la gerencia en carreras Ejercer la gerencia en decanatos
largas Impartir horas tedricas
2. Formar en carreras largas Impartir horas practicas
FORMACION DE 3. Desarrollar el pregrado Dar asistencia a los estudiantes
PREGRADO EN CARRERAS | 4 Fornjar recurso hunjar_\o docente Desarrollar el pregrado
por &reas del conocimiento
LARGAS 5.  Promover participacion de la
PR2 comunidad en el desarrollo del
pregrado
6. Ejecutar proyectos de desarrollo
de fomento a nivel institucional
) 1. Ejercer la gerencia y coordinacién | Gerenciar el postgrado
FORMACION EN académica del postgrado Impartir horas teéricas
POSTGRADO 2. Formar especialistas Impartir horas practicas
PR3 3. Formar magister Dar asistencia a los estudiantes
4. Formar doctores Desarrollar el postgrado
GENERACK’)N, 1. Ejercer la gerenciay coordinacion | Gerenciar la investigacion
DIVULGACION Y acadé_mi_ca_de _Ia investigacion Acreditar docent_es PPI
Z 2. Interdisciplinarias Otorgar subvenciones para el
APLICACION DEL 3. Realizar investigacion fortalecimiento de la investigacién
CONOCIMIENTO Ejecutar investigaciones
PR4
1. Ejercer la gerenciay coordinacion | Gerenciar la extension
de la extension universitaria Ejecutar acciones para atender
2. Desarrollar la proyeccion social usuarios
INTERCAMBIO DE institucional Ejecutar proyectos sociales
CONOCIMIENTO CON LA 3. Eje_ct_Jtar divulgar y_desarrollar Desarrollar cétgdras libres '
actividades deportivas Desarrollar actividades deportivas y
SOCIEDAD 4. Planificar y ejecutar las acciones recreativas
PR5 para el desarrollo cultural Planificar y ejecutar las acciones para
institucional el desarrollo cultural
5. Dar asistencia profesional y Dar asistencia profesional y técnica

técnica
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PROYECTOS ACCIONES SUBACCIONES
Ejecutar admisién y control de Procesar nuevos ingresos
CAPTACION estudio Tramitar retiro estudiantil

PERMANENCIA Y

FORMACION INTEGRAL DEL

ESTUDIANTE
PR6

Dar atencion biosico-social del
estudiante

Servicios: médicos,
odontolégicos, comedor, traslado,
apoyo socioeconémico, formacién
para el trabajo, formacién integral
del estudiante

Realizar actos de grado

Actualizar matricula estudiantil
Tramitar constancias certificadas
Desarrollo estudiantil, mediante los
diversos servicios

FORTALECIMIENTO Y

Ofertar Servicios Bibliotecarios a

Servicios Bibliotecarios

la Comunidad
2. Dar asistencia a programas de
ensefianza e investigacion

DESARROLLO DE LA
GESTION CIENTIFICA,

TECNOLOGICA Y 3. Producir animales de laboratorio
HUMANISTICA 4. Otorgar servicios de tecnologia de
PR7 informacién

Fuente: Plan Operativo Anual UCLA, 2007

5.6.2 Elementos del ABC/ABM

El Sistema ABC/ABM, en el SIGUI consta de seis elementos basicos: los
recursos, los centros de costos, las actividades, los objetos de costos, los criterios
presupuestarios y los inductores o indicadores de recursos de centros a

actividades y de actividades a objetos de costos.

Los elementos del sistema, pueden tener diversas aplicaciones o
adaptaciones a uno u otro nivel de detalle, en funcién de los requerimientos del
DAC, pero en todo caso debe contemplar la asignacion de recursos desde

centros, hasta llegar al objeto de costo final.

A continuacion se presentan estos elementos en el DAC para el ejercicio
fiscal 2007.
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5.6.2.1.- Recursos Presupuestarios DAC 2007

Los recursos universitarios se agrupan en cuatro (4) grandes partidas
presupuestarias, como los son la 4-01 Sueldos y Beneficios Sociales, 4-02
Materiales y Suministros, 4-03 Servicios no Personales y 4-04 Activos Reales.
Para efectos del SIGUI y considerando los recursos presupuestarios para la
ejecucion de proyectos presentados en el cuadro 112, se reconoce en el sistema

un recurso adicional en la partida 404 denominado “Recursos Centralizados”.

Los recursos a consumir por el DAC para el ejercicio fiscal 2007, asignados
presupuestariamente son solo los relativos a los proyectos 2 y 4, debido a que el
resto de proyectos a nivel presupuestario se encuentran centralizados, no
obstante, a nivel interno institucional se desconcentran para cada funcion

universitaria que se realiza en los decanatos.

El monto de los recursos presupuestados para la ejecucion de los proyectos
del plan operativo anual 2007, se presenta en el cuadro 112. En el cuadro 113 se
presentan ademas dichos recursos desagregados en las partidas especificas
correspondiente a cada una de las cuatro partidas genéricas (401, 402, 403 y
404).
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CUADRO 112
RECURSOS PRESUPUESTADOS DAC 2007

PARTIDAS PRESUPUESTARIAS

PROYECTOS TOTALES
401 402 403 404
Pr2 Formaciéon Pregrado
Carreras Largas 6.662.700.655 464.128.570 596.093.923 808.666.105 8.531.589.253
Pr3 Formacion en 117.700.000 | 66.011.372 | 148.920.120 210.121.238 542.752.730
grado
Pr4 Generacion
Divulgacion y Aplicacion 17.300.000 20.000.000 73.380.000 42.000.000 152.680.000
del Conocimiento
Pr5 Intercambio de
Conocimientos con la 8.000.000 381.700.000 13.480.000 5.800.000 408.980.000
Sociedad
Pré Captacién
Permanenciay Formacion 1.166.380.000 | 4.665.520.000 | 13.996.560.000 3.499.140.000 23.327.600.000
Integral del Estudiante
Pr7 Fortalecimiento y
Desarrollo de la Gestion
Cientifica Tecnolégica y 397.515.141 15.200.000 7.700.901 35.182.526 455.598.568
Humanistica
Recursos Centralizados
(Gestion Administrativa 0 0 0 16.892.400.000 | 16.892.400.000
Central)
TOTALES 8.369.595.796 || 5.612.559.942

14.836.134.944

21.493.309.869

50.311.600.551

Fuente: Adaptado del Presupuesto UCLA 2007, por el autor

Es preciso sefialar que los recursos centralizados incluidos en la gestion

administrativa central, contempla recursos que ya han sido agrupados por

decanatos y en el cuadro 112 se muestran soOlo los correspondientes al DAC.

Tales recursos en el SIGUI se agruparan en el centro de costo 9 tal cual se

presentara en el siguiente punto.
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CUADRO 113

RECURSOS PRESUPUESTADOS DAC 2007

RECURSOS Bs.
DOCENTES 5.021.757.478
= ADMINISTRATIVO 2.510.878.739
¥ | OBRERO 669.567.664
RETRIBUCIONES ESTUDIANTILES 167.391.916
TOTAL 401 8.369.595.796

RECURSOS Bs.
ALIMENTOS Y BEBIDAS 56.125.599
INDUMENTARIA PERSONAL OBRERO 112.251.199
CAUCHOS PARA VEHICULOS 224.502.398
PAPELERIA 2.245.023.977
§ ARTS PARA IMPRESION Y REPRODUCCION 1.683.767.983
SUMINISTROS PARA REPARACION DE INMUEBLES 449.004.795
REPUESTOS MENORES 70.156.999
PRODUCTOS DE LIMPIEZA 98.219.799
ARTICULOS DE ENSENANZA 673.507.193
TOTAL 402 5.612.559.942

RECURSOS Bs.
AVISOS Y PUBLICACIONES 2.729.849
VIATICOS Y PASAJES 4.094.773
TELEFONO 2.520.982.755
o |ELECTRICIDAD 5.931.724.129
SQ |AGUA 296.586.206
PRIMAS Y GASTOS DE SEGUROS 2.224.396.548
REPARACIONES MENORES BIENES MUEBLES 444.879.310
REPARACIONES MENORES BIENES INMUEBLES 2.372.689.652
HERRAMIENTAS MENORES 1.038.051.723
TOTAL 403 14.836.134.944

RECURSOS Bs.
DEPRECIACION VEHICULOS 1.609.500.642
DEPRECIACION EDIFICIOS 1.839.364.400
DEPRECIACION EQUIPO DE COMPUTACION 230.318.097
< DEPRECIACION FOTOCOPIADORA 138.372.594
S | DEPRECIACION EQUIPO DE REPRODUCCION 138.372.594
DEPRECIACION EQUIPO DE ENSENANZA 230.318.097
DEPRECIACION EQUIPO DE OFICINA 322.263.600
DEPRECIACION MUEBLES Y ENSERES AREAS COMUNES 92.399.843

RECURSOS CENTRALIZADOS

16.892.400.000

TOTAL 404

21.493.309.869

TOTAL

50.311.600.551

Fuente: Adaptado del Presupuesto UCLA 2007, por el autor
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Es preciso indicar que tanto las retribuciones estudiantiles de la partida 401,
como los recursos centralizados se agruparan a efectos del SIGUI en el centro de

costo 9, tal como se definira a continuacion.

5.6.2.2.- Centros de Costos

Los grandes centros de costos definidos para el DAC se corresponden con
las unidades organicas o0 departamentos que presenta el Decanato en su
estructura organizativa, con la finalidad de mantener los datos de costos por
departamentos, de controlar las actividades por centro y comparar los costos de

las actividades de cada centro.

No obstante, es preciso resaltar que las unidades organicas Biblioteca,
Direccién de Transporte y Direccion de Desarrollo y Bienestar Estudiantil, que
prestan servicios a los estudiantes, no pertenecen a la estructura del DAC, sino a
la de la UCLA, sin embargo, los recursos que consumen en estos servicios los
estudiantes del DAC, son de significativa importancia para determinar el costo de
uno de los objetos de costos definidos en el SIGUI, por lo tanto, los recursos que
tales unidades organicas consumen para asistir a los estudiantes del DAC, seran
reconocidos dentro del centro de costos Gestidn Central, que ademas contempla
la Gestion Administrativa Central y los recursos denominados Retribuciones

Estudiantiles.

Como se observa en el cuadro No. 114, en el DAC se definieron nueve (09)
centros de costos, en el centro 1 se agruparon el Despacho del Decano y las
Direcciones de Programas. El centro 2 contempla solo la unidad de Admision,
Registro y Control de Estudio, el centro 3 agrup0 los seis departamentos
académicos, los centros 4 y 5 incluyen solo el centro de Investigacion y Extension

y Cooperativismo respectivamente. El centro 6 para las funciones de postgrado,
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en el centro 7 se reunié la Direccion de Administracion y las secciones de
Reproduccion, Almacén y Mantenimiento, el centro 8 incluye las unidades de

Equivalencia y Curriculo y el centro 9 corresponde a la gestion central.

CUADRO 114

IDENTIFICACION DE LOS CENTROS DE COSTOS DEL DAC

C.1. |||Desarrollo académico administrativo

C.2. |||asistencia al estudiante pregrado (ARCE)

C.3. Departamentos académicos (Docencia, Investigacion y Extension)

C.4. |llcentro de investigacion

C.5. ||[Extension y cooperativismo

C.6. ||[Estudios de postgrado

C.7. |||ladministracion y servicios de apoyo

C.8. |||asesoria académica

C.9. ||(Gestién Central

Fuente: Elaboracién propia,( 2006).

5.6.2.3.- Actividades Estratégicas del DAC para la Perspectiva Financiera
del SIGUI

En el cuadro 115 y para efectos de la determinacién del costo de las
actividades universitarias, las mismas se establecieron en funcién al plan operativo
anual y se agruparon en relacion con las funciones universitarias, encontrando asi

que la funcion docencia contempla las actividades relativas a la formacion de
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profesionales, como lo son impartir horas tedricas y practicas, tanto para pregrado
como postgrado. La funcién investigacion comprende las actividades
concernientes a la generacion, aplicacion y divulgacion del conocimiento, la
extension se vinculé con las actividades relativas al contacto con el entorno y la
gestién finalmente agrupa las actividades que hacen posible el cumplimiento de la

misién universitaria.

CUADRO 115
ACTIVIDADES PERSPECTIVA FINANCIERA
FUNCIONES ACTIVIDADES

Impartir horas tedricas

Impartir horas practicas

Dar asistencia a los estudiantes

Desarrollar el pregrado

Desarrollar el postgrado

Acreditar docentes PPI

Otorgar subvenciones para el fortalecimiento de la investigacion

Ejecutar investigaciones

DOCENCIA

INVESTIGACION

Ejecutar acciones para atender usuarios
Ejecutar proyectos sociales
Dar asistencia profesional y técnica

EXTENSION

Ejercer la gerencia del decanato

Gerenciar el postgrado

Gerenciar la investigacion

Gerenciar la extension

Gerenciar el curriculo

Procesar nuevos ingresos

Tramitar retiro estudiantil

Actualizar matricula estudiantil

Tramitar constancias

10. Procesar las equivalencias

11. Elaborar Planes y Presupuestos del Decanato

12. Administrar el Decanato

13. Reproducir y fotocopiar material académico y administrativo
14. Realizar labores de mantenimiento y aseo del Decanato
15. Almacenar materiales y suministros

16. Acciones Centralizadas

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

GESTION
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5.6.2.4.- Criterios Presupuestarios

El modelo ABC propuesto en el SIGUI, introduce una novedad a la idea
fundamental de los sistemas ABC de asignar recursos a las actividades y éstas a

los objetos de costos, ya que se va a optar por identificar en primer término, los
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recursos directos de cada centro, es decir, los costos propios del centro que se
establecen directamente sin necesidad de determinar criterios de reparto
(inductores). Tales criterios en el SIGUI han sido denominados “criterios
presupuestarios” y seran utilizados para reflejar los consumos directos de

recursos en los centros.

Esta novedad se introduce en el SIGUI debido a los problemas que
presentan las universidades a la hora de establecer sus presupuestos, ya que se
utilizan criterios arbitrarios, hasta empiricos y basados so6lo en experiencias
anteriores. Los criterios presupuestarios dardn una orientacion mas precisa y
razonable para estructurar los presupuestos y tener una base digna de
comparacion con las ejecuciones reales, para poder medir desviaciones, eficacia y

eficiencia universitaria, como factores clave en el SIGUI.

El cuadro 116 presenta a manera de orientacidon algunos criterios para
cuantificar los recursos directos de cada centro. Se tiene por ejemplo que el
recurso R1 (Sueldos y Beneficios Sociales) se calcula en cada centro en funcion a
la sumatoria del nimero de profesores agrupados por categoria y por dedicacion,
multiplicada por sueldo integral y asi a cada recurso se le definié un criterio de

determinacion.

CUADRO 116

CRITERIOS PRESUPUESTARIOS PARA LOS CENTROS DE COSTOS

RECURSOS CRITERIOS PRESUPUESTARIOS

Sueldos y Beneficios Sociales del Personal | Sumatoria del N° de profesores agrupados
Docente y de Investigacion por categoria y por dedicacion

2 | sueldos y Beneficios Sociales del Personal | Sumatoria del N° de personal administrativo
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RECURSOS

CRITERIOS PRESUPUESTARIOS

Administrativo

agrupado por cédigo de ubicacién

Sueldos y Beneficios Sociales del Personal

Sumatoria del N° de personal obrero

3 Obrero agrupado por niveles
4 | Retribuciones estudiantiles (IDérge)cto al centro de costos Gestion Central
- - = -

5 | Alimentos y Bebidas (anudad de reuniones * cantidad de
asistentes)

6 | Indumentaria personal obrero Cantidad de obreros por centro

i Cantidad de cauchos

7 | Cauchos para vehiculos i
Nro. de vehiculos

8 | Papeleria Cantidad requerida

9 | Articulos para impresion y reproduccion Cantidad requerida de articulos
Metros cuadrados a reparar

- L . N° de metros cuadrados de rendimiento del

10 | Suministros para reparacion de inmuebles L
suministro)
Cantidad del suministro

11 | Repuestos menores Cantidad de repuestos solicitados por tipo

_— NUmero de metros cuadrados de rendimiento

12 | Productos de limpieza

del producto
i . N° de profesores

13 | Articulos de ensefianza ) i )
Cantidad de cada articulo requerido

14 | Avisos y publicaciones Cantidad de avisos de cada centro

. . Total de viajes por destino

15 | Viaticos y pasajes o _
Total de kilometros a destino

16 | Primas y gastos de seguro Cantidad de bienes por centro

. . Porcentaje estimado sobre el costo de los

17 | Reparaciones menores bienes muebles :

bienes muebles de cada centro
. . . Porcentaje estimado sobre el costo de los

18 | Reparaciones menores bienes inmuebles : X
bienes inmuebles de cada centro

19 | Herramientas menores Porcentaje de consumo en cada centro

20 Directo al centro de costos Gestion Central

Recursos centralizados

(C9)

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

350



5.6.2.5.- Inductores

Los inductores constituyen un elemento fundamental del sistema, porque
permiten controlar factores clave pare el éxito, como por ejemplo el tiempo y las
cantidades consumidas en las ejecuciones o actividades, en pro de eficiencia y
economia y también porque permiten la integracion con el sistema de indicadores
de gestion del SIGUI.

En el SIGUI se requieren varios tipos de inductores debido a que existen
recursos indirectos o comunes a varios centros de costo, asi como indirectos o
comunes a varias actividades, y también se tienen actividades comunes a varios
objetos de costo finales, por lo tanto se definen unos inductores para asignar
recursos a centros, otros para asignar recursos a actividades, otros inductores de
centros de gestion a centros principales y otros para la asignacion del costo de las
actividades a los objetos de costo finales. Los inductores propuestos para el DAC,
son los mismos definidos en el capitulo anterior, para todas las universidades
nacionales, debido a que éstas consumen idénticos recursos y realizan las

mismas funciones y actividades.

5.6.2.5.1 Inductores de Recursos Indirectos a los Centros de Costos

Los costos indirectos a los centros de costos, 0 que son comunes a varios
de ellos requieren la determinacion de unos inductores de costos. A continuacién
en el cuadro 117 se presentan los inductores definidos en el SIGUI para asignar el
costo de los recursos que son comunes a varios centros de costos, consumidos en

las ejecuciones presupuestarias.

CUADRO 117
INDUCTORES DE RECURSOS INDIRECTOS A LOS CENTROS DE COSTOS

351



RECURSOS INDUCTORES

1 | Teléfono Total tiempo de duracién de las llamadas
Kilovatios hora en base a cantidad y tipo de

2 | Electricidad artefactos eléctricos, bombillos y/o lamparas
en cada centro

3 |[Agua Mts® a consumir en cada centro

4 | Primas y gastos de seguro Costo de los bienes por centro

5 | Reparaciones menores bienes muebles N° bienes muebles reparados en cada centro

6 | Reparaciones menores bienes inmuebles Mts’ reparados en cada centro

7 | Herramientas menores Cantidad de herramientas consumidas en
cada centro

8 | Depreciacion vehiculos Vida util estimada en kilbmetros

9 | Depreciacion edificios Mts® del edificio

10 | Depreciacion equipo de computacion Costo de todos los equipos

11 | Depreciacion fotocopiadora Vida util en cantidad de copias

12 | pepreciacion equipo de reproduccion Vida util en cantidad de reproducciones

13 | Depreciacion equipo de ensefianza Vida util estimada en horas de uso

14 | Depreciacion equipo de oficina Costo de todos los equipos

15 | Depreciacion muebles y enseres areas Costo de todos los muebles y enseres

comunes

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

5.6.2.5.2 Inductores de Recursos a las Actividades

Se requieren inductores para asignar el costo de los recursos que se
utilizan en cada centro, pero que son comunes a varias de las actividades que en
el se desarrollan. Se tiene por ejemplo que los recursos R1 (Sueldos y Beneficios
Sociales del Personal Docente y de Investigacién), R2 (Sueldos y Beneficios
Sociales del Personal Administrativo) y R3 (Sueldos y Beneficios Sociales del
Personal Obrero) se distribuiran a cada actividad en funcion a las horas que le

dedique el personal a la actividad realizada en cada centro.
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En el cuadro 118 se presentan los inductores definidos en el SIGUI para la
asignacion de recursos hacia las actividades ejecutadas en cada centro de costo.

CUADRO 118

INDUCTORES DE RECURSOS A LAS ACTIVIDADES

RECURSOS INDUCTORES
1 | Sueldos y Beneficios Sociales del Personal | Horas de dedicacion a cada actividad
Docente y de Investigacion realizada
2 | Sueldos y Beneficios Sociales Personal Horas de dedicacion a cada actividad
Administrativo realizada
3 | Sueldos y Beneficios Sociales Personal Horas de dedicacion a cada actividad
Obrero realizada

Directo al centro de costos Gestion Central

4 | Retribuciones estudiantiles (C9)

(Cantidad de reuniones * cantidad de

5 | Alimentos y Bebidas asistentes)

Horas de dedicacién a cada actividad

6 | Indumentaria personal obrero .
realizada

Proporcional a la cantidad de vehiculos

Nro. de vehiculos

Cantidad de papeleria a usar en cada

8 | Papeleria actividad

Cantidad de articulos para impresion y

9 | Articulos para impresion y reproduccion
P P yrep reproduccién a usar en cada actividad

o y ) Equitativo a las actividades o
10 | suministros para reparacion de inmuebles y o )
En funcion de la actividad que lo requiera

Equitativo a las actividades o
11 | Repuestos menores Ny - _
En funcion de la actividad que lo requiera

Equitativo a todas las actividades de cada

12 | productos de limpieza centro

13 y ~ Cantidad de articulos de ensefianza a usar
Articulos de ensefianza en cada actividad
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RECURSOS

INDUCTORES

Proporcional a la cantidad de impulsos a usar

14 4
Telefono por actividad
15 | Electricidad Prppqrcmnal a la cantidad de artefactos
eléctricos a usar en cada actividad
16 Proporcional al nimero de personas en cada
Agua N
actividad
17 . . Proporcional a la cantidad de avisos y
Avisos y publicaciones S " -
publicaciones a transmitir en cada actividad
18 |viaticos y pasajes Total de viajes por destino en cada actividad
19 | primas y gastos de seguro Cantidad de bienes por actividad
20 | Reparaciones menores bienes muebles Presupuesto de las reparaciones de bienes a
P emplear por actividad
21 . . . Presupuesto de las reparaciones de bienes a
Reparaciones menores bienes inmuebles o
emplear por actividad
22 Herramientas menores Porcentaje de consumo en cada actividad
23 Depreciacion vehiculos (Vida util estimada en kilbmetros)
24 | Depreciacion edificio Equitativo a las actividades de cada centro
25 | pepreciacién equipo de computacion Proporcional al tiempo de uso en cada
actividad
26 | Deprecacion fotocopiadora Proporcional al nimero de fotocopias en
cada actividad
27 L . y Proporcional al nimero de reproducciones en
Depreciacion equipo de reproduccion cada actividad
Cantidad de horas de uso del equipo en cada
horas de uso
29 | Depreciacion equipo de oficina Proporcional al nimero de personas en cada
actividad
30 | Depreciacion muebles y enseres Proporcional al nimero de personas en cada
actividad
31 Directo al centro de costos Gestion Central

Recursos Centralizados

(C9)

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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5.6.2.5.3. Inductores de Centros de Gestion a Centros Principales como
objetos de costos finales

El SIGUI en el DAC contempla nueve (09) centros de costos de los cuales
cinco (05) son centros de gestion y cuatro (04) centros académicos, por lo tanto, si
el fin gerencial es determinar el costo de las funciones universitarias docencia
(pregrado y postgrado), investigacion y extension, el SIGUI propone transferir los
costos de los centros de gestion hacia los centros académicos, como un aporte del
sistema de gestion propuesto, concluyendo de esta manera el desarrollo del
cuadro de mando integral desde la perspectiva financiera del SIGUI mediante la
aplicacion del sistema ABC/ABM como herramienta gerencial para el control de
actividades, presupuestario y de costos del DAC UCLA.

