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RESUMEN

Esta investigacion tuvo como finalidad analizar la aplicacion del Cuadro de
Mando Integral (CMI) como una herramienta estratégica de Control de Gestion, en la
Division de Investigacion y Postgrado (DIP) del Colegio Universitario “Francisco de
Miranda” (CUFM), institucion de caracter oficial que administra los Programas
Nacionales de Formacion en Administracion, Informatica y Contaduria. ElI CMI es
un herramienta de control de gestibn que se maneja en cuatro perspectivas:
Financiera, Cliente, Procesos Internos y la de Aprendizaje y Crecimiento; al analizar
dichas perspectivas y el impacto que ellas han tenido en el Control de Gestion del
CUFM, se considera que la investigacion le proporciona datos importantes a esta
institucion relacionadas con esta aplicacion y adicionalmente puede servir de soporte
para la aplicacion o no del CMI en otras instituciones, ya que de las conclusiones del
estudio se pueden extraer elementos validos para la toma de decision. El disefio de
investigacion es de campo, de caracter descriptivo. La poblacion estd integrada por
todos los gerentes de las dependencias del CUFM en las que se aplicé el CMI en total
son 48 y la muestra fue de 4 gerentes que estan directamente vinculados con la DIP.
Para la recoleccion de datos se utilizaron como técnicas la encuesta y el analisis de
contenido, y como instrumentos un cuestionario y las matrices para analizar las
unidades de analisis. EI Alfa de Crombach y el juicio de expertos sirvieron para
validar y obtener la confiabilidad de los instrumentos a utilizarse, el procesamiento de
los datos se realiz6 a través del uso de paquetes estadisticos y a partir de alli se
realizaron las inferencias estadisticas para establecer las conclusiones vy
recomendaciones, entre la que se destaca que el BSC es un estrategia valida para el
control de gestion de instituciones universitarias y se recomienda su aplicacion.

Descriptores: control de gestion, cuadro de mando integral, gerencia educativa
14



INTRODUCCION

Desde hace algun tiempo las instituciones educativas, en aras de mejorar los
procesos gerenciales que en ellas se desarrollan, estan incorporando en su
funcionamiento estrategias gerenciales provenientes de las empresas, observandose
de esta forma como se han implementado la Calidad Total, el Benchmarking, el
Control de Gestion, la Planificacion Estratégica, entre otros, con el fin de optimizar
sus actividades. Igualmente como estrategia gerencial se ha comenzado a aplicar lo
que se conoce como Balanced Scorecard (BSC), segun Kaplan y Norton (1992) “el
Balanced Scorecard es una herramienta que permite traducir la Visién de la
Organizacion, expresada a través de su estrategia, en términos y objetivos especificos
para su difusion a todos los niveles, estableciendo un sistema de medicion del logro
de dichos objetivos” (p.2). Su denominacion en espafiol es Cuadro de Mando Integral
(CMI). Evidentemente que al estar el CMI implementandose en el dmbito de la
Gerencia Educacional hay que comenzar a analizar los resultados que el CMI ha
producido, para asi comprobar si es una herramienta eficiente en este ambito, es por

ello resulta impostergable su estudio y en el actual escrito el autor se abocé a ello.

La presente investigacion tuvo como objetivo general analizar la aplicacion
del Cuadro de Mando Integral (CMI) como una herramienta estratégica de Control
de Gestion en la Division de Investigacion y Postgrado del Colegio Universitario
“Francisco de Miranda”, para ello se apoy0 en cuatro objetivos generales que
permitieron llegar a conclusiones validas y a realizar las recomendaciones

pertinentes.

La presente investigacion contempla basicamente cinco capitulos:

15



En el primer capitulo se describid el planteamiento del problema, haciéndose
un relato de la situacion problematica, se establecieron los objetivos de investigacion

y su justificacion.

En el segundo capitulo se presentaron los antecedentes de la investigacion, asi
como de las bases tedricas que la sustentaron, haciéndose la salvedad de que en este
apartado se describieron los procesos administrativos, ya que el control de gestion

forma parte de estos y son vistos como sistemas.

En el tercer capitulo se establecieron los aspectos metodolégicos bajo los
cuales se desarrollé la investigacion, destacando que el disefio es descriptivo y de
campo, que en la poblacién y la muestra por ser una poblacion finita seran

considerados los mismos elementos.

En el cuarto capitulo se procedio al tratamiento de los datos obtenidos,
realizando un analisis cualicuantitativos de los mismos. Haciendo uso de software
informaticos para el procesamiento y de los postulados de la estadistica inferencial

para describir los resultados.

En el quinto capitulo se redactaron las conclusiones que arroj6 la
investigacion, asi como las recomendaciones a los 6rganos pertinentes, para que los
resultados de la investigacion sean considerados en el contexto donde se determind la

situacion problematica.

Se cierra el presente escrito con las referencias que sirvieron de fuente teérica
para la realizacion de la investigacion y con los anexos de documentos que fueron
utilizados en el andlisis de contenidos, el guion de observacién y el guién que fue
empleado en la entrevista. De igual forma se anexa los protocolos empleados para la

validacion de los instrumentos de investigacion.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las organizaciones se han apoyado de los procesos administrativos para llevar
a cabo de manera eficiente y eficaz todas sus acciones. Las funciones administrativas,
segun Fayol (1961) son: “la prevision, la organizacion, la coordinacion y el control”
(p.7). Todos estos procesos garantizan el funcionamiento de las organizaciones.

Las Instituciones de Educacién Universitaria (IEU) son consideradas como
organizaciones, ya que ellas son entes socialmente creados que estan
intencionalmente orientados hacia la prosecucion de objetivos, mediante el trabajo
humano, apoyados en recursos materiales. Por lo tanto en las IEU se pueden y se
deben aplicar los procesos administrativos para que los proyectos que en ellas se

desarrollan conduzcan a la eficiencia y eficacia de estas organizaciones.

De hecho, todas las IEU poseen una estructura organizacional en la que se
desarrollan los procesos administrativos, partiéndose desde la planificacion hasta

llegar al control de gestion.

El control de gestion le permite a las organizaciones verificar el
cumplimiento o no de sus objetivos propuestos, pero hoy en dia también a través del
control de gestion, segun Blanco (2006) “se pueden optimizar los planes, por medio
de un esfuerzo disciplinado™ (p.61), y en el caso especifico de las IEU el control de

gestion les permite comprobar el cumplimiento o no de las metas propuestas, por lo

17



tanto es el control de gestion el proceso administrativo que proporciona informacion

para la toma de decisiones.

Existen diversas estrategias para establecer el control de gestion en las
organizaciones, a fin de hacerlas mas eficientes y eficaces, entre esas estrategias
estan: la planificacion estratégica y los sistemas de gestion de calidad, entre otros, y
cada organizacion las adopta segun sus caracteristicas. En el caso de la Instituciones
de Educacion Universitaria se  han identificado diversas estrategias de control de
gestion, como por ejemplo: la calidad total, el benchmarking, y més recientemente el
Cuadro de Mando Integral (CMI).

En el caso especifico del Colegio Universitario “Francisco de Miranda”
(CUFM), institucion en la que se desarrolld la presente investigacion, desde el afio
2.009 se establecio el Cuadro de Mando Integral (CMI) como estrategia de control de
gestion, generandose espacios en todas las unidades y departamentos para permitir su
aplicacion, sin embargo hasta la fecha los gerentes de dichas unidades y
departamentos se conforman con el informe que entrega la direccidn de planificacion
de la institucién, pero que es un reporte de las actividades que se cumplieron y las que
no, sin embargo en la presente investigacion se considera prudente ir mas alla de ese
reporte y analizar si realmente el CMI ha contribuido a mejorar la gestion en esta
institucién, por lo que se ha hecho necesario un estudio a fin de acercarse de una
manera cientifica al producto obtenido con el Cuadro de Mando Integral (CMI) en el
Colegio Universitario “Francisco de Miranda”, especificamente en la Division de
Investigacion y Postgrado, se considera que alli hay un claro objeto de estudio, que se
enmarca ademas en los objetivos de Programa de la Maestria en Educacion mencion
Gerencia Educacional, relacionados con el estudio de los procesos gerenciales que se

llevan a cabo en las instituciones educativas.
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Interrogantes de la investigacion:
Para abordar este estudio surgen algunas interrogantes, como las siguientes:

¢Cuales son los supuestos establecidos para aplicar el Cuadro de Mando

Integral (CMI) como herramienta estratégica de Control de Gestion?

¢Como se ha llevado a cabo la aplicacién del Cuadro de Mando Integral
(CMI) como herramienta de estratégica de control de gestion en Division de

Investigacion y Postgrado del CUFM?

¢Cuéles son los resultados que ha producido la aplicacion de Cuadro de
Mando Integral (CMI) como herramienta estratégica de Control de Gestion en la
Division de Investigacion y Postgrado del Colegio Universitario “Francisco de
Miranda”?

¢Coémo estos resultados han impactado la gestion de la Division de
Investigacion y Postgrado del Colegio Universitario Francisco de Miranda?
Objetivos de la Investigacion

A continuacion se enuncian los objetivos que orientan a la presente
investigacion.
Objetivo General

e Analizar los resultados obtenidos con la aplicacion del Cuadro de Mando
Integral (CMI) como una herramienta estratégica de Control de Gestidn, en la
Division de Investigacion y Postgrado del Colegio Universitario “Francisco
de Miranda”.

Objetivos Especificos

o ldentificar los supuestos establecidos para la aplicacion del Cuadro de Mando
integral (CMI) como herramienta estratégica del control de gestion.

19



e Describir como ha sido la aplicacion del Cuadro de Mando integral (CMI) en
el proceso gerencial en la Division de Investigacion y Postgrado del Colegio
Universitario “Francisco de Miranda”.

o Examinar los resultados que ha producido la aplicacion del Cuadro de Mando
integral (CMI) como herramienta estratégica de Control de Gestion, en la
Division de Investigacion y Postgrado del Colegio Universitario “Francisco
de Miranda”.

o Explicar el impacto que ha producido la aplicacion de Cuadro de Mando
integral (CMI) como herramienta estratégica de Control de Gestion, en la
Division de Investigacion y Postgrado del Colegio Universitario “Francisco
de Miranda”.

Justificacion y delimitacion de la Investigacion

Desde hace algin tiempo las instituciones educativas, en aras de mejorar los
procesos gerenciales que en ellas se desarrollan estdn adaptando, en su
funcionamiento, las estrategias gerenciales provenientes de las empresas,
observandose de esta forma que se han implementado procesos como: la Calidad
Total, el Benchmarking, el Control de Gestion, la Planificacion Estratégica, entre
otros, con el fin de optimizar sus actividades. Igualmente como estrategia gerencial
de control de gestion se ha comenzado a aplicar lo que se conoce como Balanced
Scorecard (BSC), segin Kaplan y Norton (2002) “el Balanced Scorecard es una
herramienta que permite traducir la Vision de la Organizacion, expresada a través de
su estrategia, en términos y objetivos especificos para su difusion a todos los niveles,
estableciendo un sistema de medicion del logro de dichos objetivos” (p.8).
Evidentemente que al estar el CMI implementandose en el &mbito de la Gerencia
Educacional hay que comenzar a evaluar los resultados que €l ha producido para de
esta forma garantizar que es una herramienta eficiente en este ambito, por ello resulta
impostergable su estudio, sobre todo cuando se tiene el dato de que se esta

implementando en algunas instituciones educativas venezolanas.
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Por lo descrito anteriormente la investigacion que se plantea se justifica ya
que representaria un valioso aporte institucional, que incidiria directamente en su
proceso gerencial, al analizarse objetivamente los resultados que han obtenido en la
aplicacion del CMI, pero también los resultados de la investigacion pudiesen generar
la implementacion o no del CMI en otras instituciones educativas, ya que al arrojar
resultados positivos las instituciones estarian interesadas en aplicarlo, situacion que

pudiese ser contraria si la investigacion arroja resultados negativos.

Adicionalmente a lo descrito en el parrafo anterior la presente investigacion
se justifica ya que abre las puertas para que otros estudiantes de la Maestria en
Gerencia Educacional del Instituto Pedagdégico de Miranda “José Manuel Siso
Martinez” puedan seguir investigando sobre el Cuadro de Mando integral (CMI)
como estrategia de gestion de las instituciones educativas, y generarse una linea de

investigacion que profundice alin més en su estudio.

En virtud de que la aplicacién del CMI en el CUFM se realiz6 en todas sus
dependencias administrativas, y realizar el andlisis global hubiese sido realmente
complejo en espacio y tiempo, el autor delimitd6 su estudio a la Divisién de
Investigacion y Postgrado del CUFM.
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO

El marco teodrico segun lo sefiala el Manual de Trabajos de Grado de
Especializacion y Maestria y Tesis Doctorales de la Universidad Pedagdgica
Experimental Libertador (2005) consiste en “revision preliminar de la bibliografia,
documentos y demas fuentes relevantes al tema, problema u objetivos del Trabajo de
Grado o Tesis Doctoral, para su ubicacion en el contexto del conocimiento
acumulado y (0), de ser necesario, para describir el contexto organizacional donde se
realiza el estudio de investigacion, un proyecto de accion, o experiencias de

adiestramiento vinculadas con dichos objetivos” (p.27)

La importancia del Marco Tedrico radica en que permite ampliar la
descripcion del problema. Su objetivo primordial es lograr la integracién y relacion

de la teoria con la investigacion que se esta llevando a cabo.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) sefialan que “implica analizar teorias,
investigaciones y antecedentes que se consideren validos para el encuadre del estudio
(parafrasear). No es sinénimo de teoria” (p.64). Bautista (2004) establece que, “el
marco referencial teérico es el espacio del proyecto destinado a ilustrar al lector sobre
los fundamentos tedricos (paradigmas, enfoques, concepciones, fundamentos, etc.)
desde los cuales se enmarca el problema de investigacion desde sus mdultiples

dimensiones” (p.23).
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Antecedentes relacionados con la Investigacion

Se refiere a los estudios realizados con anterioridad y que tienen relacion con
el problema de investigacion.

Al respecto Arias (2006) sefiala que ‘“son investigaciones realizadas

anteriormente y que guardan alguna vinculacién con nuestro objeto de estudio”
(p.39).

Para Ramirez (2006) un antecedente de investigacion ... Consiste en dar al
lector toda la informacidn posible acerca de las investigaciones que se han realizado,
tanto a nivel nacional como internacional, sobre el problema que se pretende

investigar” (p.61).

A continuacién se presentan una serie de trabajos de investigacion que son

considerados como antecedentes al presente estudio

Crespo M. y Péez G. (2013), presentan un trabajo de investigacion
denominado El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Evaluacion y Desarrollo
de Proveedores de Servicios, un Ejemplo de Aplicacion en Makro y sus Proveedores
de Servicios de Ingenieria Civil, el trabajo propone una metodologia de seleccion de
proveedores de ingenieria civil a fin de minimizar riesgos y optimizar los recursos de
una empresa internacional sin sacrificar la calidad de la obra final, se presentan
ventajas y desventajas del sistema actual de seleccidon de proveedores, la manera en
que el CMI lograria mayor éxito en las contrataciones y como Makro puede
desarrollar en los proveedores para que puedan cumplir con los estandares

establecidos por ellos.

Claramente la investigacion realizada por Crespo M. y Péaez G. (2013)
constituye un antecedente a la presente, por cuanto toma al CMI como una

herramienta que ademas de estructurar el camino para la consecucion de las metas y
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proporcionar herramientas para mantener el norte de la organizacion, es util si se
desea utilizar en la optimizacion de los procesos de evaluacién de proveedores,
facilitando de esta manera la toma de decisiones ante la presencia de distintos

aspectos que no son percibidos a simple vista.

Hermann A. (2012), presenta un trabajo de investigacion titulado “El
Balanced Scorecard como Base para la Creacién y el Control de Restaurantes caso:
Hermann Restaurant — Bar”, en dicha investigacion se utiliza al cuadro de Mando
Integral (CMI) como sistema de gestion y de cambio, incorporando la
internacionalizacion, no como objetivo estratégico independiente, sino como
lineamiento estratégico completo, formando parte de la vision de la empresa. Cabe
mencionar el aporte de este trabajo al mostrar que la estrategia de diversificacion
geogréfica e internacionalizacion de la empresa Hermann Restaurant — Bar puede ser

Ilevada a cabo mediante un sistema de control de gestion basado en el CMI.

Matthew J. (2007), presenta un trabajo de investigacion titulado Analisis
Critico de la Aplicacion del Cuadro de Mando Integral al caso de Alianza para el
Conocimiento. Lo relevante de esta investigacion es la utilizacién del CMI para hacer
un analisis estratégico, siendo valido para desarrollar el posicionamiento de los
actores en su contexto particular. EI CMI es una herramienta que permite analisis de
intangibles cuando desglosamos percepciones, ideas, acciones y motivaciones
particulares. Sin menoscabo, el trabajo realizado Matthew constituye un antecedente
al aplicar el CMI a la Alianza del Conocimiento, resultando un avance con bases

firmes hacia la consecucion de la situacion deseada de manera proactiva.

Longa, Torres y Perozo (2003), presentan un trabajo de investigacion
denominado “El Balanced Scorecard como herramienta de control de gestion para la
Unidad de Control de Estudio (UCE) del Colegio Universitario Profesor José
Lorenzo Pérez Rodriguez”, el trabajo propone la aplicacion del Cuadro de Mando
Integral (CMI) como una herramienta del control de gestion en la unidad de control
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de estudios e indica que con ello se estaria dando respuesta al mandato expresado en
la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del sistema Nacional del
Control Fiscal (2001), que indican que las instituciones publicas deben implementar

estrategias que conduzcan a mejorar los procesos que en ellas se desarrollan.

