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INTRODUCCION

La realidad de los institutos nacionales de educacion superior requiere de soluciones viables a
los mudltiples problemas que confrontan los procesos basicos universitarios, de ellos, la investigacion
constituye un factor importante en la administracion del sistema institucional, ya que proporciona el
conjunto de resultados cientificos estipulados en los objetivos internos y sociales a cumplir por dichas

instituciones.

Los institutos tecnoldgicos, como elemento integrante de dicho subsistema, hoy por hoy
requieren de modelos de gestién acordes al papel del proceso de investigacion. La organizacion actual
de estos institutos no representa una consideracién al principio de generacion, transferencia y desarrollo
del conocimiento como valor social, ya que no cuentan con unidades administrativas de alta decision que

le den la relevancia politica y financiera para su desarrollo en el campo institucional.

El control de gestion de estos sistemas es sin duda una necesidad para el cumplimiento eficaz
de los objetivos propuestos, ya que maximiza los escasos recursos asignados al sector y presenta ante

la sociedad una rendicion de cuentas necesaria para su acreditacion publica.

En vista de lo anterior, una direccion eficaz del sistema de investigacibn comienza con una
programacion estratégica, donde los objetivos y la estrategia sean la base para la definicion de las areas
claves de gestion, con el proposito de definir los indicadores y estandares correspondientes que
permitan el control de dichos procesos y la atencion eficiente de los beneficiarios del sistema; por esa

razén en las siguientes lineas se explican sus componentes fundamentales.

DEFINICION DEL MODELO

El modelo integrado de control de gestidn es un conjunto de procesos que parten de las
principales &reas claves dentro del sistema organizacional con el fin de disefiar indicadores y estandares
basados en los planes y programas estratégicos intentados por la organizacion. Tales indicadores
cuantitativos y cualitativos son medidos por medio de indices confiables de desempefio, gestionados por
cuadros de mando que garantizan un monitoreo efectivo para el cumplimiento de los objetivos del

sistema.
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En esencia, el MICG es un mecanismo de medicion de los intentos estratégicos por lograr con
efectividad los objetivos organizacionales. Constituye la manera mediante la cual las estrategias y los
recursos son dirigidos hacia los aspectos claves del éxito organizacional y hacia la satisfaccién de los
usuarios dentro del cumplimiento de los pardmetros sociales de desarrollo, tanto en el ambito local y

regional como a escala nacional.

PREMISAS BASICAS DEL MODELO

El modelo presentado se fundamenta bajos los parametros de las siguientes premisas de

actuacion y conformacion:

Integralidad: EI MICG se fundamente en una vision sistémica de la organizacién y de su
interaccién con el medio ambiente en el que se desarrolla.

Excepcion: Concentra la base para la toma de decisiones por medio del control de los procesos
esenciales o claves que garanticen el éxito organizacional.

Eficiencia: Garantiza el cumplimiento de los objetivos en el uso racional de los recursos.
Flexibilidad: Se entiende como la consideracién de los cambios que pudieran devenirse a raiz de
las necesidades del entorno y de la organizacion.

Perfectibilidad: El modelo en cuestion se alimenta de sus errores, experiencia, ideas,
innovaciones y criticas realizadas por los actores involucrados en el proceso, con el objeto de
perfeccionar y mejorar su eficacia dentro y fuera del &mbito organizacional. No es un modelo
infalible, sino perfectible.

Responsabilidad social: Considera su actuacion bajo el principio de control de gestién de las
areas institucionales que tienen que ver con el desarrollo local, regional y nacional, como son la
transferencia de tecnologia, la diversificacién del conocimiento, el desarrollo técnico-social, la

pertinencia social y la rendicion de cuentas.

COMPONENTES DEL MODELO

El modelo integral de control de gestién se estructura de acuerdo a los siguientes procesos o fases:
Planeacion del sistema a controlar.
Identificacion de areas claves, variables y procesos criticos.
Disefio del sistema de indicadores.
Disefio del o de los instrumentos de control.
Disefio de la presentacién de la informacion.