Los centros de gestion en el DAC son los siguientes:

Desarrollo académico administrativo

Asistencia al estudiante pregrado (ARCE)

Administracion y servicios de apoyo

Asesoria académica

Gestion Central (Actividades Centralizadas y Proteccién Socio
Econdmica y Servicios y Retribuciones Estudiantiles)
Los centros principales o académicos lo constituyen:

e Departamentos Académicos

¢ Estudios de Postgrado

e Centro de Investigacion

e Extension y Cooperativismo

Por lo tanto, para que los centros principales queden costeados de manera

precisa, se propone que el DAC, debe transferir los costos de los centros de
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gestion (centros de servicio) al resto de las centros de costos (académicos), en

base a unos inductores proporcionales, definidos en funcién a la estimacién del

porcentaje de servicio 0 apoyo que brindan a los centros principales, establecidos

considerando ademas tanto el factor clave tiempo, como el factor clave cantidad

de servicio que prestan.

A continuacion en el cuadro 119 se presentan los porcentajes definidos

como inductores para la transferencia de los costos de los centros de gestion

(servicios) a los centros académicos (principales).

INDUCTORES DE CENTROS DE GESTION A CENTROS PRINCIPALES

CUADRO 119

CENTROS DE GESTION

CENTROS
ACADEMICOS

INDUCTORES

DEARROLLO ACADEMICO
ADMINISTRATIVO

DEPARTAMENTOS
ACADEMICOS

50%

CENTRO DE INVESTIGACION

30%

EXTENSION Y
COOPERATIVISMO

10%

ESTUDIOS DE POSTGRADO

10%

ASISTENCIA AL
ESTUDIANTE PREGRADO

DEPARTAMENTOS
ACADEMICOS

80%

CENTRO DE INVESTIGACION

20%

ADMINISTRACION Y
SERVICIOS DE APOYO

DEPARTAMENTOS
ACADEMICOS

50%

CENTRO DE INVESTIGACION

30%

EXTENSION Y
COOPERATIVISMO

10%

ESTUDIOS DE POSTGRADO

10%

ASESORIA ACADEMICA

DEPARTAMENTOS
ACADEMICOS

95%

CENTRO DE INVESTIGACION

5%

GESTION CENTRAL

DEPARTAMENTOS
ACADEMICOS

EQUITATIVO
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p CENTROS
CENTROS DE GESTION ACADEMICOS INDUCTORES
CENTRO DE INVESTIGACION EQUITATIVO
EXTENSION Y
COOPERATIVISMO EQUITATIVO
ESTUDIOS DE POSTGRADO EQUITATIVO

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

5.6.2.5.4. Inductores de Actividades a Objetos de Costos Generados en
Cada Funcién Universitaria

Por ultimo y si el objetivo gerencial consiste en determinar el costo de los
objetos de costos generados en cada funcidn universitaria, y no la funciéon
universitaria en si, una vez que se obtenga el costo de las actividades del DAC
mediante la aplicacion de los inductores de recursos mencionados en el cuadro
118, se debe obviar la transferencia de los costos de los centros de gestion a los
centros principales, mediante la aplicacion de los inductores definidos en el paso

anterior.

Por el contrario, se debe transferir el costo de las actividades del DAC
(tanto las de los centros principales como los de gestion) hacia los objetos de
costos establecidos, por lo tanto se requiere definir inductores de actividades, que

permitan realizar tal transferencia.

En el cuadro 120 se presentan los inductores de actividades definidos en el
SIGUI para el DAC.
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CUADRO 120
INDUCTORES DE ACTIVIDADES A OBJETOS DE COSTOS

ACTIVIDADES

IMPULSORES

Impartir horas tedricas

Cantidad de Alumnos Atendidos por Programa

Impartir horas préacticas

Cantidad de Alumnos Atendidos por Programa

Dar asistencia a los estudiantes

Cantidad de Alumnos Atendidos por Programa

Desarrollar el pregrado

Cantidad de Alumnos Atendidos Pregrado

Desarrollar el postgrado

Cantidad de Alumnos Atendidos Postgrado

Acreditar docentes PPI

Cantidad de Docentes Acreditados

Otorgar subvenciones para el fortalecimiento de | Directo al Objeto de Costos Trabajos de
la investigacién Investigacion
. . L Directo al Objeto de Costos Trabajos de
Ejecutar investigaciones N
Investigacion
Ejecutar acciones para atender usuarios D|rect_o al Objeto de Costos Comunidades
Atendidas
. . Directo al Objeto de Costos Comunidades
Ejecutar proyectos sociales )
Atendidas
. . . L Directo al Objeto de Costos Comunidades
Dar asistencia profesional y técnica )
Atendidas

Ejercer la gerencia del decanato

Equitativo a los Objetos de Costos

Gerenciar el postgrado

Directo al Objeto de Costos Estudios de Postgrado

Gerenciar la investigacion

Directo al Objeto de Costos Trabajos de
Investigacion

Gerenciar la extension

Directo al Objeto de Costos Talleres y Cursos

Gerenciar el curriculo

No. de Estudiantes de Administracion
No. de Estudiantes de Contaduria Publica

Procesar nuevos ingresos

No. de Estudiantes de Administracién
No. de Estudiantes de Contaduria Publica

Tramitar retiro estudiantil

No. de Estudiantes Retirados por Programa

Actualizar matricula estudiantil

Directo al Objeto de Costos Alumnos Atendidos
por Programa

Tramitar constancias

No. de Constancias Elaboradas por Programa

Procesar las equivalencias

No. de Equivalencias Procesadas por Programa

Elaborar planes y presupuestos del Decanato

Cantidad de Cada Objeto de Costos Generado

Administrar el Decanato

Equitativo a los Objetos de Costos

Reproducir y fotocopiar material académico y
administrativo

Cantidad de Alumnos Atendidos por Programa

Realizar labores de mantenimiento y aseo del
Decanato

Metros Cuadrados de los Espacios Utilizados Para
Generar los Objetos de Costo

Almacenar materiales y suministros

Porcentaje de Utilizacion de los Materiales por los
Objetos de Costos

Acciones centralizadas, Gestién Central

Cantidad Generada en Cada Objeto de Costo

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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5.6.2.6.- Objetos de Costos

Los objetos de costos finales se definieron en base a las funciones
universitarias, a los servicios principales que presta el DAC y considerando que las
actividades de pregrado orientadas a la formacion de profesionales en
Administracion y Contaduria Publica constituyen el eje vertebral del Decanato, el
primer producto u objeto de costos definido fueron los alumnos atendidos en cada

programa, y los egresados, tal y como se observa en el cuadro No. 121.

Como el DAC contribuye a nivel de Postgrado con la formacién de
especialistas y a magister en las areas de gerencia y contaduria, tal como se
presentd en el cuadro No. 74 (Programas de Postgrado del DAC) y considerando
que ofrece ocho distintos programas, otro producto definido fueron los
postgraduados, y alumnos atendidos en postgrado, segun se observa en el cuadro
121.

También se consider6é que los productos de la investigacion vienen dados
por los proyectos y trabajos de investigacion que produzcan los docentes e
investigadores, por lo tanto para la funcién investigacion, seguin se observa en el
cuadro siguiente se definieron tanto los trabajos de investigacion realizados, como

proyectos nuevos, renovados y concluidos, como objetos de costo.

Por otra parte, y finalmente para la funcion extension los productos u
objetos de costos fueron determinados en funcion a las comunidades atendidas,
eventos, cursos-talleres, proyectos y programas de asistencia técnica que se
brindan a través de la extension universitaria, por o que en definitiva se definieron

los objetos de costos finales, tal como se observa en el cuadro No. 121.
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CUADRO 121

IDENTIFICACION DE LOS OBJETOS DE COSTOS DEL DAC

FUNCIONES UNIVERSITARIAS OBJETOS DE COSTOS

ALUMNOS ATENDIDOS POR PROGRAMA
EGRESADOS EN ADMINISTRACION
EGRESADOS EN CONTADURIA
DOCENCIA EGRESADOS ESPECIALISTAS
EGRESADOS MAGISTER

TRABAJOS DE GRADO

INFORMES DE PASANTIAS

TRABAJOS DE INVESTIGACION
PROYECTOS NUEVOS
PROYECTOS RENOVADOS
PROYECTOS CONCLUIDOS

INVESTIGACION

COMUNIDADES ATENDIDAS
EVENTOS CULTURALES
EXTENSION EVENTOS DEPORTIVOS
PROYECTOS DE EXTENSION
CURSOS Y TALLERES IMPARTIDOS

Fuente: Elaboracion Propia, (2006)

Es preciso sefialar que para la obtencion del costo de los egresados de
docencia pre y postgrado, asi como de los proyectos y trabajos de investigacion
con vigencia superior a un ejercicio presupuestario, se debe mantener un registro
del costo histérico generado cada ejercicio fiscal, hasta la obtencién del producto

terminado.
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Para los productos de la docencia, conviene sefialar que el costo de un
egresado puede variar con respecto a otro, dependiendo del tiempo de duracién
en la carrera, ya que hay alumnos regulares, repitientes, reingreso, entre otras
condiciones y servicios estudiantiles recibidos que deben considerarse al
momento de determinar el costo. En ultimo caso el costo estandar de un egresado

deberia ser el de un alumno regular que no repita ninguna asignatura.

5.6.3.- FASES PARA LA APLICACION DEL SISTEMA ABC/ABM DEL SIGUI
EN EL DAC

El proceso de asignacion de costos desde la perspectiva financiera del
SIGUI en el DAC, considerando los seis elementos descritos anteriormente y la
relacion entre ellos, tal como se definid en el capitulo anterior, consta de varias

fases o etapas que pueden resumirse de la siguiente manera:

1.- Identificacién o localizacion de los recursos en los centros de costos.

2.- Identificacion o localizacion de los recursos en las actividades.

3.- Determinacion de los recursos directos de los centros de costos.

4.- Asignacion de los costos indirectos o comunes a los centros de costo, a través
de los inductores (tasas de reparto).

5.- Imputacién de los costos de los centros de costos a las actividades (objetos de
costos primarios) que se desarrollan en las universidades, de acuerdo a los
inductores.

6.- Transferencia del costo de los centros de gestion (centro de costo) a los
centros académicos, si éstos son considerados como objetos de costo finales.

7.- Asignacion de los costos de las actividades a los objetos de costos finales,
generados en cada funcién universitaria.

8.- Integracion del Sistema ABC/ABM con el Sistema de Indicadores.

1.- Identificacion o localizacion de los recursos en los centros de costos
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En el cuadro 122 se presenta que por cada centro de costo, se deben
localizar o identificar los recursos que consume. Para efectos de simplificar el
cuadro, los centros de costos se identifican del C1 al C9, tal como se presentaron
en el cuadro 114, correspondiendo a cada uno la denominacién que se le asigno

en el referido cuadro.

CUADRO 122
IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS UNIVERSITARIOS EN LOS CENTROS

DE COSTOS

CENTROS DE COSTOS

RECURSOS cA c2 c3 ca c5 c6 c7 cs c9

Sueldos y Beneficios Sociales del Personal Docente y de
Investigacion

Sueldos y Beneficios Sociales del Personal
Administrativo

[N
X
X
X
X
X
X

Sueldos y Beneficios Sociales del Personal Obrero

Retribuciones estudiantiles

Alimentos y Bebidas

Indumentaria personal obrero

Cauchos para vehiculos

Papeleria

Articulos para impresion y reproduccion
10 | Suministros para reparacion de inmuebles
11 | Repuestos menores

12 | Productos de limpieza

13 | Articulos de ensefianza

14 | Teléfono

15 | Electricidad

16 | Agua

17 | Avisos y publicaciones

18 | Viaticos y pasajes

19 | Primas y gastos de seguro

20 | Reparaciones menores bienes muebles
21 | Reparaciones menores bienes inmuebles
22 | Herramientas menores

23 | Depreciacién vehiculos

24 | Depreciacion edificios

25 | Depreciacién equipo de computacion

26 | Depreciacién fotocopiadora

27 | Depreciacién equipo de reproduccion

28 | Depreciacién equipo de ensefianza

29 | Depreciacién equipo de oficina

30 | Depreciacién muebles y enseres areas comunes

[{e] [oo) EN] [e2] (3] BN V) N

DS B Pt Bl Bt Bt Bt Bt Bt Bt Bl Bt Bl Bt Bt B Bt Bl Bt Bl Bt Bt Bl Bt Bl Bt Bl I B
Do B Pt Pl Bt Bl Bt Bt Bl Bt Bl Bt Bl Bt Bt B Bt B Dot B Bt B B Bt Bl Bt Bl I B
DS B Pt Pl Bt Bl Bt Bt Bl Bt Bl Bt Bl Bt Bt B Bt B Dot B Bt B B Bt Bl Bt Bl I B
DS B Pt Pl Bt Bt Bt Bt Bl Bt Bl Bt Bl Bt Bt B Bt B Dot B B B B Bt Bl Bt Bl I B
Dot Bl Bl Bt Bt Bt Bl Bl Bt Dot Bt Bt Bl Bt Bt Bt Bt B B Bl Bt Bt Bt B Bl Bt Bl I
DS B P Pl Bad B Bt Bad Bl Bad Bad Bad Bad ot Bad B Bad Bad Bad Bad Bad Bad Bl Bad Bt Bt Bl IR 3 B

31 | Recursos Centralizados

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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2.- Identificacion o localizacién de los recursos en las actividades

En los cuadros 123, 124, 125y 126 se presenta que por cada actividad que
se realice en las funciones universitarias se deben identificar los recursos que
consume cada una de ellas, a manera de ejemplo y para sintetizar la presentacion
del sistema, en los referidos cuadros se muestran solo las partidas genéricas (401-
402-403 y 404), pero para efectos del funcionamiento del SIGUI, se deben
identificar con las actividades, son las subpartidas, reconocidas como los recursos
(treinta en total) que se propusieron en el sistema y que se presentaron en el

cuadro anterior.

Conviene reiterar que si las universidades en la realizacion de sus
actividades consumen otro recurso que no esté considerado en el SIGUI, pero si

en el Plan Unico de cuentas, lo puede perfectamente incluir en su sistema.

CUADRO 123
IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS UNIVERSITARIOS EN LAS

ACTIVIDADES.

FUNCION DOCENCIA

ACTIVIDADES
Dar b "
esarroliar
Impartir Impartir | Dar asistencia a
horas horas asistenciaa | Desarrollar el
tedricas practicas estulcﬁZntes el pregrado los postgrado
estudiantes
Sueldos y
7p] Beneficios X X X X X X
8 Sociales
v | Materialesy X X X X X X
S Suministros
O Servicios No X X X X X X
w Personales
x Activos X X X X X X
Reales

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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ACITIVIDADES.

CUADRO 124
IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS UNIVERSITARIOS EN LAS

FUNCION INVESTIGACION

ACTIVIDADES

Acreditar docentes PPI

Otorgar subvenciones
para el fortalecimiento de
la investigacion

Ejecutar investigaciones

Sueldos y
Beneficios
Sociales

X

X

Materiales y
Suministros

X

X

Servicios No
Personales

X

X

RECURSOS

Activos
Reales

X

X

ACITIVIDADES.

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 125
IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS UNIVERSITARIOS EN LAS

FUNCION EXTENSION

ACTIVIDADES
Ejecutar acciones para Ejecutar proyectos Dar asistencia
atender usuarios sociales profesional y técnica
Sueldos y
0 Beneficios X X X
8 Sociales
o Materiales y X X X
8 Suministros
Servicios No
II'J':J Personales X X X
Activos Reales X X X

Fuente: Elaboracién Propia, (2006).
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CUADRO 126
IDENTIFICACION DE LOS RECURSOS UNIVERSITARIOS EN LAS

ACITIVIDADES.

FUNCION GESTION

RECURSOS

401 402 403 404

Sueldos y
Beneficios
Sociales

Materiales y Servicios No Activos Recursos
Suministros Personales Reales Centralizados

Ejercer la gerencia
del decanato X X X

Gerenciar el
postgrado

Gerenciar la
investigacion

Gerenciar la
extensiéon

Gerenciar el
curriculo

Procesar nuevos
ingresos

Tramitar retiro
estudiantil

Actualizar matricula
estudiantil

Tramitar
constancias

Procesar las
equivalencias

ACTIVIDADES

Elaborar planes y
presupuestos

Administrar el
Decanato

Reproducir el
material

Realizar
mantenimiento

XX | X[X[|X[X]|X[X|X[X]|X|X]|X
XX | XX X[X|X[X|X[X]|X|[X]|X
XX | X[X[|X[X|X[X|X[X]|X|[X]|X
XX | X[X|X[X]|X[X|X[X]|X|[X]|X|X

Almacenar
materiales

Acciones X
Centralizadas

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

3.- Determinacién de los recursos directos de los centros de costos

A través de los criterios presupuestarios, definidos como elementos del
sistema ABC/ABM, se prepara el presupuesto de los recursos que les

corresponden a cada centro.
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A manera de ilustracion en el cuadro 127 se muestra la aplicacion de los

criterios presupuestarios en el centro de costo 3 (Departamentos Académicos)

para la determinacion del recurso directo Sueldos y Beneficios Sociales del

Personal Administrativo, cuyo criterio presupuestario definido fue “Sumatoria del

N° de personal administrativo agrupado por codigo de ubicacion”. Luego en el

cuadro 128 para uno de los componentes del recurso Articulos de Ensefanza,

también del centro de costo 3 se presenta la demostracion de la determinacién del

monto del recurso, en base al criterio presupuestario: “N° de profesores y cantidad

de cada articulo requerido”.

Sueldos y Beneficios Sociales del Personal Administrativo

CUADRO 127
APLICACION CRITERIO PRESUPUESTARIO

Sueldos y
C3 DEPARTAMENTO CODIGO No de Sueldo Benefieios
ACADEMICOS Personas Integral
Personal
Administrativo
Dpto. de Administracién X (Secretar!a 1) 1 1,650,000 1,650,000
X (Secretaria 2) 1 1,950,000 1,950,000
Dpto. de Contabilidad X (Secretar?a 1) 1 1,650,000 1,650,000
X (Secretaria 2) 1 1,950,000 1,950,000
. X (Secretaria 1) 1 1,650,000 1,650,000
Dpto. de Economia -
X (Secretaria 2) 1 1,950,000 1,950,000
Dpto. de Derecho X (Secretar!a 1) 1 1,650,000 1,650,000
X (Secretaria 2) 1 1,950,000 1,950,000
Dpto. de Estudios Basicos X (Secretar!a 1) 1 1,650,000 1,650,000
X (Secretaria 2) 1 1,950,000 1,950,000
Dpto. de Técnicas X (Secretaria 1) 1 1,650,000 1,650,000
Cuantitativas X (Secretaria 2) 1 1,950,000 1,950,000
. . Y (Oficinista) 1 1,590,000 1,590,000
Précticas Profesionales :
X (Secretaria 1) 1 1,650,000 1,650,000
TOTALES 24,840,000

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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CUADRO 128
APLICACION CRITERIO PRESUPUESTARIO

Articulos de Ensefianza (Marcadores)

Ndmero de EEElenes Cantidad de Cosi de o5 Tg\tr?ilci?oséo

DEPARTAMENTOS Profesores Pr(?f?a;or Marcadores Marz:éls;)res Ens(grla)nza
Administracion 51 2 102 500 51,000
Contabilidad 66 2 132 500 66,000
Derecho 21 2 42 500 21,000
Economia 24 2 48 500 24,000
Técnicas Cuantitativas 29 2 58 500 29,000
Estudios Bésicos 10 2 20 500 10,000
TOTALES 201 402 500 201,000

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

No obstante, para el resto de los recursos, no se presentarda la aplicacién de
los criterios presupuestarios, debido a que los constituyen diversas partidas y se
haria muy extensa la presentacion de las fases del sistema, por lo que se estima
que con la ilustracion de dos partidas en un centro de costo es suficiente, para
mostrar la determinacion del presupuesto de las partidas directas de los centros

de costos definidos en el sistema.

Por otra parte y considerando que para el ejercicio fiscal 2007, ya se tenia
elaborado tanto el plan operativo como el presupuesto del DAC, de acuerdo a los
proyectos presentados en el cuadro 112, se decidi6 para efectos de la
demostracién del sistema, imputar los recursos directos a los centros de costos,
en funcion al tipo de centro de costo creado en el SIGUI, haciendo la salvedad que
para los ejercicios futuros, la operatoria del SIGUI comienza con la aplicacion de
los criterios presupuestarios para que cada centro de costo prepare el plan

operativo anual y el presupuesto de sus recursos directos.

En el cuadro 129 se presentan los recursos directos de cada centro, de

manera global, condensados por partidas presupuestarias genéricas y el cuadro
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130 los refleja desagregados por subpartidas, a efectos de poder mostrar las

siguientes fases de aplicacién del SIGUI.