En dicha investigacion se expresan los resultados relevantes de los
diagndsticos, tanto general, como de control de gestion realizados en la mencionada
unidad de Control de estudio (UCE), especificamente los referidos a la ausencia de
mecanismos de control interno y de documentacién de los procesos que alli se
realizan, asi como la inexistencia de una estructura organizativa formal, por lo cual se
procedio a elaborar una propuesta para el disefio de una estructura ideal y de un
sistema de control interno y de gestion que fue aplicado al proceso de inscripcion de
los alumnos regulares, con el disefio de los indicadores que permitieron medir el

desempefio de dicha unidad.

Evidentemente que la investigacion realizada por Longa, Torres y Perozo
(2003) constituye un antecedente a la presente, ya la misma toma al Cuadro de
Mando integral (CMI) como una herramienta de control en la gestion en una

dependencia de una institucién educativa.

Otra investigacion que se convierte en un antecedente a esta es la realizada
por Baltodano (2000), denominada “El Balanced Scorecard como herramienta
Gerencial aplicable para orientar la gestion de una organizacion no gubernamental”,
el objetivo general del estudio es: Analizar el Balanced Scorecard, como una
herramienta general aplicable para aumentar la gestiébn de una organizaciéon no
gubernamental. Las conclusiones que obtiene Baltodano en su investigacion son las
siguientes: La aplicacion de cada una de las perspectivas del CMI (Cuadro de Mando
Integral) va a depender de la naturaleza de la organizacion. En el caso de las ONG’S
al no perseguir fines de lucro, la ejecucion de la perspectiva financiera, por ejemplo,
no puede tener como fin dltimo el rendimiento de los accionistas, sin embargo se
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puede maximizar los recursos provenientes de las organizaciones y/o financiamientos
externos. La herramienta es una forma de combinar medidas financieras y no
financieras que permiten traducir la vision estratégica de un conjunto de indicadores y

que efectivamente puede ser aplicado a las ONG’S.

El trabajo realizado por Baltodano (2000) es un antecedente porque se analiza
la aplicacion del Balanced Scorecard y evidentemente en la presente investigacion
también se parte del anlisis del CMI como herramienta de control de gestion.

En este orden de ideas, existe un trabajo presentado por Gonzalez (2001),
titulado Balanced Scorecard como herramienta estratégica para Gerenciar, en este se
establece el Cuadro de Mando integral (CMI) como una nueva estrategia para la
gerencia, como una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el proceso
actual y suministrar la direccion futura de la compafiia que le permitira compartir la

visién en accion, por medio de las cuatro perspectivas.

Por altimo es importante mencionar el trabajo realizado por Fuenmayor (1999),
denominado “Modelo conceptual de medicion estratégica de valor agregado, basado
en la técnica del Balanced Scorecard”. En dicho trabajo se construye un Modelo
conceptual de medicién estratégica de valor agregado, basado en la técnica del
Cuadro de Mando integral (CMI), que comunique sistematicamente la creacién de
valor a la organizacion. De esta manera el Cuadro de Mando integral (CMI) se utiliza
para impulsar los programas de transformacion y la organizacion puede centrarse en
los temas que originan crecimiento y no solo en aquellos que reducen costos,
aumentan la eficiencia, el éxito de las unidades de servicios que deberian medirse por
eficiente y eficaz y asi satisfacer las necesidades de sus usuarios. Los aspectos
tangibles deben ser definidos por los clientes y los usuarios, la técnica del (CMI) es
una herramienta que reporta gran utilidad, por cuanto permite visualizar la forma en

que se desarrollan los procesos y, dentro de estos, el avance en el cumplimiento de las
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metas, lo cual forma parte del proceso de evaluacion consecuentemente del logro de

los objetivos organizacionales.

Para el autor del presente estudio, las investigaciones citadas anteriormente se
presentan como una referencia valida y proporcionan un aporte significativo al
trabajo propuesto, por cuanto exponen aspectos relacionados con el Cuadro de Mando

integral (CMI) y su efecto en el control de gestion.
Bases Teodricas

Segln Arias (2006), las bases tedricas, “comprenden un conjunto de conceptos y
preposiciones que constituyen un punto de vista o enfoque determinado, dirigido a

explicar el fendmeno o problema planteado” (p.39).

(13

Para Ramirez (2006) los fundamentos teodricos constituyen “...el conjunto de
teorias que se han elaborado para interpretar el objeto de estudio y sus relaciones con

otros fenomenos de la realidad” (p.65).

Las bases teodricas que fundamentan el presente trabajo estaran orientadas en los
conceptos béasicos de procesos administrativos, planeacion, planeacion estratégica,
organizacion, direccion, control, control interno, control externo, eficiencia, eficacia,
Balanced Scorecard o cuadro de mando integral, perspectiva financiera, perspectiva
cliente, perspectiva procesos internos, perspectiva aprendizaje y crecimiento,
instituciones educativas, colegios e institutos universitarios. De los cuales se parten
para iniciar el soporte tedrico que soporta el presente trabajo, y se examinaran cada de
estos conceptos, a la luz de los planteamientos de algunos autores y en funcion de

distintos enfoques en los que puedan estar enmarcados dichos conceptos.
Procesos Administrativos

La presente investigacion se basa en el estudio de uno de los procesos
administrativos como lo es el control, por lo que se hace necesario el estudio de
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manera macro de dicho proceso, para comprender de manera integral a los mismos.
Para Davila (2001) “La teoria organizacional conocida como doctrina administrativa,
teoria general de la administracion, ciencia de la administracion, teoria universalista y
fayolismo son sinénimos” (p.21); enunciada por el ingeniero Francés, de minas,
Henri Fayol, siendo de gran influencia para administradores, por cuanto representa un
esfuerzo sistematico de ordenamiento de la administracion en las organizaciones con
una perspectiva formal y normativa. Varias generaciones de administradores se han
formado e identificado con la idea de que existen unos principios para administrar y
que la accion de los administradores se encuadra dentro de un proceso formal,
Ilamado proceso administrativo que sirviera de guia para las diversas organizaciones,
tales como la iglesia catolica y el ejército, las empresas industriales y todo tipo de

empresas en general.

El esquema bésico del fayolismo tiene los siguientes componentes: 1)
operaciones de la empresa, 2) elementos de la administracion, 3) principios de la
administracion, 4) procesos administrativos (Fayol, 1961). El caracter de la doctrina
universalista de Fayol en el caso de los principios administrativos también conocidos
como procesos administrativos; en la concepcion misma del proceso administrativo,
los numerosos seguidores de Fayol desde los afios treinta hasta el presente no han
hecho ninguna formulacion sustancial. Han identificado un numero diferente de
elementos, ya sea reagrupando algunos de los cinco elementos fayolistas o
desglosandolos con mas detalle. Los cinco elementos que constituyen el proceso
administrativo son: prevision o planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y

control.
Prevision o planeacion

Fayol (1961) define La maxima de “gobernar es preveer”, “Prever, significa a
la vez calcular el porvenir y prepararlo: preveer es ya obrar”. En esta definicion hay
dos componentes: el calculo del porvenir o prondstico y la preparacion del porvenir o
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mas bien para el porvenir, la planeacion para Fayol “apunta hacia un buen programa
de accidn, sus caracteristicas generales, tales como unidad continuidad, flexibilidad y

precision; centrado en el ambito de la empresa” (p.152).

La planeacion implica una vision del futuro, ya que de una situacién actual se
espera llegar al resultado final, por lo cual se requiere del transcurso del tiempo. Para
llegar al resultado final existen varios caminos y, por lo tanto, hay que elegir las
opciones y los medios idoneos que nos permiten alcanzar el objetivo esperado. La
forma en la que la planeacion se vincula con la operacion hace que la situacion actual
avance, logrando estados diferentes en el tiempo, bajo un espacio y condiciones

también diferentes.

Para Rodriguez (ob.cit.) “es el proceso de decidir por anticipado lo que ha de
hacerse y como ha de hacerse, es decir la planeacion esta compuesta de numerosas
decisiones orientadas hacia el futuro” (p.21). A ella se le destinan pensamiento y
tiempo en el presente para una inversion en el futuro. Algunos tratadistas de la
planeacion han expresado cdmo descubrir cosas hoy, para poder tener un futuro

manana.

Munch y Garcia (s/f), citado por Rodriguez (ob.cit.) definen la planeacion
como “la determinacion de los objetivos y la eleccidn de los cursos de accion para
lograrlos, con base en la investigacién y elaboracion de un esquema detallado que

habra de realizarse en un futuro” (p.21).

Jones (s/f), citado por Rodriguez (ob.cit) define la planeacion “como el
desarrollo sistemético de programas de accion encaminados a alcanzar los objetivos
organizacionales convenidos mediante el proceso de analizar, evaluar y seleccionar

entre las oportunidades que hayan sido previstas” (p.21).

Para Guédez (1995), a manera de predmbulo, debe decirse que la planificacion
es un subproceso del proceso gerencial y que debe aceptarse con el resto de los
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subprocesos que forman parte de una gestion global. Planificar consiste en ver la
realidad, visualizar sus posibilidades y establecer las acciones para reducir la brecha

entre lo que se es y lo que se desea ser (p.71).

Como se ha podido apreciar a lo largo de los pérrafos anteriores la
planificacion es el punto de partida de los procesos administrativos, es alli donde se
inicia el proceso que al final debe ser controlado para generar resultados favorables

para la organizacion.
Planificacién Estratégica — Estrategia

Para Gerstner (1976), citado por Rodriguez (2005) “uno de los fendmenos
administrativos mas integrantes de las décadas de 1960 y 1970 ha sido la rapida
difusion del concepto de planeacion estratégica. Excepto por la revolucion de la
computadora, pocas técnicas administrativas han transitado en las empresas y el

gobierno tan rapida o completamente” (p.128).

La planeacion estratégica guia el pensamiento y la accion de la empresa,
permitiendo desarrollar objetivos y planes, identificar los problemas estratégicos,
ayudar a la asignacién de recursos estratégicos, coordinar e integrar los negocios de la
empresa, desarrollar y capacitar a futuros gerentes generales, ayudar a predecir el
desempefio futuro, contribuir con la evaluacién de administradores de niveles medios

y bajos, ampliar el pensamiento estratégico.

En su acepcion general una estrategia es una accion que permite transformar
cuantitativa y cualitativamente una situacién a partir del aprovechamiento de una
oportunidad y a favor de unas aspiraciones establecidas. Sobre la base de lo expuesto,
podria concebirse a la planificacion estratégica como un proceso que permite articular
la captacion, andlisis, decision, accion y evaluacion de acuerdo con la previa

determinacion de una mision, de una vision y de unos valores, (Guédez, p.89).
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Otros aspectos a destacar en la planificacion estratégica son las metas y
objetivos, entendidos estos como los resultados que los miembros de una
organizacion tratan de conseguir trabajando juntos, el establecimiento de tales metas
y objetivos ayuda a que los directivos planifiqguen e implanten una secuencia de
acciones que conduciran a su consecucion. Las metas y objetivos también sirven

como pardmetros del éxito o fracaso del comportamiento organizativo.

Las metas estratégicas de una organizacion establecen unas fronteras, dentro
de las que se marcan los objetivos funcionales. Por su lado los objetivos funcionales
dan forma a los objetivos de las unidades operativas. Por ello la consecucion de los
objetivos operativos contribuye al logro de los objetivos funcionales y las metas
estratégicas. Cuando se revisan los resultados pasados, los directivos pueden juzgar la

efectividad de la compafiia evaluando la consecucion de las metas.

Es importante destacar, tomando como referencia lo establecido por Guédez
(1995) es que existen diferencias significativas entre la Planificacién convencional y

planificacion estratégica, tal y como se muestra en el siguiente cuadro N°1:

Cuadro N°1: Diferencias entre la Planificacion convencional vy
Planificacion estratégica

Planificacion convencional Planificacion estratégica

Se formula a partir de respuestas | Se apoya sobre preguntas actualizadas, un

definitivas, una realidad histérica espacio tedrico, un horizonte ficticio.

El sujeto de planificacion esta fuera del | El sujeto de planificacion esta comprometido
objeto planificado, disimulacién de la | y forma parte del objeto planificado, acepta
realidad, apreciaciones fuera de la | ser parte de la realidad, se percibe con mayor

factibilidad. cercania los cambios bruscos del entorno.

La planificaciéon se formula y acepta | Se promueve un proceso de interacciones

desde el centro y desde arriba, es decir es | que admite el contraste y que toma en cuenta
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vertical e impositiva.

los puntos de vista discrepantes, en otras
palabras es vertical y compartida.

Se inscribe en una racionalidad
estructurada que pretende derivar en
proposiciones Vvalidas para cualquier

entorno.

Se esclarece con base en una dindmica
ecosistémica que es adaptable a situaciones

cambiantes.

Es una mediacion entre el conocimiento y
la aspiracion, un espejismo, se piensa en

el futuro.

Es una mediacion entre el conocimiento y la
accion, se aprovecha la oportunidad del
entorno, se asegura el dominio de la accion,

se hace el futuro.

Se establece una relacion de dependencia
del futuro. El
presente queda hipotecado ante el futuro.

presente respecto al

El futuro debe representar el permanente
dominio sobre el presente. El presente es un
permanente estiramiento que se convierte en
continuo mejoramiento para que el futuro se

conquiste cada dia.

La relacidn entre el debe ser, tiende a ser,
puede ser, y hacer, es una secuencia de

etapas temporales separadas.

La relacion de todos esos aspectos se
fomenta en funcion de una dindmica flexible,

abierta y por fases.

Se formulan objetivos a partir de la

solucién de problemas.

Se conciben los objetivos en funcién del

aprovechamiento de las oportunidades.

Se monta en un péndulo que se mueve
entre la certeza y la prediccion, inmerso

entre las emergencias e imponderables.

Se desplaza entre la incertidumbre y la
prevision, suponer calcular sobre la base de
escenarios posibles que pueden diversificarse

y que
imponderables.

son susceptibles de factores

Se inspira en un modelo de causalidad

lineal, supone establecer el recorrido

Modelo tipo rompecabezas, algunas acciones

tacticas determinadas por el surgimiento de
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ininterrumpido y progresivo de causa y | cambios ambientales bruscos pueden generar

efectos. nuevas estrategias globales.

Elaboracion propia
Organizacion

Fayol (1961) establece que*...organizar una empresa es dotarla de todos los
elementos necesarios para su funcionamiento: materias primas, herramientas y utiles,
capitales y personal...” (p.166).Considera que estos componentes pueden dividirse en
el “organismo material” y en el “organismo social”, siendo este ultimo el objeto de su

atencion. Ese cuerpo social tiene una mision administrativa.

Los autores Wagner y Hollenbeck (2004) como parte de la funcion de
organizacion los directivos desarrollan una estructura de tareas interrelacionadas y
asignan personas y recursos a esta estructura. “La organizacion se inicia cuando los
directivos dividen el trabajo de la organizacion y disefian tareas que conduzcan a la

consecucion de las metas y objetivos de la compariia” (p.26).

Los autores Robbins y Coulter (1996), definen organizacion “como el

proceso de crear la estructura de una empresa” (p.335).

El término organizacion se puede manejar en tres sentidos: organizacion como
concepto (entidad, organismo social); organizacion como entidad (organizacion
formal); organizacion raices (6rganon, instrumento). Organizar es agrupar las
actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos y coordinar, tanto en sentido

horizontal como vertical, toda la estructura de la empresa.

La teoria clasica define la organizacion como una estructura formal compuesta
por un conjunto de 6rganos, tareas, entre otras; la teoria de las Relaciones Humanas

considera la organizacion como un sistema social.
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Direccion

Para los autores Wagner y Hollenbeck (2004) definen la funcién de gestion
del grupo humano “como animar y promover el esfuerzo de los miembros y la guia
hacia la consecucion de las metas y los objetivos de la compaiiia. Es parcialmente un

proceso de comunicacion de las metas y objetivos a los miembros del grupo” (p.26).

Mientras que para Rodriguez (2000) la direccion se refiere “a la forma como
se establece el ambiente general interno de la empresa, en especial en la aplicacion de
Recursos Humanos. La direccion esta estrechamente relacionada con la estructura de
la empresa, ésta proporciona el disefio de como habra de funcionar la organizacion, y

la direccion moviliza los Recursos Humanos dentro de este disefio” (p.206).

Es un proceso que tipicamente controlan las personas que administran
(directivos, administradores de &reas funcionales y supervisores de linea). Estos
individuos fijan politicas, autorizan programas que afectan significativamente el

ambiente organizacional de los empleados.

Para Dafth (2004), la direccion consiste en usar la influencia para motivar a
los empleados para que alcancen las metas organizacionales. “Dirigir significa crear
una cultura, valores compartidos, comunicar las metas a los empleados mediante la

empresa e infundirles el deseo de un desempefio excelente” (p.7).
Control

El control ha sido una actividad propia del entorno social del hombre. Terry
(1972) cita la funcion de control y afirma que quizas ya se manejaba antes del afio
5.000 A.C. por los sumerios, cuando se constatd la conservacion de sus escrituras a
través de sus registros. EI mismo autor refiere que en el afio de 1.100 los chinos ya
reconocian la necesidad de las funciones de la Administracion (planificacion,

organizacion, direccion, control), asi como el grupo étnico de los Hammurabi, cuya
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contribucion fue la creacion del “Control por el uso de testimonios y escrituras”.
Todo lo anterior hace pensar que desde el principio de los tiempos el control siempre
ha coexistido con el hombre dentro de su contexto social. No obstante, “el control
como proceso debe contextualizarse dentro de la llamada Administracion Cientifica,
cuyos precursores como Taylor, Fayol, Max Weber, entre otros, se refieren al Control
como funcién fundamental dentro del proceso administrativo”(p.73).