Implantacion del sistema de control.
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PLANEACION DEL SISTEMA A CONTROLAR

Todo sistema de control de gestidon requiere de unos objetivos y estrategias consonas con las
necesidades de la organizacién y de sus usuarios. Para ello, la organizacién debe contar con un sistema
de planeacién acorde a tales necesidades y a sus intereses, en tal sentido, la planeacion estratégica
constituye el punto de partida del sistema de medicién organizacional ya que define claramente los

objetivos, las estrategias y las actividades del area (Serna,2000).

DEFINICION DE AREAS CRITICAS

Luego de definir los objetivos y la filosofia del sistema, es necesario desarrollar las areas criticas
de gestidn que seran el punto clave para la ejecucion del control de gestidon esperado. Las areas criticas
son aquellos procesos basicos que requieren un control para el éxito de la organizacion (Blanco, 2000).
Dichos proceso deben configurarse en el nivel operativo del sistema a controlar, es decir, dentro de los
sistemas administrativos se encuentran tres tipos de procesos: los procesos de regulacién y adaptacion
(planeacion, metas objetivos, politicas, sistemas de direccion, presupuesto, etc.), los procesos operativos
(docencia, investigacion, extensién, produccion y servicios) y los procesos de apoyo (recursos humanos,

consultoria juridica, relaciones publicas, recursos materiales y financieros, etc.).

Para identificar los procesos operativos es necesario conocer las actividades de transformacién de
los insumos para la produccién de los productos o servicios que el sistema tiene como propésitos. Estas
actividades de transformacion se dividen en tres elementos concretos: los procesos estratégicos de la
organizacién (docencia, investigacion, extensién, produccion y servicios), los procesos basicos de dichos
procesos (para docencia: ensefianza—aprendizaje, curriculo, ingreso, etc.), los procedimientos de cada
proceso (para docencia: elaboracion de planificacion docente, retiro de materias, inscripcion, evaluacion

de alumnos, etc.) las actividades y las operaciones de cada procedimiento.

Dependiendo de los casos, las areas criticas pueden relacionar varios procesos a la vez, es decir,
no solo los operativos sino alguno de regulaciébn o apoyo que tenga una necesidad tal que sea
indispensable considerarlo. En un ejemplo sencillo, supdéngase que los procesos basicos del proceso
estratégico de investigacion son: desarrollo de anteproyectos, asignacion de presupuestos, seguimiento
de lineas de investigacién, etc., pero resulta que sobre la base de un estudio del sistema se llegd a la
conclusiéon que este carece de planes, politicas y direccion, se decide considerar que la gestion es un
proceso critico de control, aunque este sea un proceso de regulacion. Como se ve, en razon de cada
situacién en particular, los procesos constituyen elemento clave para la designacion de los factores

criticos de éxito.

Para la identificacién de las areas criticas del sistema, es necesario cumplir los siguientes pasos:

a. Listar los procedimientos administrativos realizados en la unidad.
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b. Clasificar los procedimientos en una funcién administrativa I6gica coman.

c. Categorizar las funciones en términos de necesidad en el cumplimiento de objetivos, manejo de

recursos y toma de decisiones claves.

d. Graficar las categorias en un orden logico y sistémico.

e. Compararlas con los objetivos estratégicos a fin de compatibilizar lo que esté (procesos) y lo que

se desea lograr (las areas criticas provienen del diagnéstico realizado y las categorias funcionales

esenciales del sistema a mejorar).