CUADRO 129
RECURSOS DIRECTOS DE LOS CENTROS DE COSTOS
RECURSOS

R1 R2 R3 R4 TOTALES
Ci1 133.254.013 9.282.571 5.484 12.777 142.554.845
c2 199.881.020 13.923.857 8.226 19.165 213.832.268
) | C3 |7.560.325.731 | 5.098.435.713 6.688.743 3.367.076 | 12.668.817.263
Ol c4 17.300.000 20.000.000 33.755 33.180 37.366.935
E C5 8.000.000 | 381.700.000 6.201 4.582 389.710.783
E C6 117.700.000 66.011.372 68.503 165.996 183.945.871
O| c7 266.508.026 18.565.143 10.968 25.554 285.109.691
C8 66.627.007 4.641.286 2.742 6.388 71.277.423
C9 0 0 0 | 16.892.400.000 | 16.892.400.000
TOTALES |8.369.595.796 | 5.612.559.942 6.824.622 | 16.896.034.719 | 30.885.015.079

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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CUADRO 130
RECURSOS DIRECTOS DE LOS CENTROS DE COSTOS

CENTROS TOTALES
RECURSOS C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9

DOCENTES 106.603.210 | 159.904.816 | 6.048.260.584 | 13.840.000 | 6.400.000 | 94.160.000 | 213.206.421 | 53.301.605 0| 6.695.676.637
ADMINISTRATIVOS 15.990.482 | 23.985.722| 298.080.000 | 2.076.000 | 442.727.172 | 14.124.000| 31.980.963| 7.995.241 o| 836.959.580
OBREROS 10.660.321 | 15.990.482 | 604.826.058 | 1.384.000 640.000 | 9.416.000 | 21.320.642 | 5.330.161 0| 669.567.664
RETRIBUCIONES ESTUDIANTILES 167.391.916 |  167.391.916
ALIMENTOS Y BEBIDAS 92.826 139.239 50.984.357 | 200.000| 3.817.000 660.114 185.651 46.413 0 56.125.599
INDUMENTARIA OBREROS 185.651 278.477| 101.968.714| 400.000| 7.634.000| 1.320.227 371.303 92.826 0| 112.251.199
CAUCHOS PARA VEHICULOS 371.303 556.954 | 203.937.429| 800.000| 15.268.000| 2.640.455 742.606 | 185.651 0| 224.502.398
PAPELERIA 3.713.029 | 5.569.543 | 2.039.374.285| 8.000.000 | 152.680.000 | 26.404.549 | 7.426.057 | 1.856.514 0| 2.245.023.977
T ROBOS N A IMPRESION'Y 2.784.771| 4.177.157| 1.529.530.714| 6.000.000 |114.510.000 | 19.803.412| 5569.543 | 1.392.386 0| 1.683.767.983
SUMINISTROS REPARACION INMUEBLES 742.606 | 1.113.909| 407.874.857 | 1.600.000| 30.536.000| 5.280.910| 1.485.211| 371.303 0| 449.004.795
REPUESTOS MENORES 116.032 174.048 63.730.446 | 250.000 | 4.771.250 825.142 232.064 58.016 0 70.156.999
PRODUCTOS DE LIMPIEZA 162.445 243.667 89.222.625| 350.000| 6.679.750| 1.155.199 324.890 81.222 0 98.219.799
ARTICULOS DE ENSENANZA 1.113.909| 1.670.863| 611.812.286| 2.400.000 | 45.804.000| 7.921.365| 2.227.817| 556.954 0| 673.507.193
AVISOS Y PUBLICACIONES 2.194 3.290 2.675.497 13.502 2.480 27.401 4.387 1.097 0 2.729.849
VIATICOS Y PASAJES 3.290 4.936 4.013.246 20.253 3.720 41.102 6.581 1.645 0 4.094.773
DEPRECIACION VEHICULOS 4.472 6.708 1.178.477 11.613 1.604 58.099 8.944 2.236 0 1.272.152
DEPRECIACION EDIFICIOS 5.111 7.666 1.346.831 13.272 1.833 66.398 10.222 2.555 0 1.453.888
i 639 958 168.354 1.659 229 8.300 1278 319 0 181.736
DEPRECIACION FOTOCOPIADORA 383 575 101.012 995 137 4.980 767 192 0 109.042
B e SRS 383 575 101.012 995 137 4.980 767 192 0 109.042
DEPRECIACION EQUIPO DE ENSENANZA 639 958 168.354 1.659 229 8.300 1.278 319 0 181.736
DEPRECIACION EQUIPO DE OFICINA 894 1.342 235.695 2.323 321 11.620 1.789 447 0 254.430
R CPLES Y ENSERES 256 383 67.342 664 92 3.320 511 128 0 72.694
RECURSOS CENTRALIZADOS 16.892.400.000 | 16.892.400.000

TOTALES 142.554.845 | 213.832.268 | 12.059.658.175 | 37.366.935 | 831.477.955 | 183.945.871 | 285.109.691 | 71.277.423 | 17.059.791.916 | 30.885.015.079

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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4.- Asignacion de los costos indirectos a los centros de costo, a travées
de los inductores (tasas de reparto)

Una vez determinados los recursos directos de los centros de costos, se
requiere la asignacion de los recursos indirectos a los mismos a través de
inductores. Es de hacer notar que los recursos que integran las partidas genéricas
401 y 402, constituyen recursos directos de los centros, por lo que los recursos
indirectos corresponden a las partidas genéricas 403 y 404. Los cuadros 131, 132
y 133 presentan la imputacion de los recursos de la partida 403 y en los cuadros

134, 135y 136 se refleja la asignacion de la partida 404.

Es preciso sefalar que para determinar el volumen de cada impulsor, y
poder realizar la demostracion de las fases del sistema ABC/ABM se realizaron
estimaciones de los mismos basadas en un estudio somero del DAC y en el
criterio de la autora, de acuerdo a la naturaleza del recurso, a su conocimiento de

la organizacion y a la caracteristica del centro de costo que consume el recurso.

Se tiene por ejemplo en el cuadro 127, que se definié la unidad de medida
para cada recurso de la partida 403 y se realizaron las estimaciones de consumo
en cada centro. Cuando se aplique el sistema para el siguiente ejercicio, en base a
la experiencia de los ejercicios anteriores, cada centro determinara la cantidad del

volumen del impulsor.

También es oportuno aclarar que al centro 9 no se le realizara la imputacion
de recursos indirectos, considerando que sus recursos fueron considerados
directos y las actividades de este centro son realizadas a nivel de la gestion
central y para efectos del SIGUI, s6lo se estd considerando el DAC, por lo que
interesa para la demostracion de las fases del ABC/ABM, es determinar el monto
total en Bolivares de este centro, para luego transferir ese total de
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recursos a las actividades y/o centros del DAC que los consumen, por lo tanto el centro 9 funge en el SIGUI, para el

DAC en lo que respecta a los recursos centralizados, como un artificio contable que permitirhd costear de manera

MAas precisa y objetiva, los objetos de costos definidos.

CUADRO 131
MEDIDA DE LOS IMPULSORES DE RECURSOS DE LA PARTIDA 403
CENTROS
UNIDAD DE
TOTALES
C1 Cc2 C3 C4 C5 C6 Cc7 C8 MEDIDA
TELEFONO 23.000 5.000 8.000 19.000 24.000 27.000 12.000 4.000 122.000 MINUTOS
ELECTRICIDAD 532.581 166.431 166.430 499.295 665.730 832.158 332.863 | 133.145 | 3.328.633 KW/HORA
" AGUA 30.240 9.450 9.450 28.350 37.800 47.250 18.900 7.560 189.000 MTS3
3
o | PRIMAS Y GASTOS COSTO DE
8 BE SEGURGS 9.900.000 | 33.000.000 | 330.000.000 | 132.000.000 | 16.500.000 | 198.000.000 | 11.000.000 | 5.500.000 | 735.900.000 BIENES
L REPARACIONES
@ | MENORES BIENES 2 4 170 43 5 123 2 1 350 REEEF'{\'ESOS
MUEBLES
REPARACIONES
MENORES BIENES 0 0 12.000 2.000 500 4.300 30 25 18.855 MTS2
INMUEBLES
HERRAMIENTAS No DE
MENORES 2 6 236 60 7 105 8 2 421 HERRAMIENTAS

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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Como se observa en el cuadro 132, se determina la tasa de reparto de cada
recurso de la partida 403, considerando el costo de cada recurso, segun se

presentd en el cuadro 113 y el volumen del impulsor mostrado en el cuadro

anterior.
CUADRO 132
TASA DE REPARTO DE RECURSOS DE LA PARTIDA 403
VOLUMEN
IMPULSADOR DEL | COSTO DE LOS
RECURSOS DEL TASA
RECURSO RECURSOS |\ \iPULSADOR

TELEFONO MINUTOS 2.520.982.755| 122.000 20.663,7931
ELECTRICIDAD KW/HORA 5.031.724.129| 3.328.633 1.782,0301
AGUA MTS3 296.586.206 | 189.000 1.569,2392
PRIMAS Y GASTOS COSTO DE
PRIAS o BIENES 2.224.396.548 | 735.900.000 3,0227
MENOKES. BIEN BIENES 444.879.310 350 1.271.083,7419
MENORES. BIENES . . . . s
MUEBLES REPARADOS
REPARACIONES
MENORES BIENES MTS2 2.372.689.652| 18.855 125.838,7511
INMUEBLES
HERRAMIENTAS No DE
HERRAME HERRAMIENTAS | 1:038.051.723 421 2.465.681,0512

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

Una vez obtenida la tasa de reparto de los recursos de la partida 403,
segun se presentd en el cuadro anterior, en el siguiente cuadro se muestra en
definitiva, la distribucién de los recursos de la partida 403 en los diferentes centros
de costos, producto de multiplicar la cantidad de cada impulsor por centro
(mostrada en el cuadro 131), por la tasa de reparto, calculada segun se vislumbré

en el cuadro anterior.

372



CUADRO 133
DISTRIBUCION DE COSTOS INDIRECTOS (PARTIDA 403) EN CENTROS

CENTROS
TOTALES
C1 Cc2 C3 C4 C5 C6 C7 Cc8
TELEFONO 475.267.241 | 103.318.965 | 165.310.345 | 392.612.068 | 495.931.034 | 557.922.413 | 247.965.517 | 82.655.172 | 2.520.982.755
ELECTRICIDAD 949.075.362 | 296.585.048 | 296.583.266 | 889.758.708 |1.186.350.885 | 1.482.930.587 | 593.171.878 | 237.268.395 | 5.931.724.129
" AGUA 47453793 | 14.829310 | 14.829.310 | 44.487.931 | 59.317.241 | 74146552 | 29.658.621 | 11.863.448 | 296.586.206
3
o PR'MASSEESQETSOS DE | 209024617 | 99.748724 | 997.487.241 | 398.994.807 | 49.874.362 | 598.492.345 | 33.249.575 | 16.624.787 | 2.224.396.548
0
Ih':J REPARACIONES
MENORES BIENES 2.542.167,48 | 5.084.334,97 | 216.084.236,12 | 54.656.600,90 | 6.355.418,71 | 156.343.300,25 | 2.542.167,48 | 1.271.083.74 | 444.879.310
MUEBLES
REPARACIONES
MENORES BIENES 0 0 1.510.065.013 | 251.677.502 | 62.919.376 | 541.106.630 | 3.775.163 | 3.145.969 | 2.372.689.652
INMUEBLES
HEEFE/?\I%'FEQQAS 4.931.362 | 14.794.086 | 581.900.728 | 147.940.863 | 17.259.767 | 258.896.510 | 7.397.043 | 4.931.362 | 1.038.051.723
TOTALES 1.509.194.542 | 534.360.469 | 3.782.260.139 | 2.180.128.570 | 1.878.008.083 | 3.669.838.336 | 917.759.964 | 357.760.217 | 14.829.310.322

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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Los cuadros 134, 135y 136 muestran la asignacion de los recursos de la partida 404 a los centros de costos.

La aclaratoria realizada para los cuadros 131, 132 y 133, se aplica de igual manera para estos tres cuadros

siguientes.
CUADRO 134
MEDIDA DE LOS IMPULSORES DE RECURSOS DE LA PARTIDA 404
CENTROS
UNIDAD
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 TOTALES DE
MEDIDA
DEPRECIACION
DN 2.200 0 6.500 1.300 2,500 2.300 700 0 15.500 KMS
DEPRECIACION
e 200 120 2.000 300 150 450 50 50 3.320 MTS2
DEPRECIACION
EQUIPO DE 9.000.000 | 30.000.000 | 300.000.000 | 120.000.000 15.000.000 | 180.000.000 | 10.000.000 | 5.000.000 | 669.000.000 | COSTO
COMPUTACION
B | R IO A 5.000 100.000 580.000 28.000 7.200 75.000 3500 | 1300 | 800000 | NSDE
0
% DEPRECIACION No. DE
3 |EquiPoDE 5.000 100.000 580.000 28.000 7.200 75.000 3.500 1.300 800.000 REPRO
W | REPRODUCCION DUCCIONES
X [ DEPRECIACION
EQUIPO DE 0 0 336.000 0 0 89.000 0 0 425.000 | HORAS
ENSERNANZA
DEPRECIACION
EQUIPO DE 450000 | 1.500.000 | 15.000.000 6.000.000 750.000 9.000.000 | 500.000 | 250.000 | 33.450.000 | cosTO
OFICINA
DEPRECIACION
ILIEEES 17 450,000 | 1.500.000 | 15.000.000 6.000.000 750.000 9.000.000 | 500.000 | 250.000 | 33.450.000 | cosTO
ENSERES AREAS : -500. -000. -000. : -000. : : -450.
COMUNES

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

374




CUADRO 135
TASA DE REPARTO DE RECURSOS DE LA PARTIDA 404

VOLUMEN
IMPULSADOR DEL COSTO DE LOS
RECURSOS DEL TASA
RECURSO RECURSOS IMPULSADOR

DEPRECIACION
VEHICULOS KMS 1.609.046.303 15.500 103.809,4389
DEPRECIACION
EDIEICIOS MTS2 1.838.910.060 3.320 553.888,5723
DEPRECIACION
EQUIPO DE COSTO 229.863.758 | 669.000.000 0,3436
COMPUTACION
DEPRECIACION
FOTOCOPIADORA No. DE COPIAS 137.918.255 800.000 172,3978
DEPRECIACION No. DE 37.918.2 800.000 1723978
EQUIPO DE ’ 137.918.255 . ,
REPRODUCCION REPRODUCCIONES
DEPRECIACION
EQUIPO DE HORAS 229.863.758 425.000 540,8559
ENSENANZA
DEPRECIACION
EQUIPO DE COSTO 321.809.261| 33.450.000 9,6206
OFICINA
DEPRECIACION
MUEBLES Y
ENSERES AREAS COSTO 91.945.503 33.450.000 | 2,748744484
COMUNES

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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CUADRO 136

DISTRIBUCION DE COSTOS INDIRECTOS (PARTIDA 404) EN CENTROS

CENTROS
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 TOTALES
A 228.380.766 0 674.761.353 | 134.952.271 | 250.523.507 | 238.761.709 | 72.666.607 0 1.609.046.303
VEHICULOS
DEPRECIACION EDIFICIOS | 110.777.714 | 66.466.629 | 1.107.777.145 | 166.166.572 | 83.083.286 | 249.249.858 | 27.694.429 | 27.694.429 | 1.838.910.060
DEPRECIACIN EQUIPO DE
e T AN 3.092.338 | 10.307.792 | 103.077.918 | 41.231.167 | 5.153.896 | 61.846.751 | 3.435.931 | 1.717.965 | 229.863.758
8 DEPRECIACION
O | ForocomasoRa 861.989 17.239.782 | 99.990.735 | 4.827.139 | 1241264 | 12.920.836 603.392 224117 | 137.918.255
e
o -
O BE';REEPCR'QB'SC'\'CIEC?,LJ'PO 861.989,09 |17.239.781,81 | 99.990.734,52 | 4.827.138,91 | 1.241.264,29 | 12.929.836,36 | 603.392,36 | 224.117,16 | 137.918.255
LL
n: .
DEPRECIACION EQUIPO
RN 0 0 181.727.582 0 0 48.136.175 0 0 229.863.758
BE%RFEISI'QE'ON Q=D 4329273 | 14430009 | 144.309.085 | 57.723.634 | 7.215454 | 86585451 | 4.810.303 | 2.405.151 | 321.809.261
DEPRECIACION MUEBLES
Y ENSERES AREAS 1236935 | 4123117 | 41231167 | 16.492.467 | 2061558 | 24738700 | 1.374372 | 687.186 91.945.503
COMUNES
TOTALES 349.541.003 | 129.808.009 | 2.452.865.720 | 426.220.388 | 359.520.320| 735.178.317| 111.188.426 | 32.952.966 | 4.597.275.150

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

Luego de determinar los recursos directos e indirectos que corresponden a cada centro de costo definido en

el sistema, a continuacién en el cuadro 137, se presenta un resumen del total de ambos recursos presupuestarios

que le correspondi6 a cada centro de costo.
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Notese que el centro 9 presenta sélo los recursos centralizados, de acuerdo a los proyectos presupuestarios

del plan operativo presentados en el cuadro 112, ademas de las retribuciones estudiantiles que le correspondieron,

segun se presento en el cuadro 130 (recursos directos de los centros de costo).

CUADRO 137
DISTRIBUCION DE COSTOS DIRECTOS E INDIRECTOS (PARTIDAS 401, 402, 403 Y 404) EN CENTROS
CENTROS TOTALES
RECURSOS C1 Cc2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9

DOCENTES 106.603.210 159.904.816 6.048.260.584 13.840.000 6.400.000 94.160.000 213.206.421 53.301.605 0 6.695.676.637
ADMINISTRATIVOS 15.990.482 23.985.722 298.080.000 2.076.000 442.727.172 14.124.000 31.980.963 7.995.241 0 836.959.580
OBREROS 10.660.321 15.990.482 604.826.058 1.384.000 640.000 9.416.000 21.320.642 5.330.161 0 669.567.664
RETRIBUCIONES ESTUDIANTILES 0 0 0 0 0 0 0 0 167.391.916 167.391.916
ALIMENTOS Y BEBIDAS 92.826 139.239 50.984.357 200.000 3.817.000 660.114 185.651 46.413 0 56.125.599
INDUMENTARIA OBREROS 185.651 278.477 101.968.714 400.000 7.634.000 1.320.227 371.303 92.826 0 112.251.199
CAUCHOS PARA VEHICULOS 371.303 556.954 203.937.429 800.000 15.268.000 2.640.455 742.606 185.651 0 224.502.398
PAPELERIA 3.713.029 5.569.543 2.039.374.285 8.000.000 152.680.000 26.404.549 7.426.057 1.856.514 0 2.245.023.977
ARTICULOS PARA IMPRESION Y REPRODUCION 2.784.771 4.177.157 1.529.530.714 6.000.000 114.510.000 19.803.412 5.569.543 1.392.386 0 1.683.767.983
SUMINISTROS REPARACION DE INMUEBLES 742.606 1.113.909 407.874.857 1.600.000 30.536.000 5.280.910 1.485.211 371.303 0 449.004.795
REPUESTOS MENORES 116.032 174.048 63.730.446 250.000 4.771.250 825.142 232.064 58.016 0 70.156.999
PRODUCTOS DE LIMPIEZA 162.445 243.667 89.222.625 350.000 6.679.750 1.155.199 324.890 81.222 0 98.219.799
ARTICULOS DE ENSENANZA 1.113.909 1.670.863 611.812.286 2.400.000 45.804.000 7.921.365 2.227.817 556.954 0 673.507.193
AVISOS Y PUBLICACIONES 2.194 3.290 2.675.497 13.502 2.480 27.401 4.387 1.097 0 2.729.849
VIATICOS Y PASAJES 3.290 4.936 4.013.246 20.253 3.720 41.102 6.581 1.645 0 4.094.773
TELEFONO 475.267.241 103.318.965 165.310.345 392.612.068 495.931.034 557.922.413 247.965.517 82.655.172 0 2.520.982.755
ELECTRICIDAD 949.075.362 296.585.048 296.583.266 889.758.708 1.186.350.885 1.482.930.587 593.171.878 237.268.395 0 5.931.724.129
AGUA 47.453.793 14.829.310 14.829.310 44.487.931 59.317.241 74.146.552 29.658.621 11.863.448 0 296.586.206
PRIMAS Y GASTOS DE SEGUROS 29.924.617 99.748.724 997.487.241 398.994.897 49.874.362 598.492.345 33.249.575 16.624.787 0 2.224.396.548
REPARACIONES MENORES BIENES MUEBLES 2.542.167 5.084.335 216.084.236 54.656.601 6.355.419 156.343.300 2.542.167 1.271.084 0 444.879.310
REPARACIONES MENORES BIENES INMUEBLES 0 0 1.510.065.013 251.677.502 62.919.376 541.106.630 3.775.163 3.145.969 0 2.372.689.652

4.931.362 14.794.086 581.900.728 147.940.863 17.259.767 258.896.510 7.397.043 4.931.362 0 1.038.051.723

HERRAMIENTAS MENORES
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CENTROS TOTALES
RECURSOS Cc1 c2 C3 c4 C5 C6 C7 C8 C9
DEPRECIACION VEHICULOS 228.385.237 6.708 675.939.829 134.963.884 259.525.201 238.819.808 72.675.551 2.236 0 1.610.318.454
DEPRECIACION EDIFICIOS 110.782.825 66.474.295 1.109.123.975 166.179.844 83.085.119 249.316.256 27.704.650 27.696.984 0 1.840.363.948
DEPRECIACION EQUIPO DE COMPUTACION 3.092.976 10.308.750 103.246.272 41.232.826 5.154.125 61.855.051 3.437.208 1.718.285 0 230.045.493
DEPRECIACION FOTOCOPIADORA 862.372 17.240.357 100.091.747 4.828.134 1.241.402 12.934.816 604.159 224.309 0 138.027.296
DEPRECIACION EQUIPO DE REPRODUCCION 862.372 17.240.357 100.091.747 4.828.134 1.241.402 12.934.816 604.159 224.309 0 138.027.296
DEPRECIACION EQUIPO DE ENSERANZA 639 958 181.895.936 1.659 229 48.144.475 1.278 319 0 230.045.493
DEPRECIACION EQUIPO DE OFICINA 4.329.528 14.431.292 144.376.427 57.724.298 7.215.546 86.588.771 4.810.814 2.405.279 0 321.881.955
DEPRECIACION MUEBLES Y ENSERES AREAS COM 1.237.829 4.124.458 41.466.863 16.494.790 2.061.879 24.750.320 1.376.161 687.633 0 92.199.933
RECURSOS CENTRALIZADOS 16.892.400.000 16.892.400.000
TOTALES 2.001.290.391 878.000.747 18.294.784.034 2.643.715.894 3.069.006.358 4.588.962.525 1.314.058.081 461.990.606 17.059.791.916 50.311.600.551
Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
5.- Imputacién de los Costos de los Centros de Costos a las Actividades

A efectos de simplificar la demostracion de esta fase del ABC/ABM en el DAC, la aplicacion de los inductores

de costo de centros a actividades se presenta soélo para las partidas del centro de costo 3.