Blanco (2006) expresa que el término control tiene dos sentidos diferentes, la
“verificacion, examen” (sentido latino), el control permite constatar la desviacion
entre lo previsto y lo realizado, un sentido penal y a posteriori; y control como “guia,
impulso correctivo”, sentido anglosajon, idea de guiado y accion correctora
inmediata; entonces control es un esfuerzo disciplinado para optimizar un plan.
Controlar significa “guiar los hechos para que los resultados reales coincidan o

superen a los deseados” (p.61).

En el vocabulario habitual castellano la palabra control es sinénimo de
verificacion, inspeccion, critica, comprobacién. En el vocabulario inglés la palabra
control viene a expresar una nocién mucho méas completa y activa que se encuentra
en expresiones tales como: “budgetary control” (control presupuestario), “quality
control” (control de calidad), “process under control” (proceso en control), entre
otros. Esta nocion anglosajona de control se aplica en todos los campos y ocupa un
puesto importante en el pensamiento moderno. En este sentido la palabra control no
expresa solamente una operacion de comprobacion, expresa también un resultado, el

hecho de que una actividad no se salga del camino que se le ha asignado.

Es importante sefialar que los enfoques y aportes de los autores
contemporaneos como Hellriegel y Slocum (1998), que refieren el control como “los
mecanismos utilizados para garantizar que conductas y desempefio se cumplan con
las reglas y procedimientos de una organizacion” (p.653); en este caso, el enfoque,
evidentemente, es conductual. De igual manera Mockler, citado por Certo (2001)
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define el control como “un esfuerzo sistematico de comparar el rendimiento con los
estandares, planes u objetivos predeterminados, con el fin de identificar si el
rendimiento cumple esos estandares o necesidades, y si no es asi, aplicar los
correctivos necesarios” (p.422); mientras Bunds y Woods (1999) enfocan el control
hacia “la utilizacion de herramientas y técnicas que permitan ayudar a una persona u
organizacion a mantenerse en curso para alcanzar sus objetivos” (p.143).
Especialmente resulta una definicion contemporanea la sefialada por Ivancevich,
Lorenzi y Skinner (2000) cuando definen el control de una manera muy concreta y
ajustada al enfoque de sistemas, sefialan que el control “es el proceso de mantener la
conformidad del sistema” (p.532), y lo enfocan dentro de un contexto de control de

calidad como tendencia contemporanea de la gestion gerencial.

Todas estas definiciones de control resultan muy Utiles a la hora de
materializarse en las organizaciones, porque son aspectos complementarios e
incluyentes, enfoques que son aplicables a cualquier tipo de organizacion, sea esta
privada o publica. Una definicion Unica resultaria insuficiente, tomando en cuenta que
esos aspectos y enfoques estan orientados a toda la actividad administrativa, que es
relativa a los procesos de la administracion, y ésta a su vez es una ciencia aplicable a
cualquier organizacion, la diferencia radica en la forma como se establezcan los
elementos de ese control y lo que se quiera medir en términos de los tipos de control
existentes y resultados esperados.

Gestién

Segln Ivancevich, Lorenzi y Skinner (2000) la Gestion “es un proceso que
comprende determinadas funciones y actividades laborales que los gestores deben
llevar a cabo a fin de lograr los objetivos de la empresa” (p.11), entendiéndose como
gestores a los “individuos que guian, dirigen y, de este modo, gestionan
organizaciones”, es decir, gestor o gestores se refiere a la persona o a las personas
(puede ser uno 0 mas) que tiene a su cargo el proceso de gestion, coordinando las
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actividades de otras personas con la finalidad de lograr resultados, utilizando ciertos
principios que les sirven de guia. Este proceso de gestion se encuentra integrado por
las funciones de gestion baésicas: planificacion, organizacion y control, que se

vinculan entre si mediante la funcién de liderazgo.

Esta definicion de gestion es equiparable, en forma general, a la que otros
autores de la teoria administrativa hacen con relacion a la Administracion e incluso al
término Gerencia. Sin querer entrar en connotaciones semanticas o de orden
epistemoldgico, se ilustrara esta apreciacion con definiciones de dos autores distintos
sobre el concepto de administracion: para Hellriegel y Slocum (1998) la
administracion “...implica planear, organizar, y dirigir y controlar a las personas que
trabajan en una organizaciéon a fin de que cumplan las metas de esta” (p.6).
Asimismo, Robbins y De Cenzo (1996) exponen que el término administracion “se
refiere al proceso de realizar actividades y terminarlas eficientemente con y a través
de otras personas. El proceso representa las funciones o actividades primarias con las
que los administradores estan comprometidos. Estas funciones tradicionalmente son

clasificadas como planeacion, organizacion, direccion y control” (p.17).

Como se puede constatar las definiciones precitadas giran en torno a una serie
de funciones o de actividades que un gestor o administrador debe guiar, supervisar o
coordinar, con la finalidad de lograr los objetivos de una organizacion o empresa,
coordinacion que esta determinada fundamentalmente por la conduccién de esfuerzos
de otras personas mediante la funcion del liderazgo. Tales expresiones también estan
asociadas en la jerga actual de los negocios a lo que significa la Gerencia o el ser

Gerente.

En este sentido Beltran (1999) entiende que “el proceso de Gestion esta integrado
por las funciones de gestion basicas: planificacion, organizacion, direccion y control,

constituyéndose en un proceso integral e integrado” (p.3).
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Evolucién del control de gestion econémico y control integrado de gestion

El desarrollo histérico de las ideas de control y su grado de aplicacién abarca
desde los Estado Unidos (1919), la guerra de 1941-1945 contribuye a mantener esta
funcién; desde 1945 el esfuerzo se continla y se completa con la ayuda otras técnicas
salidas de la guerra, tales como la investigacion operativa, la planificacion a mediano
y largo plazo, entre otras. En Europa (1939-1945) con la situacion de las guerras no
favorece nada la aplicacion del control de gestion; para (1950-1960) las empresas
europeas utilizan mas o menos el control de gestion. En Espafia la guerra civil y su
recuperacion hacia los afios (1959-1960) permiten la consolidacion del control de

gestion.

La definicion de control, desde una perspectiva amplia, se concibe como una
actividad no solo de la alta gerencia, sino de todos los niveles de la organizacion,
orientado hacia el cumplimiento de los objetivos puestos bajo mecanismos de
medicion cualitativa y cuantitativa, dentro de un contexto de planificacion estratégica,
siendo para Serna (2000) “...el punto de partida de un sistema de medicion es el
direccionamiento estratégico de la compafiia, sus objetivos y estrategias” (p.253).
Esta vision integradora, hace referencia a lo que se denomina control de gestion,
constituyendo no solo un enfoque, sino la evolucion tedrico-conceptual a través del

tiempo de la funcion de control.

Blanco (2006), por su parte, conceptia el control de gestion como “...un
proceso que desarrollandose dentro de las directrices establecidas por la planificacion
estratégica hace un llamado permanente a la iniciativa y a la mejora, més que a la

(13

conformidad estricta con las previsiones”, afadiendo que “...existen dos super
funciones que contemplan la totalidad de la empresa que son la planificacién y el
control, realizadas en todo proceso directivo... y apoyadas en el esqueleto o
infraestructura d la informacion” (p.73 y 74); de esta manera la relacion estrecha
entre los procesos de planificacion y control, hace que la gestion sea una accion
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sistémica, arménica y compleja, donde la regulacion y el seguimiento constituyen
procesos claves para la eficacia del sistema total.

El control de gestidn aplicado en las organizaciones privadas aporta una gran
importancia dentro del proceso administrativo, porque se han recogido las
experiencias de su aplicacion y establecimiento en estdndares en la produccion y
medicién del trabajo a nivel operacional. En el &mbito publico el control ha tenido y
se mantiene con un rango formal, legislativo, ya que el mismo se establece a través de
mecanismos o sistemas basados en el marco de la aplicacion de la norma juridica o
sobre de la base de lo que se denomina Control Publico, que se fundamenta en el

estado de derecho.
Sistema de Control Interno y de Gestién

Dentro de lo que se ha ido definiendo el control de gestion representa el
mecanismo de control interno mas importante para una organizacion; en este sentido

se pueden extraer tres aspectos importantes con referencia al control de gestion:
e Que el proceso implica a sus niveles directivos.

e Que el proceso debe estar enmarcado dentro de un contexto de

planificacion estratégica; v,

e Que los criterios para medir los resultados los proporciona la Ley:

eficiencia, eficacia, economia, calidad e impacto.
En este mismo orden de ideas Blanco (2006) sefiala que:

El objetivo del Sistema de control de Gestidn es apoyar a los directivos en
el proceso de toma de decisiones con vision empresarial, para que se
obtengan los resultados deseados. En otras palabras, se trata de lograr una
“congruencia de metas”, para los cual control de gestion crea el marco
dentro del cual las acciones tomadas por los distintos directivos no
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responden solo al interés de su propio servicio, sino que responden al
interés de la empresa como conjunto (p.77).

Por su parte Abad (1999), refiriéndose al control de gestion, lo define como
“...un sistema de informacion estadistica, financiera, administrativa y operativa...”
(p.12), que debe permitir una toma de decisiones acertada y oportuna, y de adoptar las
medidas correctivas que sean necesarias, asi como también “...controlar la evolucion

en el tiempo de las principales variables y procesos” (Abad, p.12).

Segun Espinoza (2000), el control de gestion es “...un sistema de relaciones
de variables de distinto orden, niveles de dificultad y jerarquia que permiten la
produccion de reportes numéricos y graficos, dirigidos a satisfacer la demanda de
informacion interna o externa como apoyo a la toma de decisiones oportunas de la
organizacion...”(p.17). Afadiéndose que para realizar este sistema se debe ver a la
organizacion como un conjunto de areas funcionales que tienen propositos

especificos y que se encuentran interrelacionadas entre si.

En virtud de lo precitado, un sistema de control de gestion viene a constituir
un instrumento gerencial por excelencia, de caracter estratégico para la organizacion,
conformando un sistema que busca procesar o filtrar la informacién, apoyado en
indicadores, que producidos en forma sistematica, periddica y objetiva, puedan
contribuir de manera efectiva a la adecuada toma de decisiones y de igual forma sea
util para hacer seguimiento de los procesos y variables clave. Esto es, el control
fundamentado en la administracion efectiva de la informacion a través del monitoreo
de los indicadores vitales de la organizacién. En este sentido los indicadores de
gestion para Beltran (1999) “...se convierten en los signos vitales de la organizacion,
y su continuo monitoreo permite establecer las condiciones e identificar los diversos
sintomas que se derivan del desarrollo normal de las operaciones” (p.5). Dichos

signos vitales emanan como factores o areas criticas del éxito.
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Dentro de la concepcion sistémica de la organizacion, estos factores o areas

criticas son aquellos elementos o funciones cuya interaccion contribuye al logro de

los objetivos de la organizacion. De esta forma, la clave consiste en “medir” esas

variables criticas, que de alguna manera “... resuman lo mejor posible la actividad

que se lleva a cabo en cada area funcional” (ob.cit., p.33).

El siguiente proceso para el desarrollo de un sistema de control de gestion ha

sido propuesto por Abad (1999):

Diagnostico institucional: todo proceso de control de gestion, comienza con el
estudio propio del sistema a controlar. EIl diagnostico tiene como objetivo
identificar posibles obstaculos que puedan interferir en la eficacia del sistema,
del mismo modo establecer si estan dadas las condiciones para la ejecucion
del sistema propuesto e identificar los procesos clave para que el sistema
opere sobre ellos y sus variables claves, a fin de garantizar en lo posible el
éxito organizacional. Este diagnostico debe orientarse hacia el analisis
estratégico de la organizacion, es decir, considerando sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas; y tomando en cuenta ademas cada

uno de los elementos que conforman al sistema total en su justa dimension.

Identificacién de variables y procesos claves: consiste en precisar aquellos
procesos que dada su importancia, inciden en la capacidad productiva y
operativa de la organizacion, sirviendo de base para el disefio de indicadores
de control de gestion. En esta etapa deben discriminarse los procesos
medulares, de apoyo o de direccion.

Disefio del sistema de indicadores de control de gestion: una vez que se han
determinado cudles son los procesos criticos de la organizacion, asi como sus

principales variables, se procede al disefio de indicadores de gestion.
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e Validacion del sistema: consiste en una especie de prueba para realizar los

ajustes al mismo.

e Evaluacion del sistema: consiste en evaluar hasta qué punto el sistema de
indicadores llena las expectativas de los usuarios y cumple las funciones para

las cuales fue disefiado.

De acuerdo a los criterios esbozados por Espinoza (2000), el criterio basico
para la generacion y formulacion de variables e indicadores, consiste en el disefio de
un sistema que permita representar y comprender en una forma objetiva lo que
acontece en dicho sistema. Por ello, hace referencia al esquema Insumo-Proceso-
Producto (I-P-P), que debe realizarse a los procesos medulares y de apoyo de todas
las &reas funcionales de la organizacion, los cuales dentro de una vision de conjunto,
se encuentran interconectados a través de sus insumos y productos. El esquema IPP

(13

nos introduce “... una serie de criterios de evaluacion, sobre los cuales debemos
construir los indicadores a fin de medir y comprobar el funcionamiento de la
organizacion, estos criterios son eficiencia, eficacia, economia, calidad, efecto e

impacto” (p.19).

Un indicador segln Espinoza (2000), es una “referencia numérica generada a
partir de una variable que muestra el desempefio de la unidad objeto de analisis, y la
cual por comparacién periddica con un valor de referencia, interno o externo, al ente
u organismo, podra indicar posibles desviaciones acerca de las cuales la

administracion debera tomar acciones” (p.18).
Para la generacion de indicadores Espinoza sefiala los siguientes pasos:

e Determinacion de criterios: siendo el primer paso desarrollar el esquema |-P-
P, con la informacién de factores internos y externos y del entorno, producto

de la evaluacion de la unidad.
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e Una vez definidos los datos, estos deben ser convertidos en variables fisicas,

cronoldgicas, econdémicas o de satisfaccion.

e Construccién de indicadores de primer nivel: definidos los factores o areas
claves mediante la determinacion de los criterios de evaluacion que surgieron
del modelo sistémico I-P-P y definidas las variables sujetas a medicion, se
construyen los indicadores de primer orden, que implica el uso de una sola
variable.

e Construccion de indicadores de segundo nivel o de mayor complejidad:

involucra el uso de dos 0 mas variables en la construccion del indicador

Otra de las actividades que conviene realizar, segin proponen los autores
precitados, es la elaboracion del perfil de los indicadores, mediante el cual se
documente, sistematice y defina el uso de cada indicador. Asi de esta manera se
esbozarian los mecanismos que permitirian establecer pardmetros o especificaciones
estandarizadas para medir o compara el rendimiento y dar conformidad al desempefio
del CMI en el CUFM.

Eficiencia - Eficacia

Los autores Wagner y Hollenbeck (2004) “... la eficiencia significa la
minimizacién de las materias primas y energia consumidas para la produccion de

13

bienes y servicios”, también significa “...realizar el trabajo de forma adecuada”;

mientras que “...La eficacia significa realizar el trabajo adecuado” (p.146).

Para Robbins y Coulter (1996) “...la eficiencia es parte vital de la gerencia. Se
refiere a la relacion entre los insumos y la produccién, con frecuencia la eficiencia es
definida como hacer bien las cosas; mientras que la eficacia puede ser descrita como
hacer las cosas correctas. Asi, la eficiencia se ocupa de los medios y la eficacia de los
fines (p.8).
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Objetivos

Parafraseando la definicion de objetivos desde la perspectiva del autor Melinkoff
(1990), “...Los objetivos son lo que se espera lograr en el futuro, hacia ellos se
dirigen todos los esfuerzos de la organizacion. Los planes incluyen necesariamente
los objetivos a alcanzar” (p.23). Esta definicion del autor desde una perspectiva
amplia, se concibe como una actividad no solo de la alta gerencia sino de todos los
niveles de las organizaciones. Melinkoff (1990) “...Los objetivos son la

descomposicion orgénica de los fines y asi debe entenderse sin confusiones ni dudas”

(p.23).

Es importante sefialar el enfoque y aporte del autor contemporaneo como

Rodriguez (2006) que refiere a los objetivos como:

“...Si las organizaciones carecieran de objetivos no tendrian un proposito
y serian cadticas. Los objetivos les proporcionan direccion, mantienen la
atencion enfocada en propositos comunes. Los objetivos son los
resultados que una organizacion se esfuerza en lograr. Son los fines
deseados de una accién organizacional” (p.129). Terry y Franklin los
define asi: “Es la meta que se persigue, que prescribe un ambito definido
y sugiere la direccion a los esfuerzos de planeacion de un administrador”.
Munich y Garcia dicen que son los resultados que la empresa espera
obtener, son fines a alcanzar, establecidos cuantitativamente y
determinados para realizarse transcurrido un tiempo especifico”. Otra
definicion dice: “es aquello que dirige nuestra accién hacia una meta
especifica y concreta”. Los objetivos representan no solo el punto de la
planeacién, sino el fin hacia el cual apuntan la organizacion, la
integracion, la direccion y el control (p.129).