IDENTIFICACION DE LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO PARA CADA AREA

Después de identificar los objetivos, las estrategias y las areas criticas, es necesario establecer

qué se pretende controlar en dichas areas. El control de gestion se orienta a los procesos criticos de la

organizacion, es decir, a los aspectos vitales que garanticen el éxito de la misién. Por ello, los factores

criticos de éxito constituyen el punto inicial estratégico de un buen sistema de control. Estos deben

definirse por medio de estrategias grupales y de participacion; para efectos del siguiente modelo, los

factores de éxito a considerar son los siguientes:

FACTORES DE DEFINICION ASPECTO CLAVE
EXITO
Cumplimiento de metas en Adecuacion de recursos.
EFICACIA investigacion Costo-efectividad.
Mide el grado porcentual de Costo-beneficio.
cumplimiento con respecto a una
meta.
Metas formuladas.
Congruencia entre lo planificado y los Cumplimiento de metas.
EFECTIVIDAD logros obtenidos en el sistema de Logros.
investigacion. Mide porcentualmente la Gestién.
relacion de eficacia y eficiencia
Pertinencia.
RESULTADO/ Para qué se investiga. Mide el total Impacto.
RELEVANCIA alcanzado. Oportunidad.
Capacidad transformadora del Cobertura.
PRODUCTIVIDAD conocimiento producido. Mide la Costos.
relacién costo producto Calidad.
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DISPONIBILIDAD ¢, Con qué se dispone y cuanto se - Humanos.
DE RECURSOS requiere? - Materiales.
Financieros.

DISENO DE INDICADORES

Posteriormente a la especificacién de las &reas criticas es necesario asignar para cada area
indicadores de medicién en concordancia con la meta fijada. Un indicador es un punto que, en una
estadistica simple o compuesta, refleja algin rasgo importante de un sistema; debe ser medible, relevante

y vinculante (Franklin, 2001).

Recapitulando un poco, estos indicadores deben partir de los objetivos estratégicos (areas
criticas) y de los factores vitales de éxito. A continuacién se propone para cada caso una bateria de
indicadores generales que pueden forman parte del control real de cualquier proyecto en el sistema de

investigacion.

Area critica: Gestion

Factor de Indicadores Relaciéon de medida
éxito
Efectividad Planeacion:

Nivel de conocimiento de | -Total empleados que la conocen/Total de empleados

la vision. x100.

Participacion en la

definicion. -Total empleados que participan/total de empleados
x100.

Eficacia Objetivos: -Total objetivos alcanzados/objetivos definidos x100.

Nivel de logro. -Total objetivos operativos alcanzados/objetivos
definidos x100.
-Total objetivos tacticos alcanzados/Total objetivos
definidos x100.
-Total objetivos estratégicos alcanzados/Total objetivos
definidos x100.

Logro de Metas. -Total metas alcanzadas/Total metas establecidas x100.

-Total metas alcanzadas/Total objetivos definidos x100.

Estrategias: -Total estrategias implementadas/Total de estrategias
Implantacion. x100.
-Total tacticas implementadas/Total de estrategias 100.

Politicas: -Total politicas aplicadas/Total politicas establecidas

Nivel de cumplimiento. x100.
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-Total politicas cumplidas/Total politicas establecidas

x100.
Programas: -Total acciones realizadas/Total acciones programadas
Nivel de accién. x100.

-Total programas realizados/Total programas planeados

x100.
Eficiencia Motivacion: -Total de incentivos/Total de proyectos de trabajo x100.
Nivel de incentivos. -Total investigadores que reciben incentivos/Total de

investigadores x100.

-Total incentivos utilizados/Total de incentivos x100.

-Total personal de investigacion/Total equipos de

Equipos de trabajo: trabajo x100.
-Total equipos de trabajo/Total &reas de investigacion
x100.
Estrés y conflicto: -Total personas con estrés/Total personas x100.
Nivel de procesos -Total conflictos/Total areas de investigacién x100.
Innovacion: -Total proyectos innovadores/Total proyectos x100.
Nivel de creatividad. -Total de cambios en los productos y servicios/Total de

productos y servicios generados x100.
-Total de investigadores involucrados en proyectos.

innovadores/Total de investigadores x100.

Eficacia Control: -Total controles estratégicos/Total de controles x100.
Nivel de aplicacion. -Total controles tacticos/Total de controles x100.