En el cuadro 138 se presentan las unidades de medida, con su respectiva cantidad por cada actividad

realizada en el centro de costo 3.
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CUADRO 138
MEDIDA DE LOS INDUCTORES DE RECURSOS
CENTRO DE COSTO 3

Impartir Irr?grz;r;ir kL aasilitsencia Desarrollar el
horas teoricas Bt h pregrado
practicas Bl TOTALES UNIDAD DE MEDIDA
DOCENTES 85.054 85.054 9.450 9.450 189.008 HORA
ADMINISTRATIVOS 4,623 4.623 1.270 1.041 11.557 HORA
OBREROS 8.605 8.605 8.604 8.604 34.418 HORA
ALIMENTOS Y BEBIDAS 1.020 1.020 No DE REUNIONES
INDUMENTARIA OBREROS 125 125 125 125 500 CANTIDAD
CAUCHOS PARA VEHICULOS 1 1 2 No DE VEHICULOS
PAPELERIA 55.000.000| 55.000.000| 12.980.000| 12.980.000 | 135.960.000 CANTIDAD
ARTICULOS PARA IMPRESION Y REPRODUCION 55.000.000| 55.000.000| 12.980.000| 12.980.000 | 135.960.000 CANTIDAD
SUMINISTROS REPARACION DE INMUEBLES 250 25% 2504 25% 100% EQUITATIVO
REPUESTOS MENORES 25% 25% 25% 25% 100% EQUITATIVO
PRODUCTOS DE LIMPIEZA 25% 25% 25% 25% 100% EQUITATIVO
ARTICULOS DE ENSENANZA 12.236 12.236 24.472 CANTIDAD
AVISOS Y PUBLICACIONES 5 8 13 CANTIDAD
VIATICOS Y PASAJES 6 2 8 CANTIDAD
TELEFONO 1.600 6.400 8.000 MINUTOS
ELECTRICIDAD 66.570 66.570 16.645 16.645 166.430 KW/HORA
AGUA 4,725 4,725 9.450 MTS3
PRIMAS Y GASTOS DE SEGUROS 132.000.000 | 132.000.000 | 33.000.000| 33.000.000 | 330.000.000 COSTO DE BIENES
REPARACIONES MENORES BIENES MUEBLES 60 60 25 25 170 | BIENES REPARADOS
REPARACIONES MENORES BIENES INMUEBLES 4.500 4.500 1.500 1.500 12.000 MTS2
HERRAMIENTAS MENORES 89 89 30 28 236 | No DE HERRAMIENTAS
DEPRECIACION VEHICULOS 1.625 1.625 1.625 1.625 6.500 KMS
DEPRECIACION EDIFICIOS 500 500 500 500 2.000 MTS2
DEPRECIACION EQUIPO DE COMPUTACION 120.000.000 | 120.000.000 | 30.000.000| 30.000.000 | 300.000.000 COSTO
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. Impartir Dar asistencia
Impartir Desarrollar el
P horas alos
LEEENE e practicas estudiantes FUEE
TOTALES UNIDAD DE MEDIDA
DEPRECIACION FOTOCOPIADORA 250.000 250.000 40.000 40.000 580.000 No. DE COPIAS
No. DE
DEPRECIACION EQUIPO DE REPRODUCCION 250.000 250.000 40.000 40.000 580.000 REPRODUCCIONES
DEPRECIACION EQUIPO DE ENSENANZA 168.000 168.000 336.000 HORAS
DEPRECIACION EQUIPO DE OFICINA 7.500.000| 7.500.000| 15.000.000 COSTO
DEPRECIACION MUEBLES Y ENSERES AREAS COSTO
COMUNES 7.500.000| 7.500.000| 15.000.000
Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
El cuadro 139 presenta las tasas de reparto de los recursos consumidos en el centro 3.
CUADRO 139
TASA DE REPARTO DE RECURSOS CENTRO DE COSTO 3
IMPULSADOR DEL COSTODELOS | VOLUMEN DEL
RECURSOS RECURSO RECURSOS IMPULSADOR TASA
DOCENTES HORA 6.048.260.584 189.008 32.000,02
ADMINISTRATIVOS HORA 298.080.000 11.557 25.792,16
OBREROS HORA 604.826.058 34.418 17.572,96
ALIMENTOS Y BEBIDAS No DE REUNIONES 50.984.357 1.020 49.984,66
INDUMENTARIA OBREROS CANTIDAD 101.968.714 500 203.937,43
CAUCHOS PARA VEHICULOS No DE VEHICULOS 203.937.429 2 101.968.714,26
PAPELERIA CANTIDAD 2.039.374.285 | 135.960.000 15,00
ARTICULOS PARA IMPRESION Y REPRODUCION CANTIDAD 1.529.530.714 | 135.960.000 11,25
SUMINISTROS REPARACION DE INMUEBLES EQUITATIVO 407.874.857 100% 407.874.857
REPUESTOS MENORES EQUITATIVO 63.730.446 100% 63.730.446
PRODUCTOS DE LIMPIEZA EQUITATIVO 89.222.625 100% 89.222.625
ARTICULOS DE ENSENANZA CANTIDAD 611.812.286 24.472 25.000,50
AVISOS Y PUBLICACIONES CANTIDAD 2.675.497 13 205.807,47
VIATICOS Y PASAJES CANTIDAD 4.013.246 8 501.655,72
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IMPULSADOR DEL

COSTO DE LOS

VOLUMEN DEL

RECURSOS RECURSO RECURSOS IMPULSADOR TASA
TELEFONO MINUTOS 165.310.345 8.000 20.663,79
ELECTRICIDAD KW/HORA 296.583.266 166.430 1.782,03
AGUA MTS3 14.829.310 9.450 1.569,24
PRIMAS Y GASTOS DE SEGUROS COSTO DE BIENES 997.487.241 | 330.000.000 3,02
REPARACIONES MENORES BIENES MUEBLES BIENES REPARADOS 216.084.236 170 1.271.083,74
REPARACIONES MENORES BIENES INMUEBLES MTS2 1.510.065.013 12.000 125.838,75
HERRAMIENTAS MENORES No DE HERRAMIENTAS 581.900.728 236 2.465.681,05
DEPRECIACION VEHICULOS KMS 675.939.829 6.500 103.990,74
DEPRECIACION EDIFICIOS MTS2 1.109.123.975 2.000 554.561,99
DEPRECIACION EQUIPO DE COMPUTACION COSTO 103.246.272 | 300.000.000 0,3442
DEPRECIACION FOTOCOPIADORA No. DE COPIAS 100.091.747 580.000 172,57
DEPRECIACION EQUIPO DE REPRODUCCION No. DE REPRODUCCIONES 100.091.747 580.000 172,57
DEPRECIACION EQUIPO DE ENSENANZA HORAS 181.895.936 336.000 541,36
DEPRECIACI(:)N EQUIPO DE OFICINA COSTO 144.376.427 | 15.000.000 9,63
DEPRECIACION MUEBLES Y ENSERES AREAS COSTO 41.466.863 | 15.000.000 276

COMUNES

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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En el cuadro 140 se presentan las actividades del centro 3 con sus

respectivos costos, una vez obtenidas las unidades de medida de cada recurso

(cuadro 138) y las tasas de reparto de tales recursos (cuadro 141).

CUADRO 140
COSTOS DE LAS ACTIVIDADES DEL CENTRO 3

Impartir L[ p2iEl DEG 25l Ee Desarrollar el
horas teéricas h,or.as < I.OS pregrado
practicas estudiantes
DOCENTES 2.721.730.063 | 2.721.730.063 |  302.400.229 |  302.400.229
ADMINISTRATIVOS 119.237.158 | 119.237.158 32.756.044 26.849.639
OBREROS 151.215.301 | 151.215.301| 151.197.728| 151.197.728
ALIMENTOS Y BEBIDAS 0 0 0 50.984.357
INDUMENTARIA OBREROS 25.492.179 25.492.179 25.492.179 25.492.179
CAUCHOS PARA VEHICULOS 0 0| 101.968.714| 101.968.714
PAPELERIA 824.989.508 | 824.989.598 | 194.697.545|  194.697.545
ARTICULOS PARA IMPRESION Y REPRODUCION 618.742.198 | 618.742.198 |  146.023.159 |  146.023.159
SUMINISTROS REPARACION DE INMUEBLES 101.968.714 | 101.968.714 | 101.968.714 | 101.968.714
REPUESTOS MENORES 15.932.612 15.932.612 15.932.612 15.932.612
PRODUCTOS DE LIMPIEZA 22.305.656 22.305.656 22.305.656 22.305.656
ARTICULOS DE ENSENANZA 305.906.143 | 305.906.143 0 0
() | AVISOS Y PUBLICACIONES 0 0 1.029.037 1.646.460
8 VIATICOS Y PASAJES 0 0 3.009.934 1.003.311
DD: TELEFONO 0 0 33.062.069 |  132.248.276
QO | ELECTRICIDAD 118.629.742 | 118.629.742 29.661.891 29.661.891
'ﬁ':J AGUA 0 0 7.414.655 7.414.655
PRIMAS Y GASTOS DE SEGUROS 398.994.897 | 398.994.897 99.748.724 99.748.724
REPARACIONES MENORES BIENES MUEBLES 76.265.025 76.265.025 31.777.094 31.777.094
REPARACIONES MENORES BIENES INMUEBLES 566.274.380 | 566.274.380 | 188.758.127 | 188.758.127
HERRAMIENTAS MENORES 219.445.614 | 219.445.614 73.970.432 69.039.069
DEPRECIACION VEHICULOS 168.984.957 | 168.984.957 | 168.984.957 |  168.984.957
DEPRECIACION EDIFICIOS 277.280.994 | 277.280.994 | 277.280.994 | 277.280.994
DEPRECIACION EQUIPO DE COMPUTACION 41.298.509 41.298.509 10.324.627 10.324.627
DEPRECIACION FOTOCOPIADORA 43.142.994 43.142.994 6.902.879 6.902.879
DEPRECIACION EQUIPO DE REPRODUCCION 43.142.994 43.142.994 6.902.879 6.902.879
DEPRECIACION EQUIPO DE ENSENANZA 90.947.968 90.947.968 0 0
DEPRECIACION EQUIPO DE OFICINA 0 0 72.188.213 72.188.213
DEPRECIACION MUEBLES Y ENSERES AREAS
COMUNES 0 0 20.733.431 20.733.431

TOTAL COSTOS ACTIVIDADES EN BOLIVARES

6.951.927.695

6.951.927.695

2.126.492.524

2.264.436.120

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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Los cuadros 141 al 147 reflejan el costo de las actividades del resto de

centros de costos definidos en el sistema, los cuales fueron obtenidos aplicando el

procedimiento presentado en los tres cuadros anteriores para el centro 3, no

obstante por lo extenso del proceso, no se considerd6 oportuno ni necesario

realizar tal presentacion.

CUADRO 141
COSTOS DE LAS ACTIVIDADES DEL CENTRO 1
Ejercer la . . . .
- Gerenciar el Gerenciar la Gerenciar la Gerenciar el
ACTIVIDADES gerencia del . elar al p
decanato postgrado investigacion extension curriculo
TOTAL COSTOS ACTIVIDADES EN
BOLIVARES 1.000.645.195| 300.193.559 320.206.463 280.180.655 100.064.520
Fuente: Elaboracién Propia, (2006).
CUADRO 142
COSTOS DE LAS ACTIVIDADES DEL CENTRO 2
Procesar Tramitar Actualizar Tramitar Procesar las
ACTIVIDADES nuevos retiro matricula ; : ¢
ingresos estudiantil estudiantil COmSEnEEE | Gl REIEIEs
TOTAL COSTOS ACTIVIDADES EN
BOLIVARES 158.040.134 17.560.015 526.800.448 131.700.112 43.900.037

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 143

COSTOS DE LAS ACTIVIDADES DEL CENTRO 4

ACTIVIDADES

Acreditar
docentes PPI

Otorgar
subvenciones
para el
fortalecimiento
dela
investigacion

Ejecutar
investigaciones

TOTAL COSTOS ACTIVIDADES EN
BOLIVARES

79.311.477

2.300.032.827

264.371.589

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 144
COSTOS DE LAS ACTIVIDADES DEL CENTRO 5

Ejecutar

SEHIITES ETE Ejecutar Dar asistencia
ACTIVIDADES atende? proyectos | profesional y
- sociales técnica
TOTAL COSTOS ACTIVIDADES EN
BOLIVARES 92.070.191 | 2.670.035.532 306.900.636

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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CUADRO 145
COSTOS DE LAS ACTIVIDADES DEL CENTRO 6

Impartir L[ty Dey eslsiane: Desarrollar el
ACTIVIDADES horas teéricas h’or_as 2 I.OS postgrado
practicas estudiantes
TOTAL COSTOS ACTIVIDADES EN
BOLIVARES 1.376.688.757 | 2.294.481.262 367.117.002 550.675.503
Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
CUADRO 146
COSTOS DE LAS ACTIVIDADES DEL CENTRO 7
Elaborar Rfeproducir y | I?)ealiza(; |
Aemf otocopiar abores de Almacenar
Planes y Administrar - o )
ACTIVIDADES Presupuestos, | el Decanato mda}er]al mantenlméeTto materiales y
del Decanato académico y y aseo de suministros
administrativo Decanato
TOTAL COSTOS ACTIVIDADES EN
BOLIVARES 65.702.904 | 919.840.657 262.811.616 39.421.742 26.281.162

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

CUADRO 147
COSTOS DE LAS ACTIVIDADES DEL CENTRO 8

Gerenciar el Procesar las

ACTIVIDADES curriculo equivalencias
TOTAL COSTOS ACTIVIDADES EN

BOLIVARES 323.393.424 138.597.182

El costo de Bs.

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

17.059.791.916 del

Centro 9 Gestibn Central,

correspondiente al Decanato de Administracién y Contaduria no se distribuye a las

actividades que en él se realizan debido a que el SIGUI a nivel de decanatos,

pretende costear y controlar las actividades propias de cada decanato, por lo tanto

el control de actividades a nivel central se establece con la apertura del SIGUI a

ese nivel, lo cual no se esta presentando con esta demostracion.

El cuadro siguiente muestra a manera de resumen y en forma global el

costo de las actividades definidas en el SIGUI para el DAC. Esta fase constituye

un aporte fundamental del sistema para las universidades, debido a que el
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conocer el costo de las actividades que se realizan pueden medir eficiencia en el

uso de recursos, eficacia en el cumplimiento de las metas y control de costos y

ejecuciones financieras, lo que les permitira mayor informacion para la toma de

decisiones en pro de la calidad académica.

CUADRO 148
COSTOS DE LAS ACTIVIDADES DAC
EJERCICIO FISCAL 2007

ACTIVIDADES COSTOS (Bs.)

Impartir horas tedricas 8,328,616,453 Bs.
Impartir horas practicas 9,246,408,958 Bs.
Dar asistencia a los estudiantes 2,493,609,526 Bs.
Desarrollar el pregrado 2,264,436,120 Bs.
Desarrollar el postgrado 550,675,503 Bs.
Acreditar docentes PPI 79,311,477 Bs.
Otorgar subvenciones para el fortalecimiento de la
investigacion 2,300,032,827 Bs.
Ejecutar investigaciones 264,371,589 Bs.
Ejecutar acciones para atender usuarios 92,070,191 Bs.
Ejecutar proyectos sociales 2,670,035,532 Bs.
Dar asistencia profesional y técnica 306,900,636 Bs.
Ejercer la gerencia del decanato 1,000,645,195 Bs.
Gerenciar el postgrado 300,193,559 Bs.
Gerenciar lainvestigacion 320,206,463 Bs.
Gerenciar la extension 280,180,655 Bs.
Gerenciar el curriculo 423,457,944 Bs.
Procesar nuevos ingresos 158,040,134 Bs.
Tramitar retiro estudiantil 17,560,015 Bs.
Actualizar matricula estudiantil 526,800,448 Bs.
Tramitar constancias 131,700,112 Bs.
Procesar las equivalencias 138,597,182 Bs.
Elaborar Planes y Presupuestos del Decanato 109,602,941 Bs.
Administrar el Decanato 919,840,657 Bs.
Reproducir y fotocopiar material académico y
administrativo 262,811,616 Bs.
Realizar labores de mantenimiento y aseo del Decanato 39,421,742 Bs.
Almacenar materiales y suministros 26,281,162 Bs.
Actividades Centralizadas (Gestion Central) 17,059,791,916 Bs.

Total Costos de las Actividades del DAC 50,311,600,551 Bs.

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).
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6.- Transferencia del costo de los centros de gestion (centros de costo) a
los centros académicos, si éstos son considerados como objetos de
costo finales.

Es preciso reiterar que esta fase del SIGUI es fundamental y constituye un
aporte de la investigacion, debido a que permite determinar el costo de cada
funciébn medular universitaria (docencia, investigacion y extension) lo que a nivel
gerencial contribuira con la toma de decisiones en cuanto a recursos

presupuestarios utilizados en cada funcion universitaria.

En el cuadro 149 se presenta la transferencia de los costos de los centros
de gestion a los centros académicos, en funcion a los impulsores de centros

definidos en el cuadro 119.

Luego de la transferencia de tales costos, los centros principales tendran
los costos de cada una de las actividades que en él se desarrollan, asi como los
costos recibidos de los centros de gestion (centros de servicio). Dicha informacion
se considera relevante a efectos de toma de decisiones, tanto a nivel gerencial

universitario, como del estado venezolano.

En sintesis, se tiene que la apertura del SIGUI con la aplicacién del

ABC/ABM a nivel de funciones universitarias, es completamente valido.
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CUADRO 149
TRANSFERENCIA DE LOS CENTROS DE GESTION A CENTROS ACADEMICOS

CENTROS ACADEMICOS

CENTROS DE GESTION

C3 C4 C5 C6 C1l C2 C7 C8 C9 TOTALES
COSTOS DE
SUS 18.294.784.034 | 2.643.715.894 | 3.069.006.358 | 4.588.962.525 2.001.290.391 878.000.747 1.314.058.081 461.990.606 17.059.791.916 | 50.311.600.551
ACTIVIDADES
ASIGNACION COSTOS DE GESTION
C1 1.000.645.195 600.387.117 200.129.039 200.129.039 | (2.001.290.391) 0
C2 702.400.597 175.600.149 (878.000.747)
C7 657.029.040 | 394.217.424 | 131.405.808 | 131.405.808 (1.314.058.081)
C8 438.891.076 23.099.530 (461.990.606)
C9 4.264.947.979 | 4.264.947.979 | 4.264.947.979 | 4.264.947.979 (17.059.791.916) 0
Total Costos
Centros 25.358.697.922 | 8.101.968.094 | 7.665.489.184 | 9.185.445.351 0 0 0 0 0 50.311.600.551
Académicos

Fuente

: Elaboracion Propia, (2006).
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7.- Asignacion de los costos de las actividades a los objetos de costos
finales.

En el sistema ABC/ABM, aunque el destino final de los costos lo constituyen
los productos y servicios, el objetivo de la aplicacion del SIGUI a la perspectiva
financiera es el control presupuestario y de costo de las actividades, en pro de la
eficiencia, economia y eficacia en su ejecucion, por lo tanto al arribar a la fase de
costeo de las actividades (fase 5) y de los centros principales o académicos como
funciones universitarias medulares (fase 6) ya se esta cumpliendo con uno de los
objetivos fundamentales del SIGUI como sistema tedrico, metddico,

transformacional.

Sin embargo, el costo de los objetos finales, (productos y servicios
universitarios) también puede contribuir en las universidades a generar
informacion para la toma de decisiones, para la perspectiva usuarios- sociedad, en
cuanto a costo de egresados, de los alumnos atendidos, de los proyectos de
investigacion y extension, asi como la medicién del impacto del gasto universitario,
en funcién a los productos y servicios que se vuelcan a la sociedad para contribuir
con el desarrollo econémico y social del pais. La informacion sobre estos costos
también resulta vital a la gerencia universitaria y al estado venezolano para la

toma de decisiones al respecto.

En tal sentido, y para presentar esta fase del sistema y poder determinar las
tasas de actividad, se seleccionaron diez entre todos los objetos de costos
definidos en el SIGUI, presentados en el cuadro 121, debido a que el costo del

resto de objetos, involucra un periodo mayor al ejercicio fiscal o presupuestario.

No obstante, es preciso acotar que para simplificar la demostracion, se va a
proceder a determinar del costo de sélo un objeto de costos final del DAC, como lo
es Trabajos de Investigacion, a través de los impulsores de actividades definidos

en el cuadro 120.



El cuadro 150 presenta los objetos de costos seleccionados, para la

demostracion de esta fase del sistema, resaltando el objeto de costo trabajos de

investigacion.

CUADRO 150
OBJETOS DE COSTOS

TRABAJOS DE GRADO

ALUMNOS ATENDIDOS ADMINISTRACION
ALUMNOS ATENDIDOS CONTADURIA PUBLICA

INFORMES DE PASANTIAS

TRABAJOS DE INVESTIGACION

PROYECTOS NUEVOS

COMUNIDADES ATENDIDAS
EVENTOS CULTURALES

EVENTOS DEPORTIVOS
PROYECTOS DE EXTENSION
CURSOS Y TALLERES IMPARTIDOS

Fuente. Elaboracion Propia, (2006).

El cuadro 151 muestra las actividades que se realizan para obtener el

objeto de costo Trabajos de Investigacion, con sus respectivos inductores.

CUADRO 151
INDUCTORES DE ACTIVIDADES AL OBJETO DE COSTOS TRABAJOS DE
INVESTIGACION

ACTIVIDADES

INDUCTORES

Otorgar subvenciones para el fortalecimiento de
la investigacion

Directo al Objeto de Costos Trabajos de
Investigacion

Ejecutar investigaciones

Directo al Objeto de Costos Trabajos de
Investigacion

Ejercer la gerencia del decanato

Equitativo a los Objetos de Costos

Gerenciar la investigacion

Directo al Objeto de Costos Trabajos de
Investigacion

Elaborar planes y presupuestos del Decanato

Cantidad de cada objeto de costo generado

Administrar el Decanato

Equitativo a los Objetos de Costos

Realizar labores de mantenimiento y aseo del
Decanato

Metros cuadrados de los espacios utilizados para
generar los objetos de costo

Almacenar materiales y suministros

Porcentaje de utilizacion de los materiales por los
objetos de costos

Acciones Centralizadas Gesti6n Central

Cantidad generada en cada objeto de costo

Fuente. Elaboracién Propia, (2006).




Los cuadros 152 y 153 presentan la distribucion del costo de las actividades
gue son repartidas equitativamente entre los diversos objetos de costo. El cuadro
152 presenta el costo de la actividad “Ejercer la Gerencia del Decanato”, asi como
su distribucién equitativa a los diversos objetos de costo que hacen uso de tal
actividad, resaltando en el cuadro el objeto de costo trabajo de investigacion, cuyo

costo se esta determinando.

CUADRO 152

DISTRIBUCION DEL COSTO DE LA ACTIVIDAD EJERCER LA GERENCIA DEL
DECANATO
ACTIVIDAD COSTO (Bs.)

EJERCER LA GERENCIA DEL DECANATO 999,312,695 Bs.
OBJETOS DE COSTOS Equitativo a los Objetos de Costos
ALUMNOS ATENDIDOS ADMINISTRACION 90,846,609 Bs.
ALUMNOS ATENDIDOS CONTADURIA PUBLICA 90,846,609 Bs.
TRABAJOS DE GRADO 90,846,609 Bs.
INFORMES DE PASANTIAS 90,846,609 Bs.
TRABAJOS DE INVESTIGACION 90,846,609 Bs.
PROYECTOS NUEVOS 90,846,609 Bs.
COMUNIDADES ATENDIDAS 90,846,609 Bs.
EVENTOS CULTURALES 90,846,609 Bs.
EVENTOS DEPORTIVOS 90,846,609 Bs.
PROYECTOS DE EXTENSION 90,846,609 Bs.
CURSOS Y TALLERES IMPARTIDOS 90,846,609 Bs.
TOTAL BOLIVARES ASIGNADOS 999,312,696 Bs.

Fuente. Elaboracién Propia, (2006).

El cuadro 153 presenta la distribucién equitativa a los diversos objetos de
costos de la actividad administrar el decanato, enfatizando lo correspondiente al

objeto de costo trabajos de investigacion.



CUADRO 153

DISTRIBUCION DEL COSTO DE LA ACTIVIDAD ADMINISTRAR EL

DECANATO
ACTIVIDAD | COSTO
ADMINISTRAR EL DECANATO 919,840,656.62 Bs.
OBJETOS DE COSTOS Equitativo a los Objetos de Costos
ALUMNOS ATENDIDOS ADMINISTRACION 83,621,877.88 Bs.
ALUMNOS ATENDIDOS CONTADURIA PUBLICA 83,621,877.88 Bs.
TRABAJOS DE GRADO 83,621,877.88 Bs.
INFORMES DE PASANTIAS 83,621,877.88 Bs.
TRABAJOS DE INVESTIGACION 83,621,877.88 Bs.
PROYECTOS NUEVOS 83,621,877.88 Bs.
COMUNIDADES ATENDIDAS 83,621,877.88 Bs.
EVENTOS CULTURALES 83,621,877.88 Bs.
EVENTOS DEPORTIVOS 83,621,877.88 Bs.
PROYECTOS DE EXTENSION 83,621,877.88 Bs.
CURSOS Y TALLERES IMPARTIDOS 83,621,877.88 Bs.
TOTAL BOLIVARES ASIGNADOS 919,840,656.63 Bs.

Fuente. Elaboracion Propia, (2006).

En el cuadro 154 se presenta las medidas de los impulsores de las

actividades que son comunes a los diversos objetos de costos, resaltando lo

correspondiente al objeto trabajos de investigacion.

CUADRO 154
MEDIDA DE LOS IMPULSORES DE ACTIVIDADES
ACTIVIDADES
ELABORAR PLANES | REALIZAR LABORES DE ALMACENAR ACTIVIDADES
OBJETOS DE COSTOS | YPRESUPUESTOS | MANTENIMIENTO Y ASEO MATERIALES Y CENTRALIZADAS
DEL DECANATO DEL DECANATO SUMINISTROS
ALUMNOS ATENDIDOS
ADMINISTRACION 1,500 7,500 30 1,500
ALUMNOS ATENDIDOS
CONTADURIA PUBLICA 5,000 7,500 25 5,000
TRABAJOS DE GRADO 50 30 3 50
INFORMES DE PASANTIAS 350 60 8 350
TRABAJOS DE INVESTIGACION 220 180 8 220
PROYECTOS NUEVOS 25 180 2 25
COMUNIDADES ATENDIDAS 8 100 2 8
EVENTOS CULTURALES 5 100 1 5
EVENTOS DEPORTIVOS 12 100 1 12




ACTIVIDADES

ELABORAR PLANES

REALIZAR LABORES DE

ALMACENAR

OBJETOS DE COSTOS | YPRESUPUESTOS | MANTENIMIENTO Y ASEO MATERIALES Y CQNCTTFIe\Q\IEéiESAs
DEL DECANATO DEL DECANATO SUMINISTROS

PROYECTOS DE EXTENSION 15 100 5 15
CURSOS Y TALLERES

IMPARTIDOS 35 100 15 35

TOTALES 7,220 15,950 100 7,220
UNIDADES UNIDADES
UNIDAD DE MEDIDA GENERADAS METROS CUADRADOS PORCENTAJE GENERADAS

Fuente. Elaboracion Propia, (2006).