Todas estas definiciones de objetivos resultan muy Gtil a la hora de materializarse
en las organizaciones, por cuanto son aspectos complementarios e incluyentes,
enfoques que son aplicados a cualquier tipo de organizacion, sea esta privada o
publica.

Para Garcia y Valencia (2008) “...Son los fines hacia los que deben dirigirse los

esfuerzos de un grupo humano. Los objetivos deben ser claros en cuanto a que deben
ser atendidos por el personal de la empresa y sefialados por la alta direccién, ademas
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de que cada area debe tener el propio y a su vez, estar subordinados a los objetivos
generales. Los objetivos deben ser cuantitativos, es decir, expresados en volumen,
cantidad, porcentaje, ademas de ser escritos con n tiempo especifico de realizacion
para medir su eficiencia y oportunidad” (p.17).

Cabe mencionar, tomando como referencia lo establecido por Garcia y Valencia
(2008) en cuanto a su clasificacion y tipos, los objetivos se agrupan como se muestra

en el siguiente cuadro N°2:

Cuadro N°2: Clasificacion de los objetivos

Estratégicos: Abarcan toda la empresa
Tacticos: Abarcan un area o departamento de
1.Por su nivel la empresa

Operacionales: Abarcan una seccion de un
area 0 departamento

Basicos: Son la esencia pura de la empresa,
son la razén fundamental para que la
empresa exista

2. Por su jerarquia Secundarios: Se subordinan a los basicos;
ayudan al logro de éstos

Colaterales: Colaboran al logro de los
basicos y secundarios

Inmediatos: Menores de seis meses

Corto plazo(mediatos): Mayores de seis
meses y menores de un afio

Mediano plazo: Mayores de un afio, pero
menores de tres o cinco afios

Largo plazo: Mayores de tres o cinco afios

3. Por su tiempo

Naturales o propios: Nacen de las
caracteristicas propias de la empresa

4. Por su naturaleza Arbitrarios 0 subjetivos: Son los que
atienden a las aspiraciones personales de los
individuos

Tomado de la obra de Sanchez E. y Valencia M. Planificacion Estratégica, Teoriay
Practica, México, D.F., 2008, pag.19

Andlisis FODA

Segun Rodriguez (2006), establece que:
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“...Foda es un acronimo para las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de
una organizacion. El analisis Foda consiste en evaluar los puntos fuertes y débiles
internos de una organizacién y sus oportunidades y amenazas externas. Es una
herramienta de uso facil empleada para obtener de manera rapida la vision general de la
situacion estratégica de una empresa. La estrategia debe lograr un buen ajuste entre la
capacidad interna de una organizacion (sus puntos fuertes y débiles) y su situacion
externa (reflejada en parte por sus oportunidades y amenazas). (p.94).

Esta definicion de FODA, es equiparable en forma general, a la que otros autores de

las teorias administrativas, panificacion estratégica hacen con relacion a la gerencia.

Las autoras Garcia y Valencia (2008) definen matriz DOFA*...Es una herramienta
para la formulacion de tacticas para desarrollar cuatro tipos, los cuales son: FO, FA,

DO y DA, que se obtienen al combinar los siguientes elementos:
F = Fortalezas internas.

O = Oportunidades externas.

D = Debilidades internas.

A = Amenazas externas.

Las estrategias DO tienen como objetivo mejorar las debilidades internas,
valiéndose de las oportunidades externas; es frecuente que una empresa disfrute de
oportunidades decisivas, pero presenta debilidades internas que le impiden

aprovechar dichas oportunidades.

Las estrategias FA se basan en la utilizacién de las fortalezas de una empresa para

evitar o reducir el impacto de las amenazas externas.

Las estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas internas de una empresa para
aprovechar las oportunidades externas; esto puede sonar logico, sin embargo, si una

empresa no tiene claras sus fortalezas, no va poder utilizarlas con todo su potencial.

Las estrategias DA son dificiles de elaborar, pero no imposibles y de alguna

manera, sirven para tener claras las debilidades y amenazas de la empresa.
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Los pasos para la elaboracion de la Matriz DOFA son:
1. Contar con una lista de fortalezas internas.
2. Contar con una lista de debilidades internas.
3. Contar con una lista de oportunidades externas.
4. Contar con una lista de amenazas externas.

5. Comparar las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar las

estrategias FO resultantes en la casilla apropiada.

6. Cotejar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar las

estrategias DO resultantes.

7. Comparar las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las

estrategias FA que resulten.

8. Comparar las debilidades internas con las amenazas externas y registrar las
estrategias DA resultantes.

El formato que se utiliza se presenta en el Grafico No. 1
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Gréfico N°1: Representacion esquematica de la Matriz DOFA
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Tomado de la obra de Sanchez E. y Valencia M. Planificacion Estratégica, Teoriay

Practica, México, D.F., 2008, pag.77-78
Procesos

Cuando se maneja el elemento proceso, necesariamente se debe remontar a 1916 el
francés Henri Fayol fue el primero en compilar una exposicion completa sobre la
teoria de administracion general en su obra Administration industielle et generale, la
aplicacion del proceso de administracion es el aspecto fundamental en el que se
centra esta escuela, Segun Melinkoff (ob.cit.) define procesos como®...Son una serie
de acciones u operaciones que se realizan de acuerdo con unas normas, unos
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principios, leyes y reglas. Los procesos son de orden natural y social” (p.27). Como
se puede observar, la definicion precitada gira en torno a una serie de acciones o
actividades con finalidades especificas, dichas actividades también estan asociadas a

la gerencia.
Balanced Scorecard como herramienta Estratégica de Control de Gestion

Kaplan y Norton (2002) propusieron el Balanced Scorecard como una
herramienta “que proporciona una estructura para transformar una estrategia en
términos operativos” (p.22), que sirve para reorientar el sistema gerencial y enlazar
efectivamente en el corto plazo con la estrategia a largo plazo, vinculando de manera
interdependiente cuatro procesos 0 perspectivas, a saber: Financieras, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, en cada una de estas perspectivas se
establecen objetivos, variables o indicadores, metas o iniciativas 0 proyectos de

intervencion.

Asi mismo, Francés (2001) sefiala, grosso-modo, que el cuadro de mando
integral adopta el nombre de “Balanced Scorecard”, que traducido refiere como
establecer un balance entre variables de orientacion externa, importantes para los
accionistas y clientes, y variables de orientacion interna, referentes a los procesos del
negocio, innovacion, aprendizaje y crecimiento. También busca un balance entre la
medicién de resultados que reflejan el desempefio pasado, y a la medicién de
variables o de indicadores que de alguna manera determinan el desempefio futuro con

variables cuantificables y objetivas como subjetivas.

El CMI parte de la Vision de la organizacion porque constituye los grandes
logros a alcanzar en el largo plazo, esta se define a partir de los fines que estan
relacionados con la perspectiva de los accionistas, mision con los clientes y los
valores. EIl destino estratégico que es un concepto propio de este modelo CMI, esta

relacionado con los objetivos temporales a ser alcanzados. Las estrategias se
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describen mediante las relaciones causales entre el conjunto de objetivos especificos a
establecer en las cuatro perspectivas y son representadas en un grafico denominado
diagrama de causa-efecto. Los objetivos especificos se agrupan por temas o vectores
estratégicos que son cadenas causales paralelas y representan vertientes

fundamentales de la estrategia.

Dicho de otra forma las estrategias del CUFM son importantes porque a partir
de alli se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la mision, y éstos
a su vez son el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan éstos con los
clientes. Los procesos internos se planifican para satisfacer los requerimientos
financieros y el de los clientes. Finalmente, debe destacarse que la metodologia
reconoce que el aprendizaje organizacional es la plataforma donde reposa todo
sistema y donde se definen los objetivos planteados para esta perspectiva final.

La ventaja primordial de esta metodologia es que no se circunscribe solamente
a una perspectiva, sino que las considera simultaneamente, identificando las
relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer una cadena Causa-Efecto
que permita tomar las iniciativas necesarias a cada nivel: el enlace de las cuatro

perspectivas constituye lo que se llama la arquitectura de esta herramienta.

Es por ello que el CMI proporciona a los Gerentes un amplio marco que
traduce la visién y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de
indicadores de actuacidn, sirve ademas para articular y comunicar la estrategia de la
organizacion, y para coordinar, alinear las iniciativas individuales, también puede ser
utilizado como un sistema comunicacion, informacion y de formacion distinto al

sistema de control.

El CMI, como sistema de gestion estratégica se utiliza como bien se mencioné
anteriormente, para gestionar su estrategia a largo plazo en los cuales se pueden llevar

a cabo procesos decisivos de gestién tales como:
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Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia. Esto significa el
esfuerzo compartido de la alta gerencia en ponerse a trabajar para traducir la

estrategia de su unidad d negocio en unos objetivos estratégicos especificos.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. Esto se traduce
que estos objetivos deben comunicarse en toda la organizacion bien sea a
través de boletines internos de la organizacion, anuncios, videos, incluso de
manera electronica. Esto con la finalidad de transmitir a todos los empleados
los objetivos criticos que deben alcanzarse si se quiere que la estrategia de la

organizacion tenga éxito.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. Este
aspecto tiene su mayor impacto cuando se despliega para conducir el cambio
de la organizacion. Esto se puede ver con mayor precision cuando s e han
establecido los objetivos para los indicadores del cliente, procesos internos y
objetivos de formacion y crecimiento, los directivos en este caso pueden
alinear su calidad estratégica, tiempo de respuesta e iniciativas de reingenieria
por ejemplo, para conseguir los objetivos de avance, de este modo se
justifican los programas de mejora continua que son de una importancia
critica para el éxito estratégico de la organizacion. En este sentido el proceso
de planificacion y gestion permite a la organizacién: cuantificar los resultados
a largo plazo que desea alcanzar, identificar los mecanismos y proporcionar
los recursos necesarios para alcanzar estos resultados y finalmente establecer

metas a corto plazo para los indicadores financieros del CMI

Aumentar el feedback y formacion estratégica. El proceso final de gestion
inserta al CMI en una estructura de formacion estratégica, ya que el mismo es
el aspecto mas innovador de todo el proceso del CMI. Este proporciona la

capacidad y aptitud para la formacion organizativa a nivel ejecutivo, ya que el
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CMI les permite vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias y de
ser necesarios hasta de hacer cambios a la propia estrategia.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

En el Cuadro de Mando Integral se manejan basicamente cuatro perspectivas:

Financiera, cliente, procesos internos y Formacion y Crecimiento
Perspectiva Financiera

La primera perspectiva que toma el CMI es la financiera, ya que los
indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdémicas
medibles de las acciones que ya se han realizado. Estas medidas indican, si la
actuacion financiera se corresponde con la estrategia de la organizacion o empresa, su
puesta en practica y ejecucion muestran si se esta contribuyendo a la mejora de un

minimo aceptable, por ejemplo.

Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad,
medida por ejemplo en el caso del Colegio Universitario Francisco de Miranda,
equivale al presupuesto aprobado, los ingresos extraordinarios propios, intereses,
entre otros. En las empresas privadas pudiera ser otro objetivo financiero, como el

crecimiento de las ventas o la generacion del flujo de caja.
Perspectiva Cliente

En esta perspectiva los directivos indican los segmentos de cliente y de
mercado en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la actuacion de
la unidad de negocio en estos segmentos seleccionados. Los indicadores
fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la
adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota del mercado en
los segmentos seleccionados. La perspectiva del cliente debe incluir ademas
indicadores del valor agregado afnadido, que la empresa aporta a los clientes. Esta
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perspectiva permite a los directivos de las unidades de negocios articular la estrategia
del cliente basada en el mercado, que proporcionard unos rendimientos financieros

futuros de categoria superior.
Perspectiva Procesos Internos

Esta perspectiva se refiere a la identificacion de los procesos criticos internos
en los que la organizacién debe ser excelente ya que permite a la unidad de negocio
entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados y satisfacer las expectativas de excelentes

rendimientos financieros de los accionistas.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que
tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los
objetivos financieros de la organizacion. Esta perspectiva es fundamental porque
tratara de realzar algunos procesos, varios de los cuales, puede que en la actualidad
no se estén llevando a cabo y que evidentemente son mas criticos para que la

estrategia de una organizacion tenga éxito.
Perspectiva Formacion y Crecimiento

Esta perspectiva de Formacion Crecimiento identifica la infraestructura que la
empresa debe constituir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo, mientras
las perspectivas del cliente y del proceso interno identifican los factores mas criticos
para el éxito actual y futuro. Es poco probable que las organizaciones sean capaces de
alcanzar, conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras perspectivas sin

los objetivos de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.
EL cuadro de mando integral como estrategia de control de Gestion

El CMI pone énfasis en los indicadores financieros y no financieros deben
formar parte del sistema de informacién para todos los empleados y niveles de la
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organizacion, esto permite que los empleados de primera linea puedan comprender
las consecuencias financieras y sus decisiones y acciones, mientras los altos

ejecutivos comprenden los inductores del éxito financiero a largo plazo.

El CMI segun Kaplan y Norton (2002) Los objetivos y las medidas son algo
mas que unos indicadores de actuacion financiera y no financiera ya que de ella se
deriva un proceso vertical impulsado por el objetivo y la estrategia de una unidad de
negocio en objetivos e indicadores tangibles” (p.23). En tal sentido Kaplan y Norton
afirman que los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores externos,
para los accionistas y clientes y los indicadores internos, de los procesos criticos de

negocios, innovacion, formacion y crecimiento.
Gréfico No. 2 Perspectivas del CMI

Traduccion de lavisién y de la estrategia: cuatro perspectivas.
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Fuente: Divisién de Planificacion y Presupuesto del CUFM
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Contexto Institucional del CUFM

Resefia Historica

El Colegio Universitario "Francisco de Miranda” (CUFM) es una institucion
del Estado venezolano, fue creado por Decreto N° 1620 el 20 de Febrero de 1974,
firmado por el Dr. Rafael Caldera de conformidad con lo dispuesto en el Paragrafo
Unico del Articulo 10° de la Ley de Universidades y los Articulos 2° y 4° del

Reglamento de Institutos y Colegios Universitarios.

Es una institucion dependiente del Ministerio del Poder Popular para la
Educacion Universitaria, ente gubernamental que agrupa a todos los Colegios e

Institutos Universitarios de Tecnologia del pais.

Segun los establecido en la pagina web del CUFM: “El Colegio Universitario
"Francisco de Miranda" responde a la necesidad que tiene el pais de profesionales
universitarios medios que atiendan a los sectores de produccion y servicio del pais”,

es decir, que la institucion esta clara en cuanto a papel en la sociedad venezolana.

Direccion
Sede Principal: Esqg. Mijares, parroquia Altagracia, Caracas

Pagina WEB: http://www.cufm.tec.ve

Misidn, Vision, Valores y Objetivos de la Institucion

Segun la informacion del Colegio Universitario Francisco de Miranda
[Pagina Web en linea] se transcribe textualmente: la mision, la visién, los valores, asi

como los objetivos institucionales.
Mision
Para las autoras Garcia y Valencia (2008) el concepto de mision
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“...Es una declaracién duradera de objetivos que distinguen a una empresa de otras similares.
Es un compendio de la razén de ser de una empresa, esencial para determinar objetivos y
formular estrategias. También se le llama declaracién de credo, de propositos, de filosofia, de
creencias, de principios empresariales o declaracion “definiendo nuestra empresa” (p.16).

No obstante las autoras complementan su trabajo con “...Una formulacién de
mision muestra una mision a largo plazo de una empresa en términos de que sugiere
ser y a quién desea servir. Describe el proposito, lo clientes, los productos, los
servicios, los mercados, la filosofia y la tecnologia bésica de una empresa” (p.16).

Cada organizacion es Unica porque sus principios, sus valores, su vision, la
filosofia de sus duefios, los colaboradores y los grupos con los que interacttan en el
mercado son para todos diferentes. Esta diferencia se refleja precisamente en la

definicion, en el proposito de la organizacion, el cual se operacionaliza en la vision.

La mision es la formulacion de los propdsitos de una organizacién que la
distingue de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus

productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de estos propositos.

En términos generales, la misiobn de una organizacion responde a las

siguientes preguntas:

¢Para qué existe una organizacion?, ¢cudl es su actividad?, ¢Cudles sus
objetivos?, ¢cudles sus clientes?, ¢cudles sus prioridades?, ¢cudl es su
responsabilidad? Y derechos frente a sus colaboradores? vy, ¢;cudl es su

responsabilidad social?

La mision por lo tanto debe ser claramente formulada, difundida y conocida
por todos los colaboradores. Los comportamientos de la organizacion deben ser
consecuentes con esta mision, asi como la conducta de todos los miembros de la
organizacion. La mision no puede convertirse en pura palabreria o en formulaciones

que aparecen en las oficinas.
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La mision de una organizacion debe crear compromisos. La vida de la
organizacion tiene que ser consecuente con sus principios y valores, su vision y su
mision. La contradiccion entre la mision y la vida diaria de la organizacion es fatal
para su calidad de vida. Se refleja inmediatamente en su clima organizacional, lo cual
puede ser supremamente peligroso para la vida, paz, y sobre vivencia de la

organizacion.
El CUFM tiene formulada su mision, la cual se sefiala a continuacion:

Mision Institucional

Ser una institucién universitaria de excelencia en el plano docente, de
investigacion, de extensi6on y gestion. En estrecha correspondencia con la
sociedad del conocimiento que exige el siglo XXI y con los valores de equidad y
justicia que plantea la Constitucidn de la Republica Bolivariana de Venezuela en
aras de la construccion de una sociedad independiente y democrética. (s/p).