-Total de controles operativos/Total controles x100.
-Total de controles en &reas sustantivas/Total areas de
investigacion x100.

Evaluacion: -Total estrategias de evaluacion/Total estrategias x100.
Nivel de aplicacion. -Total programas de evaluacion ejecutados/Total

programas de evaluacién x100.

Area critica: Formulacién de proyectos

Factor de Indicadores Relacion de medida
éxito
Efectividad Lineas de investigacion: -Total lineas disefiadas/Total areas de investigacion
x100.

Nivel de disefio. - Total lineas ejecutadas/Total lineas definidas x100.
Calidad. -Total proyectos rechazados/Total proyectos x100.

Relevancia/ . Pertinencia. -Total lineas de investigacion creadas por necesidad

Resultados comunitaria/Total lineas de investigacién x100.
Oportunidad. -Total lineas de investigacion reformuladas por

necesidad social/Total de lineas de investigacion x100.

Eficacia - Secuencia de desarrollo. -Total de anteproyectos aprobados/Total de

anteproyectos x100.
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-Total proyectos en ejecucidon/Total proyectos
aprobados x100.

-Total proyectos reprogramados/Total proyectos x100.

- Total proyectos rentables/Total proyectos aprobados
x100.

-Total evaluaciones econdémicas de proyectos
rentables/Total de proyectos x100.

Productividad

Presupuesto e inversion.

Rentabilidad de inversion.

Produccion.

-Total financiamiento para investigacion/Total de

proyectos aprobados con financiamiento.

-Total recursos asignados /Total proyectos aprobados.
-Total utilidad neta x100./ Inversién permanente.

-Total de costos de los insumos del proyecto /Total
costo de produccion.

-Costo de produccién del proyecto/Total de articulos

producidos

Comercializacion.

-Total programas de comercializacién/Total programas
x100.
-Total estrategias comerciales/Total programas de

comercializacion x100.

Eficacia

Promocién y difusion.

-Total proyectos publicados/Total proyectos x100.
-Total proyectos presentados ante medios de

comunicacion/Total proyectos aprobados x100.

Relevancia/

Resultados

Relaciones

comunidad.

Impacto.

Pertinencia.

Adecuacion.

con

-Total proyectos comunitarios realizados/Total proyectos
x100.

-Total de solicitudes para proyectos inter-
comunitarios/Total de proyectos x100.

-Total proyectos para la solucion de un problema
comunitario/Total proyecto x100.

-Total de proyectos de coyuntura social aprobados/Total

de proyectos x100.

Area critica: Desarrollo de investigadores

Factor de éxito Indicadores Relacion de medida
Disponibilidad de recursos Ndmero de investigadores. -Total docentes
investigadores/Total docentes
Nivel académico. x100.

Productividad

-Total docentes investigadores con

Nivel de formacién | cuarto nivel/Total docentes x100.

metodoldgica. -Total docentes con formacion
metodolégica/Total docentes x100.

Investigaciones realizadas. -Total investigaciones no

ascensos/Total docentes x100.

-Total investigaciones por
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area/Total docentes por area x100.

Horas de trabajo. -Total horas hombre
trabajadas/Total horas hombre
promedio de investigacion x100.

-Total articulos publicados/Total
Productos de trabajo. docentes x100.

-Total de asistencia a
congresos/Total de docentes x100.
-Total libros publicados/Total de
docentes x100.

-Total ponencias presentadas/Total

de docentes x100.

Eficacia - Incentivos. -Total primas por reconocimiento
investigativo/Total primas  de
reconocimiento institucionales
x100.

-Total becas para estudios de
programas de investigacion/Total
becas de estudio x100.

-Total bonos de productividad
investigativa/Total bonos de
productividad institucional x100.
-Total cursos financiados a
investigadores/Total cursos
financiados en programas de

desarrollo de personal x100.

Reconocimientos. -Total reconocimientos a
investigadores/Total de
reconocimientos institucionales
x100.