Una vez obtenida la medida de los impulsores y conociendo el costo total

de las actividades que se realizan para la obtencion del objeto de costo. Trabajos

de Investigacion, en el cuadro 155 se presenta la tasa de reparto de las

actividades, hacia los objetos de costo, obtenida de la divisién del costo total de

cada actividad entre el volumen del impulsor de cada una de ellas mostrado en el

cuadro anterior.

CUADRO 155

TASA DE REPARTO DE LAS ACTIVIDADES

OBJETO DE COSTO TRABAJOS DE INVESTIGACION

ACTIVIDADES

IMPULSADOR DE

COSTO DE LA ACTIVIDAD

VOLUMEN DEL

TASA

ACTIVIDAD IMPULSADOR
ELABORAR PLANES Y UNIDADES
PRESUPUESTOS DEL DECANATO GENERADAS 109,136,552 7,220 15,115.8659
REALIZAR LABORES DE VETROS
MANTENIMIENTO Y ASEO DEL 39,421,742 15,950 2,471.5826
DECANATO CUADRADOS
ALMACENAR MATERIALES Y
SUMINISTROS PORCENTAJE 26,281,162 100 262,811.6162
ACTIVIDADES CENTRALIZADAS UNIDADES 17,059,791,916 7,220 2,362,852.0659
GENERADAS 059,791, , 1362,852.

Fuente. Elaboracién Propia, (2006).

El cuadro 156 muestra para el objeto de costo Trabajos de Investigacion, el

costo de las actividades que se ejecutan para su obtencion, comunes a los

diversos objetos de costos, cuyos impulsores y tasas de reparto fueron

presentados en el cuadro anterior.




CUADRO 156
COSTO DE ACTIVIDADES

OBJETO DE COSTO TRABAJOS DE INVESTIGACION
CANTIDAD
ACTIVIDADES TASAS DEL C/?(?IS/B%LL)A
IMPULSOR
ELABORAR PLANES Y
PRESUPUESTOS DEL 15,115.8659 220 3,325,490.50
DECANATO
REALIZAR LABORES DE
MANTENIMIENTO Y ASEO 2,471.5826 180 444,884.87
DEL DECANATO
ALMACENAR
MATERIALES Y 262,811.6162 8 2,102,492.93
SUMINISTROS
ACTIVIDADES
CENTRALIZADAS 2,362,852.0659 220 519,827,454.50

Fuente. Elaboracion Propia, (2006).

Finalmente el cuadro 157 condensa el costo de todas las actividades tanto
las de asignacion directa al objeto de costo trabajos de investigacion, como las de
asignacion indirecta a través de inductores, mostrando de esta manera el costo

total para el ejercicio fiscal 2007 de este objeto de costo.

CUADRO 157
COSTO DEL OBJETO DE COSTO TRABAJOS DE INVESTIGACION DAC
EJERCICIO FISCAL 2007

ACTIVIDADES COSTO EN Bs.

Otorgar subvenciones para el fortalecimiento
de lainvestigacién

2.300.032.827,44

Ejecutar investigaciones

264.371.589,36

Ejercer la gerencia del decanato

90.846.608,73

Gerenciar la investigacién

320.206.462,55

Elaborar planes y presupuestos del Decanato

3.325.490,50

Administrar el Decanato

83.621.877,88

Realizar labores de mantenimiento y aseo del
Decanato

444.884,87

Almacenar materiales y suministros

2.102.492,93

Acciones Centralizadas Gesti6n Central

519.827.454,50




ACTIVIDADES COSTO EN Bs.

Total Costo Trabajos de
Investigacién
Fuente. Elaboracién Propia, (2006).

3.584.779.688,75

Se reitera que el SIGUI como modelo general que se propone en esta tesis,
puede adecuarse en funcion a las necesidades de informacion y a las
conveniencias del DAC, con las proyecciones o aplicaciones, de acuerdo al nivel
de detalle que cada una requiera.

8.- Integracion del Sistema ABC/ABM con el Sistema de Indicadores

El sistema ABC/ABM en el SIGUI, desde la perspectiva financiera del
cuadro de mando integral, se integra al sistema de indicadores, a través de los
inductores, los cuales en el sistema de indicadores, se agrupan en cuatro
categorias de variables como son las de cantidad, las de tiempo, las de proporcion
y las de costos, que a su vez representan variables fisicas, cronoldgicas y

econdmicas.

La demostracion cuantitativa de los controles presupuestarios que se
pueden ejercer a través de los indicadores de gestidén, no puede realizarse en la
presente tesis doctoral, debido a que se tomé como ejemplo el ejercicio fiscal
2007, que no ha comenzado, por lo que una vez se obtengan los registros de las
ejecuciones fisicas y financieras del presupuesto 2007, se comenzara con el

referido control.

8.1.- Clasificacion de inductores del ABC/ABM por tipo de indicadores
SIGUI

Los inductores del ABC/ABM, para su integracion con el sistema de

indicadores, se agrupan por la categoria de la variable a controlar, si tales



variables representan indicadores de proceso, éstos se controlan con medidas de
eficiencia y economia. Si los inductores representan indicadores de resultados,

permiten el control de la eficacia o cumplimiento de lo programado.

En el cuadro 158 se presenta la clasificacion por categorias de los
inductores del ABC/ABM, los cuales pasan a constituir las variables que permiten
construir indicadores presupuestarios y de costos, para la perspectiva financiera-

marco legal del cuadro de mando integral del SIGUI.

, CUADRO 158
CLASIFICACION DE LOS INDUCTORES DEL ABC/ABM POR TIPO DE
INDICADORES DEL SIGUI

TIPO DE DENOMINACION DEL CATEGORIA DE TIPO DE
INDUCTOR INDUCTOR LA VARIABLE | INDICADORES

19. Cantidad de profesores por categoria

20. Cantidad de profesores por
dedicacion

21. Cantidad de personal administrativo
por cadigo de ubicacion

22. Cantidad de personal obrero por

niveles
23. Cantidad de repuestos solicitados por
tipo
24. Cantidad de fotocopias de cada centro CUANTITATIVOS
25. Cantidad de horas de uso del equipo DE PROCESOS:
en cada centro
CANTIDAD 26. Cantidad de avisos de cada centro FiSICAS
27. Cantidad de reuniones EFICIENCIA
28. Cant!dad de asistentes EFICACIA
29. Cantidad de metros cuadrados a ]
reparar ECONOMIA

30. Cantidad de metros cuadrados de
rendimiento del suministro

31. Cantidad de viajes por destino

32. Frecuencia diaria de limpieza

33. Cantidad de mts® a consumir en el
periodo

34. Cantidad requerida de articulos

35. Cantidad de kilémetros a recorrer por
vehiculo

CRONOLOGICAS CUANTITATIVOS

TIEMPO 2. Total tiempo de duracién de las




TIPO DE DENOMINACION DEL CATEGORIA DE TIPO DE
INDUCTOR INDUCTOR LA VARIABLE |INDICADORES
actividades DE PROCESOS:
EFICIENCIA
EFICACIA
ECONOMIA
FISICAS,
PROPORCIONALES | o Porcentaje de asignacion ECONOMJCAS (0] CUANTITATIVOS
CRONOLOGICAS
8. Sueldo integral CUALITATIVOS
9. Costo del viaje segun el destino DE
10. Costo por kilbmetro RESULTADOS:
COSTOS 11. Costo prima de seguro de cada bien ECONOMICAS
del centro SATISIE),ECCION
12. Costo unitario de cada articulo
13. Costo de cada alimento y bebida
14. Costo de cada indumentaria

8.2.-

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

control presupuestario

Integracion de inductores de recursos a centros con indicadores de

En el cuadro 159 se presentan los indicadores de gestion para la

perspectiva financiera del cuadro de mando integral del SIGUI, vinculados con los

inductores de recursos indirectos a los centros de costos. Tales indicadores ya

fueron definidos en el punto 5.5.5 referido a la apertura del SIGUI en cuanto a

objetivos, actividades e indicadores estratégicos por perspectivas para cada

funcidén universitaria. No obstante, se presentan en este apartado, a efectos de

vincular el sistema ABC/ABM con el cuadro de mando integral a través de los

indicadores de gestion.




CUADRO 159
INTEGRACION DE INDUCTORES DE RECURSOS A CENTROS CON
INDICADORES DE CONTROL PRESUPUESTARIO

INDUCTORES DE RECURSOS
INDIRECTOS A LOS CENTROS DE
COSTOS

INDICADORES DE CONTROL
PRESUPUESTARIO

Total tiempo de duracién de las llamadas

TTD= Tiempo Utilizado / Tiempo Estimado

Kilovatios hora en base a cantidad y tipo de
artefactos eléctricos, bombillos y/o lamparas en
cada centro

KH= KV Consumidos / KV Estimados

Mts® a consumir en cada centro

MTS®~ Mts® Consumidos / Mts® Estimados

Costo de los bienes por centro

CB= Costo Real / Presupuestado

N° bienes muebles reparados en cada centro

NBM= Cantidad de Bienes Reparados /
Cantidad de Bienes Estimados a Reparar

Cantidad de herramientas consumidas en cada
centro

CHC= Cantidad de Herramientas Consumidas /
Cantidad de Herramientas a Consumir

Vida util estimada en kilbmetros

VUE= Kilémetros recorridos

Mts? del edificio

ME= Mts” del Edificio Usados / Mts® del Edificio
a Usar

Vida util en cantidad de copias

VUCC= Cantidad de Copias Consumidas /
cantidad de Copias Estimadas

Vida (til estimada en horas de uso

VUHU= Tiempo Utilizado / Tiempo Estimado

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

Como se puede observar en el cuadro anterior, los inductores del ABC/ABM

referidos a variables de cantidad, permiten la utilizacién de indicadores de control

presupuestario, ya que comparan lo ejecutado en relacién con lo presupuestado,

es decir permiten analizar las desviaciones presupuestarias.

8.3.-
de control presupuestario

Integracion de inductores de recursos a actividades con indicadores

En el siguiente cuadro se presenta la integracion de los inductores de

recursos a las actividades con los indicadores de control presupuestario, los

cuales a partir de los objetivos definidos para cada actividad permitiran el control

de las mismas, tanto en cantidad de las ejecuciones, como en sus costos y en las

desviaciones presupuestarias.




CUADRO 160

INTEGRACION DE INDUCTORES DE RECURSOS A ACTIVIDADES CON
INDICADORES DE CONTROL PRESUPUESTARIO

INDUCTORES DE
RECURSOS A LAS
ACTIVIDADES

INDICADORES DE
CONTROL
PRESUPUESTARIO

TIPOS DE CONTROL

Horas de dedicacién a cada
actividad realizada

HD= Horas Ejecutadas / Horas
Estimadas

Control del Costo de cada
hora de actividad

Cantidad de reuniones *
cantidad de asistentes

CR= Reuniones Realizadas
/ Reuniones Estimadas

Costo de las reuniones

Control de asistencia a las
reuniones

Nro. de vehiculos

NV= Vehiculos Requeridos / Nro.
de Vehiculos Disponibles

Porcentaje de utilizacion de los
vehiculos

Control del parque automotor

Control del Costo de los
vehiculos

Cantidad de articulos

CA= Articulos Usados / Articulos
Estimados a usar

Control del Costo de los
articulos

Presupuesto de las reparaciones
de bienes a emplear por
actividad

PR= Bs. Ejecutados / Bs.
Presupuestados

Control de las desviaciones
presupuestarias

(Vida til estimada en
kilbmetros)

% de utilizacién de los vehiculos

Control del uso de los
vehiculos

Cantidad de horas de uso del
equipo en cada actividad

CHU= Cantidad de Horas de Uso
Reales / Cantidad de Horas de
Uso Estimadas

Control del uso de los
equipos

8.4.-

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

indicadores de control presupuestario

Integracion de inductores de actividades a objetos de costo con

Los inductores de actividades a los objetos de costos, juegan un rol muy

importante en el SIGUI, debido a que los mismos permiten establecer indicadores

de control presupuestario, tanto de procesos como de resultados o productos

obtenidos, que a su vez permiten el control del impacto, de la pertinencia social y

de la calidad universitaria.




El cuadro 161 presenta la integracion de los inductores de actividades con

indicadores de control presupuestario.

, CUADRO 161
INTEGRACION DE INDUCTORES DE ACTIVIDADES A OBJETOS DE COSTOS
CON INDICADORES DE CONTROL PRESUPUESTARIO

INDUCTORES DE ACTIVIDADES A
OBJETOS DE COSTOS

INDICADORES DE
CONTROL
PRESUPUESTARIO

TIPO DE
INDICADOR

Cantidad de Alumnos Atendidos por
Programa

Incremento de la Matricula
Costo de la Matricula
Desviacién Presupuestaria

Pertinencia Social

Cantidad de Docentes Acreditados

Incremento de Docentes
Acreditados
Costo de las Acreditaciones

Calidad Docente

No. de Estudiantes Retirados por Programa

Grado de Satisfaccion de los
Alumnos

Costo invertido en alumnos
Retirados

Pertinencia Interna

No. de Constancias Elaboradas por
Programa

Grado de atencion a los
alumnos

Costo de los servicios
estudiantiles

Eficiencia en los
Procesos

No. de Equivalencias Procesadas por

Grado de atencion a los
alumnos

Eficiencia en los

Programa Costo de los servicios Procesos
estudiantiles
Costo Unitario de cada objeto Eficacia en el
Cantidad de Cada Objeto de Costos de costo .y
. cumplimiento de lo
Generado Costo de las funciones
programado

universitarias

Metros Cuadrados de los Espacios
Utilizados para Generar los Objetos de
Costo

Porcentaje de utilizacion de los
inmuebles

Costo de mantenimiento y
conservacion de inmuebles

Eficiencia en la

utilizacién de insumos

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).

8.5.- Integracion de objetos de costo con indicadores de control

presupuestario

Los objetos de costos definidos en el SIGUI para la perspectiva financiera
constituyen un elemento fundamental del sistema, debido a que a partir de ellos,
se construyen indicadores que pueden ejercer mecanismos de control del efecto y

del impacto de los productos generados en el claustro universitario.



CUADRO 162

INTEGRACION DE OBJETOS DE COSTOS CON INDICADORES DE CONTROL

PRESUPUESTARIO

OBJETOS DE
COSTOS

INDICADORES DE CONTROL
PRESUPUESTARIO

TIPOS DE CONTROL

ALUMNOS ATENDIDOS
POR PROGRAMA

Incremento de la matricula
Cantidad de alumnos en nuevo ingreso

Relacion entre cupos disponibles y
demanda de cupos

Atencion a la demanda de cupos

EGRESADOS

Egresados con mencion
Nro. de egresados con empleos

Grado de satisfaccion del empleador

Impacto social de la institucion

TRABAJOS DE GRADO

Trabajos de grado con mencién

Calidad de los graduados

INFORMES DE
PASANTIAS

Informes de pasantias con mencion

Calidad de la docencia

PROYECTOS DE
INVESTIGACION

Crecimiento interanual de los proyectos
registrados ((proyectos ejercicio actual /
proyectos ejercicio anterior)-1)

Aporte institucional al progreso
social.

Aplicacidn del resultado de las
investigaciones para satisfacer
demandas sociales

COMUNIDADES
ATENDIDAS

Comunidades atendidas en relacion con
las comunidades necesitadas

Pertinencia social, contribucién al
progreso econdémico y social.

EVENTOS CULTURALES

Nro. de eventos culturales realizados en
funcion a los programados

Pertinencia social, contribucién al
progreso econdmico y social.

EVENTOS DEPORTIVOS

Nro. de eventos deportivos realizados
en funcién a los programados

Pertinencia social, contribucién al
progreso econdmico y social.

PROYECTOS DE
EXTENSION

Incremento del porcentaje de proyectos

Vinculacion con el entorno

CURSOS Y TALLERES
IMPARTIDOS

Cantidad de cursos y talleres impartidos
en relacién a los solicitados

Contribucion al progreso econémico
y social

Porcentaje de atencién a las
demandas sociales

Fuente: Elaboracion Propia, (2006).




Como se puede observar en los cuadros anteriores (160 al 164) los
inductores de recursos a centros y a actividades, los inductores de actividades a
objetos de costos y los objetos de costos propiamente dichos, definidos en el
sistema ABC/ABM del SIGUI para el DAC, desde la perspectiva financiera del
cuadro de mando integral, se integran al sistema de indicadores de control

presupuestario.

Dicha integracion facilita el seguimiento, control y evaluacién tanto de los
procesos universitarios del DAC (conjunto de actividades), como de los productos
obtenidos de ellos, debido a que los inductores del ABC/ABM (de tiempo, cantidad
y costos) permiten la confeccion de los indicadores cuantitativos y cualitativos, de
control de procesos, de resultados y de control presupuestario para la gestion de
los factores clave de éxito del DAC, definidos como eficiencia, eficacia, economia,

efecto e impacto, es decir el control y analisis de las desviaciones presupuestarias.

El SIGUI en el DAC, como sustrato tedrico, metddico, integra tres
herramientas de gestion: sistema ABC/ABM, indicadores y cuadro de mando
integral, mediante la definicién de las actividades universitarias, cuyo control se
ejerce a través de inductores, que se constituyen en indicadores de gestion, para
evaluar su ejecucion, los que a su vez se estructuran bajo la perspectiva financiera
de un cuadro de mando integral como sistema de gestion estratégica y de
medicién y comunicacion de resultados. No obstante, para el sistema ABC/ABM,
el CMI considera la perspectiva financiera, expresada en indicadores numéricos

para evaluar periédicamente la ejecucién de las actividades universitarias.

En definitiva, el SIGUI constituye un sistema integral de evaluacion, (a
través de actividades, indicadores y perspectivas) que contempla diversas
dimensiones de la gestibn y que a su vez, debe integrarse al sistema de

planificacion estratégica de las universidades publicas de Venezuela.



CAPITULO V

CONCLUSIONES

En este apartado se presentan las conclusiones de la presente
investigacion cuyo objetivo general estuvo orientado a proponer un sustrato teérico
— metddico, transformacional, técnico y procedimental basado en las herramientas
de gestion (ABC/ABM, Cuadro de Mando Integral e Indicadores de Gestiébn) como
Sistemas de Seguimiento, Control y Evaluacion, que permitan la transformacion de
los sistemas de informacion requeridos por las universidades publicas de

Venezuela, para la oportuna toma de decisiones.

Para la consecucion del objetivo general, y con el propdsito de transformar
los sistemas de informacion universitarios existentes actualmente, en sistemas
integrados capaces de orientar la toma de decisiones oportuna, eficiencia en los
procesos internos y la transparencia en la entrega de cuentas, se establecieron
unos obijetivos especificos que permitieron el disefio del sistema de informacion

gerencial universitario integrado (SIGUI) y presentar las siguientes conclusiones:

En cuanto al primer objetivo especifico referido a Identificar los problemas
gerenciales que confrontan las universidades venezolanas para el analisis de las
relaciones que indican la vinculacion entre la ocurrencia de los mismos y el modo
como operan los sistemas de informacion existentes, se puede concluir que se
logré ubicar los problemas universitarios en un hilo tempo-espacial y se realizo
una cronologia de los mismos, pudiendo determinar que muchos de estos
problemas gerenciales definidos como nodos criticos universitarios, ocurren por la
falta de un sistema de contabilidad de gestion que emplee las herramientas

adecuadas para minimizarlos y lograr el éxito institucional.



En tal sentido, se abord6 el estudio de las universidades publicas de
Venezuela, desde su creacion, su estructura, mision, funciones y el basamento
juridico que las sustenta. Mediante el analisis del basamento juridico que norma a
las universidades, como lo son la Constitucion Nacional, la Ley de Universidades,
la Ley Organica de Educacion, Ley Organica de la Contraloria General de la
Republica y Ley Organica de la Administracion Financiera del Sector Publico, se
evidencid que el mismo fundamenta la aplicacion de las herramientas gerenciales
ABC/ABM, indicadores de gestion y cuadro de mando integral, que también fueron
desarrolladas en el apartado del marco tedérico, en cuanto a sus bondades y a su

aplicacion en universidades a nivel mundial.

En lo que respecta al segundo objetivo especifico orientado a revisar como
las universidades publicas venezolanas reconocen y abordan sus problemas
gerenciales, asi como el conjunto de ideas, creencias y valores que justifican
dicho reconocimiento y abordaje, se puede establecer que se revisaron las
corrientes e ideas de transformacion universitaria, asi como los modelos aislados
gue se han propuesto por algunas universidades para enfrentar los problemas
gerenciales, logrando determinar que ninguna de tales propuestas permite que las
universidades publicas de Venezuela reconozcan y aborden sus problemas
gerenciales de manera integral, asi como la ausencia en tales sistemas
propuestos, del conjunto de ideas, creencias y valores que fundamenten dichos

sistemas.

En relacién al tercer objetivo especifico orientado a proponer directrices
tedrico- metddicas basadas en las herramientas de gestion (Sistemas ABC/ABM,
Cuadro de Mando Integral, Indicadores de Gestion, cuantitativos y cualitativos),
como Sistemas de Seguimiento, Control y Evaluacion, para el abordaje de los
problemas gerenciales identificados y analizados, se realiz6 un analisis profundo

de los aspectos tedricos conceptuales y procedimentales inherentes a las



herramientas de gestion (ABC/ABM, Indicadores de Gestién y Cuadro de Mando
Integral) con la finalidad de crear una cosmovision del objeto del conocimiento.

Por tanto dicha indagacion permitio la emergencia de tal cosmovision, por lo
que se revisaron las ventajas de los sistemas de seguimiento, control y
evaluacion, como sistemas acordes para las universidades publicas nacionales,
cuyo fundamento o paradigma base lo constituye la planificacion estratégica, que

también fue tratada en el capitulo 2 de esta investigacion

Asi mismo, se vinculé holograficamente las herramientas para desafiar y
retar a los nodos criticos universitarios a fin de minimizarlos, dicha vinculacion se
considera una aportacion para las ciencias administrativas por cuanto la
integralidad, el holismo y la totalidad permitieron la propuesta del sustrato tedrico
metaddico transformacional (SIGUI).

Para la consecucion del cuarto objetivo especifico inherente a disefiar un
modelo basado en la integracién de las tres herramientas antes indicadas, para la
generacion de un sistema de informacion integrado de méaxima flexibilidad y
cobertura que incida positivamente en la gestion universitaria, se propone el
sistema de informacion gerencial universitario integrado (SIGUI), cuyo

fundamento, definicion, estructura y dimensiones se expresan a continuacion:

e Desde un punto de vista institucional y juridico y considerando las debilidades
del sistema de informacion actual de las universidades, se plantea la necesidad
de un sistema de informacidn gerencial que permita una adecuada gestion para
el cumplimiento de los objetivos y politicas institucionales y nacionales, por lo
tanto es indispensable que las universidades publicas de Venezuela implanten
sistemas de seguimiento, control y evaluacion de la gestion, en pro del
mejoramiento continuo y de la excelencia universitaria, he aqui la propuesta del
SIGUL.