Vision
La vision corporativa es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas
abstractas, que proveen el marco de referencia de lo que una organizacion es y quiere
ser en el futuro. La visién no se expresa en términos numeéricos, la define la alta
direccion de la organizacion, debe ser amplia e inspiradora, conocida por todos e

integrar al equipo gerencial a su alrededor. Requiere lideres para su definicion y para

su cabal realizacion.

La visién sefiala rumbo, da direccion, es la cadena o el lazo que une en las
organizaciones el presente con el futuro. La vision sirve de guia en la formulacion de

las estrategias, a la vez que le proporciona un propdésito a la organizacion.

Esta vision debe reflejar en la mision, los objetivos y estrategias de la
institucion y se hace tangible cuando se materializa en proyectos y metas especificas,
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cuyos resultados deben ser medibles mediante un sistema de indices de gestion bien

definido seguimiento afin, para monitorear su cumplimiento.

Por ello el ejercicio de definir la vision es una tarea gerencial de mucha
importancia, de alli que sea parte fundamentalmente del proceso estratégico de una

organizacion

El CUFM tiene formulada su vision, la cual se sefiala a continuacion:

Vision Institucional

El Colegio Universitario “Francisco de Miranda”, es una institucion de Educacion del
Estado venezolano cuya mision es formar profesionales universitarios competentes con
el area técnico profesional, con gran sensibilidad social e identidad nacional y
latinoamericana que se incorporen al proceso de transformacién del pais para aportar
soluciones. Asi como generar y difundir conocimientos y realizar acciones hacia la
comunidad local, regional, nacional e internacional para contribuir a mejorar la calidad
de vida. (s/p).

Luce evidente que la vision y la mision constituyen una serie de
elementos que dentro del contexto estratégico dinamiza la institucion y orienta
a su personal al crear una filosofia que hace efectiva su razén de ser como

Institucion Universitaria.

Valores

Cada uno de los actores, que conforman nuestra comunidad universitaria,
desarrolla una actividad mancomunada que tiene como valores:

La Equidad.

La Participacion.

La Solidaridad.

El Respeto.

La Calidad.

La Cooperacion.

La Identidad Nacional.
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Objetivos Institucionales

. Convertir al Colegio Universitario "Francisco de Miranda” en una
Institucion de Educacion Superior de excelencia en los diversos ambitos del
quehacer universitario.

. Formar un profesional competente en el area técnica — profesional, con
sensibilidad social e identidad nacional y latinoamericana.

. Establecer un ambiente organizacional de respeto, de sentido de
responsabilidad, de comunicacion y de trabajo en equipo.

. Desarrollar programas de investigacion alineados con el enfoque de
independencia nacional en los planos: cientifico, tecnoldgico y econémico.

. Difundir, masivamente, el pensamiento y las acciones inscritas en el nuevo
concepto de universidad y democracia participativa.

. Disefar programas de extension dirigidos a coadyuvar en la formacién de

una nueva ciudadania de la comunidad universitaria y que mantengan estrechos
nexos con el entorno social, vecinal y el mundo cultural y productivo. Ademas,
de fortalecer los proyectos sociales del Nuevo Estado Venezolano.

. Mantener un constante proceso de actualizacion del curriculo de las
diversas carreras y presentar nuevas ofertas en correspondencia con las
expectativas del mundo socio-productivo y en consonancia con el proyecto de
sociedad que define la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela.

Carreras que se ofrecen en pregrado y en postgrado

El Colegio Universitario Francisco de Miranda imparte tres carreras:
Informética, Contaduria y Administracion, teniendo esta Gltima cuatro menciones:
Banca y Finanzas, Recursos Humanos, Transporte y Distribucion de Bienes e
Hidrocarburos, Actualmente la institucion desarrolla los Programas Nacionales de

Formacion en Administracion, en Informatica y el de Contaduria

Adicionalmente a la institucion desarrolla dos programas de postgrado
denominados “Auditoria de Sistemas Financieros y Seguridad de Datos” y “Gestion
Estratégica del Talento Humano™, son especializacion dirigida los Técnicos Superior

Universitarios y otros profesionales egresados de la educacién superior venezolana.
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Grafico No. 3 Organigrama del CUFM

Z
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Fuente: www.cufm.tec.ve
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Grafico No. 4. Organigrama de la Subdireccion Académica del CUFM

‘Aprobado en Consejo Directivo N° 154, de Fecha 01/06/2011

Actualizada en Consejo Directiva N° 167 de Facha 020372012

Fuente: www.cufm.tec.ve
Bases Legales
La funcidn del control publico en Venezuela

El titulo precedente es equivalente a decir: Gestion Publica versus Control
Publico, que en este caso se circunscribird a Venezuela. EI ambito nacional, en los
Gltimos afos se ha caracterizado por la importancia que ha tenido la re-elaboracion de

las normas que integran el “Derecho Publico”.

Después de la aprobacién de la Constituciéon de la Republica Bolivariana de

Venezuela en 1999, las reformas legales han afectado especialmente los actos
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administrativos en la administracion pablica, bajo la doctrina del Control Publico,
funcion ésta que permite adoptar medidas de proteccion para los administradores y la
colectividad, ante el manejo eficiente de los recursos materiales, humanos y

financieros de la cosa publica.

Dentro de este marco legal y administrativo, y a fin de ir adoptando estas
medidas que faciliten la administracion adecuada de estas instituciones, entran a la
par nuevas leyes por parte de los organismos reguladores del Estado que establecen
mecanismos de control administrativo, financiero y de gestion en las instituciones de
la Administracion Publica Nacional, que en algunos casos se implementaron de
inmediato desde su promulgacion, tal es el caso de la LOCGR (2001), la cual sefiala
en el titulo 11, del Sistema Nacional del Control Fiscal, y en su articulo 23, que el
objetivo de este Sistema, “es fortalecer la capacidad del Estado para ejecutar
eficazmente su funcion de gobierno, lograr la transparencia y la eficiencia en el
manejo de los recursos del sector publico y establecer la responsabilidad por la

comisidn de irregularidades relacionadas con la gestion de las entidades”.

En este sentido, y dentro de la misma LOCGR (2001) se establece quiénes
conforman el Sistema Nacional de Control Fiscal, y al efecto en el articulo 23,
paragrafo 3, se sefialan como responsables a las maximas autoridades y los niveles

directivos y gerenciales de los 6rganos y entidades.

En este sentido, y dentro de la misma Ley el articulo 36 establece que “la
correspondencia que tienen las maximas autoridades jerarquicas de cada ente en la
responsabilidad de organizar, establecer, mantener y evaluar el sistema de control
interno, el cual debe ser adecuado a la naturaleza, estructura y fines del ente”,
entendiéndose que el “control interno es un sistema que contiene el plan de
organizacion, las politicas, normas, asi como los métodos y procedimientos

adoptados dentro de un ente u organismo” (Art. 35).
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Por otra parte, la Ley Orgénica de Administracion Financiera del Sector
Publico (LOAFSP) publicada el 28 de marzo del afio 2000, establece en el titulo VI,

el Sistema de Control Interno, articulo 131, lo siguiente:

El sistema de control interno tiene por objeto asegurar el acatamiento de las normas
legales, salvaguardar los recursos y los bienes que integran el patrimonio publico,
asegurar la obtencion de la informacion administrativa, financiera y operativa Util y
confiable y oportuna para la toma de decisiones, promover la eficiencia de las
operaciones y lograr el cumplimiento de los planes y programas y presupuestos, en
concordancia con las politicas prescritas y con los objetivos y metas propuestas, asi
como garantizar razonablemente la rendicion de cuentas.

De igual manera, la misma ley menciona en su articulo 132, que “el
sistema de control interno de cada organismo serd integral e integrado y
abarcara los aspectos presupuestarios, econémicos, financieros, patrimoniales,
normativos y de gestion”. Y, finalmente, sefiala en su articulo 134, “la
responsabilidad que tiene la maxima autoridad de cada organismo o entidad de
establecer y mantener un sistema de control interno adecuado a su naturaleza,
estructura y fines de la organizacién, e incorpora ademas que dicho sistema
incluird elementos de control previo y posterior incorporados en el plan de
organizacion y en la normas y manuales de procedimientos de cada ente u

Organo”.

Cabe destacar que Silva (1976) ya definia el Control de Gestion como
una de las modalidades del control de la administracion porque “tiende a
verificar y evaluar la forma como los servicios publicos han realizado su
actividad, la consonancia de esa actividad con las decisiones, planes y
programas preestablecidos, y el cumplimiento o incumplimiento por parte del
fiscalizado de los objetivos y metas previamente trazados” (p.59). En este caso,

(13

debemos entender el control de gestion como “...un mecanismo de control
interno, enteramente al servicio de los niveles gerenciales, que le permiten una
toma de decisiones agiles y oportunas, integrando el mecanismo de control y de
planificacion en un mismo esfuerzo y compromiso” Espinoza, (2000).
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Sin embargo debe destacarse que en el pasado la implementacion de este
tipo de control como mecanismo interno no fue vinculante en las instituciones
del Estado, hasta que fue promulgada la LOAFSP (2000)) y la LOCGR (2001).

En la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del
Sistema Nacional de Control Fiscal (LOCGR). Publicada el 17 de diciembre del
2001, establece en el capitulo V, “Del control de Gestion™, articulo 61, lo
siguiente:

Los 6rganos de control fiscal, dentro del ambito de sus competencias, podran realizar

auditorias, estudios, analisis e investigaciones, respecto de las actividades de los entes

y organismos sujetos a su control, para evaluar los planes y programas en cuya

gjecucion intervengan dichos entes u organismos. Igualmente, podran realizar los

estudios e investigaciones que sean necesarios para evaluar el cumplimiento y los
resultados de las politicas y decisiones gubernamentales, esto es con la finalidad de

determinar en general...la eficacia con qu€ operan las actividades sujetas a su
vigilancia, fiscalizacién y control.

El (Art.61). Sin embargo, debe destacarse que la eficacia de la gestion
administrativa, el cumplimiento de la mision, objetivos institucionales, planes,
programas, metas y de la legalidad, es de la responsabilidad primaria de los
directivos y gerentes de la organizacion, es decir, el control de gestion incumbe
en primera instancia a los gestores o gerentes que tienen responsabilidad de
dirigir las organizaciones, aplicando herramientas mdultiples que le ayuden a
cumplir los objetivos planteados y coordinar el esfuerzo de las personas hacia

ese logro compartido.

La moderna doctrina de control define el Control de Gestion
(Contraloria General de la Republica cuadernos de Auditoria) como la actividad
gerencial que se desarrolla dentro de las organizaciones dirigida a asegurar el
cumplimiento de su misién y objetivos; de sus planes, programas y metas; de
las disposiciones normativas que regulan su desempefio; y que la gestion sea

eficaz y ajustada a parametros de calidad (1999, p.18).
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En este mismo orden de ideas, y a la luz de la Constitucién de la
Republica Bolivariana de Venezuela del afio 2000, el Estado Venezolano ha
venido gestando y materializando nuevas formas y modelos operativos a través
de la promulgacion de estas leyes para adecuar el funcionamiento de sus
instituciones, a fin de hacerlas congruentes y pertinentes mediante la aplicacion
de politicas orientadas a la transformacion y modernizacion de las mismas. El
adoptar desde el punto de vista administrativo y organizacional novedosas
herramientas de gestion de alto desempefio, como el CMI, en el manejo de
procesos internos que dependen directa o de forma indirecta del Estado,
constituye un reto gerencial por los cambios que debe asumir en este caso el
CUFM, y en consecuencia, potencia los mecanismos de control ya
preestablecidos por LOAFSP y LOCGR antes mencionadas, es decir uno actta
como instrumento de aplicacién gerencial indiscutible, el otro, constituye el

soporte legal, sobre el cual se aplica el CMI en el CUFM.
Gestion y Control en el Sistema Educativo

La Educacion esta consagrada en la Constitucion de la Republica Bolivariana
de Venezuela (2000) como un servicio publico y como instrumento del conocimiento
cientifico, humanistico y tecnoldgico al servicio de la sociedad (Art. 102). Por su

parte la Ley Organica de Educacion (2009) define al sistema educativo como

“... El Sistema Educativo es un conjunto orgéanico, estructurado y
orientado, conformado por subsistemas, niveles y modalidades, de
acuerdo a las etapas del desarrollo humano, se basa en los postulados de
unidad, corresponsabilidad, interdependencia y flexibilidad. Integra
politicas, planteles, servicios y comunidades para garantizar el proceso
educativo, la formacion permanente de la persona, respetando las edades,
la diversidad étnica, idiomatica y cultural, atendiendo a las necesidades y
potencialidades locales, regionales y nacionales....” (Art.24).
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De esta manera se concibe el sistema educativo como un elemento del Estado
y como conjunto organico que tiene la responsabilidad de ejecutar las politicas

publicas que dicten los gobiernos en materia de Educacion.

El Art.32 de la LOE establece la excepcion con la Educacion Universitaria,
determinando que el régimen de supervision se regira por Ley especial; credndose de
esta manera el Ministerio del Poder Popular para la Educacion Universitaria a quien
le compete la supervision del subsistema de Educacion Universitaria, a través de los

(’)rganos 0 entes competentes.

En lo que respecta a la Educacion Universitaria, esta se encuentra conformada
por las Universidades Nacionales Autonomas, Universidades Nacionales
Experimentales, Universidades Privadas, y por Institutos de Tecnologia y Colegios
Universitarias. EI Consejo Nacional de Universidades (CNU), apoyado por la Oficina
de Planificacién del Sector Universitario (OPSU), asi como también el Ministerio del
Poder Popular para la Educacion Universitaria, conforman las estructuras basicas de

gestion de la Educacion Universitaria en Venezuela.

Estas estructuras basicas de gestién, en combinacion con cada una de las
autoridades y cuadros gerenciales de la Universidades, Institutos y Colegios
Universitarios, tienen la responsabilidad primaria de la gestion Educativa a este nivel,
asi como las competencias de control correspondientes; sin menoscabo, de las
amplias competencias que en materia de control tiene el 6rgano del control en
Venezuela, como lo es la Contraloria General de la Republica (CGR), para el caso de

las entidades de caracter publico.

Siendo que, en la mayoria de la organizaciones publicas, incluyendo al
subsistema de Educacion Universitaria, ha existido histéricamente una aversion a lo
que representa el control de la gestion, fundamentalmente por razones de indole

cultural y por la manera de como se han venido evaluando las mismas; esto ha
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incidido en el establecimiento de estructuras burocraticas sobredimensionadas, sin
una funcién de evaluacién, y por lo tanto sin juicio interno o externo respecto a los
fines, eficacia, eficiencia, economia, calidad e impacto de los servicios que ofrecen en

sus actividades de indole académica.

En el presente, el pais esta inmerso en un proceso de gestion de cambios
profundos y nuevos paradigmas que incluye obviamente el subsistema de Educacion
Universitaria, surge como modelo de Gerencia Publica fundamentada en una nueva
concepcion de control, y enfocada al mejoramiento y a la respuesta proactiva del

aparato publico.

La auditoria de gestion desde el punto de vista instrumental compete a los
organos de control interno o externo, que corresponde a una de las herramientas que
existen para realizar control de gestion o quizas la mas importante para evaluar los
sistemas de control de gestion de las organizaciones puUblicas, es decir, es
complementaria del control de gestion, en el sentido de que ambas deben coexistir:
primero, el control de gestion como sistema de informacion, a cargo de sus maximas
autoridades, que permita la toma de decisiones acertadas y oportunas, adopcion de
medidas correctivas y el control de las principales variables y procesos d la
organizacion; y, en segunda instancia la auditoria de gestion, como un instrumento de
apoyo, mediante el cual (CGR Cuadernos de Auditoria 3, 1999) “... se practica un
examen objetivo sistematico, estructurado, consistente, profesional, posterior y
documentado de la gestion de un sector gubernamental, de un organismo, programa,
proyecto u operacién, considerando los fines establecidos en el marco legal o
normativo que lo regule, para determinar el cumplimiento de su mision, de sus
objetivos y metas, y de la eficiencia, eficacia, economia, calidad, e impacto de su

desempefio” (p.21);

En otras palabras, esto es, la auditoria expresada como un mecanismo de
retroalimentacion que proporcione valor agregado, y promotor de la buena gestion
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institucional. En los términos expresados por la Contraloria General de la Republica
en la Guia Metodoldgica para la Auditoria de Gestion — Cuadernos de Auditoria 3,

persigue al “auditar la gestion” lo siguiente:

e Medir y comparar los logros alcanzados por los entes en relacion con las
metas y objetivos previstos, lo cual permitira promover la aplicacion de los
correctivos necesarios para aumentar sus niveles de eficiencia, eficacia y

calidad.

e Difundir entre los entes del sector publico, la necesidad de la planificacion, en

concordancia con la misién y las competencias conferidas.

e Promover en los entes del sector publico el mejoramiento en la formulacion de
sus presupuestos, con miras a lograr un mayor grado de eficiencia en su

ejecucion.

e Enfatizar la importancia de poseer un sistema de control interno que
promueva el logro de objetivos y metas institucionales, la deteccion temprana
de desviaciones o areas susceptibles de mejoras en los procesos productivos y

la aplicacién de correctivos de manera oportuna.

e Fomentar la valoracion de los costos econémicos, sociales y ambientales
derivados de los cambios que se producen como consecuencia de las politicas
de Estado.

e Promover la rentabilidad de las organizaciones, programas, proyectos u
operaciones, como férmula para fortalecer la estructura institucional del
Estado.

e Promover la cultura de la responsabilidad en la gestion publica, es decir, la
obligacion ética, moral y legal que tiene el gobierno de informar a sus
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ciudadanos sobre lo que ha hecho o esta haciendo con los fondos y recursos
que la sociedad ha puesto a su disposicion, para ser utilizados en su beneficio.

e Difundir la necesidad de poseer sistemas integrales de informacion que
faciliten la medicion del desempefio institucional, y sirvan de apoyo a los
administradores en la toma de decisiones adecuadas e incorporar a la
comunidad organizada en el proceso de la Auditoria, con el fin de medir el
grado de satisfaccion de sus necesidades ante la gestion cumplida por los
diferentes entes del sector puablico, y velar por la calidad de los servicios

recibidos, a través de la evaluacion continua de su prestacion.