-Total Homenajes a

investigadores/Total de homenajes

institucionales x100.

Relevancia/ resultados . Pertinencia. -Total asesorias externas de
investigacion/Total de asesorias
institucionales x100.

-Total cursos de investigacion
dictados a egresados/Total de
cursos institucionales x100.

Area critica: Financiamiento

Factor de éxito Indicadores Relacion de medida

Disponibilidad de recursos - Presupuesto. -Total Bs. asignados a
investigacion/Total presupuesto
x100.
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-Total requerido para

investigacion/Total asignado x100.

Eficiencia - Gastos. -Total gastos de investigacion/Total
gastos institucionales x100.

Efectividad - Autofinanciamiento. -Total de Bs. producidos por
proyectos de investigacion/Total

ingresos propios x100.

Busqueda de recursos. -Total de solicitudes de
financiamiento externo/Total de
proyectos x100.

-Total recursos conseguidos/Total

recursos solicitados x100.

DISENO DEL INSTRUMENTO DE CONTROL

Después de disefar el sistema de indicadores se debera asignar para cada area critica un cuadro
de mando que permita monitorear los avances del comportamiento de los resultados de gestién, es decir,

un indicador con una condicion histérica, un estandar o umbral y un rango (Beltran, 1999).

Condicién histérica: Significa la condicion real y actual del indicador. Si no existe debe disefiarse
una estrategia de recoleccién de datos histéricos més recientes sobre cada indicador, hasta lograr
una buena fuente histérica de datos. A veces no se pueden encontrar cifras debido a la
inexistencia de la medicion del indicador disefiado en el nuevo sistema, por lo que en estos casos
se inicia con «estado cero» o0 «no existe» (NE).

Estandar: Define el valor a lograr (meta) o mantener en el proceso de control.

Rango: Son los valores minimos, medios y maximos permitidos para la desviacidon y consecuente
correccion del comportamiento de un indicador y de una area critica del sistema. Usualmente se
establecen de la siguiente manera: minimo, aceptable, satisfactorio, sobresaliente y maximo, o
viceversa (sobresaliente y aceptable) cuando se quieran disminuir valores en los proyectos

trazados.

Para el disefio de umbrales o rangos, es necesario comprender que estos son definidos por cada
organizacién de acuerdo a sus caracteristicas histéricas, reales y potenciales de cada area o factor critico;
suele hacerse en grupos de discusién por areas bajo una visién integrada con los objetivos, metas y
estrategias a aplicar. Generalmente pasan por las siguientes fases de realizacion (véase la tabla 1):

a. lIdentificar de acuerdo a la experiencia de la organizacién y sus miembros, el comportamiento
pasado, presente y futuro de los indicadores en forma de media o tendencia esperada. Debe
hacerse con personas conocedoras del &rea y de las necesidades del sistema a controlar.

b. Los estdndares o rangos a veces estan implicitos en las mentes de los sujetos que realizan

actividades rutinarias dentro de los procedimientos del proceso.
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c. También deben aplicarse procedimientos mas sistematicos y cientificos, como construccion de
escenarios, graficas de tendencia e inferencia estadistica, prospectiva, etc.

d. El diagndstico del sistema a controlar es una fuente valiosa para el disefio de estdndares y rangos
ya que reflejan valores bajos o altos que son la fuente de inicio o comparacion de lo que se desea
lograr, tanto en la reduccién como en el aumento de ciertos indicadores de gestion.

Tabla n.° 1. Cuadro de mando
Area Critica:
Obijetivo:
Estrategia:

Responsable:

0 . .
FACTOR DE INDICADOR ,2 E’ g ,f ; Q g
. < & = | o ) =

| m X

EXITO ('7) s Z |38 '<T: o <

| D = | < (%) n =

DISENO DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

La definicion de umbral y del rango del cuadro de mando lleva a una fase importante en el disefio

del sistema de control de gestion, como lo es la fase de medicién de las variables de cada indicador. Esta

tiene como objetivo establecer el registro de la informacién necesaria, el grado de frecuencia de la

medicion, la presentacion de la misma y los responsables del proceso (Abat,1997).