Al proponer un sustrato tedrico metddico transformacional para las
universidades, la gestion y la sistematizacion tanto de las actividades, costes,
control, evaluacion y seguimiento permitiria crear unas rutas de un aprendizaje
administrativo para la eficacia y la eficiencia en pro de la excelencia

universitaria.

En el sustrato tedrico propuesto, se establece un sistema de control de gestidon
mediante el disefio y la validacion de indicadores de gestion, utilizando un
Cuadro de Mando Integral y un Sistema de Costes ABC que pueden contribuir
a fines gerenciales de toma de decisiones, evaluacion del desempefio y

basqueda de la calidad, eficiencia y excelencia universitaria.

El sustrato tedrico de gerencia universitaria, como sistema de control de
gestion, requiere integrarse al sistema de planificacion universitario, via plan
estratégico, plan operativo anual, y presupuesto vigente, que permita la
eficiencia en la gestion, ademas del seguimiento y evaluacion de la estrategia

universitaria, contenida en el plan estratégico institucional.

El SIGUI se define como un Sistema de Informacién Gerencial Integrado

(SIGUI) que constituye un instrumento gerencial para la toma de decisiones, que

se sustenta en la planificacion estratégica, e integra elementos esenciales de las

herramientas gerenciales cuadro de mando integral, ABC/ABM, e indicadores,

para el seguimiento, evaluacion y control de las actividades universitarias.

Sus objetivos consisten en garantizar la excelencia académica, eficacia en el
cumplimiento de metas y eficiencia en los procesos que ejecutan las
universidades publicas de Venezuela. Ademas de permitir el seguimiento,

control y evaluacion de la gestion de las universidades publicas de Venezuela a



través de indicadores de procesos y resultados, control de actividades,
enmarcados en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

¢ Su filosofia se fundamenta en factores claves para el éxito de las universidades
publicas venezolanas como son: la estrategia, excelencia, eficiencia, eficacia,

efectividad, claridad, responsabilidad y honestidad.

e Su visidn consiste en lograr convertir en el futuro venidero a las universidades
publicas de Venezuela, en instituciones modelo de excelencia académica,
eficiencia administrativa y con calidad en la gestion, enmarcadas en principios
de ética, justicia, libertad y solidaridad y servir de referencia a las universidades
publicas de Latinoamérica y del mundo.

e Su estructura consta de tres herramientas gerenciales, cuyos aportes como
parte del sustrato tedrico metddico transformacional se presenta a

continuacion:

Cuadro de Mando Integral

Se estructura en el SIGUI para cada funcion universitaria (docencia,
investigacién, extensidn y gestién) en cuatro perspectivas o dimensiones como la
de usuarios- sociedad, financiera- marco legal, procesos internos y crecimiento y
aprendizaje organizacional, cuyos objetivos se desprenden de los factores
considerados como clave para el éxito de las universidades (que deberan ser
extraidos por cada universidad, de su respectiva mision y vision, definidas en el
plan estratégico) y podran ser utilizados en el nivel estratégico de las
universidades publicas de Venezuela, para evaluar la estrategia de cada

universidad y la consecucion de su misioén y vision.

Sistema ABC/ABM



El sistema ABC/ABM permitio la definicion de actividades que permitiran la
consecucion de los objetivos estratégicos definidos para cada perspectiva en
cada una de las funciones universitarias. Tales actividades en la medida de lo
posible, para las diversas perspectivas, se hicieron coincidir con las actividades

definidas en la estructura programatica del plan operativo anual.

La aplicacion del sistema ABC/ABM a la perspectiva financiera del SIGUI como
herramienta gerencial definida en cada funcion universitaria, para el control de
actividades, control presupuestario y de costos, permitirA mejorar procesos,
suprimir actividades innecesarias y costosas y hacer énfasis en las principales
actividades universitarias para su control y eficiencia y también se presenta
como herramienta gerencial compatible con la nueva filosofia de gestién de las
universidades, orientada a la calidad donde cada unidad operativa debe buscar
la eficiencia, economia y eficacia, entendidas como consumo minimo de
recursos, a los menores costes para el logro de objetivos y metas

respectivamente.

Por otra parte, se espera que el ABC/ABM, se integre a el sistema
presupuestario formal y vinculante para las universidades, (plan operativo anual
y presupuesto) que es entendido por pocas personas, y que involucre a todas
las personas que laboran en las maximas casas de estudio, porgue se

fundamenta en las actividades que cada quien realiza.

Indicadores de Gestién

El SIGUI estructuré un conjunto de indicadores de gestion, en cada una de las

perspectivas del cuadro de mando integral para realizar seguimiento,



evaluacion y control de las funciones universitarias (docencia, investigacion,
extension y gestion) mediante los cuales se podra medir la eficiencia, eficacia,

economia y pertinencia social de las universidades publicas venezolanas.

e Los fundamentos teorico - metddicos del sistema de indicadores como
herramienta del SIGUI, asi como la metodologia considerada para el disefio de
los indicadores tanto académicos como de gestion, y las premisas para el
funcionamiento del sistema de indicadores también fueron consideradas en el

modelo propuesto.

® Elsistema ABC/ABM en el SIGUI se integra al sistema de indicadores, a través
de los inductores, los cuales en el sistema de indicadores, se agrupan en
cuatro categorias de variables como son las de cantidad, las de tiempo, las de
proporcion y las de costos, que a su vez representan variables fisicas,
cronolégicas y economicas. Igualmente los indicadores de resultados definidos
en el sistema propuesto permitiran medir y evaluar la efectividad y el impacto

de la labor universitaria en la sociedad.
Lineas Futuras de Actividad
Para la implantacion del SIGUI como sustrato tedrico metddico
transformacional en las universidades publicas de Venezuela, se deben realizar
adecuaciones, por lo tanto las lineas futuras de actividades pudieran orientarse en

los aspectos que se mencionan a continuacion:

En cuanto a tecnologia:

e Automatizacion del sistema, sistematizar los formatos propuestos, asi como el

diccionario de actividades y los manuales de indicadores de gestion, y



digitalizarlos en sus sistemas administrativos internos, integrarlos en una base
Gnica de datos, con funcionamiento paralelo al sistema de planificacion

estratégica.

e Considerar niveles de acceso diferenciados desde totalmente abiertos para el
nivel estratégico y para la unidad de evaluacion institucional, que permitan la
consulta y modificacion, hasta parcialmente abiertos, de acuerdo al nivel de
ubicacion, y abierto solo a la consulta a nivel externo, por parte de la

comunidad.

e Mostrar en una pagina WEB la informacién sobre el SIGUI, en un ambiente de
trabajo amigable, con glosario de términos y que incluya explicaciones sencillas
que permitan a los usuarios e interesados revisar lo que han hecho las
universidades publicas venezolanas con los recursos otorgados por la sociedad
y puedan formarse su propio juicio de valor y a su vez las propias
universidades rindan cuentas a la comunidad de los recursos que han recibido

de ella.

En cuanto a procedimientos administrativos:

e Emplear los formatos propuestos para las estimaciones y ejecuciones de
materiales, tiempo, fisicas y de costo de las actividades y productos
universitarios. También se debe continuar con el empleo de las planillas
emanadas por la OPSU para la formulacion del presupuesto, plan operativo

anual y su ejecucion fisica.

En cuanto a estructura organizativa:



e Dar apertura a una unidad de evaluacion institucional, adscrita a la direccion de
planificacion o como unidad independiente y de apoyo al nivel estratégico

institucional.

En cuanto a cultura organizacional:

e Para lograr el éxito en la implantacion del sistema se requiere del compromiso
y apoyo del nivel estratégico, entendido como el consejo universitario, ademas
de disminuir la resistencia al cambio, estimular la cultura organizacional hacia
la evaluacién y el control, en pro de la tan ansiada excelencia universitaria
como maximo estadio de la calidad exigida a las universidades en la

Constitucion Nacional.



BIBLIOGRAFIA

ACEVEDO, DEONFANTE. (2000). “Taller Sistema de Indicadores de Gestion”.
Material de Apoyo. Contraloria General de la Republica. Barquisimeto.
Venezuela.

ACTON, D. y COTTON, W. (1997). Activity Based Costing in University Setting”.
Journal of cost management, Marzo-Abril.

AFFLECK-GRAVES, J. y KENNEDY, T. (2001). “The impact of Activity-Based
Costing Techniques on Firm Performance”. Journal of Management
Accounting Research, Vol. 13.

AIBAR, CRISTINA. (2003). “Los Indicadores de Gestion en las Entidades Publicas:
Implicaciones para los Sistemas de Informacién”. Partida Doble No. 147. pp.
74-83. Madrid.

AIDEMARK, L.G. (2001). “The Meaning of Balanced Scorecards in the Healt Care
Organization”. Financial Accountability & Management, 17, p.p. 23-40.
ALBORNOZ, 0. (1991). “La Universidad que Queremos”. Ediciones de la

Biblioteca. Caracas. Venezuela.

ALCARRI, JOSE Y MARTINEZ MIGUEL. (2003). “Practicas y usos de la
contabilidad de gestidén”. Partida Doble No. 144. pp. 90-103. Madrid.

ALVA, B (2005). “Un modelo de Planificacién Estratégica Orientada a Resultados
a traves del Balance Scorecard”. En linea
http://www.tablerodecomando.com/articulosnuevos/bajar.html.

AMAT, J. (1996). “El Control de Gestion: Una Perspectiva de Direccién”. Ediciones
Gestidon 2000. Barcelona. Espania.

AMAT, ORIOL (2001). “Qué es el Cuadro de Mando Integral”. Barcelona. Espafia.

AMAT, ORIOL y SOLDEVILA, P. (1998). “Contabilidad y Gestion de Costes”.
Segunda Edicion. Gestion 2000. Espafia.

ARMSTRONG, PETER. (2002). “The Cost Activity-Based Management”.
Accounting, Organizations and Society. Vol.n 27 No. (Issue) 1y 2. pp. 99-
120. Abingdon.

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE
EMPRESAS. (1995). “Principios de Contabilidad de Gestién. Costes de
Calidad”. N° 11. Espana.

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE
EMPRESAS. (1997). “Indicadores de Gestion para las Entidades Publicas”.
Documento N° 16. Espania.

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE
EMPRESAS. (1998a). “Principios de Contabilidad de Gestion. El Sistema de
Costes Basado en las Actividades”. Documento N° 18. Editorial Ortega.
Ediciones Graficas. Madrid Espafia.

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE
EMPRESAS. (1998b). ‘“Indicadores para la Gestion Empresarial’.
Documento N° 17. Espafa.



ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE
EMPRESAS (1998). “El Sistema de Costes Basado en las Actividades”.
Documento AECA N° 18, Octubre. Ponentes Castelld, E. y Lizcano, J.

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE
EMPRESAS. (2001a). “Gestion Estratégica de Costes”. Documento N° 23.
Espafia.

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE
EMPRESAS. (2001b). “La Contabilidad de Gestion en las Entidades
Publicas”. Documento N° 15. Espania.

ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE
EMPRESAS. (2002). “Un Sistema de Indicadores de Gestion para los
Ayuntamientos”. Documento N° 26. Espafia.

AX, CHRISTIAN AND BJORNENAK, TROND. (2005). “Building and Diffusion of
Management Accounting Innovations — The Case of Balanced Scorecard in
Sweden”. Management Accounting Research.Vol. 16 Issue 1. pp. 1-20.

AYUSO, A. y RIPOLL, V. (2003). “Contabilidad de Gestién y Costes de Calidad”.
Espafia.

BACRELARD, G. (1971). “Epistemologia”. Anagrama. Paris

BANERJEE, S. (2001). “Managerial Perceptions of Corporate Environmentalism:
Interpretations from Industry and Strategic Implications for Organizations”.
Journal of Management Studies. N° 38, 4. pp. 489-513.

BANKER, RAJIV, CHANG, HSIHUI Y PIZZINI, MINA. (2004). “The Balanced
Scorecard: Judgmental Effects of Performance Measures Linked to
Strategy”. The Accountig Reviews. Vol. 79, No. 1. pp. 1-23. Sarasota.

BARRETT, R. (2001). “Liberando el Alma de las Empresas”. Como Crear
Organizaciones Visionarias Impulsadas por Valores Positivos. SMS
Editores. México. México.

BARROS DA SILVA FILHO, JOAO BATISTA Y RODRIGUEZ GONZALEZ,
RICARDO (2004). “Una Nueva Vision Del Cuadro de Mando Integral Para
El Sector Publico”. Investigacion publicada en la Revista Iberoamericana de
Contabilidad de Gestion.

BARTOLOMEO, M.; BENNETT, M.; BOUMA, J.; HEYDKAMP, P.; JAMES, P. y
WOLTERS, T. (2000). “Environmental Management Accounting in Europe:
Current Practice and Future Potential”. The European Accounting Review.
Vol. 9, N° 1. pp. 31-52.

BASTIDAS Y OTROS. (2001). “Los Indicadores de Gestion como Herramienta
Competitiva”. Barquisimeto. Venezuela.

BASTIDAS, E. (2000). “Evaluacion de la Gestidon Administrativa de las Gerencias
de Operaciones de Ferrocarriles en las Empresas Ferroviarias Venezolanas
para el Afno 1999”. Trabajo de grado, Maestria en Costos, Mencion
Contaduria. Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado. Barquisimeto.
Venezuela.

BASTIDAS, E. y RIPOLL, V. (2003). “Una Aproximacion a las Implicaciones del
Cuadro de Mando Integral en las Organizaciones del Sector Publico”.
Investigacion publicada en la Revista Compendium. Nro 11. Revista de



Investigacion Cientifica Decanato de Administracion y contaduria.
Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado. Diciembre 2003.

BAUMAN, H. y COWELL, S. (1999). “An Evaluative Framework for Conceptual and
Analytical Approaches Used in Environmental Management”. GMI. No. 26.
p.p. 109-122.

BELTRAN J. y JESUS, M. (1999). “Indicadores de Gestién, Herramientas para
lograr la competitividad”. Primera Edicién. 3R Editores. Bogota, Colombia.

BETTI, G. (Coordinadora); BASTIDAS, E.; FIGUEREDO, C.; DELGADO, G. y
MENDOZA, L. (1996). “Lineamientos para establecer una Metodologia de
Costos que permita vincular el Plan Operativo con el Presupuesto. Los
Costos en los Postgrados”. XXI Taller del Nucleo de Autoridades de
Postgrados). Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado. Vicerrectorado
Académico. Direccién de Postgrado. Barquisimeto. Venezuela.

BLANCO, FRANCISCO. (1998). “Control Integrado de Gestion. Iniciacién a la
direccion por sistemas”. Limusa Noriega Editores. México.

BOOTH, PETER Y SCHULZ, AXEL. (2004). “The Impact of an Ethical Anvironment
on Managers’ Project Evaluation Judgments Under Agency Problem
Conditions”. Accounting, Organizations and Society. Vol. 27 Issue 6. pp.
473-488.

BORONAT, GONZALO. (2003). “Qué ventajas aporta el Balanced Scorecard en la
Gestion Publica”. Estrategia Financiera. N° 211. pp. 46-52. Madrid.

BOURGUIGNON, ANNICK; MALLERET, VERONIQUE Y NORREKLIT, HANNE.
(2004). “The American Balanced Scorecard Versus the French Tableau de
Bord: The Ideological Dimension”. Management Accounting Research.Vol.
15 Issue 2. pp. 107-134. Nethertlands.

BRICALL, J. M. (2000). “Universidad 2000. Conferencia de Rectores de las
Universidades Espafolas”. Madrid.

BRIGNALL, S. Y MODELL,S. (2000): “An Institutional Perspective on Performance
Measurement and Management in the New Sector Public’. Management
Accounting Research, 11, p.p. 281-306.

BRIGNALL. STAN AND BALLANTINE, JOAN. (2004). “Strategic Enterprise
Management System: New Directions for Research”. Management
Accounting Research.Vol. 15 Issue 2. pp. 135-153. Nethertlands.

BRIMSON, J. (1995). "Contabilidad por Actividades”. Marcombo Boixareu,
Barcelona.

CAGWIN, DOUGLASS AND BOUWMAN MARINUS. (2002). “The Association
Between Activity-Based Costing and Inprovement in Financial
Performance”. Management Accounting Research.Vol. 13 No 1. pp. 1-39.
Nethertlands.

CAMPOS, MARIA Y ZORNOZA JAVIER. (2004). “Indicadores para la Gestién de
las Universidades Publicas”. Presupuesto y Gasto Publico No. 37/4. pp.
119-139. Madrid.

CARCABA, ANA (2002). “Analisis Financiero de las Entidades Locales Mediante el
Uso de Indicadores”.Revista Espafiola de Financiacion y Contabilidad. No.
118, Vol. XXXII. pp. 661-692. Madrid.



CAROLINO, C. (2002). “Modelo Tedrico Filosofico de Educacion Universitaria
Venezolana Tomando en Cuenta la Influencia de la Corriente Posmoderna”.
Programa Interinstitucional de Doctorado en Educacion. Tesis Doctoral.
Barquisimeto. Venezuela.

CASALES, J. (2004). “Determinantes de la Eficacia Directiva en una Institucion
Universitaria”. En http://www.tablerodecomando.com.

CASTELLO TALIANI, E. - IMACC GV. (1999). “La Investigacion en Sistemas de
Costos Basados en las Actividades”. Sexto Congreso Internacional de
Costos. Costos y Estrategia Empresarial. Braga. Portugal.

CASTELO Y LIZCANO (1994). “El Sistema de Gestion y Costes Basados en
Actividades”. Instituto de estudios econdmicos. Madrid. Espafia.

CAVERO, JOSE Y TRIGUEROS JOSE. (2001). “La Situacion Actual del Modelo
ABC”. Partida Doble. No. 125. pp. 10-17.

CEBERIO, M. Y WATZLAWICK, P. (1998). “La Construccion del Universo”.
Conceptos  Introductorias 'y  Reflexiones sobre  Epistemologia,
Constructivismo y Pensamiento  Sistémico”. Editorial HERDER.
Interacciones. Epistemologia y Clinica Sistémica.

CERVERA, M. (2000). “Analisis de los Parametros Definitorios de la Estructura de
un Sistema de Costes para la Universidad Publica del Ambito Euro.
Especial Referencia al Caso Espaniol”’. Madrid. Espanfa.

CHIRINOS, ASDRUBAL. (2005, 10 de febrero). “Comunidades Espirituales
Esclarecedoras”. DIARIO PANORAMA. Venezuela.

CONTRASTA, JAVIER. (2003). “Aclarando Conceptos: ¢Cuadro de Mando o
Cuadro de Mando Integral?”. Estrategia Financiera. N° 211. pp. 34-38.
Madrid.

COOPER, R. (1988). “Los Métodos Tradicionales de Costeo se Estan Quedando
Obsoletos”. Harvard. Deusto Business Review. Tercer trimestre Pags. 87 -
94.

COX, y OTROS. (2000). “ABC y Educacion Superior’- Can in Work?”. Paper
presentado al 17th annual Conference Association for Institucional
Research en Cinncinati, OH.21- 24 de Mayo 2000. Disponible en:
www.ksu.edu/pa/researchinfo/papers/papers.htmt

CROPPER y COOK (2000). “Activity Based Costing in Universities Five Year On”.
Public Money & Management. April-June (61-68). Londres. Inglaterra.

CROPPER y DRURY (1996). “Management Accounting practices in universities”.
Management Accounting. February (28-30). Londres. Inglaterra.

DAVID, F. (1997). “Conceptos de Administracién Estratégica”. Quinta Edicion.
Editorial Prentice-Hall Hispanoamericana S.A. México.

DAVIS, STAN AND ALBRIGHT TOM. (2004). “An Investigation of the Effect of
Balanced Scorecard Implementation on Financial Performance”.
Management Accounting Research.Vol. 15 Issue 2. pp. 135-153.
Nethertlands.

DE MIGUEL, JESUS; CAIS, JORDI Y VAQUERA, ELIZABETH. (1999) “Modelo de
indicadores de Calidad de las Universidades”.Gestion y Analisis de Politicas
Pdblicas. NUmero 16. pp- 29-62. Madrid.



DEL RIO Y GARCIA, T. (2001). “El Modelo ABC como Alternativa a los Modelos
de Costes Tradicionales en la Universidad”. REVISTA DE LA ASOCIACION
ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE EMPRESAS.
AECA 57 (Octubre-Diciembre 2001). Espafia.

DELORS, J. Coordinador (1996). "La Educacion Encierra un Tesoro”. Editorial
Santillana. Ediciones UNESCO.

D'SOUZA, D. Y WILLIAMS, F. (2000): “The Stakeholders Theory of the
Corporation: Concepts, Evidence and Implications”. Academy of
Management Review, 12, p.p. 227-246.

DIEZ, TATIANA. (2003). “CMI para Navegar por los Datos”. Estrategia Financiera.
N° 211. p. 53. Madrid.

DRUCKER, P. (1980). “Manual Peter Drucker: Direccion Dinamica de Empresas”.
Internacional Business Institute, INC. EEUU.

DRUCKER, P. (2002). “La Gerencia en la Sociedad Futura”. Editorial Norma.
Bogota. Colombia.

ECHENIQUE, L. (1996). “Llega la Revolucion Contable a Venezuela”. Ellos
Opinan. Numero 12. Venezuela.

ECHENIQUE, L. (1997). “El Costeo Basado en las Actividades”. Ellos Opinan.
Numero 13. Venezuela.

ENGLUND, H. (2001): Leader-Activities and their Impact on Implementation
Process: “The case of Balanced Scorecard in the Municipally Nora,
Sweden”. 24 th Annual EAA conference. Atenas, Grecia, Abril

ESCOBAR, BERNABE Y VELEZ M2 LUISA. (1998). “La Gestion de los Sistemas
de Informacion de la Empresa”. Gestion. No. 5. p.p. 19-24. Madrid.

ESCOBAR, TOMAS. (2002). “El Cuadro de Mando como Herramienta para el
Control de Gestidon: El estudio de un caso”. Revista Espafola de
Financiacion y Contabilidad. No. 113 Vol.n XXXI. pp. 905-940. Madrid.

ESTE, N. (1998). “La Educacién Superior Venezolana. Una Institucién en Crisis”.
UCV CDCH. Caracas Venezuela

FALCONI, V. (1998). “Control de la Calidad Total (al Estilo Japonés)’. Fundagao
Chistiano Otoni. Universidade de Minas Geraas. Brasil. Editado actualmente
por la Fundacgao de desenvolvimiento gerencial (FDG). Belo Horizonte.

FALCONI, V. (2000). “Gerenciamiento de la Rutina del Trabajo Cotidiano”.
Fundacao Chistiano Otoni. Universidade de Minas Geraas. Brasil. Editado
actualmente por la Fundagao de desenvolvimiento gerencial (FDG). Belo
Horizonte.

FRONDIZI, R. (1971). “La Universidad en un Mundo de Tensiones. Mision de las
Universidades en América Latina”. Buenos Aires. Paidos

FUDECO (2002). “Control de Gestidén”. Barquisimeto. Venezuela.

FUNDACITI LARA. (1998). “Programa 5s. Un Ambiente de Calidad”. Barquisimeto.
Venezuela.

FUNG, WAI. (2003). “Aplicaciones Informaticas para Implantar el CMI”. Estrategia
Financiera. N° 194. pp. 65-67. Madrid.

GARCES, CONCHITA AND GALVE, CARMEN. (2001). “The Effects of
Envoronmental Regulations on the Productivity of large Companies: An



Empirical Analysis of the Spanish Case”. Journal of Management and
Governance. N° 5. pp. 129-152. Netherlands.

GARG ASHISH, GHOSH DEBASHIS, HUDICK JAMES Y NOWACKI CHUEN.
(2003). “Roles and Practices in Management Accounting Today”. Strategic
Finance. Vol. 85 Issue 1. pp 30-41 .