Si se analiza todo lo descrito, ello significa contar con instituciones publicas
eficaces y eficientes, son sistemas de control de gestion que promuevan el logro de
los objetivos para los cuales fueron creadas y orientadas hacia la excelencia, la

efectividad y la calidad.

Los sistemas de control de gestion deben facilitar a los gerentes o administradores
la medicion de los resultados obtenidos en su desempefio organizacional y el grado en
que se cumplieron sus metas y objetivos; estas autoridades deben (CGR Cuadernos de
Auditoria 4, 1999) “... garantizar la existencia de sistemas O Mecanismos con
informacidn acerca del desempefio de la organizacion, para controlar y evaluar su
gestion”, segun lo estipula el articulo 31 de las Normas Generales de Control Interno
dictadas por la Contraloria General de la Republica.

Segln estos criterios expresados en el parrafo anterior, es que se hace
infinitamente necesario el establecimiento de los sistemas de control interno y de
gestién, cuya implementacién constituye la garantia de poder monitorear la gestion de
las organizaciones publicas, en los parametros sobre los cuales van a ser evaluadas
por mandato de Ley: eficacia, eficiencia, economia, calidad e impacto, indicados de
manera expresa en el articulo 41 de la LOCGR (2001).
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CAPITULO 11l

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se hace referencia a todo lo relacionado con el marco
metodoldgico de la investigacién, determinando el tipo, la modalidad y el disefio de
investigacion, poblacion y muestra, asi como los instrumentos y técnicas para la
recoleccion de datos y los procedimientos que permitieron obtener la validez y la

confiabilidad de los instrumentos.
Tipo de investigacion

La investigacion se enmarca en el tipo de investigacion de campo, ya que
como lo indica Ramirez (2006), “el fendmeno se estudiara en su ambiente natural”
(p.76). En este caso la situacion problematica se ubica en el Colegio Universitario
“Francisco de Miranda”, y es alli en dicha institucion donde se realizd la

investigacion.
Nivel de la Investigacion

Segun Palella y Martins (2010) “el proposito de una investigacion descriptiva
es el de interpretar realidades de hechos. Incluye descripcion, registro, analisis e
interpretacion de la naturaleza actual, composicién o procesos de los fendmenos”
(p.92). Este estudio se ubica en un nivel descriptivo ya que a través del mismo se

realizd un analisis de los resultados obtenidos tras la aplicacion del CMI en el
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Colegio Universitario Francisco de Miranda, en la Divisién de Investigacion y
Postgrado, para hacerlo se debid precisar los elementos que permitieron la aplicacion
del CMI en el CUFM, de manera detallada, para de esta forma poder llegar a describir

los resultados obtenidos con el CMI y luego generar su analisis.
Disefio de Investigacion

La presente investigacion es un disefio no experimental, ya que en ningdn
momento el autor se propuso manipular de forma alguna las variables, y como lo
indica Palella y Martins (ob.cit.) en estos disefio de investigacion no experimental “se
observan los hechos tal y como se presentan en su contexto real y en un tiempo
determinado o no, para luego analizarlos” (p.87), recodandose que el objetivo general

de este estudio esta relacionado con el andlisis de un fenémeno observado.
POBLACION Y MUESTRA
Poblacion

Para los autores (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003) “la poblacién es el
conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones”
(p-303), es decir, son elementos con caracteristicas comunes, en esta investigacion la
poblacion objeto de estudio estuvo integrada por los gerentes de las diversas
unidades, dependencias y coordinaciones del CUFM, en las que se aplic6 el Balance

Scorecard como herramienta de Control de Gestion, en total suman 12 dependencias.
Muestra

La poblacion objeto de este estudio es finita, como lo indica Ramirez (2006)
“la poblacion finita es aquella cuyos elementos en su totalidad son identificados por
el investigador, por lo menos desde el punto de vista del conocimiento que se tiene en
su cantidad total” (p.92), se tom6 como muestra al gerente de la Division de
Investigacion y Postgrado, Gerente de la Divisidon de Investigacion y Postgrado del
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CUFM, a la Coordinadora de Investigacion del CUFM, a la Coordinadora de
Postgrado y al Coordinador institucional de la aplicacion del CMI. Es una muestra
intencional no aleatoria, ya que el investigador escogio a los sujetos que estuviesen

directamente involucrados con la Division de Investigacion y Postgrado
TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

En virtud de que el objetivo general de esta investigacion es Analizar los
resultados obtenidos con la aplicacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) como
una herramienta estratégica de Control de Gestion, en la Division de Investigacion y
Postgrado del Colegio Universitario “Francisco de Miranda”, la investigacion se
abordd desde el paradigma positivista cuantitativo, ya que a travées de este se llego a
analizar cuéales fueron los resultados que se obtuvieron con la aplicacion del Cuadro
de Mando Integral (CMI) en el control de gestion del proceso gerencial de dicha
institucion, para ello el investigador se apoy06 en las siguientes técnica e instrumentos

de recoleccién de datos.
Técnicas

Para Ramirez (2006) “una técnica es un procedimiento mas o menos
estandarizado que se ha utilizado con éxito en el campo de la ciencia” (p.137). Como
técnicas para recolectar los datos en esta investigacion se emplearon la encuesta y el

analisis de contenidos.
Instrumentos

Indica Ramirez (2006) que “el instrumento de recoleccion de datos es un
dispositivo de sustrato material que sirve para registrar los datos obtenidos a través de
las diferentes fuentes” (p.137). En el caso de la investigacion, las técnicas
mencionadas anteriormente se apoyaron en un cuestionario y una matriz de analisis

de contenido, como instrumentos para la recoleccion de los datos.
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Es importante destacar que la matriz de analisis de contenido esta sustentada
en el esquema presentado por Herndndez S. (2003), en la que se destaca la unidad de
analisis, el establecimiento de categorias y las conclusiones de acuerdo las inferencias

realizadas en el contexto del dato recogido.
Graficamente se empleo para ese procedimiento la siguiente representacion:

Grafico No. 5. Matriz de analisis

Conclusion

| Categoria |

Unidad de analisis |

Elaboracion propia
Confiabilidad

Para verificar la confiabilidad se aplicé una prueba piloto del instrumento, a
10 gerentes de dependencias diferentes a la escogida como muestra, posteriormente a
los instrumentos respondidos se le procesé con el paquete estadistico SPSS V.19 y se
le determiné el Alfa de Crombach dando una confiabilidad de 0,997 lo cual indica

que su confiabilidad es muy alta, segln la escala publicada por Palella (2010)

A continuacion se muestra los cuadros con los resultados obtenidos, en la

prueba piloto del cuestionario .
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Cuadro No. 3. Resumen del Procesamiento de los casos de la confiabilidad

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 10 100
Excluidosa 0 0
Total 10 100,0

a. Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Elaboracion Propia

Cuadro No. 4 Alfa de Cronbach

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach basada
en los elementos
tipificados

,997

,998

Elaboracién Propia
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Cuadro No. 5 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

e Objetivo General: Analizar los resultados obtenidos con la aplicacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) como una
herramienta estratégica de Control de Gestion, en la Division de Investigacion y Postgrado del Colegio Universitario
“Francisco de Miranda”

INTERROGANTES OBJETIVOS VARIABLES DENICION DIMENSIONES INDICADORES FUENTES TECNICAS INSTRUMENTO
¢Cuéles son los Distingi | Perspectiva
. istinguir 0s Financiera ionati
supuestos  establecidos supuestos Presupuesto orimaia Encuesta Cuestionario
para aplicar el Cuadro | establecidos para la Perspectiva
de  Mando Integral | aplicacion del Cuadro Supuestos Son las diferentes | cliente Estudiantes y
de Mando Integral | establecidos para perspectivas que se ) profesores
(CM1) como A abordan de manera | Perspectiva
(CMI) como | la aplicacién del integrada al aplicar | procesos Funciones
herramienta estratégica herramientad | | CMI el CMI Internos
jon? | estratégica del contro ia
de Control de Gestion’ d g . Innovacion Y | Secundaria Anélisis de | Unidades de
e gestion. Perspectiva desarrollo Contenido Analisis
formacién
crecimiento
Describir como ha Mision
¢Como se ha llevado a | 0o aplicacion del Fase | Vison
cabo la aplicacion del Cuadro de Mando . -
Cuadro de Mando Fase Il Encuesta Cuestionario
Integral (CMI) en el |  Aplicacion del ) Valores Primaria
Integral (CMI), como . Proceso mediante
) ) d proceso gerencial en | CMI en la DIP del el cual se ejecuta el Fase Il
erramienta ®l1a  Division de CUFM Ml en 12 DIP dol Objetivos
Sai en la e -
estratégica de control de Investigacion y UM Estratégicos
gestion en Division de Postgrado del Colegio
Investigacion Y| Universitario Metas Secundaria Anélisis de | Unidades de
Postgrado del CUFM? | . . Contenido Analisis
Francisco de Unidades de
Miranda”. medida
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Examinar los

;Cudles son los | resultados que ha
resultados que  ha | producido la Resultados Productos
producido la aplicacién | aplicaciéon del Cuadro producidos generados a partir
del Cuadro de Mando | del Mando Integral de la aplicacion del . Cuestionari
; ncuesta uestionario
Integral (CMI) como | (CMI) como CMten la DIP del Indicadores Primaria
herramienta estratégica | herramienta CUFM Procesos Unidades de
de Control de Gestion | estratégica de Control did
medidas
en la Division de | de Gestion, en la
Investigacion y | Division de
Postgrado del Colegio | Investigacion y Secundaria énélisi_sd de Xni(:ades de
ontenido nélisis
Universitario Postgrado del Colegio
“Francisco de | Universitario
Miranda™? “Francisco de
Miranda”.
Explicar el impacto
que ha producido la
¢Como estos resultados | aplicacion del Cuadro
han  impactado la de Mando Integral Encuesta Cuestionario
., L (CMI) como Primaria
gestion de la Divisién .
herramienta Impacto Investioacion
de Investigacion y | estratégica de Control Eventos que deja g
Postgrado del Colegio | de Gestion, en la en laDIP la Funciones
L . ivisid aplicacion del CMI
Universitario Francisco DIVIS'_on ., de P Postgrado
) Investigacion y
de Miranda? Postgrado del Colegio Secundaria Anélisis de | Unidades de
Universitario Contenido Anélisis

“Francisco de
Miranda”.

Elaboracion propia
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FASES DE LA INVESTIGACION

Primera Fase

Formulacion de la situacién problematica, descripcion del problema,
establecimiento de las interrogantes de la investigacion, redaccién de los objetivos
de, de la justificacion y delimitacion de la investigacion

Segunda Fase

Construccion del marco teorico que le dio soporte al proceso investigativo, a
través de la identificacion de los antecedentes de la investigacion y de las teorias y
basamento legal.

Tercera Fase

Desarrollo del proceso metodolégico que condujo a la obtencion de los datos
necesarios para la investigacion, y que posteriormente fueron procesados para
analizarlos.

Cuarta Fase

Redaccion de las conclusiones y recomendaciones que se generaron a partir
del andlisis de los datos recolectados y procesados. Redaccién y entrega del informe
final de investigacion.

77



CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Como se indico en el capitulo anterior en esta investigacion se utilizaron tres
instrumentos de recoleccion de datos, a saber un cuestionario, un guion de
observacion y una matriz de andlisis, como instrumentos para la recoleccion de los

datos.

A continuacidn se presentan los resultados que arrojaron la aplicacién de cada

uno de estos instrumentos.

El cuestionario

El cuestionario fue aplicado al Gerente de la Division de Investigacion y
Postgrado del CUFM, a la Coordinadora de Investigacion del CUFM, a la
Coordinadora de Postgrado y al Coordinador institucional de la aplicacion del CMI,
el cuestionario se fundamentd en tres aspectos claves, a saber : a) los supuestos
establecidos para la aplicacion del Cuadro de Mando Integral en la Divisién de
Investigacion y Postgrado?, b) los resultados mas relevantes que se obtuvieron con la
aplicacion del CMI en esta dependencia del CUFM? y ¢) El impacto que produjo en
la dependencia la aplicacion del CMI como herramienta estratégica de Control de

Gestion?
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Gréfico No. 6. Perspectivas del CMI

1 .Tiene usted claridad de las perspectivas
gue toma en consideracion el CMI?

150%

100% -

50% -

0% - . .
Si No

Elaboracion propia

El cien porciento (100%) de los encuestados tienen claridad de las
perspectivas que toma en consideracion el CMI, como lo son: la perspectiva
financiera, la perspectiva cliente, la perspectiva procesos internos y la perspectiva
formacion y crecimiento, y esto es positivo para el estudio, ya que se considera un

total conocimiento del mismo puede ser positivo en su aplicacion.

Graéfico No. 7. Perspectiva financiera del CMI

2. Le parece relevante tomar en consideracion la
perspectiva financiera en la aplicacion del CMI?

150%

100% -
0% -

Si No

Elaboracion propia
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Con relacion a este item se observa una total tendencia de un cien porciento
(100%) a tomar en consideracion la importancia de esta perspectiva financiera, tal
consideracion surge de las apreciaciones senaladas por los consutados. Y como se
menciono en el marco teorico el aspecto financiero se acostumbran a relacionarse con
la rentabilidad, medida por ejemplo en el caso del Colegio Universitario Francisco de
Miranda, equivale al presupuesto aprobado, los ingresos extraordinarios propios,

intereses, entre otros.

Gréfico No. 8. Perspectiva clientes internos del CMI

3. Le parece relevante tomar en
consideracion la perspectiva clientes en la

aplicacion del CMI

150%

100% -
50% _1
0% -

Si No

Elaboracion propia

En este item se observa la opinion que dan los encuestados, con relacion a la
relevancia de la perspectiva clientes internos en la aplicacion del CMI vy el resultado
que dio el items es el siguiente: En un cien porciento (100%) estan de acuerdo con el
descriptor. En el caso de la aplicacion del CMI en la DIP del CUFM estos clientes
son internos y son los estudiantes y los docentes que se vinculan en el proceso

formativo que alli se desarrolla.
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Gréfico No. 9. Perspectiva procesos internos del CMI

4. Le parece relevante tomar en
consideracion la perspectiva procesos
internos en la aplicacidon del CMI?

150%

100% -
0% -

Si No

Elaboracion propia

Los resultados obtenidos en la perspectiva procesos internos en la aplicacion
del CMI arrojan opiniones favorables por parte del cien porciento (100%) de los
encuestados. De acuerdo con el marco tedrico esta perspectiva aborda lo relativo a
las funciones y procesos que se desarrollan en la organizacion, se considera positivo
que los encuestados le den valor a esta perspectiva, que al final lo que garantiza es el
funcionamiento de la DIP del CUFM

Gréfico No. 10. Perspectiva innovacion y crecimiento personal del CMI

5. Le parece relevante tomar en
consideracion la perspectiva formacion y
crecimiento en la aplicacién del CMI

150%

100% -
0%

Si No

Elaboracion propia
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En cuanto al items 5 que sefiala relevante la prespectiva innovacion y
crecimiento personal en la aplicacion del CMI, un cien porciento (100%) sefialo estar
de acuerdo y en el caso especifico de la aplicacion del CMI en la DIP del CUFM esta
perspectiva se denomina innovacion y desarrollo, lo cual es pertinente de acuerdo con

la naturaleza de las funciones que realiza esta division.

Grafico No. 11. Conocimiento de la filosofia institucional antes de la aplicacion
del CMI

6. Conocia usted cual es la filosofia
institucional antes de la aplicacion del CMI?

60%

40%

20% -

0%

Si

Elaboracion propia

El items 6 se refiere al conocimiento de la filosofia institucional antes de la
aplicacion del CMI, los consultados respondieron de la manera siguiente: Un
cincuenta por ciento (50%) expreso afirmativamente a lo depuesto en este items; otro
grupo de encuestados estuvo con la opinion negativa cincuenta por ciento (50%), los
resultados arrojan un equilibrado nivel de opiniones favorables y desfavorables. Sin
embargo para el estudio es importante destacar que la filosofia institucional describe
la mision, la vision y los valores de la organizacion y todos sus integrantes deberia

conocerla para realizar un desempefio consono con esta.
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Gréfico No. 12. Conocimiento de la filosofia institucional después del CMI

7. Conoce usted cual es la filosofia institucional
después de la aplicacidon del CMI?

150%

100% -
0% -

Si No

Elaboracion propia

En este descriptor se le consulto a los encuestados sobre su conocimiento de
la filosofia institucional despues de la aplicacién del CMI y los mismos depusieron de
la siguiente manera: Un cien por ciento (100%) contestaron de forma afirmativa, lo
cual ya gerera un aporte a esta investigacion y esta relacionado con el impacto del
CMl en la DIP del CUFM.