Registro de la informacién necesaria: refiere a dénde se buscara la informacién basica para poder
calcular las relaciones numéricas y porcentuales de cada indicador (archivos, departamentos,
memorial, libros, actas o iniciar busqueda). Involucra la organizacién de las personas y los
instrumentos necesarios para la recolecciéon de los datos. El control de gestion orienta una cultura
de la medicién para que pueda corregirse las desviaciones de sistema. Es una actividad que se
realiza por los grupos interesados en la gestion del proceso; no existe una regla general para la
recoleccion y bisqueda de los datos primarios y secundarios.

Frecuencia: consiste en determinar cudndo y en qué momento se medird (diaria, semanal,
quincenal o mensual).

Presentacion de la informacion: la manera de presentarla para la recogida de los datos,
usualmente se suelen hacer tablas de doble entrada y cuadros estadisticos. Esta actividad

depende del equipo que realiza el proceso, para una aplicacion clara.
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Luego de definir el estado con respecto a la fuente para cada indicador y tomando en cuenta la
forma de presentacién del mismo, se procede a disefar los formatos donde se expresaran el avance real

de los resultados luego de la frecuencia definida, en el siguiente cuadro se visualiza tal situacion:

Cuadro n.° 2. Cuadro de mando integral

Area Critica:

Objetivo:

Estrategia:

Responsable:

Frecuencia de medicion: Quincenal I_I Mensual I_I

Resultados " °
(HTOTALES* |2 |Z [o | | |8 |2 s |E

2l |2 |a |9 | |2 | € |2,

Factores 1212181181328 |E 5
w|S|IE|x|v|n|=|>73 O €

EFICACIA

EFICIENCIA

EFECTIVIDAD

RELEVANCIA /

RESULTADOS

PRODUCTIVIDAD

DISPONIBILIDAD

DE RECURSOS

*Se calcula dividiendo el valor obtenido entre el valor meta (umbral).

* * Depende de la composicion de cada indicador en la forma que se disefien. Refiere valores

absolutos obtenidos de la ejecucion del proyecto en concordancia con la frecuencia a medir.

En la columna factores, estos indican los elementos involucrados en la composicién especifica de cada
indicador para cada area critica y su proyecto. Cada proyecto debera contener indicadores para cada una
de los factores criticos de éxito a fin de facilitar el llenado de la matriz y contar con los cuadros de mando

del sistema.

TECNICAS DE PRESENTACION DE LA INFORMACION

Luego de tener definido el comportamiento de cada variable expresada en el cuadro anterior, es
necesario graficar los resultados a fin de visualizar mejor el comportamiento de las areas criticas del
sistema a controlar. Entre los métodos mas usados se encuentran las gréficas, las tablas, los gréficos de

seguimiento y los graficos de control (Beltran, 1999).
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1. Las gréficas: constituyen las descripciones de dos o mas variables dentro del indicador
considerado. Pueden ser anuales, mensuales, semanales o diarias, dependiendo del contexto
en donde se apliquen y del grado de informacién requerida por los centros de responsabilidad;
deben construirse para cada indicador de cada area critica o proyecto; deben tener su titulo y
alguna leyenda de ser necesario; pueden ser de columnas, barras, lineas, circulares, de
dispersion, etc.

2. Las tablas: es un cuadro de doble entrada donde se registran resultados porcentuales o
absolutos en torno a dos variables fundamentales. Al igual que las gréficas, deben tener titulo y
alguna leyenda en caso que lo requiera.

3. Los gréficos de seguimiento: usualmente se muestran en forma de lineas donde se representan
comparaciones de un indicador sobre la base de su comportamiento en el tiempo. Tienen como
propésito expresar el seguimiento temporal a través de comparaciones sucesivas de afos,
meses 0 semanas.