GASCHO, MARLYS Y SALTERIO, STEVEN. (2000). “The Balanced Scorecard:
Judgmental Effects of Common and Unique Performance Measures”. The
Accountig Reviews. Vol. 75, No. 3. pp. 283-298. Sarasota.

GASCHO, MARLYS Y SALTERIO, STEVEN. (2002). “A Note on Judgmental
Effects of the Balanced Score Card’s Information Organization”. Accounting,
Organizations and Society. Vol. 27 Issue 6. pp. 531-540. Abingdon.

GEIGER, MARSHALL AND RAGHUNANDAN, K. (2002). “Going-Concern
Opinions in the ‘New’ Legal Enviroment”. Accounting Horizons. Vol.n
Sixteen-Number one. pp. 17-26. Sarasota.

GIBBON, JANE Y LOUGHRAN, JAN. (2000). “The Lloyds TSB Experience”.
Mannagement Accounting.

GIL, I. (2000). “Estudio de los Sistemas de Informacion para la Gestion de las
Universidades”. | Encuentro Iberoamericano de Contabilidad de Gestion y
VIl Jornadas de AECA de Contabilidad de Gestién. Valencia. Espafa.

GONZALEZ, D.; VELIZ, L.; DE PRADO, Z., BUSTILLOS, A.; ALVARADO, E;
RODRIGUEZ, A.; RANGEL, L., DE CORDERO, J.; ALVAREZ, D.
MENDOZA, L.; MACHADO, R.; CORDERO, D.; RIERA, R. (1998). “Filosofia
de Gestidn”. Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado. Direccion de
Planificacion Universitaria. Barquisimeto. Venezuela.

GRAISER, BERNARD Y GREINER, OLIVER. (2003). “Implantar el Balanced
Scorecard en Cinco Fases”. Estrategia Financiera. N° 194. pp. 33-37.
Madrid.

GRANELL, E. (1997). “Exito Gerencial y Cultura. Retos y Oportunidades en
Venezuela”. Ediciones IESA: Caracas Venezuela.

GRANOF, M, PLATT, D. y VYSMAN, |. (2000). "Using Activity- Based Costing to
Manage More Effectively-Grant Report”. The Pricewatwerhouse Coopers
Endowment for the Business of Government. January. Disponible en:
htp.www.endowment.pwcglobal.com/grants/mgdpiv.asp

GREINER, OLIVER Y REQUENA ALFONSO. (2003). “Modelos de Aplicacion de
los Mapas Estratégicos”. Estrategia Financiera. N° 211. pp. 40-45. Madrid.

GUADALAJARA, N y OTROS. (2001). “ldentificacion de los Procesos y
Actividades de la Biblioteca Docente para un SIGECA”. Ponencia dada en
el XI Congreso de AECA “Empresa Euro y Economia”. 26 al 28 de
septiembre 2001. Universidad Politécnica de Valencia. Espafia.

GUBA Y LINCOLR (1990). “Paradigma Constructivista”. México.

GUERRA, A. (2003). “Apuntes para el Estudio de las Nuevas Tendencias
Organizativas”. Mecanografiado. UCLA. Barquisimeto. Venezuela.

GUEVARA, |. (1999). “Sistema de Indicadores para el Seguimiento, Control y
Evaluacion de la Gestion”. Mecanografiado, no publicado. Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado. Barquisimeto. Venezuela.



GUEVARA, I. (2000). “Auditoria de Gestion como Instrumento Para el Control de la
Gestidn Publica a través de Indicadores”. Trabajo de Ascenso. Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado. Barquisimeto. Venezuela.

GUTIERREZ, ARTEMIO. (2003). “Diez Conceptos Clave y Estrategias de
Creacion de Valor. Casos practicos”. Estrategia Financiera. N° 194. pp. 49-
64. Madrid.

HAMDAN, N. (1995). “Hacia la Universidad del Siglo XXI. Nuevo Modelo de
gestion de la Educacion Superior”. Fondo Editorial de la Facultad de
Humanidades y Educacion de la UCV. Caracas Venezuela.

HANSEN, D. y MOWEN, M. (1995). “Administracion de Costes”. Internacional
Thomson Editores. México.

HEREDIA, JOSE. (2003). “Qué Hacer para que el Cuadro de Mando sea Util.
Ejemplo practico”. Estrategia Financiera. N° 194. pp. 45-48. Madrid.

HERNANDEZ, LIZBET (2002. “Evaluacién Del Nivel De Aplicabilidad del Sistema
ABC en Empresas Agroindustriales del Estado Lara”. Trabajo de ascenso
presentado para optar a la categoria de Profesor Agregado en el escalafon
del Personal Docente y de Investigacion de la UCLA. Barquisimeto. Lara.
Venezuela.

HICKS, D. (1997). “El Sistema de Costos Basado en las Actividades (ABC)".
Maracombo. Barcelona. Espafa.

HOMBURG, CARSTEN. (2001). “A Note on Optimal Cost Driver Selection in ABC”.
Management Accounting Research.Vol. 12 No. 2. pp. 199-205. Nethertland.

HORGAN, J. (1998). “El Fin de la Ciencia Los Limites del Conocimiento en el
Declive de la Era Cientifica”. PAIDOS. Barcelona. Espafia.

HURTADO DE BARRERA, J. (1998). “Metodologia de la Investigacion Holistica”
.SIPAL FUNDACITE. Anzoategui, Caracas. Venezuela.

HURTADO DE BARRERA, J. (2004). “Metodologia de la Investigacion Holistica”
.SIPAL FUNDACITE. Anzoategui, Caracas. Venezuela.

IMACCev.(2004). “Caracterizacion de las Empresas en Distintas Etapas de
Implantacion del Sistema ABC/ABM”. Equipo valenciano de Investigacion
en Gestion Estratégica de Costos. X WORHSHOP EN CONTABILIDAD Y
CONTROL DE GESTION. MEMORIAL RAYMOND KONOPKA. ALCALA
DE HENARES (ENERO 2004). UNIVERSIDAD DE ALCALA.

INTERVENCION GENERAL DE LA ADMINISTRACION DEL ESTADO (IGAE).
(1991). “Sistema de Contabilidad Analitica para Universidades”. Informe de
la reunion entre las universidades y la subdireccion general de direccion y
planificacion de la contabilidad.

INTERVENCION GENERAL DE LA ADMINISTRACION DEL ESTADO (IGAE).
(1995). “Contabilidad Analitica para Organismos Autonomos”. Informe de la
reunion entre las universidades y la subdireccion general de direccion y
planificacion de la contabilidad.

INTERVENCION GENERAL DE LA ADMINISTRACION DEL ESTADO (IGAE).
(2006). “Normativa Contable Actualizada a Febrero de 2006”.
www.igae.pap.meh.es/Iinternet/Clin_Principal/CInPublicacionesLinea/cont_p
ublica.htm



ITTNER, CHRISTOPHER, LACKER Y DAVID. (2001). “Assessing Empirical
Research in Management Perspective”. Journal of Accounting & Economics.
Vol.n 32. N, 1y 3. pp. 349-410. Sarasota.

ITTNER, CHRISTOPHER, LACKER, DAVID Y MEYER, MARSHALL. (2003).
“Subjectivity and Weighting of Performance Measures: Evidence from a
Balanced Scorecard”. The Accountig Reviews. Vol. 78, No. 3. pp. 795-758.
Sarasota.

KAPLAN, R. (1986). “The Role for Empirical Research in Management
Accounting”. Accounting, Organizations and Society. Vol. 11, N° 4-5.

KAPLAN R. (1988). “On Cost System Isn’t Enough. Harvard Business Review. Vol.
66, N°. 1.

KAPLAN, R. (1990). “Contribution Margin Analysis: No Longer Relevant/Strategic
Cost Management: The New Paradigm”. Journal of Management
Accounting Research. Vol 2.

KAPLAN, R. (1992). “In Defense of Activity Based Cost Management.
Management Accounting (US). Vol. 24. N ° 5.

KAPLAN, R. (1993). “Research Oportunities in Management Management
Accounting”. Journal of Management Accounting Research. Vol. 5.

KAPLAN, R. Y NORTON, D. (1992), The Balanced Scorecard: measures that drive
performance, Harvard Business Review, 71-79, Enero-Febrero.

KAPLAN, R. (2001). “Balance without profit.” Financial Management, p.p. 23-26,
Enero.

KAPLAN, R. (2001). “Transforming the Balanced Scorecard from Performance
Measurement to Strategic Management”. Part I. Accounting Horizons, 15,
p.p.87-104, Marzo.

KAPLAN, R. (2001): Transforming the Balanced Scorecard from Performance
Measurement to Strategic Management”. Part Il. Accounting Horizons, 15,
p.p. 147-160, Junio.

KAPLAN, R. y JOHNSON, T. (1988). “La Contabilidad de Costes. Auge y Caida”
Plaza & Janes Editores, S.A., Barcelona, Espaia.

KAPLAN R. y NORTON, D. (2000). “Cémo Utilizar el Cuadro de Mando Integral
Para Implantar y Gestionar su Estrategia”. Ediciones Gestion 2000.
Barcelona. Espafia.

KAPLAN, R. y COOPER, R. (1999). “Coste y Efecto. Cémo Usar el ABC, el ABM y
el ABB para Mejorar la Gestion los Procesos y la Rentabilidad”. Ediciones
Gestion 2000. Barcelona. Espafia.

KAPLAN, R. y NORTON, D. (1997). “Cuadro de Mando Integral’. Ediciones
Gestion 2000. Barcelona. Espafia.

KAPLAN, ROBERT AND NORTON, DAVID. (2001). “Transforming the Balanced
Scorecard from Performance Measurement to Stategic Mnagement: Part I”.
Accounting Horizons. Vol.n Fifteen-Number one. pp. 87-104. Sarasota.

KASURINEN, T. (2002). "Exploring Management Accounting Change: The Case of
Balanced Scorecard Implementation, Management Accounting Research”.
Vol. 13, p.p. 323-343.



KEITH P., J. (2004). “An Application of the Balanced Scorecard to Public Transit
System Performance Assessment”. Transportation Journal, 43, p.p. 26-55.

KELLS, H. (1991). “The Inadequacy of Performance Indicators for Higher
Education: The Need for a More Comprehensive and Development
Construct”. Higher Education Management, Vol. 2,No. 3.

KENT, ROLLIN. (Compilador). (1996). “Los Temas Criticos de la Educacion
Superior”. Fondo de Cultura Econémica. México México.

LARRINAGA, CARLOS; CARRASCO, FRANCISCO; LLENA, FERNANDO AND
MONEVA JOSE. (2002). “Accountability and Accounting Regulation: the
Case of the Sapanish Environmental Disclosure Standard”. The European
Accounting Review. N° 11: 4. pp. 723-740.

LAWRENCE, S. Y SHARMA, U. (2002). “Commodification of Education and
Academy Labour — Using The Balanced Scorecard in a University Setting”.
Critical Perspectives on Accounting. Vol. 13, p.p. 661-677.

LAWSON, RAEF, STRATTON, WILLIAM AND HATCH, TOBY. (2004). “The
Importance of true Balance. Designing Scorecard System for Success”.
Management. Vol. 77 Issue 8. pp 36-41.Ontario.

LEGAULT, G. (2000). “Alcanzar la Calidad Total en una Empresa de Servicios”.
Editorial Trillas. México.

LEONE, F. (2004). “Modelo Tedrico para la Asignacion Presupuestaria de las
Universidades Publicas de Venezuela”. Tesis presentada para optar al titulo
de doctor en ciencias econdémicas y administrativas. Universidad Santa
Maria. Caracas. Venezuela.

LEY DE UNIVERSIDADES. Gaceta Oficial de la Republica de Venezuela N° 1.429
(Extraordionario). Septiembre 8, 1970

LEY ORGANICA DE EDUCACION. Gaceta Oficial de la Republica de Venezuela
No. 2.635, Julio 28 1980

LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA DEL SECTOR
PUBLICO. En Gaceta Oficial No. 37.029, del 05 de Septiembre del 2000, de
la Republica Bolivariana de Venezuela.

LEY ORGANICA DE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA REPUBLICA. Y DEL
SISTEMA NACIONAL DEL CONTROL FISCAL. Gaceta Oficial de la
Republica Bolivariana de Venezuela No. 37.347. Diciembre 17, 2001

LEY ORGANICA DE PLANIFICACION. En Gaceta Oficial No. 5.554 del 13 de
noviembre del 2001 de la Republica Bolivariana de Venezuela.

LIBBY, T.; SALTERIO, S. Y WEBB, A. (2004). “The Balanced Scorecard: The of
Assurence and Process Accountability on Managerial Judgment”. The
Accountig Reviews. Vol. 79, N° 4. pp. 1075-1094. Sarasota.

LIBBY, THERESA; SALTERIO, STEVEN Y WEBB, ALAN. (2004). “The Balanced
Scorecard: The of Assurence and Process Accountability on Managerial
Judgment”’. The Accountig Reviews. Vol. 79, No. 4. pp. 1075-1094.
Sarasota.

LILLIS ANNE. (2002). “Managing Miltiple Dimensions of Manufacturing
Performance — an Esploratory Study”. Accounting, Organizations and
Society. Vol. 27 Issue 6. pp. 497-529. Abingdon.



LIPANDRI, R.; ESTE, N.; GAMUS, E. y HUNG, L. (1993). “La Educacién Superior
Venezolana. Estrategias y Actores. Demandas Sociales”. Fondo editorial
Acta Cientifica Venezolana. Caracas. Venezuela.

LIZCANO, JESUS. (2002). “La Contabilidad de Gestién como Instrumento para la
Mejora de la Eficiencia en los Centros Universitarios”. REVISTA DE LA
ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE
EMPRESAS. AECA 60 (Septiembre 2002). Espania.

LOPEZ ANEZ, H. (1998). “La Universidad en un Quinquenio. Reflexiones para el
Cambio. El caso de la Universidad de los Andes”. Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales. Universidad de los Andes. Mérida. Venezuela.
Ediciones del rectorado.

LOPEZ, A., FERNANDEZ, E y GONZALEZ, B. (2001). “La Medicion de la
Responsabilidad en las Universidades a Través de los Modelos de Costes.
Un Analisis Comparativo”. Ponencia presentada en el VII Congreso del
Instituto Internacional de Costos. Il Congreso de la Asociacién Espafiola de
Contabilidad Directiva. Universidad de Ledn. Espafa.

LOPEZ, ALFONSO. (2002). “El Balanced Scorecard y el Cuadro de Mando como
Herramientas Complementarias. Un analisis diferenciado”. Gestion. No. 22.
pp. 5-11. Madrid.

LORINO, P. (1993). “El Control de Gestion Estratégico. La Gestion por
Actividades”. Maranubo. Espana.

LUXAN JOSE M2, (1995). “Programa Experimental de Evaluacion de la Calidad
del Sistema Universitario”.Gestion y Analisis de Politicas Publicas. Numero
3. pp- 55-62. Madrid.

MALMI, TEEMU. (2001). “Balanced Scorecards in Finnish Companies: A research
note”. Management Accounting Research. Vol. 12 No. 2. pp. 209-220.
Nethertlands.

MANZANO, JUAN; APARICIO JUAN. (2003). “El Cuadro de Mando nos Ofrece los
Indicadores y los Puntos Diferenciales de la Gestion de Tesoreria”.
Estrategia Financiera. N° 194. pp. 8-10. Madrid.

MARGARIDA, J. (2001). "El sistema de Costes Basado en las Actividades
Aplicado a Centros Asistenciales de Personas con Retraso Mental”. Revista
Siglo Cero 2001. Espafia.

MARIN, SALVADOR Y ROJAS, JOSE. (2003). “Disefio de un modelo de
contabilidad de costes”. Partida Doble No. 144. pp. 76-89. Madrid.

MARTINEZ CABRERA, M. (2003). “La Medicion de la Eficiencia en las
Instituciones de Educacion Superior”. Fundacion BBVA. Madrid. Espafia.

MARTINEZ MIGUELEZ, M. (1996). “Investigacion Etnogréafica”. Editorial Trillas.
México. México.

MARTINEZ MIGUELEZ, M. (1999). “Comportamiento Humano”. Editorial Trillas.
México. México.

MARTINEZ MIGUELEZ, M. (1999). “La Nueva Ciencia, su Desafio, Légica y
Método”. Editorial Trillas México. México.

MARTINEZ MIGUELEZ, M. (2000). “El Paradigma Emergente”. Editorial Trillas
México. México.



MATTESSICH, RICHARD. (2003). “Practicas y Usos de la Contabilidad de
Gestidn”. Partida Doble No. 144. pp. 104-121. Madrid.

MAXWELL, J.; ROTHENBERG, S.; BRISCOE, F. y MARCUS, C. (1997). “Green
Schemes: Corporate Environmental Strategies and Their Implementation”.
California Management Review. Vol. 39, N°3. pp. 118-134.

MAYS VALLENILLA, E. (1984). “El Ocaso de las Universidades”. Monte Avila
Editores. Caracas. Venezuela.

MENDEZ QUINTERO, E. (2000). “Gerencia Académica Por qué y Cémo Reformar
la Organizacién Educativa”. Ediluz. Maracaibo. Venezuela.

MENSAH, YAW Y WERNER, ROBERT. (2003). “Cost Efficiency and Financial
Flexixility in Institutuions of Higher Education”. Journal of Accounting and
Public Policy. Vol. 22, Number 4. pp. 293-323.

MILNE, MARCUS. (1996). “On Sustentainability; Environment and Management
Accounting”. Management Accounting Research. Vol.n 7 No. 1. pp. 135-
161. Nethertlands.

MODELL, S. (2003). "Goals Versus Institutions: the Development of Performance
Measurement in the Swedish University Sector”. Management Accounting
Research. Vol. 14, p.p. 333-359.

MODELL, S. (2004): “Performance Measurement Miths in the Public Sector: A
Research Note”. Financial Accountability & Management, Vol. 20, p.p. 39-
55.

MONEVA, JOSE AND LLENA, FERNANDO. (2000). “Environmental disclosures in
the annual reports of large companies in Spain”. The European Accounting
Review. N° 9:1. pp. 7-29.

MORA, J. (1996). “Del Fin de la Historia a la Postmodernidad”. Universidad de Los
Andes. Grupo de investigacion de la Historia de las Mentalidades. Mérida,
Venezuela. Universidad de Los Andes.

MORA, J. (1997). “Diversificacion y Financiacion de la Educacién Superior”.
Comunicacion presentada en las Jornadas de Reflexion Retos Presentes y
Futuros de la Universidad. Septiembre 1997.

MORA, J. (2000). “Universidad, Curriculo y Postmodernidad Critica”. Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado. Barquisimeto. Venezuela.

MORENO, A. (2003/2004). “Ciencia, Filosofia, Ideologia. Precisiones y Fronteras”.
UCLA UNEXPO UPEL: PIDE: Cuadernos de Doctorado No. 3.
Barquisimeto. Venezuela.

MORIN, E. (2000). “Los Siete Saberes Necesarios a la Educacion del Futuro’.
Ediciones UNESCO. Caracas. Venezuela.

MORLES, V. (1998). “La Universidad Latinoamericana. La Necesidad de Replantar
su Misién”. Centros de Estudios e Investigaciones Avanzadas (CEISEA).
Coordinacion Central de Estudios de Postgrado. Universidad Central de
Venezuela. Caracas.

NAVA, SUBRAMANIAM Y LOCKMAN, MIA. (2003). “Anote on Work-Related
Values, Budget Emphasis and Managers’ Organizational Commitment”.
Management Accounting Research.Vol. 29 Number 5-6. pp. 389-408.
Nethertlands.



NIETO, JOSE. (2003). “Por qué Implantar el Cuadro de Mando Integral’.
Estrategia Financiera. N° 194. pp. 12-18. Madrid.

NILS-GORAN, O.; JAN, R. y MAGNUS, W. (2000). “Implantando y Gestionando El
Cuadro de Mando Integral”. (Performance Drivers)”. Gestién 2000. Espana.

NIVEN P. (2003). “El Cuadro De Mando Integral. Paso A Paso”. Gestion 2000.
Barcelona. Espafia.

NOCI, G. y VERGANTI, R. (1999): “Managing "'Green” Product Innovation in Small
Firms”. R & D Management. Vol. 29, N° 1. pp. 3-15.

NORREKLIT, H. (2000). “The Balance on the Balanced Scoredcard: a Critical
Andlisis of Some of its Assumptions”. Management Accounting Research.

NORREKLIT, HANNE. (2000). “The Balanced on Balanced Scorecards— a Critical
Snalisys of Some of its Assuptions”. Management Accounting Research.Vol.
11 No. 1. pp. 65-88. Nethertlands.

NORREKLIT, HANNE. (2003). “The Balanced Scorecard: Watf is the Score? A
rethorical analisys of the Balanced Scorecard”. Accounting, Organizations
and Society. Vol. 28 Number 6. pp. 591-619. Abingdon.

NUNEZ, J. (1994). “La Universidad Venezolana. Crisis y Desarrollo.” Editorial
Panapo. Caracas. Venezuela.

PACHECO, J.; CASTANEDA, W y CAICEDO, C. (2002). “Indicadores Integrales
de Gestion. Incluye Modelo de Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard)”. Mc Graw Hill. Bogota Colombia.

PEREZ, S. (1998). “Investigacion Cualitativa. Retos y Desafios”. Editorial Urano.
México.

PHILIPPE, L. (1993). “El Control de Gestidn Estratégico. La Gestion por
Actividades”. Maranubo. Espana.

PICON, G. (1994). “El Proceso de Convertirse en Universidad. Aprendizaje
Organizacional en la Universidad Venezolana”. Serie Investigaciones
Educativas. Caracas Venezuela (UPEL y UNESR).

PLAN UNICO DE CUENTAS, aprobado por resoluciéon conjunta del Ministerio de
Hacienda y de la Oficina Central de Presupuesto (OCEPRE). Gaceta Oficial
de la Republica de Venezuela No. 4.540 (extraordinario). Marzo 12, 1993.

RAGOCONS.COM/HTML/ABC.HTM. Consulta en linea Internet. 03 de Febrero
2003.

RAMOS, IGNACIO. (2003). “Toma de Decision con el Cuadro de Mando”.
Estrategia Financiera. N° 211. p. 39. Madrid.

RAMPERSAD, H. (2003). “Cuadro de Mando Integral, Personal y Corporativo.
(Total Performance Scorecard, TPS). Una revolucion en la Gestion por
Resultados”. Mc Graw Hill. Espafia.

REDONDO CASTAN, A. (2001). “El Control de Gestién Basado en las Actividades:
ABC/ABM”. Ponencia presentada en el VII Congreso del Instituto
Internacional de Costos. Il Congreso de la Asociacion Esparfiola de
Contabilidad Directiva. Universidad de Leon. Espafia.

REGLAMENTO No. 1 DE LA LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION
FINANCIERA DEL SECTOR PUBLICO, SOBRE EL SISTEMA



PRESUPUESTARIO. Gaceta Oficial No. 37.348 del 18 de diciembre del
2001 de la Republica Bolivariana de Venezuela.

REINHARDT, F. (1998). “Environmental Product Differentiation: Implications for
Corporate Strategy”. California Management Review. Vol. 40, N° 4. pp. 43-
73.

RENDON, E. y TINJACA, D. (2003). “Sistema de Costeo Basado por Actividades”.
Universidad Distrital Francisco José de Caldas. Oficina de Acreditacion.
Colombia

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA (1999). “Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela’. En Gaceta Oficial No. 36.860 de
fecha 30 de diciembre de 1999. Poder Legislativo de Venezuela.