Graéfico No. 13. Participacion en la definicion de la mision, la vision y los valores
de su dependencia

8. Particip6 usted en la definicién de la misidn,
la visidon y los valores de su dependencia?

80%

60%

40%

20%

0%

Si

Elaboracion propia

El descriptor referido a la participacion en la definicion de la mision, vision y

los valores de su dependencia, los consultados respondieron de la manera siguiente:
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Un setenta y cinco por ciento (75%) respondié de manera afirmativa a lo expresado
en este item; mientras que el veinte y cinco por ciento (25%) de los encuestados
respondio en forma negativa. Que los integrantes de una organizacion tengan la
oportunidad de participar en la construccion de la filosofia institucional se considera

un aspecto positivo para los fines de la investigacion.

Gréafico No. XX. Relacién entre las respuestas a las exigencias institucionales y la

filosofia institucional

9. Considera usted que cuando una dependencia
tiene clara su mision, vision y sus valores puede

responder mejor a la exigencias institucionales?
150%

100%

50% -

0% T 1
Si No

Elaboracion propia
En cuanto al items 9 el cien por ciento (100%) de los encuestados sefialaron
de manera favorable que cuando una dependencia tiene clara su mision, vision y sus
valores puede responder mejor a las exigencias institucionales, es por esta razon que
el CMI en su aplicacion hace énfasis en que estos aspectos sean definidos y tomados

en consideracion en el desarrollo de los procesos institucionales.
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Grafico No. 14. Ubicacion organizacional a partir de la matiz DOFA

10. El diseflar una matriz FODA le permitié a la
dependencia ubicarse organizacionalmente y
tomar decisiones al respecto?

150%

100% -

50% -

0% - | 1
Si No

Elaboracion propia

La matriz FODA es importante cuando se estan realizando procesos que
tiendan hacia la mejora en cualquier organizacion, en este sentido el 100% de los
encuestados respondieron positivamente al item, lo cual se considera favorable para e
estudio, porque se vincula con el objetivo de la investigacion que procura examinar

los resultados obtenidos con la aplicacion del BSS en la DIP del CUFM.

Graéfico No. 15. Escenarios y retos a partir de la matriz DOFA

11. Considera usted que los escenarios y retos que se plantean
a partir de los resultados de la FODA, realmente posibilitan una
mejora de esta dependencia?

150%

100%

50% -

0% 1 T 1
Si MNo

Elaboracion propia
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La matriz FODA identifica una serie de oportunidades para las organizaciones
que a su vez se pueden convertir en nuevos escenarios de desarrollo y mejoras de
procesos, en este sentido los resultados arrojados en este item indican que el 100% de

los encuestados lo consideran asi también.

Grafico No. 16. Los objetivos estratégicos y mejoras de la gestion institucional

12. Los objetivos estratégicos determinados
para la dependencia coadyuvarian a mejorar
la gestidn institucional?
150%
100%
50% _E-
0% -

Si No

Elaboracion propia

En lo que respecta al items 12 el cual indica si los objetivos estrategicos
determinados para la dependencia coadyudarian a mejorar la gestion institucional un
cien por ciento (100%) de los encuestados arrojo un nivel de opinién totalmente
favorables sobre dicho descriptor, tal como se pudo apreciar, esto es positivo para el
estudio porque se puede relacionar con el impacto que generd la aplicacion del CMI
en la DIP del CUFM.
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Gréfico No. 17. Impacto de la aplicacion del CMI en la DIP del CUFM

8. Considera usted que los retos han sido superados?
7. Considera usted que los ohjetivos estratégicos determinados para la
dependencia se han cumplido?

6. Considera usted que las amenazadas determinadas en la matriz FODA se ha
transformado en oportunidades, en los dltimos tiempos?

5. Considera usted que las debilidades determinadas en la matriz FODA se ha

JJJ{{

0
superado en los Gltimos tiempos? B752100%
4, Consiclera usted que las oportunidades determinadas en la matriz FODA se S0a74%
han transformado en fortalezas en los (ltimos tiempos? 125249
3. Considera usted que las fortalezas determinadas en lamatriz FODA se ha 003 24%

mantenido en los Ultimos tiempos?

2. Considera usted que la mision, lavision y los valores de a dependencia se han
convertidoen un referente al momento de realizar los planes operativos anuales,..

1. Considera usted que el conocer lamision, la vision y los valares de la
dependencia ha coadyuvadoa mejorar [a cultura organizacional?

[
—
(]
[¥%)
o
(¥

Elaboracidn propia

El presente gréafico agrupar a un grupo de respuestas que atienden a la
variable impacto en la aplicacion del CMI en la Divisién de Investigacion y
Postgrado del CUFM, en este sentido el analisis del cuadro conlleva a manifestar lo
siguiente: a) el 100% de los encuestados considera que el conocer la filosofia
institucional ha coadyuvado a mejorar la cultural organizacional, b) el 100% ha
asumido la visién, mision y valores de su dependencia en un referente al momento de
realizar los planes operativos, c) el 75% considera que entre el 50 y el 74% las

fortalezas determinadas en la matriz FODA se han mantenido en el desarrollo de los
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procesos, d) c) el 75% considera que entre el 50 y el 74% las debilidades
determinadas en la matriz FODA se han transformado en fortaleza, €) 50% considera
que entre el 50 y 74% de las debilidades se han superado, mientras que un 25%
considera que el rango esta entre 25 a 49% y el 25% restante lo ubica en el rango de 0
a 24%, f) el 75% considera que entre el 50 y el 74% las amenazas determinadas en
la matriz FODA se han transformado en oportunidades, g) 50% considera que entre el
50 y 74% que los objetivos estratégicos se han cumplido, mientras que un 25%
considera que el rango esta entre 25 a 49% y el 25% restante lo ubica en el rango de 0
a 24%, y h) 50% considera que entre el 50 y 74% que los retos se han superado,
mientras que un 25% considera que el rango esté entre 25 a 49% y el 25% restante lo
ubica en el rango de 0 a 24%. De todo lo anterior se puede inferir que el impacto de la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral en la Division de Investigacion y Postgrado
ha sido positivo y sus resultados se han estado evidenciando en los procesos que
actualmente esté desarrollando esta importante dependencia del Colegio Universitario

“Francisco de Miranda”

Andlisis de Contenidos

Los documentos que se analizaron fueron elaborados por la Division de
Planificacion y Presupuesto Institucional del CUFM (dependencia que tenia la
responsabilidad de coordinar la aplicacion del CMI en la institucién), conjuntamente

con el personal de la Division de Investigacion y Postgrado.
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Grafico No. 18. Proceso de Interrelacion Institucional de la Division de

Investigacion y Postgrado

| Div de Investigacion y postgrado

Coordinacion sub. Direccién
de Investigacion Académica

—~

| Control de Estudios

N

Coord de Postgrado [

ficinade planificacio Div Int i0 ; OficinaTécn_i?a
)? dlglsr::ro?lg i:rs“tiltiiicgr)\gl Soirizfc o Iﬂ, Acagé\:nica deyl r;fic;?:;:)n
Fuente: Division de Planificacién y Presupuesto del CUFM
Gréfico No. 19 Anélisis de interrelacion institucional de la DIP
Conclusion
| Categoria |
Unidad de analisis | — La DIP tiene vinculacién
Investigacion directa con 10 dependencias
. C——> | organizacionales del CUFM,
Interrelacién de T
:> Postgrado por lo que su gestion incide
la DIP .
en otras dependencias

Elaboraci6n propia
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Grafico No. 20 Planificacion del diagndstico de la DIP

FASE I. DIAGNOSTICO

CADENA DE VALOR
INVESTIGACION Y POSTGRADO
Gestionar los procesos de Investigacion y
postgrado alineados a la nueva Universidad

Politécnica

Direccion
Planificacion y presupuesto

PROCESOS DEDIRECCION

Q
< PROCESOS MEDULARES
3 Gestionar los
] procesos de
] Gestionar los Estudios en
E procesos de Postgrado
2 investigacion allneadoslcon !a
o nueva Universidad
2 Politécnica
i Investigacién ‘ Postgrado !

Necesidades
del Cliente‘_”

Satisfaccion de

PROCESOS DE APOYO

Recursos Humanos
Administracion
Tecnologia de Informacion

Fuente: Division de Planificacién y Presupuesto del CUFM

Grafico No. 21 Andlisis de la planificacion del diagndéstico de la DIP

Categoria

Unidad de analisis

Investigacion

Diagnostico de la
DIV :> Postgrado

Elaboracion propia
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Conclusion

En este grafico se observa claramente
cudles son los procesos medulares de
la DIP, considerandose que tener clara
su funcidn es fundamental para poder
aplicar el CMI en su control de gestién.




Cuadro No. 6. Resultados del Diagnostico de la DIP

Conceptos

Divisién de investigacion y postgrado

Caracteristica

Promotor de la integracion del personal administrativo y docente

distintiva
Debilidades 1. Medios tecnolégicos: Internet, teléfono, software, hardware y personal
docente y administrativo de apoyo.
2. Normativas para Investigacion y estudios de Postgrado.
3. Cultura investigativa
4. Respaldo al docente durante el proceso de Investigacion
5. Integracion de las funciones universitarias de formacion,
6.  Creacion intelectual e interaccion social.
7.  Seguridad integral.
8.  Condicion laboral indefinida con el personal docente.
9.  Comunicacion.

Jerarquizaciéon

O~NOOFRLrNWO

Acciones / Iniciativas

Solicitud en progreso

En proceso

Creado sitio web

Nada

Nada

Nada

Solicitud de informacién a RRHH
Uso de internet como mecanismo

Opinion de los clientes internos sobre los
servicios de su dependencia

Conversar con la Unidad

Aplicado encuestas de opinién de
satisfaccion clientes

No

Con quién internamente se relaciona

Ver cuadro anexo

Beneficio de un SIBI

1 Sistematizar uso de indicadores de gestion

2 Facilitar la medicién y monitoreo del desempefio del CUFM
3 Facilitar la formulacién de los objetivos estratégicos

4 Fortalecer el proceso de generacién de acciones correctivas

Fuente: Division de Planificacién y Presupuesto del CUFM

Gréfico No. 22.Anélisis de resultados de diagndstico de la D|P

| Unidad de analisis |

Resultados de
diagnéstico en la DIP

Elaboracion propia

Conclusion

Categoria |

Integracion de las funciones

Investigacion

universitarias de formacion, cultura
investigativa y normas para el

—

Postgrado

desarrollo de las investigaciones son
los aspectos que tienen mayor
jerarquia en el diagndstico realizado
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Cuadro No. 7. Producto de la DIP en la mesa de trabajo del CMI

Vision Mision Fortalezas Oportunidades y Escenarios Objetivos
y Amenazas Y Estratégicos
Debilidades retos

Ser una unidad | Garantizar los | Fortalezas: Oportunidades: Escenarios: Propiciar el uso
alineada procesos de | Talento humano | Articulacion de | Transformacién apropiado de los
con la misién y | Investigacién con las areas'y del recursos
vision de y Postgrado, competencias niveles de CUFM en presupuestarios
la Subdireccién para alcanzar | requeridas Investigacion Universidad asignados a la
Académica, niveles de | y comprometido | y Postgrado con el Politécnica. dependencia
integradora formacion con los PNF. Nuevas Fomentar la
de los procesos de cientifica, objetivos y | Desarrollo de | realidades creacion de
Investigaciéon y de humanista y | metasdela Cursos referidas a | equipos de
la tecnolégica dependencia. virtuales para la modalidades investigadores
formacion en | que le permita | Postgrado en el | actualizacién y | educativas. organizados  en
Postgrado a los docentes | &reade desarrollo Retos: Lineas de
fundamentada en del CUFM vy | auditoria de | profesional del Adecuar los Investigacion.
las profesionales, sistemas personal procesos de Promover
areas de | ampliar las | financieros y | docente del CUFM Investigacion y | programas de
conocimiento competencias seguridad de formacioén de
para la creacion, requeridas de la | profesionales. Postgrado a la | docentes
transmision, para la | informacion. Promocion de | nueva del CUFM y
divulgacion y resolucion de | Experiencia eventos Universidad profesionales
socializacion del problemas a | interinstitucional | académicos Politécnica. expertos,
conocimiento través de la | para la | articulados a Propiciar la | alineados con los
cientifico, generacion, generacion y los programas de formacién a requisitos
tecnoldgico, desarrollo, administracion Investigacion y de los docentes del | establecidos en
humanistico aplicacion 'y | de programas de Postgrado. CUFMYy los PNF.
y las artes; adaptaciéon de | Postgrado Convenios de profesionales a | Promover el
orientada conocimientos | (redes). Investigacion y las intercambio
alcanzar los niveles | y tecnologias | Debilidades: Postgrado nuevas de talento humano
de en diferentes | Cultura interinstitucionales. realidades en | enlos
excelencia que campos  de | investigativa. Amenazas: las distintos
satisfagan las accion Normativas para | Disponibilidad modalidades programas de
necesidades de la profesional. Investigacion y presupuestaria educativas Investigacion y
comunidad nacional estudios de innovadoras. Postgrado.
y en Postgrado. Fortalecer el Promover el uso
correspondencia Respaldo al nivel de de

con los
planes nacionales.

docente durante
el

proceso de
Investigacion.
Integracion  de
las funciones
universitarias de
formacion,
creacion
intelectual e
interaccion
social.

formacion  del
talento

humano
incorporado  a
la

dependencia.

modalidades para
el

desarrollo de la
Investigacion y los
estudios de
Postgrado.

Fuente: Divisién de Planificacién y Presupuesto del CUFM
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Visién Misién Fortalezas Oportunidades y Escenarios Objetivos
y Amenazas Y Estratégicos
Debilidades retos
Debilidades: (Cont....) Amenazas: Retos: (Cont...) (Cont...)
Medios tecnoldgicos: (cont...) Fortalecer la Incentivar
Internet, Cambios de formacion mecanismos
teléfono, software, lineamientos de los docentes para la
hardware y ministeriales. del divulgacion de
personal docente y Tiempo de CUFMy los
administrativo respuesta profesionales resultados de las

de apoyo.

Seguridad integral.
Condicion laboral

Indefina con el

personal docente.

Comunicacién.

establecidos por el
organismo de
adscripcion y
organizaciones de
apoyo
(FUNDAFRAMI).
Plataformas
administrativas
diferentes para la
gestion
de los programas
de
Investigacion y de
Postgrado.

en programas de
Postgrado.
Ampliar las
areas de
Investigacion y
de
Postgrado con el
PNF.
Integrar al
personal
docente del
CUFM a los
procesos de
Investigacion
e Interaccion
Social.
Propiciar
mecanismos de
divulgacién de
resultados
de Investigacion
de los
docentes y
estudiantes de
pregrado y
postgrado.
Propiciar
actualizacion de
normas y
procedimientos
de Investigacion

y
Postgrado.

investigaciones
de los
docentes del
CUFMy
estudiantes de
pregrado y
postgrado.
Propiciar
mecanismos
para la
elaboracion y
actualizacion de
las
normas y
procedimientos
de investigacion
y de
postgrado.

Fuente: Division de Planificacion y Presupuesto del CUFM

Grafico No. 23 Analisis de Producto de la DIP en la mesa de trabajo del CMI

Unidad de analisis |

Categoria

Conclusion

Productos de la DIP
en mesa de trabajo

Investigacion

Elaboraci6n propia

Postgrado

Como puede observarse en este
cuadro se definen muchos de los
insumos necesarios para planificar al
CMI como estrategia de Control de
Gestién en la DIV, de aqui se parte
para la generacién de la estrategia.
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Cuadro No. 7. Procesos de la DIP integrados al Control de Gestion

Administrativa 'y
Académica (UA)

Procesos Sub - procesos Factores claves de Indicadores Unidades de
éxito de Gestion Medida por
Organizacional Indicador
utilizados utilizados por la
actualmente por la Unidad
Unidad Administrativa y

Académica (UA)

Gestionar los
procesos de
Investigacion y
postgrado
alineados a la
nueva
Universidad
Politécnica

Gestionar los
procesos de
investigacion

Personal docente y
administrativo, con las
competencias
requeridas
Disponibilidad de
recursos tecnolégicos ,y
presupuestarios
Docentes con formacion
en investigacion.
Redes de investigadores
por lineas de
investigacion.
Produccion
investigativa de
docentes y estudiantes
de pregrado y postgrado
Normativas de
investigacion en
correspondencia con los
Lineamientos del
MPPES

Cumplimiento con
el perfil requerido
académico y
profesionalmente.
Operatividad de los
equipos
Disponibilidad
presupuestaria:
institucional y de
FUNDAFRAMI
Docentes formados
en investigacion
Redes creadas por
lineas de
investigacion
Publicaciones
Eventos
Pag. Web
Bienes y servicios
Normas actualizadas

Porcentaje de
cumplimiento de
perfil.
Tiempo de
funcionamiento
Porcentaje de
disponibilidad
Porcentajes de
docentes formados
en investigacion
NUmeros de redes
creadas
nimeros de
profesores por
redes creadas;
porcentaje de
cumplimiento:
redes y profesores
por redes
NUmeros de
Publicaciones y
Eventos
NUmero de paginas
creadas
NUmero Bienes y
servicios
generados ;
porcentaje de
cumplimiento de
bienes y servicios
creados
NUmeros de
normas creadas ;
porcentaje de
cumplimiento de
normas creadas

Gestionar los
procesos de
Estudios en

Postgrado
alineados con la
nueva
Universidad

Programas de
postgrados alineados a
los PNF
Programa de postgrado
no conducente a grado
académico
Disponibilidad de

Programas creados
Operatividad de los
equipos
Disponibilidad
presupuestaria:
institucional y de
FUNDAFRAMI

Numero de
programas creados
; porcentaje de
cumplimientos de
programas creados
Tiempo de
funcionamiento de
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Politécnica

recursos tecnolégicos ,y
presupuestarios
Movilidad del talento
humano docente y
estudiantes de
postgrado.
Unificacidn de criterios
en la administracion de
programas de postgrado
Disponibilidad de
modalidades
innovadores para el
desarrollo de programas
de postgrado
Normativas de
postgrado en
correspondencia con los
Lineamientos del
MPPES

Redes creadas
Criterios unificados
para la
administracion de
programas de
postgrado
Modalidades
innovadoras
Normas actualizadas

los equipos ;
porcentaje de
disponibilidad de
los equipos
NUmero de
Modalidades
innovadoras;
porcentaje de
cumplimiento de
modalidades
innovadoras
NUmeros de
normas creadas y
porcentaje de
cumplimiento

Fuente: Division de Planificacion y Presupuesto del CUFM

Gréfico No. 24. Andlisis de los Procesos de la DIP integrados al Control de

Gestion

Unidad de analisis

Procesos de la DIP
integrados al Control
de Gestion

Elaboracion propia

Categoria

Investigacion

Postgrado

95

Conclusion

evaluadas.