4. [Los gréaficos de control: representan esquematicamente el resultado de un indicador en torno al
rango de gestion alcanzado, es decir, sus valores pueden ser minimo, aceptable, satisfactorio,
sobresaliente y maximo; pueden ser diarias, semanales y mensuales. Es la representacion del
cuadro de control n.° 21 de la pagina anterior.

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE CONTROL

Posterior al disefio de las fases anteriores es preciso determinar cédmo se implantard, qué
recursos se necesitaran y qué cambios culturales condicionaran la aplicacion del sistema de control de

gestion.

El disefio de sistemas de control no es un mero ejercicio técnico, requiere de un apoyo politico,
financiero y organizativo para que sea implantado con éxito en el sistema universitario actual. Las

condiciones para dicho proceso se concentran en tres lineas fundamentales a considerar:

a. Los directivos del sistema.
b. La adaptacion de la estructura.

c. El cambio cultural.

a. Los directivos del sistema: dentro de la realidad actual los directivos juegan un papel preponderante
en la conduccién de los procesos de cambio, ya que tienen la potestad y la facultad de tomar
decisiones que lleven a la practica las propuestas de mejoras internas. En concreto, deben asumir
una posicion participativa, continua y responsable dentro del disefio global del sistema, ya que la
comunidad universitaria espera siempre las iniciativas de los dirigentes en el actual clima de

pesimismo y resistencia al cambio. Para ello se recomiendan las siguientes estrategias:
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Abrir un clima de discusion institucional y apertura politica en los temas de gestion basicos como la
docencia, extension, investigacion, servicios y produccion.

Asumir una postura decidida y firme en torno al proyecto educativo a seguir.

Contribuir a la participacion de los sectores académico-administrativos en las fases de disefio e
implantacion del sistema de control.

Asumir que el sistema de control de gestion no es otro paso burocrético y tedioso.

Asumir la planeacion estratégica como un valor y una responsabilidad como dirigente

Desde el punto de su planeacion, debe estructurarse por iniciativa de los directores del proceso un equipo

de trabajo conformado por todos los niveles involucrados atendiendo a los siguientes pasos:

Disefiar el proyecto de implantacion del sistema de control de gestion tomando en cuenta sus
justificacion e importancia, situacion preliminar del sistema (problematica), objetivos a cumplir,
estrategias a aplicar, indices de seguimiento, centros de responsabilidad, tareas asignadas, fechas
de realizacién, metodologia general del proceso, recursos disponibles y periodo de ejecucion.

Elaborar reuniones previas para informar sobre la intencién de implantar sistemas de planeacion y
control en el &rea escogida (estas deben ser dirigidas por los directivos de la institucién
conjuntamente con los coordinadores del proceso).

Destacar la necesidad institucional de llevar a cabo el proceso de estudio, disefio y aplicacion del
sistema abordando las fallas presentadas, apoyados en informacién previa sobre la situacion de la
misma.

Incentivar la participacion y discusion inicial de las ideas de cambio a fin de identificar posibles apoyos
o resistencia al proceso.

Difundir y promocionar interna y externamente la estrategia de cambio a seguir.

b. La adaptacion de la estructura: la institucion universitaria debe contar con una estructura que facilite la
aplicabilidad del sistema de control orientada a determinar las responsabilidades, autoridad, grado de
descentralizacién y el tipo de estructura (Amat, 2000).

La vinculacion de estos elementos con la estrategia definida en los proyectos estratégicos y en
concordancia con las areas y procesos criticos de la organizacidon se hacen necesarios para ajustar los
centros de responsabilidad o el conjunto de unidades que se relacionan con el efecto del control.

b. El cambio cultural: la implantacién del sistema de control de gestién del sistema de investigacién
requiere de una estrategia previa de suma importancia para la aplicacion del proceso. Dicha

estrategia tiene que ver con la situacion de la cultura de planeacién poco arraigada en la institucion y

la incredulidad general tipica de este tipo de procesos.