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA. (2000). “Plan Unico de Cuentas”.
OFICINA CENTRAL DE PRESUPUESTO (OCEPRE) de la Republica
Bolivariana de Venezuela

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA. (2001). Ministerio de Educacion,
Cultura y Deportes. Consejo Nacional de Universidades. Oficina de
Planificacion del Sector Universitario. Proyecto “Alma Mater” para el
Mejoramiento de la Calidad y la Equidad de la Educacién Universitaria en
Venezuela. Sistema de Evaluacién y acreditacion de las Universidades
Nacionales. Cuadernos OPSU Numero 3. Caracas Venezuela.

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA. (2003). Ministerio de Educacion
Superior. “Anteproyecto de Ley de Educacion Superior (Borrador 1-C) “.
Caracas Venezuela.

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA. (2004). Ministerio de Educacion
Superior. Consejo Nacional de Universidades. Oficina de Planificacion del
Sector Universitario. Proyecto “Alma Mater” para el Mejoramiento de la
Calidad y la Equidad de la Educacion Universitaria en Venezuela. Sistema
de Asignacion, seguimiento y control presupuestario para las universidades
nacionales (SASECOP). Caracas Venezuela.

REVISTA DE LA ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y
ADMINISTRACION DE EMPRESAS. AECA 60 (Septiembre 2002). “La
Contabilidad de Gestion como Instrumento para la Mejora de la Eficiencia
en los Centros Universitarios”. Por Lizcano Jesus. Espafa.

REVISTA IBEROAMERICANA DE CONTABILIDAD DE GESTION. VOL. | No. 2
(Diciembre 2003). Editores Asociaciéon Interamericana de Contabilidad (AIC)
y Asociacion Espafiola De Contabilidad Y Administracion De Empresas
(AECA) con la colaboracion de la Asociacién Catalana de Contabilidad y
Direccion (ACCID).

RIPOLL, V. (Coordinador); ALVAREZ, J.; AMAT, J.; AMAT, O.; BALADA, T.;
BLANCO, F.; CASTELLO, E. y LIZCANO, J. (1995). “Contabilidad de
Gestion Avanzada. Planificacion, Control y Experiencias Practicas”. Editorial
McGraw-Hill. Espafia.

RIPOLL, V. y BALADA, T. (2001). “Manual de Costes”. Gestion 2000. Barcelona.
Espafia.



ROCCARO, I. (1999). “Sistemas de Gestion Empresarial aplicables a las
Universidades Publicas: Una Propuesta Metodolégica. EI Caso de las
Universidades Espafiolas y Argentinas”. Universidad de Alcala. Facultad de
Ciencias Econémicas y Empresariales. Tesis Doctoral. Tutora: Dra. Emma
Castell6 Taliani.

ROJAS, D. (2004). Taller de Gestion de la Rutina. Direcciéon de Planificacion
Universitaria. UCLA. Barquisimeto. Venezuela.

ROLLIN, K. (1996). “Los Temas Criticos de la Educacion Superior en Ameérica
Latina. Estudio Comparativo”. Fondo de Cultura Econdmica. México.
México.

RONDINELLI, D. y VASTAG, G. (1996). “International Environmental Standards
and Corporate Policies: An Integrative Framework”. California Management
Review. No. 39 (1). pp. 106-122.

RUSQUE, A. (2004). “De la Diversidad a la Unidad en la Investigacion Cualitativa”.
Ediciones Faces/UCV. Vadel Hermanos Editores. Caracas Venezuela

SABINO (1998). “El Proceso de Investigacion Cientifica”. Edicion Trillas. México

SAEZ TORENCILLA, A., y OTROS. (1993). “Contabilidad de Costes vy
Contabilidad de Gestion”. Editorial McGraw-Hill. Madrid.

SAEZ, A.; FERNANDEZ, A. y GUTIERREZ, G. (1997). “Contabilidad de Costes y
Contabilidad de Gestion”. Editorial McGraw-Hill. Madrid.

SANDIN (2003). “Investigacion Cualitativa en Educacion”. McGraw Hill. México

SANTANDREU, E. y SANTANDREU, P. (1998). “Calculo de Costes con el Método
ABC”. Gestion 2000. Barcelona. Espafia.

SAULPIC, O. y MENDOZA C. (2003). “Cost Calculation or Cost Modelling:
Rethinking the Link Between ABC and ABM. Comunicacion presentada en
el XXVI Congreso Anual de la EAA, Sevilla, Espafia.

SCHOUTE, M. (2003). “Empirical Analysis of Determinants of the Adoption and
Use of Activity-Based Costing”. Comunicacién presentada en el XXVI
Congreso Anual de la EAA, Sevilla, Espafia

SERNA, H. (2003). “Gerencia Estratégica Teoria — Metodologia —Alineamiento,
Implementacion y Mapas estratégicos. indices de Gestion”. 3R Editores.
Global Ediciones, S.A. Bogota Colombia.

SHANK, J. y GOVINDARAJAN. (1995). “Gerencia Estratégica de Costos. La
Nueva Herramienta Para Desarrollar una Ventaja Competitiva”. Editorial
Norma. Bogota. Colombia.

SHARMA, DIVERSH. (2002). “Anote on Work-Related Values, Budget Emphasis
and Managers’ Organizational Commitment”. Management Accounting
Research.Vol. 13 Number 1. pp. 101-130. Nethertlands.

SHEARER, TERI. (2002). “Ethics and Accountability: From the For-Itself to the For-
The-Other”. Accounting, Organizations and Society. Vol. 27 Issue 6. pp.
541-573. Abingdon.

SILVA, A. (2002). “Qué es la Gerencia de Empresas”. Editorial Panapo.
Venezuela.



SILVIO, J. (2000). “La Virtualizacion de la Universidad. ¢Como Podemos
Transformar la Educacién Superior con la Tecnologia™. Ediciones IESALC
/UNESCO.

SOBRINO, JAIME e IRISARRI, JEVIER. (2003). “Dinamica del Cuadro de Mando
Integral”. Estrategia Financiera. N° 194. pp. 20-25. Madrid.

SOLANGO, J. (2001). “Qué es Calidad Total”. Editorial Panapo. Venezuela

SPECKBACHER, GERHARD; BISCHOF, JUERGEN Y PFEIFFER. (2003). “A
descriptive Analysis on the implementation of Balanced Scorecards in
German-speaking countries”. Management Accounting Research. Vol.n 14
No. 4. pp. 361-387. Netherlands.

SUAREZ, MICHAEL (2000) “Indicadores de Gestion para las Universidades
Venezolanas”. Proyecto Interinstitucional. Universidad Simoén Bolivar,
Universidad de los Andes y Universidad Central de Venezuela.

SZULANSKI, FABIAN Y LOPEZ, ALFONSO. (2003). “XSC o el Balanced
Scorecard Basado en las Experiencias y las Vivencias de la Red de Valor”.
Estrategia Financiera. N° 194. pp. 38-44. Madrid.

TAMARIT, C. (2002). “Variables que Influyen en el Disefio, Implantacién y Control
de Sistemas de Costes y Gestidbn Basados en las Actividades. Estudio de
un caso”. Tesis Doctoral, Universidad de Valencia.

TAMARIT, C. y RIPOLL, V. (2003). “Una Revision de la Literatura Internacional
sobre el Sistema ABC/ABM: Aspectos tedricos y empresariales”. Revista
Iberoamericana de Contabilidad de Gestion. Vol. 1. N ° 1.

TANI, T; MIYA, H.; KAJIWARA, T.; KUBOTA, Y. y YOSHIDA E. (2003). “The
Impact of Objectives, Task Environment and Process on ABC
Implementation: Empirical Evidence from Japanese Companies”.
Comunicacion presentada en el XXVI Congreso Anual de la EAA, Sevilla,
Espafia

TORRES SALINAS, A. (2001). "El Costeo por Actividad como Herramienta de
Reasignacion de Costos”. Mac Graw Hill. México. México.

TRULLENQ UE, FRANCISCO. (2003). “Como transformar estratégicamente una
organizacion: la gestion del cambio”. Estrategia Financiera. N° 194. pp. 26-
32. Madrid.

TRULLENQUE, FRANCISCO. (2003). “Cémo Transformar Estratégicamente una
Organizacion: la Gestion del Cambio”. Estrategia Financiera. N° 194. pp.
26-32. Madrid.

TUNNERMANN BERNHEIM, C. (1998). “La Educacién Superior en el Umbral del
Siglo XXI”. CRESALC/ UNESCO. Caracas Venezuela.

TUNNERMANN BERNHEIM, C. (1999). “Historia de la Universidad en América
Latina de la Epoca Colonial a la Reforma de Cérdoba”. IESALC/ UNESCO.
Caracas Venezuela.

UNESCO (1998). “Declaraciéon Mundial Sobre la Educacién Superior en el Siglo
XXI: Vision y Accion. Conferencia Mundial sobre la Educacion Superior. La
Educacién Superior en el Siglo XXI Vision y Accion”. Paris Francia

UNEXPO UPEL: PIDE: Cuadernos de Doctorado No. 2. Barquisimeto. Venezuela



UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO”. (1998).
“Filosofia de Gestion”. Publicacién aprobada en Consejo Universitario N°
984. Direccion de Planificacion Universitaria. Barquisimeto. Venezuela

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO”. (Diciembre
2001). Revista Voces. “La UCLA Camino a la Transformacion”. Aio 1 Nro.
1. Barquisimeto. Venezuela.

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADQO”. (Julio 2001).
“Propuestas Transformacién Universitaria®. Publicacion elaborada por la
Direccion de Informacion y Relaciones UCLA. Barquisimeto. Venezuela

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADQO”. (Junio 2000).
“Catedra Contable”. Organo Divulgativo del DAC —UCLA. Barquisimeto.
Venezuela.

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADQO”. (Junio 2005).
“Plan Estratégico 2006-2011”. Barquisimeto. Venezuela.

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO”. (Mayo 1992).
“‘UCLA XXX Aniversario 1962 -1992”. Barquisimeto. Lara. Venezuela.
UNIVERSIDAD DE GUADALAJARA. Puesta a Punto de la Red Universitaria Plan

de Desarrollo Institucional 2002-2010. Guadalajara. Jalisco. México

VAN DER HEIJDEN (1998). “Escenarios. ElI Arte de Prevenir el Futuro.
Panorama”. Editorial México. México.

VOGEL, M. (2004). “Gerenciar Sélo con Indicadores Financieros es un Suicidio”.
En linea: http://www.tablero-decomando.com/articulosnuevos/bajar.html.

WANG, RICHARD, LEE, YANG, PIPINO, LEO Y STRONG, DIANE. (1999).
“Gestionar la Informacibn Como Producto”. Harvard Deusto Bossiness
Review. No. 90. pp. 49-58. Barcelona.



ANEXOS



ANEXO 1
FORMATO
DICCIONARIO DE INDICADORES



DICCIONARIO DE INDICADORES

INDICADOR

TITULO

CODIGO | | TIPO |

CRITERIO
FORMULA DEL INDICADOR

CATEGORIA DE LA TENDENCIA
VARIABLE

OBJETIVO

COMPARACION CON OTROS
INDICADORES

RASGOS DE DESEMPENO

CAUSAS DE LA VARIACION

EFECTO

CORRECTIVOS

NIVELES DE APLICACION

UBICACION FISICA
DE LOS DATOS

FUENTES DE INFORMACION DE
LOS DATOS

Fuente: Leal y Martinez, (2005).




ANEXO 2
FORMATO
PLANIFICACION DEL CONSUMO
MATERIALES



PLANIFICACION DEL CONSUMO MATERIALES

DIRECCION
AREA DE TRABAJO:

ANO
MES

Materiales de
oficina

Producto 1

Producto 2

Producto 3

Producto N

Unid

c/V

Total

Unid

c/V

Total

Unid

c/V

Total

Unid

c/V

Total

Cassettes

Block a raya

Boligrafos

Ldpices

Resaltadores

Borras

Clips

Grapas

Carpetas

Resmas de papel

Diskettes

Cinta adhesiva

Cartucho a color

Cartucho Negro
- 840

Cartucho Negro
- 610

Toner laser

Toner
fotocopiadora

Sobres manila

Planillas

TOTAL Bs.

Observaciones:

Elaborado por:




ANEXO 3
FORMATO
CONTROL DEL CONSUMO
MATERIALES



CONTROL DEL CONSUMO MATERIALES

DIRECCION
AREA DE TRABAJO:

ANO
MES

Materiales de
oficina

Producto 1

Producto 2

Producto 3

Producto N

Unid

c/V

Total

Unid

c/V

Total

Unid

c/V

Total

Unid

c/V

Total

Cassettes

Block a raya

Boligrafos

Ldpices

Resaltadores

Borras

Clips

Grapas

Carpetas

Resmas de
papel

Diskettes

Cinta adhesiva

Cartucho a
color

Cartucho
Negro - 840

Cartucho
Negro - 610

Toner laser

Toner
fotocopiadora

Sobres manila

Planillas

TOTAL Bs.

Observaciones:

Elaborado por:




ANEXO 4
FORMATO
PLANIFICACION FISICA DE LOS
PRODUCTOS



DIRECCION

AREA DE TRABAJO:
PLANIFICACION FISICA DE LOS PRODUCTOS

ANO
MEs

TRIMESTRES

PRODUCTOS

PRIMERO

SEGUNDO

TERCERO

CUARTO

TOTAL

Producto 1

Producto 2

Producto 3

Producto 4

Producto N

Observaciones:

Elaborado por:




ANEXO 5
FORMATO
EJECUCION FISICA DE LOS
PRODUCTOS



DIRECCION

AREA DE TRABAJO:

EJECUCION FISICA DE LOS PRODUCTOS

ANO
MEsS

TRIMESTRES

PRODUCTOS

PRIMERO

SEGUNDO

TERCERO

CUARTO

TOTAL

Producto 1

Producto 2

Producto 3

Producto 4

Producto N

Observaciones:

Elaborado por:




ANEXO 6
FORMATO
PLANIFICACION DEL TIEMPO
POR PRODUCTOS



DIRECCION

AREA DE TRABAJO: ANO
PLANIFICACION DEL TIEMPO POR PRODUCTOS MES
Productos Semana 1l | Semana 2 | Semana 3 | Semana 4 | Semana 5 Total
. Producto 1
. Producto 2
. Producto 3
. Producto N

Observaciones:

Elaborado por:




ANEXO 7

FORMATO

CONTROL DEL TIEMPO POR
PRODUCTOS




DIRECCION

AREA DE TRABAJO: ANO
CONTROL DEL TIEMPO POR PRODUCTOS MES
Productos Semanal | Semana 2 | Semana 3 | Semana 4 | Semana 5 Total

1. Producto 1

2. Producto 2

3. Producto 3

4. Producto N

Observaciones:

Elaborado por:




ANEXO 8
FORMATO
COSTOS PRESUPUESTADOS
POR PRODUCTOS



DIRECCION

AREA DE TRABAJO: ANO
COSTOS PRESUPUESTADOS POR PRODUCTOS MEs
MATERIAL MANO DE COSTOS
FACTORES COSTO ES E OBRA INDIRECTOS TOTAL
INSUMOS
Productos
Informes

Boletin Estadistico

Informes OPSU -
SEA

Informe trimestral

Observaciones:

Elaborado por:




ANEXO 9
FORMATO
CONTROL DE COSTOS DE
PRODUCTOS



DIRECCION

AREA DE TRABAJO: ANO
CONTROL DE COSTOS DE PRODUCTOS MEsS
MATERIAL MANO DE COSTOS
FACTORES COSTO ES E OBRA INDIRECTOS TOTAL
INSUMOS
Productos
Informes

Boletin Estadistico

Informes OPSU -
SEA

Informe trimestral

Observaciones:

Elaborado por:




ANEXO 10
FORMATO
COSTOS PRESUPUESTADOS
DE PERSONAL



DIRECCION
AREA DE TRABAJO:
COSTOS PRESUPUESTADOS DE PERSONAL

ANO
MES

PRODUCTO

TIEMPO
INVERTIDO
PERSONAL

TASA SALARIAL
POR PERSONA

TOTAL COSTO
DE PERSONAL

1. Informes

2. Boletin Estadistico

3. Informes OPSU - SEA

4. Informe trimestral

TASA SALARIAL

Salario integral
anual / 12 meses =
tasa salarial
Salario mensual /
30 dias = tasa
salarial
Salario diario / 8
horas = tasa
salarial

Observaciones:

Elaborado por:




ANEXO 11
FORMATO
CONTROL DE COSTOS DEL
PERSONAL



DIRECCION
AREA DE TRABAJO:
CONTROL DE COSTOS DEL PERSONAL

ANO
MEs

PRODUCTO

TIEMPO
INVERTIDO
PERSONAL

TASA SALARIAL
POR PERSONA

TOTAL €COSTO
DE PERSONAL

5. Informes

6. Boletin Estadistico

7. Informes OPSU - SEA

8. Informe trimestral

TASA SALARIAL

Salario integral
anual / 12 meses =
tasa salarial
Salario mensual /
30 dias = tasa
salarial
Salario diario / 8
horas = tasa
salarial

Observaciones:

Elaborado por:




ANEXO 12
PLAN DE ESTUDIOS
ADMINISTRACION



Cédigo Asignaturay Actividades

| SEMESTRE

16112 Autodesarrollo (Actividad)
11214 Evolucion del Pensamiento Administrativo Contable
13314 Fundamentos del Derecho
15413 Lenguaje Instrumental y Comunicacién
17516 Matematica

16612 Orientacion y Consejeria
15713 Métodos de Estudio

Il SEMESTRE

16122 Autodesarrollo (Actividad)
12226 Contabilidad |

13324 Derecho Mercantil |

15423 Inglés Técnico

17525 Matematica Financiera
11624 Teoria Administrativa |

Il SEMESTRE

16133 Autodesarrollo (Actividad)
12236 Contabilidad Il

13334 Derecho Mercantil Il
14433 Historia Econémica y Social Contemporanea
14534 Microeconomia

11634 Teoria Administrativa Il

IV SEMESTRE

11144 Administracion Pablica |
16242 Autodesarrollo (Actividad)
12246 Contabilidad Il

13344 Derecho del Trabajo
17446 Informética |

14545 Macroeconomia

V SEMESTRE

11154 Administracion Publica 1l
12256 Contabilidad IV

Prelacion

11214
13313

11214

12226
13324

11624

11634

12236

14534

11144
12346

Horas | Horas
Teoria | Practica

4

4

3

2 4
3

3

4 2
4 -
2 1
2 3
4 -
3 3
4 -
3 -
4 -
4 -
4 -
2 4
4 -
2 2
3 2
4 -
3 3

Horas
Semana

A Ol W A O W Wl w oo w M~

rpr|lw | d o W

o M MO



Cédigo Asignaturay Actividades

14356 Economia de Venezuela

10453 Electiva |

14555 Estadistica |

17654 Informatica Il

VI SEMESTRE

11164 Comportamiento Organizacional

12266 Contabilidad de Costos |

16363 Autodesarrollo (Actividad)

14465 Estadistica Il

11564 Finanzas Publicas

10663 Seminario: Aspectos Legales del Sistema Tributario
Venezolano

VII SEMESTRE

11173 Administracion de Recursos Humanos

12276 Investigacion de Operaciones

15373 Metodologia de la Investigacién

12374 Presupuesto |

15473 Electiva Il

11676 Sistemas Administrativos Contables

VIIl SEMESTRE

11184 Administracion de la Produccion

12286 Andlisis de Estados Financieros

11384 Mercadotecnia

12484 Presupuesto Il

11586 Sistemas Tributarios

IX SEMESTRE

11194 Administracion de Recursos Financieros
12296 Andlisis de Gestién Administrativa
11395 Formulacion y Administracion de Proyecto
11494 Gerencia

16592 Orientacion (Asesoria Laboral)

Prelacion

14645

Haber aprobado v
Semestre

17546

11154
12256

14555
14645

11164

14465
14465
12266

Haber aprobado \!
Semestre

11164

17276
12266
17276
14274
11564

12286
11676
11384
11184

Horas
Teoria

N TN NI NN

N NN N

Horas
Practica

AN N BA~ADN

N W A~ADN

Horas
Semana

3
3

AW O b

o M MO D w bW o

w| sl o &



Cédigo Asignaturay Actividades

15693 Seminario: Trabajo Especial de Grado
X SEMESTRE
10104 Practica Profesional

10203 Electiva Ill

Prelacion

Haber aprobado
Semestre

Haber aprobado
Semestre

Horas | Horas Horas
Teoria | Practica | Semana

Vil | 3 - 3



ANEXO 13
PLAN DE ESTUDIOS
CONTADURIA PUBLICA



Horas Horas Horas

Cbédigo | Asignaturay Actividades Prelacién Teorfa | Practica | Semana
| SEMESTRE

26112 Autodesarrollo (Actividad) - 2
21214 Evolucion del Pensamiento Administrativo Contable 4 4
23314 Fundamentos del Derecho 4 4
25413 Lenguaje Instrumental y Comunicacién 3 3
27516 Matemética 2 4 6
16612 Orientacion y Consejeria - 3
25713 Métodos de Estudio 3 3
Il SEMESTRE

26122 Autodesarrollo (Actividad) - - - 3
22226 Contabilidad | 21214 4 2 6
23324 Derecho Mercantil | 23314 - - 4
25423 Inglés Técnico - 2 1 3
27525 Matematica Financiera - 2 3 5
21624 Teorfa Administrativa | 21214 4 - 4
Il SEMESTRE

26133 Autodesarrollo (Actividad) - - - 3
22236 Contabilidad Il 22226 3 3 6
23334 Derecho Mercantil Il 23324 4 - 4
24433 Historia Econdmica y Social Contemporanea - 3 - 3
24534 Microeconomia - 4 - 4
21634 Teoria Administrativa Il 21624 4 - 4
IV SEMESTRE

21144 Administracion Publica | 21624 4 - 4
22246 Contabilidad Il 22236 2 4 6
23344 Derecho del Trabajo - - - 4
27446 Informatica | - 2 2 4
24545 Macroeconomia 24534 3 2 5
V SEMESTRE

21154 Administracion Publica Il 21144 4 - 4
22256 Contabilidad IV 22346 3 3 6

24356 Economia de Venezuela 24645 3 - 3



Cédigo |Asignaturay Actividades
20453 Electiva |
24555 Estadistica |
27654 Informatica Il
VI SEMESTRE
21164 Comportamiento Organizacional
22266 Contabilidad de Costos |
26363 Autodesarrollo (Actividad)
24465 Estadistica Il
21564 Finanzas Publicas
Seminario: Aspectos Legales del Sistema Tributario
20663
Venezolano
VII SEMESTRE
21173 Administracion de Recursos Humanos
22276 Contabilidad de Costos Il
22374 Presupuesto |
25473 Metodologia de Investigacion
02156 Sistemas Administrativos Contables

VIIl SEMESTRE

22186 Andlisis de Estados Financieros
22286 Auditoria |

20383 Electiva Il

22484 Presupuesto Il

21586 Sistemas Tributarios

IX SEMESTRE

21194 Administracion de Recursos Financieros
22296 Auditoria Il

22395 Contabilidad Gubernamental

26192 Orientacién (Asesoria Laboral)

25593 Seminario: Trabajo Especial de Grado
X SEMESTRE

20104 Practica Profesional

Prelacién

Haber  aprobado IV
Semestre

27516
27446

21154
22256

24555
24534

21164

22266

22266

24465
21164

22276
22276

Haber aprobado VI
Semestre

22374
21564

22186
22286
22484

Haber aprobado VI
Semestre

Haber  aprobado IX
Semestre

Horas
Teoria

N W NN

Horas
Préactica

Horas
Semana

Al O W O b

o W O

w| oo b

19



Horas Horas Horas

Cbédigo | Asignaturay Actividades Prelacién Teorfa | Practica | Semana

20203 Electiva lll 3