Este cuadro es clave para el
control de gestion, ya que alli es
donde se

describen los

indicadores y las unidades de
medidas sobre las cuales seran




Grafico No. 25. Vinculacion de la Vision y la Estrategia de la DIV con CMI

La vision

Ser unaunidad alineada conlamision vy visidnde la
Subdireccion A&cadémica, integradora de los procesosde
Investigacdn yde la formacdnen Postgrado fundamentada
en las areas de conocimiento para la creacidn, transmi sidn,
divulgacion v sodializacion del conocimiento cientiico,
tecnoldgico, humanistico v las artes; orientada alcanzar los
nivelesde excelenca gque satisfagan lasnecesidadesdela
comunidad nacional y en correspondencia con los planes
nacionales.

Estrategia

Fropiciar los mecanismos onentados a fortalecer el nivel
de competencia v orientacion investigativa del talento docente
para garantizar el desarrollo de los procesos de Investigacion
vy Postgrado, que facilite alcanzar los niveles de formacion
cientifica, hurmanista y tecnoldgica requeridos para la
resolucidn  de problemas a través de la generacian,
desarrollo, aplicacidn vy adaptacidn de conocimientos vy
tecnologiasen diferentes camposde accion profesional

Fuente: Division de Planificacion y Presupuesto del CUFM

Finanzas

Propiciarel uso apropiado de losrecursos presupuestarios
asignadosaladependencia

Clientes

Promover eluso de modalidades para el desarrollo de la
Investigaciony los estudiosde Postgrado; e Incentivar
mecanismos para la divulgacion de losresultados de las
investigacionesde losdocentesdel CUFM v estudiantesde
pregradoy postgrado.

Procesos

Internos

Promover el intercambio de talento humano en los distintos]
programas de Investigacion v Postarado; v Propiciar,
mecanismos para la elaboracidn v actualizacidn de las
normasy procedimientosde investigacion y de postgrado.
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Innov.y
crecim.

Fornentarla creacidn de equipos de investigadores
organizadosen Lineasde Investigacidn:y

promover programas de fommacion de docentes del CUFM
¥ profesionales expertos, alineados con los requisitos
establecidosenlosPNF.




Grafico No. 26. Analisis de la Vinculacion de la Vision y la Estrategia del DIP

con CMI

Categoria

Conclusion

Unidad de analisis

Vinculacién de la
visidn y la estrategia
de la DIP con el CMI

Investigacion

Elaboracion propia

Postgrado
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Este grafico le proporciona al
CMI los propodsitos de la
estrategia en cada una de las
perspectivas consideradas en el
CMI, y sobre ellas han de
establecerse los indicadores de
control de gestion.




Gréfico No. 27. Vinculacion de las mediciones a la estrategia en la

Vinculacion de las mediciones a la estrategia. Division de Investigacion y Postgrado

éCual es mi
vision del
futuro?

Ser una unidad alineada con la mision y vision de &

Subdireccién Académica, integradora de los procesos de
Investigacion y de la formacion en Postgrado fundamentada
en las areas de conocimiento para la creacién, transmisién,

divulgacion y socializacion del conocimiento cientifico,

tecnolégico, humanistico y las artes; orientada alcanzar los
niveles de excelencia que satisfagan
comunidad nacional y en correspondencia con los planes
nacionales.

las necesidades de la

Si mi visidn tiene Perspectiva financiera
éxito, éen que
seré diferente?

En ser una dependencia que
propicia el uso apropiado de los
recursos presupuestarios que le
son asignados , en las areas de
investigacion y postgrado

Para mis clientes internos

En ser una dependencia que
propicia el uso de
modalidades para el
desarrollo de la Investigacion
y los estudios de Postgrado;

En mis procesos internos

En
orientada a
intercambio de talento humano
en
Investigacion y Postgrado

una dependencia
la promocién del

ser

los distintos programas de

En mi capacidad para innovar y
crecer

En ser una dependencia que realiza
esfuerzos para promover programas de
formaciéon de los docentes del CUFM y
profesionales expertos, alineados con
los requisitos establecidos en los PNF.

Disponer de los recursos
tecnolégicos y
presupuestarios requeridos
para cumplir con los
objetivos y metas de la
dependencia

éCuales son los
factores clave
para el éxito?

Facilitar la creacion de un
ambiente que fortalece y
apoya la produccion
investigativa de docentes y
estudiantes de pregrado vy
postgrado

Generar normativas de
investigacion que estén en
correspondencia con los
Lineamientos del MPPES

Disponer con personal
docente y administrativo,
con las competencias
requeridas

éCudles son
las mediciones
criticas?

Porcentaje de asignacion
presupuestaria

Numero de investigaciones
realizadas; porcentaje de
investigaciones realizadas

Numeros de normas creadas
; porcentaje de cumplimiento
de normas creadas

Numero de personal con el
perfil requerido y porcentaje
de cumplimiento con el perfil
requerido académico 'y
profesional.

La tarjeta de valoracién equilibrada

Fuente: Division de Planificacion y Presupuesto del CUFM
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Gréfico No. 28. Andlisis de Vinculacion de las mediciones a la estrategia en la
DIP

Conclusion

Categoria

En este grafico se describe los

nidad de analisis
u e s factores claves para que cada

Investigacion

perspectiva tenga éxito de acuerdo

] ” |::> con sus propositos y las mediciones
Vinculacion de las :> gue han de considerarse para que la
mediciones a la Postgrado estrategia se exitosa.
estrategia en la DIP

Elaboracion propia

Grafico No. 29. Tarjeta de valoracion equilibrada vinculada las medidas de
rendimiento DIP

La tarjeta de valoracion equilibrada vincula las medidas de rendimiento:
Division de Investigacion y Postgrado

Perspectiva financiera éQué les parecemos
Gestion planificacion y presupuesto al organismo de adscripcion?
Objetivos Medidas
Propiciar el uso Porcentaje de
apropiado de los ejecucion
recursos presupuestaria

presupuestarios
asignados a la

¢Cémo nos ven dependencia
los clientes externos?

¢En qué tenemos
que destacar?

. ) . Perspectiva procesos
Perspectiva de los clientes internos P p

Objetivos Medidas Objetivos Medidas
. Propiciar Numeros de
E;gn;zver el ms::tir;aciones de mecanismos normas creadas ;
modalidades realizadas; porcentaje | <€ > para la elaboracion y | Porcentaje de
X P - ” i cumplimiento de
para el de investigaciones actualizacién de las normas creadas
desarr_ollo_clde la realizadas Perspectiva de innovaciéon y normas y
Investigacion y L. procedimientos
ISS ‘estuddlos de crecimiento de investigacion y de
ostgrado
- . ostgrado.
Objetivos Medidas postg
Promover programas NGmero de personal
de formacion de con el perfil
docentes del CUFM y requerido y
profesionales expertos, | Porcentaje de
alineados con los cumvpllmlento con. el
. ablecid perfil requerido
requ||snos establecidos académico y
en los PNF. profesional.

éPodemos continuar mejorando
y creando valor?

Fuente: Divisién de Planificacién y Presupuesto del CUFM
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Grafico No.30. Analisis Tarjeta de valoracion equilibrada vinculada las medidas
de rendimiento DIP

Conclusion
Categoria

Unidad de andlisis En-es.te grafico se de.scribe los
Investigacion objetivos y las medidas para
cada una de las perspectivas del
Tarjeta de valoracién :> CMI, lo que permite identificar
equilibrada y medidas :> Postgrado los elementos a controlar en el

de rendimiento marco de la gerencia.

Elaboraci6n propia
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Gréafico No. 31. Arbol causa-efecto Division de Investigacion y Postgrado

Financiera

El Arbol Causa — Efecto

Division de Investigacidn y Postgrado

Propiciar el uso apropiado de los
recursos presupuestarios
asignados a la dependencia

Optimar el uso de los sistemas
de informacién presupuestaria

Optimar la ejecucion del
presupuesto

Ser generador de
condiciones que faciliten el
proceso investigativo y
postgrado investigaciones

Clientes,
internos

romover modalidades
para el desarrollo de la
Investigacion y los
estudios de Postgrado y
egrad

Ser una organizacién
orientada a la satisfaccion
de los requerimientos de
docentes, investigadores y
profesionales

Propiciar la generacion de

Disponer de sistemas de soporte

\ del area académica y de

Alcanzar un Balance investigacion
Optimo de los

procesos de postgrado
e investigacion

- Optimizar la combinaciéon de los
recursos asignados

7~

Maximizar Eficiencia en el
desempefio de procesos de
investigacion y postgrado
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Fuente: Division de Planificacion y Presupuesto del CUFM
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Grafico No. 32 Analisis de Arbol causa-efecto de la DIP

Conclusion
Categoria
Unidad de andlisis En este grafico se muestra cuales
Investigacion son las causas y efectos que se
genera en cada perspectiva con
Arbol causa-efecto de la :> la aplicacidn del CMI, de acuerdo
aplicacién del CMI en > Postgrado al mismo todos los procesos
todas sus perspectivas estan intervinculados

Elaboraci6n propia
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Grafico No. 33 Construcciéon de Indicadores, meta e iniciativas en la DIP

Construccidn de indicadores, metas e iniciativas (Scorecard)
Division de Postgrado e Investigacion

OBJETIVOS

Indicadores
de resultado

Metas ac,my
largo plazo

Palancas/
iniciativas

Indicadores
guia

/P. FINANCIERA

Propiciar el uso apropiado de
los recursos presupuestarios
asignados a la dependencia

P. CLIENTES, INTERNOS

Promover el uso de
modalidades para el desarrollo
de la Investigacion y los
estudios de Postgrado

P. PROCESOS INTERNOS

Propiciar mecanismos para la elaboracién y
actualizacion de las normas y procedimientos
de investigaciony de postgrado.

INNOVACION Y CRECIMIENTO

Promover programas de formaciéon de
docentes del CUFM vy profesionales
expertos, alineados con los requisitos
establecidos en los PNF.

Porcentaje de ejecucion
presupuestaria

Numero y Porcentaje de
modalidades promovidas
para la investigacion y
para postgrado

NuUmeros de normas
creadas;
Porcentaje de

cumplimiento de normas

creadas

NUumero de programas
promovidosy
porcentaje de

cumplimiento

95 %

50 %

75 %

50%

Establecer mecanismos
para el control y
seguimiento de la
ejecucion presupuestaria
de la dependencia

Promover la formulacién
de politicas orientadas a
incentivar y respaldar los
esfuerzos investigativos y
los estudios de postgrado

Promover el disefio y
generacion de normas y

procedimientos que
fortalezcan el esfuerzo
investigativo y los

programas de postgrado

Promover la formulaciéon
de politicas orientadas a
al disefio de programas
de formacién para cerrar
las brechas de
competencia en los
docentes y profesionales
de la institucion

Asignacion presupuestaria

Nuevas ofertas carreras de

postgrado y de
investigacion
NuUmeros de docentes

dedicados a la
investigacion y ofertas de
carreras

Resultados de le encuesta
de evaluacién docente

Fuente: Divisién de Planificacion y Presupuesto del CUFM
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Grafico No. 34 Analisis de Construccion de Indicadores, meta e iniciativas en la

DIP

Categoria

Conclusion

Unidad de analisis

Construccién de
indicadores, metas e
iniciativas

Investigacion

Elaboraci6n propia

Postgrado
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el presente capitulo el investigador expone las conclusiones mas relevantes
a las cuales se llego, en funcion de los objetivos presentados en el capitulo I, y luego
de realizar todo el recorrido investigativo. lgualmente en este capitulo se presentan
las recomendaciones, las cuales estan dirigidas principalmente a las autoridades del
Colegio Universitario Francisco de Miranda, lugar donde se desarroll6 la
investigacion y a las autoridades de cualquier institucién de educacion universitaria
que quisieran aplicar el Cuadro de Mando Integral como estrategia de Control de

Gestion institucional.
Conclusiones:
A continuacion se presentan las conclusiones:

En relaciéon con el primer objetivo especifico descrito en el capitulo I, se
pueden distinguir cuatro supuestos fundamentales en la aplicacion del Cuadro de
Mando Integral como estrategia de control de gestion, estos son: la perspectiva
financiera, la perspectiva cliente, la perspectiva procesos internos y la perspectiva
formacion y crecimiento, sin embargo en el maco de la aplicaciéon del CMI en el
CUFM, las perspectivas cliente fue adecuada a perspectiva cliente internos, para
identificar de esta forma a los estudiantes y docentes. Mientras que la perspectiva
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formacion y crecimiento fue definida como perspectiva innovacién y crecimiento

para adecuarla a la estructura de la organizacion.

Es de destacar que aunque las perspectivas fueron redefinidas en el transcurso
de la aplicacion del CMI en CUFM, su tratamiento fue apegado a la teoria del Cuadro

de Mando Integral

El segundo objetivo de la investigacion procura describir como ha sido la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral en el proceso gerencial en la Division de
Investigacion y Postgrado del Colegio Universitario “Francisco de Miranda”, en este
sentido se concluye que este proceso se implemento en tres fases. En la primera de
ella se realizo el diagnoéstico de la dependencia, mediante aplicacién de una matriz
FODA, que develo las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades de la DIP.
En la segunda fase se definieron aspectos claves para la organizacion como mision,
visién, objetivos estratégicos, retos y escenarios de mejoras. Y en la tercera fase se
clarificaron los procesos de la DIP, y se establecieron indicadores y unidades de
medidas para llevar a cabo el proceso de control de gestion. Constituyendo todo ello

el proceso gerencial conocido como Cuadro de Mando Integral

El tercer objetivo especifico fue examinar los resultados que ha producido la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta estratégica de Control de
Gestion, en la Division de Investigacion y Postgrado del Colegio Universitario
“Francisco de Miranda” en este sentido se puede afirmar que la aplicacion del CMI
en esta divisibn ha permitido estructurar organizativamente a la dependencia,
clarificando sus funciones y estableciendo de acuerdo con estas los diversos procesos
que se han de llevar a cabo para el cumplimiento de las funciones, a través de
objetivos estratégicos bien definidos, metas precisas y indicadores que permiten
medir eficiente y eficazmente cada responsabilidad, esto se puede evidenciar en los

gréficos numeros 25,27,29,31 y 33, presentados en este escrito.
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El cuarto objetivo especifico tiene que ver con el impacto que ha producido la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta estratégica de Control
de Gestion, en la Division de Investigacion y Postgrado del Colegio Universitario
“Francisco de Miranda”, y dentro de estos impactos estan: a) responder de mejor
forma a las exigencias institucionales en materia de investigacion y de postgrado. b)
cumplimiento de un alto porcentaje de las metas propuesta, c) transformacion de
debilidades y amenazas en fortalezas y oportunidades, d) cumplimiento de los

objetivos estratégicos.

Por lo todo descrito anteriormente, el investigador afirmar que el Cuadro de
Mando Integral como estrategia de control de gestion, se puede aplicar a las
instituciones universitarias porque permite confrontar a la organizacion con sus
funciones reales; organizar mejor su estructura y procesos; y garantizar el

cumplimiento de las metas y objetivos estratégicos determinados para la institucion.
Recomendaciones

Las recomendaciones que se presentan a continuacion se presentan en dos
direcciones, las primeras estan dirigidas a las autoridades del Colegio Universitario
“Francisco de Miranda” y las segundas estan dirigidas a las autoridades de cualquier
institucion de educacion universitaria que desee aplicar el Cuadro de Mando Integral
como estrategia de control de gestion institucional.

Se recomienda a las autoridades del CUFM:

a) Realizar el respectivo seguimiento para que el trabajo realizado con el

CMlI en la Division de Investigacion y Postgrado siga funcionando.

b) Continuar con el proceso de aplicacion del CMI con la finalidad de
seguir optimizando los procesos que se desarrollan en la Division de

Investigacion y Postgrado.
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c) Divulgar los resultados obtenidos hasta el momento con la aplicacion
del CMl en la DIP.

Se recomienda a las autoridades de cualquier institucion de educacion
universitaria que deseen aplicar el Cuadro de Mando Integral como estrategia de

control de gestion que:

a) Constituir equipos de trabajo que realmente puedan dar respuestas a las

exigencias que demanda la aplicacion del CMI.
b) Asesorarse con expertos en el tema de CMI

c) Realizar seguimiento constante al funcionamiento del proyecto para tomar
las acciones correctivas oportunamente, en el caso de que algo no este

funcionado como debe ser.
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