Dentro de este ambito, la necesidad de crear un clima favorable para la aplicacion del sistema de
gestion es una tarea fundamental para el éxito paulatino del sistema. Este clima debe estar en
concordancia con las actividades que tienen que desarrollar los directivos, vistos en los puntos anteriores,
pero ademas es necesario llevar esta politica a los demas procesos del sistema como lo es la docencia, la

extension, los servicios y el postgrado dentro de un proyecto académico institucional serio, sistematico y
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responsable, cuya participacion de los miembros de la comunidad universitaria, sea una politica real y
dinamica.

En términos mas operativos, la implantacion del sistema de control de gestion debe contar con un
plan en el que se destaquen las etapas a cumplir a si como los recursos materiales, financieros y
humanos necesarios para la consecucion de los mismos. Tales etapas se describieron a lo largo del
modelo concentrado basicamente en: planeacion del sistema a controlar; identificacion de areas, variables
y procesos criticos; disefio del sistema de indicadores; disefio de los instrumentos de control, y disefio de
la presentacion de la informacion e implantacion del sistema.

Para esta ultima, es imprescindible disefiar para cada fase los manuales pertinentes que faciliten
la aplicabilidad del mismo:

Para la fase de diagndstico, es vital contar con un manual para la aplicacién, organizacion,
tabulacion analisis y presentacion de los resultados.

Para la fase de identificacién de las areas criticas, debe elaborarse un manual donde se destaque
la metodologia basica para identificar las areas y factores criticos del éxito.

Para la fase de indicadores, sera necesario estructurar un manual de indicadores sobre la base del
tipo de indicador, su funcién dentro del sistema, sus unidades de medida, la forma de calculo, la
frecuencia de su medicion, el origen de la informaciéon (manual de informacién), los umbrales y los
rangos, asi como los usuarios del mismo. Del mismo modo debera contener el instrumento de
control, los formatos pertinentes, la forma de presentacion gréafica y su interpretacion.

Para la fase de implantacién, un manual donde se indiquen la estructura organizativa necesaria,
los perfiles de los sujetos responsables de operar el sistema y los procedimientos para la

administracion del sistema de control (este sera un punto importante para la aplicacion del mismo).

Queda por ultimo destacar que la aplicabilidad de la presente propuesta sera el proximo paso para
la validacién de la misma, claro esta, cumplimentando la etapa de estudio y revisién por parte de los

actores involucrados en la gestién del mismo.

REFERENCIAS Y BIBLIOGRAFIA

ABAD, Dario (1997): Control de gestion. Colombia, Interconed Editores.

AMAT, Joan (2000): Control de gestion (una perspectiva de direccién). Barcelona, Edic.Gestién 2000 S.A.
BLANCO, lllescas (2000): E/ control integrado de gestiéon. México, Limusa Noriega Editores S.A.
BELTRAN, Jesus (1999): Indicadores de gestién (herramientas para lograr la competitividad). Colombia,
3R Editores.

FRANKLIN, E. (2001): Auditoria Administrativa. México, Editorial McGRAW-HILL.

KAPLAN, Robert, y NORTON, David (2001): Cémo utilizar el cuadro de mando integral. Barcelona,
Editorial Gestion 2000 S.A.

--- (2000): Cuadro de mando integral. Barcelona, Editorial Gestion 2000 S.A.

OEl-Revista | beroamericana de Educacion (ISSN: 1681-5653)

14



Royero, Jaim: Modelo de control de gestion para sistemas...

PEREZ, Juan F. (2000): Control de la gestion empresarial. Espafia, Editorial ESIC.
SERNA, Humberto (2000): Gerencia estratégica. Caracas, Ediciones Global S.A.

OEI-Revista Iberoamericana de Educacion (1SSN: 1681-5653)

15



Contactar

Revista Iberoamericana de Educacion

Principal OEI


mailto:weboei@oei.es
http://www.campus-oei.org/revista/
http://www.oei.es/

